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RESUMEN

La modalidad segun la cual una empresa especializada es contratada para
hacerse responsable sobre la actividad de fabricacion de un producto o
prestacion de servicio de otra que lo contrata hace que se esté presente
ante un proceso de outsourcing. La intencidén de esta tesis de maestria es
poder diagnosticar la situacion actual que tienen las empresas que realizan
operaciones externas definidas como copackers en cuanto a su gestion de
manufactura y su interaccién con las areas de apoyo, identificando los
procesos productivos y examinando un modelo de gestion adecuado,
estableciendo los procesos esenciales de accion que inciden en la gestién
administrativa y garanticen alineacion con la estrategia de cada negocio,
instaurando a su vez un tipo de evaluacibn que garantice la mejora
continua de los procesos y la sustentabilidad en el tiempo del modelo de
gestion. Las empresas delegan en los copackers la gestion de una parte
del negocio a fin de obtener beneficios también transfieren riesgos
inherentes al proceso, esto hace que sea imprescindible crear alianzas
estratégicas a largo plazo para que se pueda garantizar una relacion ganar
— ganar entre las partes. El disefio de la investigacion se califica dentro de
la concepcidn de la investigacion empirica, con una modalidad de campo
utilizando como técnicas de recoleccién de informacién, la observacion y la
encuesta a través de un cuestionario apoyada en una revision bibliografica.
Como resultado se ofrece un andlisis foda sobre el negocio de outsourcing
para copackers lo que junto con la opinidn de los expertos permite disefiar
un modelo gerencial que pueda adecuarse para optimizar la gestién en
proveedores de copackers.

Palabras Claves: Modelo de Gestion, Outsourcing, Alianza Estratégica,
Proveedores de Copackers.
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ABSTRACT

The system under which a specialized company is hired to be responsable
for the activity of making a product or providing another service. That hires
makes outsourcing process presents. The intent of this master’s thesis is to
diagnose the current situation with companies that perform external
operations defined as Copackers in their management and their interaction
with manufacturing support areas, identifying and examining production
processes. A model of proper management, establishing the essential
processes of action affecting the administrative management and ensure
alignment with the strategy of each business, establishing itself a type of
evaluation to ensure continuous process improvement and sustainability
over time management model. The company places the management
Copackers part of the business in order to obtain benefits transfers also
risks inherent in the process. This makes it essential to create long term in
order to do strategic alliances that can guarantee a win - win relationship
between the parties. Empirical research design with a mode field using as
data collection techniques, observation and survey through a questionnaire
supported literature. As a result a swot analysis is offered on the
outsourcing business for copackers, which together with the experts
‘opinions allows the design of a management model that can be adapted to
optimize management in copackers' suppliers.

Key words: Management Model, Outsourcing, Strategic Alliances,
Copackers.
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INTRODUCCION

Con la actual investigacion se procuré analizar, en cuanto a gestion
de manufactura se refiere, la situacion que presentan las empresas que
realizan operaciones externas definidas como copackers, disefiando para
ello un modelo de gestion basado en alianza estratégica para optimizar la
gestion de outsourcing en proveedores de copackers del sector
manufacturero que garantice la alineacion necesaria con los objetivos de
cada empresa. Es por esto que se define un plan de accion con la
implantacion de un modelo de gestiébn que permita determinar los procesos o
areas funcionales necesarias para llevar a cabo una gestion eficaz de

outsourcing con proveedores de copackers como aliados estratégicos.

El capitulo |, desarrolla el planteamiento del problema, donde se hace
referencia a los inconvenientes que se presentan en estos tipos de negocios
que tratan la tercerizacibn de procesos de manufactura al presentarse
brechas entre procesos y tareas que se ejecutan de manera aislada versus
una gestion que se desarrolle con un enfoque administrativo de manera
organizada, coordinada y controlada dejando en evidencia que teniendo clara
la estrategia de una empresa, los sistemas de gestion, aportan al éxito
organizacional y al crecimiento de las compafias en la penetracion de los
mercados, es aqui donde la aplicacion de los modelos en forma Optima es
clave. Se indica, ademas, los objetivos de la investigacion, su justificacion y
alcance aplicado a las empresas del sector manufacturero muy

especificamente a las del sector alimentos y quimicos.
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Es este capitulo se destaca que los objetivos especificos aspiran
diagnosticar necesidades de un modelo de gestion para los servicios de
outsourcing en proveedores de copackers como aliados es estratégicos del
sector manufacturero, por medio de la caracterizacion de sus procesos o
areas funcionales necesarias para lograr una gestion eficaz y eficiente. Como
resultado disefiar un modelo de gestién basado en alianza estratégica que
ayude a optimizar dicha gestion de outsourcing en los proveedores de

copackers.

El capitulo I, refiere al marco tedrico, con contenido sobre los
antecedentes de la investigacion, los fundamentos tedricos con Opticas o
puntos de vistas ofrecidas por varios autores que ayudan a nutrir las bases
de la propuesta y finalmente se determina el sistema de variables donde se
identifican y alinean los objetivos de la investigacion en relacion a las

respuestas que se esperan concretar.

El capitulo lll, expone la naturaleza y metodologia de la investigacion,
asi como las técnicas, instrumentos y procedimientos empleados para la
recoleccion de datos, ofreciendo ademas el cuestionario para identificar la
situacién presente y la propuesta, sumado a la validez y confiabilidad del

instrumento aplicado.

El capitulo 1V, muestra el andlisis e interpretacion de los resultados
de la investigacion, conforme a la fundamentacién teérica planteada por los
distintos autores estudiados, comprobando cada una de las variables

importantes identificadas en el estudio para luego concluir al respecto.

17



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

El crecimiento econémico de Venezuela se ha visto truncado por la
falta de inversion, ya que los inversionistas, tanto nacionales como
extranjeros,  perciben un clima econdmico desfavorable para las
inversiones Weisbrot y Sandoval (2008:23) en los actuales momentos las
caracteristicas que se presentan para cada uno de los escenarios ya sean
politicos manifiesto ante tanta inestabilidad , econdmicos afectados por el
bajo crecimiento considerando que no fueron aprovechados las
oportunidades que brindaron en su momento los altos precios del petréleo
0 sociales en donde se dejan ver contradicciones como las sefaladas por
el Instituto Nacional de Estadisticas al indicar que el 33,1 por ciento de los
hogares en el pais estaban en condicion de pobreza en el primer semestre
de 2015, versus lo indicado por la Universidad Catélica Andrés Bello,
Universidad Central de Venezuela y la Universidad Simén Bolivar, que
determind como valor un 73 por ciento, sumado la disminucion de los
programas sociales, perdida de la capacidad de compra, producto por el

alto indice inflacionario, entre otros.

Considerando lo antes planteado hace determinante en el proceder
de las empresa, la necesidad de estar preparadas para sobrellevar los
cambios que la situacibn demanda tanto en tiempo como en espacio
motivo por el cual los gerentes tienen que estar ofreciendo respuestas a
dichos cambios con una visién anticipada e integral. Situaciones de

hechos que de manera importante invitan a repensar, entre las distintas

18



gestiones a desempefar por sus gerentes, cual debe ser la mas idonea

para poder salir adelante y asi alcanzar el éxito que se requiere o0 espera.

Un escenario turbulento, inestable y de tanta incertidumbre, que ha
afectado seriamente tanto la inversion nacional, como extranjera, producto
de contradicciones que se dejan ver claramente ante hechos o situaciones
como las destacadas por Trigo (2015) al sefialar que “aunque la situacién
sea la misma, se vive de manera muy diversa e incluso contradictoria” otra
vision la ofrecida por Francisco Martinez presidente de Fedecamaras
(2016) al sostener que la economia venezolana puede mejorarse pero

debe realizarse un viraje en el camino de forma urgente.

Cabe destacar que, por su parte, el sector empresarial venezolano
presenta un parque industrial improductivo, en donde muchas empresas
han dejado de operar, otras lo hacen parcialmente, afectando todo ello al
sector productor del pais, que para poder abastecer a la poblacién de
muchos de los productos basicos que se requieren, han tenido que hacer
uso de la importacién, lo que representa un costo social muy alto y una

dependencia con paises productores de ellos.

A lo anterior, se agrega, las incidencias de la inflacion, el desempleo,
alto costo de la vida, inseguridad, regulacién de precios, inestabilidad
politica en vista de que el gobierno se define como socialista,
desabastecimiento y escases que se manifiestan y generan cada vez mas
que la turbulencia se incremente, sobre todo ante la eminente repercusion

de la crisis econémica mundial.

Para este afio 2017 de seguro siga Venezuela en presencia de una

coyuntura y ante un ambiente de incertidumbre tanto en lo politico como
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econdémico con énfasis por parte de las organizaciones de permanecer

como unidades productivas que son.

Es de hacer notar el desempefio empresarial que hoy se tiene en
Venezuela el cual es muy complejo partiendo desde el impacto producto
de la globalizacion que van requiriendo de procesos de innovacion y
desarrollo a fin de llegar a soluciones ante situaciones novedosas por
parte de los que ejercen el rol de gerentes conllevandolos a revisar toda la
estructura del pensamiento de la gestion administrativa y asi poder

atender oportunamente lo que el entorno demanda.

Desde el punto de vista social se tiene como referencia el resultado
ofrecido por la Comision Econdmica para América Latina (CEPAL) en su
informe (2014) al sefialar que Venezuela es el Unico pais de la region que

presenta un incremento de la pobreza.

Sin embargo, dentro de toda ésta turbulencia, también se da paso a
oportunidades que bien pueden ser aprovechadas por aquellas empresas
gue tengan el interés y el deseo de experimentar, con apoyo de una
gerencia virtuosa y de destacadas competencias, en este sentido, ser
competente supone la capacidad de ver, analizar e intervenir en un mundo
complejo en el que se interrelacionan aspectos estrictamente técnicos con
aspectos culturales, sociales, éticos, politicos y tecnoldgicos, Instituto
Nacional de Planeamiento de la Educacion. (2000:24), con la esperanza
de sobrevivir a fin de permanecer para lo que fue creado que no es otra
cosa que una unidad econdémica de produccién que arroje resultados
positivos en todo su contexto tal como lo desean sus principales

accionistas.
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Los ejecutivos o gerentes de hoy en dia se enfrentan a una gran
cantidad de cambios y tendencias sin precedentes. Estos cambios
incluyen la necesidad de ser holistico, globales, de crecer sin usar mas
capital que lo estrictamente necesario, de responder a las amenazas y
oportunidades de la economia, el envejecimiento de la fuerza laboral, la

reduccion de costos y batallar por el que hacer del consumidor.

Considerando la situacién antes descrita se hace provechoso ante la
pregunta de hacer o comprar y muy especialmente para esta Ultima,
buscar o desarrollar alianzas estratégicas con empresas que puedan ser
ubicadas, desarrolladas y que estén dispuestas a compartir actividades de
crecimiento que les ayuden a mitigar el riesgo y a obtener resultados de
productividad de manera conjunta con la premisa de lograr objetivos
comunes para lograr mantener una relacion ganar — ganar y alli es en

donde emprender o contratar un negocio de copackers puede ser posible.

De estar clara la estrategia de una empresa es necesario establecer
cuales son las actividades y cudles son los recursos claves del negocio.
Son diversos los modelos estratégicos, la decision de optar por uno u otro
varia en si se contempla lo que necesita el cliente; o si se considera el
know how de cada empresa y de los recursos con los que cuenta cada
una de ellas. Ante la disyuntiva, que pudiera plantearse, hoy en dia la
realidad es tan compleja que se han desarrollado distintos modelos de
gestién que bien pudieran usarse de manera aislada o en simultaneo esto
altimo producto de una mayor complejidad del entorno empresarial
requiriendose mas estructuracion y una visibn mas estratégica. Es aqui

donde la aplicacion de los modelos en forma Optima es clave.
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Entre los distintos modelos de gestion, la tercerizacion (outsourcing)
es uno de ellos, a través de la relacion comercial que existe entre el cliente y
proveedores de operaciones externas (copacker) como proveedor
tercerizado en donde se busca que exista una cooperacion en base a una
alianza estratégica entre ambas partes en la que por tratarse de una
subcontratacion también implica un considerable grado de intercambio

bidireccional de informacion, coordinacion y confianza. Schneider (2007).

El outsourcing es un término inglés conformado por dos palabras "out"
que traducida al espafiol significa fuera y "source" cuyo significado es fuente
u origen, es decir, la expresion se refiere a una fuente externa, la cual
generalmente dentro del ambito empresarial es utilizada para referirse a la
subcontratacion, externalizacion o tercerizacion, el cual, se puede definir
como un proceso empleado por una empresa en el cual otra empresa u
organizacion es contratada para desarrollar una determinada area de la
empresa contratante. Almanza y Archundia (2014). En este estudio se
adoptara el término anglosajon de outsourcing para hacer referencia a todos
los casos que requieran ser mencionados. De ser necesario describir el

proceso de outsourcing, se utilizara el termino verbal tercerizar.

En Venezuela el término outsourcing esta hoy mas que nunca en la
mente de muchos empresarios y gestores, pero aun cuando la utilizacién del
mismo pareciera escasa, desde hace varios afios se evidencia una mayor

participacion en este tipo de negocio.

La aplicacion funcional del outsourcing fundamentalmente se centra
en procesos que bien pudieran definirse como no medulares para la
organizacion que contrata el servicio, tal es el caso de los procesos de

tecnologia de la informacion, esto dado al avance que presenta cada dia el
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area de las tecnologias. Con el transcurrir del tiempo se ha podido apreciar
un crecimiento acelerado que ha tenido el outsourcing el cual a su vez ha
estado acompafado de un aumento paralelo de otros modelos de gestion
empresarial tal como es el caso de las alianzas estratégicas. En Venezuela
muchas son las empresas que han ofrecido y ofrecen sus servicios de
outsourcing de manufactura entre las que se destacan: Alimentos Caseraline,
Laboratorios Vargas, Corporacion QFC, General Packing, PPS, Corporacién
Facil Quimica, Pastas Mi Casa, Moninca, Galleta Trigo de Oro, Aliimentos
Nina, entre otros quienes por afios han resultado ser aliados estratégicos

para muchos de sus clientes.

Por todo lo antes sefialado entre las oportunidades que se encuentran
en el outsourcing, vale la pena destacar lo siguiente:

a) Es una decisidn estratégica para la organizacion, puesto que a partir
del momento de tomar la decision de comprar pudiera o no ceder el
total o parte de sus activos a la empresa de outsourcing pudiendo con
ello maximizar la eficiencia de la compafia por medio de una mejora
en la productividad y rentabilidad.

b) Mejora el foco de cada organizacién, considerando que cada quién se
dedica hacer lo que mejor sabe hacer producto de la especializacion
que caracteriza la naturaleza de estos procesos.

c) Permite el acceso a nuevas tecnologias y centrarse en la realizacion
de actividades de mayor valor para la organizacion, como parte de la
respuesta innovadora que cada organizacién busca desarrollar.

d) Permite acceder a capacidades de clase mundial, can base a las
exigencias requeridas por los clientes a fin de satisfacer continuas y
novedades necesidades de los consumidores.

e) Libera recursos para otros propositos.
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f) Adquiere un compromiso muy importante, sustentado en una alianza
estratégica, con la organizacion que la contrata, puesto que de ella
dependera que se proporcione un adecuado nivel de servicio.

g) Permite compartir y reducir riesgos, buscando mantener la premisa de
lograr una relacion ganar — ganar.

h) Recibir ideas innovadoras para mejorar el negocio, los productos, los
servicios, entre otros productos del caracter innovador que los

caracteriza.

Como riesgo se puede destacar:

1. Negociaciones sin o con contratos no adecuados, que pudieran poner
en riesgo la confidencialidad y confiabilidad de cada una de las partes.

2. Falta de criterios para la seleccion del o los proveedores, que pudiera
llevar a una seleccién improvisada sin logro de objetivos.

3. No cumplimiento de compromisos por parte de los proveedores de
copackers, producto de muchos factores ya sea operacionales o
estratégicos.

4. Alta dependencia de proveedores externos que sumado a operaciones
no controladas ponen en riesgo la rentabilidad, continuidad operativa y
permanencia de los productos en el mercado.

5. Conflictos laborales en los proveedores que pueden afectar directa o
indirectamente a la empresa contratante del servicio, debido a los
distintos sindicatos y lineas politicas que los defina, conllevando ello a
un riesgo de paradas de plantas.

Fernando Zabal, (2011) director general de Carvajal Tecnologia y

Servicios, comento que entre las principales areas que actualmente las

empresas manufactureras tercerizan, estan tecnologias de la informacién,
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administracion de ndmina, andlisis de climas y liderazgo y procesos logisticos

como distribucion y almacenaje.

Es de hacer notar que entre las figuras de outsourcing se encuentra el
aplicado por las industrias de maquila o copackers, toda actividad
concerniente al proceso productivo de una empresa que se envia a otra
diferente para ser llevado a cabo, es una actividad de maquila. El término
magquila refiere a produccion por cuenta ajena, en la que se destaca que
ambas partes, cliente-proveedor, no se encuentran relacionados desde el

punto de vista de la propiedad.

La utilizacion de outsourcing, referidos como copackers, para algunos
o todas las partes de la cadena de suministros ha sido por muchos afios un
elemento significativo en la estrategia de la industria manufacturera, muy
especialmente a las referidas del sector alimentos y quimicos, pero estos han
estado carentes de una indicacion funcional clara para su aplicacion, asi
como la necesidad de disponer de un proceso que ayude a destacar la
basqueda, seleccion y desarrollo de este tipo de negocio o caso contrario
como una vez dispuesto este modelo la posibilidad de mantenerlo en el
tiempo, a fin de garantizar la continuidad operativa de cualquier proceso, no

se encuentra completamente desarrollado.

En Venezuela el termino outsourcing, asi como el de copackers
expresion esta que por demas resulta novedosa, estan hoy en dia en la
mente de muchos empresarios, pero aun cuando la utilizacion del mismo
pareciera escasa, desde hace varios afios se evidencia una mayor
participacion en este tipo de negocios. Muchas son las empresas del sector
manufacturero que han venido utlizando diferentes proveedores como

copackers para la elaboracion parcial o total de sus productos, ya sean estos
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de proceso o terminados. La responsabilidad para llevar a cabo las
operaciones con copackers de manufactura, hasta la fecha, no estaban
claramente definidas, pudiendo ser llevadas a cabo ya sea por las areas de
ventas, distribucion, manufactura, desarrollo o logistica y abastecimiento,
entre otros, cual area es la mas idonea, todo ello dependera de los intereses

de cada organizacion.

El proceso de outsourcing para proveedores de copackers en
oportunidades se ve afectado porque no son adecuadamente revisadas las
estructuras de las empresas, viéndose el mismo afectado ya sea por una
mala administracién en su proceso de gestion, poca o0 ninguna identificacion
de cuellos de botellas, cultura organizacional estatica en el tiempo y sistemas
tecnolégicos no adecuados. Sumado a que muchas organizaciones no
cuentan con la pericia suficiente para poder determinar que o cuales

actividades pudieran estar dentro de un proceso de outsourcing.

Las empresas ya sean desde el punto de vista del cliente o del
copacker, no cuentan con un modelo de gestidbn como herramienta que les
permita tomar decisiones asertivas desde la seleccién de un copackers hasta
como lograr mejoras significativas una vez seleccionado el mismo. Todas
estas carencias que se dejan ver clara en su cultura, informacién compartida,
garantia de su continuidad operativa y no por ser el ultimo indica ser el
menos importante, los cumplimientos de obligaciones legales conllevan a
tener relaciones de costos beneficios no favorables para las partes,
afectando asi de manera importante la disponibilidad de los productos que el

cliente necesita colocar en el mercado.

Ahora hablar de outsourcing sin hablar de aliados estratégicos no

tiene sentido es por ello que bien puede considerarse como crucial, ante la
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necesidad de combinar distintos modelos gerenciales, la disponibilidad de
tener un cierto grado de compatibilidad cultural, buscando asi tener ventajas
que impliquen un compromiso financiero menor, asi como permitir que las
compafias prueben nuevos mercados antes de comprometerse y ademas
posibiliten una discreta retirada si el negocio no funciona como lo esperan los

accionistas.

Respecto a lo que es una alianza estratégica, cabe citar que la misma
no refiere a algun tipo de fusién o adquisicion especifica, sino a un acuerdo
de cooperacién empresarial que estan dispuestos a integrar los clientes y
proveedores de copackers para que con sus fortalezas, oportunidades y
competencias puedan alcanzar con éxito objetivos que les son comunes.
Con ello presente se destaca que es un tipo de relacion comercial integrada
la cual existe entre dos 0 mas organizaciones que estan ante un acuerdo de
outsourcing en el que las empresas participantes se encuentran en pie de
igualdad desde un punto de vista productivo y no asi de la propiedad. Booz
Allen & Hamilton Inc. (2002), empresa reconocida como consultores de

gestion define una alianza estratégica segun lo siguiente:

e Un acuerdo cooperativo entre dos o mas compafiias
en el que se desarrolla una estrategia comun en
conjunto y todas las partes adoptan una actitud de
beneficio mutuo.

e La relacion es reciproca, y cada socio se prepara
para compartir fortalezas especificas con el otro, y
asi dar poder a la empresa.

e Existe un uso colectivo de recursos, inversion y
riesgos para obtener una ganancia mutua. (s/p).

Esta investigacion permitié disefiar un sistema de gestion modelo que

ayuda a cerrar las brechas existentes entre procesos y tareas que se
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ejecutan de manera aislada y una gestion que se desarrolle con un enfoque
administrativo de manera planificada, organizada, coordinada y controlada.
El trabajo desarrollado no se Ilimit6 Unicamente a descripcion y
recomendaciones para el uso de modelos de gestion combinados como lo es
el outsourcing y la alianza estratégica para proveedores de copackers como
modelo de gestibn mas apropiado, sino que ademas menciona algunos
aspectos referentes a las areas funcionales mas criticas en este tipo de

negocio.

Las etapas que se lograron determinar para la gestién de outsourcing
para proveedores de copackers como aliados estratégicos busco considerar
todas las situaciones presentes en este tipo de gestibn que requieren
debidamente ser levantadas a objeto de garantizar el éxito en cada una de
ellas, asegurando resolver, definir y determinar de la mejor manera cualquier

hecho ya sea del tipo gerencial, funcional u operativo.

Entre las distintas oportunidades o valor agregado a encontrar se pueden
destacar: Ubicar la combinacion de estos modelos de gestion en el area mas
favorable para su desarrollo y mantenimiento, lograr la mejor seleccion y
desarrollo, garantizar una continuidad operativa, asi como destacar planes
de mejora que puedan ser requeridos tanto por productos como por

procesos, entre otros.

Con relacion a lo antes expuesto, surgen las siguientes interrogantes:

¢ Existe en Venezuela desarrollo en este tipo de negocios que amerite
disponer de la combinacion de modelos de gestibn acorde tanto a los
procesos de outsourcing como las alianzas estratégicas para proveedores de

copackers?
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¢,Pueden ser considerados los proveedores de copackers como aliados
estratégicos de las empresas que demanden el servicio de outsourcing?

¢, Cudles deben ser las etapas a considerar en un modelo de gestidn
estratégico para los procesos de outsourcing destinado a los proveedores de

copacker en Venezuela?

¢ Se puede evaluar la eficacia de alguna propuesta disefiada?

Objetivo General de la Investigacion

Objetivo General

Desarrollar un modelo gerencial basado en alianza estratégica para
optimizar la gestion de outsourcing en proveedores de copackers del sector

manufacturero.

Objetivos Especificos de la Investigacion

1. Diagnosticar necesidades de un modelo de gestion para los servicios de
outsourcing en proveedores de copackers como aliados estratégicos del

sector manufacturero.

2. Determinar los procesos o areas funcionales necesarias para llevar a
cabo una gestion eficaz de outsourcing con proveedores de copackers

como aliados estratégicos del sector manufacturero.
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3. Disefiar un modelo de gestion basado en alianza estratégica para
optimizar la gestion de outsourcing en proveedores de copackers del

sector manufacturero.

4. Presentar una propuesta, sobre un modelo de gestion para la

optimizacién del trabajo en la gestién de copackers.

5. Evaluar la factibilidad del modelo desde el punto de vista operativo y

técnico.

Justificacién de la Investigacion

Delegar responsabilidades y compromisos no es algo nuevo en las
organizaciones, en Venezuela no existe Ley que prohiba o regule la
aplicacion de la contratacién de servicios de outsourcing para negocios que
se refieran a procesos de manufactura. Aun cuando pudiera decirse que esta
modalidad presenta similitudes con varios tipos de gestion, por un lado,
pudiera por el otro en principio caracterizarse como una cesion de servicios
compleja, puesto que debe establecer claramente las responsabilidades de

ambas partes cliente — proveedores de copackers.

Se hace oportuno tratar de obtener el mejor provecho posible a la
determinacion y disefio de un modelo de gestion estratégico a fin de ofrecerlo
como valor agregado a esa herramienta de gestion que es el outsourcing,
pero teniendo como base una alianza estratégica y especificamente
destinado a proveedores de copackers del sector manufacturero.
Considerando que su aplicacibn es una practica ya comun entre las

empresas, especialmente en Venezuela se ha experimentado una crisis
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econdémica muy importante la cual permite ver cambios radicales debido a las
presiones socio-politico-econdémicas que permiten llevar a formar de manera
ascendente y rapida una plataforma de lanzamiento para este tipo de

negocios de operaciones externas.

La linea de investigacion elegida se presentd desde una Optica
gerencial partiendo del desarrollo de modelos acerca de la administracion de
operaciones, buscarda compendiar los diferentes aspectos relacionados con
la gestion de outsourcing con base a una alianza estratégica para
proveedores de copackers, desde el complejo proceso de la seleccién
pasando por la operacion a fin de garantizar su continuidad operativa y por
ultimo el seguimiento y control, todo como parte de la estrategia que resulte

mas conveniente para dominar la administracion del proceso o de la gestién.

Considerando lo antes expuesto se determinaron las etapas
fundamentales en que se sustentd el modelo de gestion desarrollado a
manera de que recoja el alcance y caracteristicas del servicio de outsourcing.
Por ello la investigacion, tuvo por objeto facilitar, desde el punto de vista
gerencial, tales procesos.

El andlisis se desarrolla en modelos de gestion que combinan el
outsourcing y la alianza estratégica llevada a cabo en empresas del sector
manufacturero denominados proveedores de copackers, esto como primera
variable de estudio, ello por ser temas que permiten la combinacion de
aspectos de mucha importancia como lo son la tercerizacion de servicios que
se logra por medio de aliados estratégicos, esto constituye, en los ultimos
afios, una modalidad en los procesos productivos que apoya y contribuye de

manera importante dando un valor agregado en las empresas que requieren
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el servicio logrando asi alcanzar flexibilidad y ventajas competitivas en dichas
organizaciones. Otro aspecto de importancia es el sector al cual va aplicado
el estudio como lo es el sector manufacturero especificamente el dedicado a

la fabricacion de productos ya sean estos en proceso o terminados.

Como segunda variable a destacar se encuentra la gestion propia de
estas organizaciones, se hace determinante conocer el modelo mas 6ptimo
que pueda garantizar desde el punto de vista de la planeacion, direccion,
organizacion y control una relacibn ganar — ganar entre clientes y
proveedores de copackers. En relacion a la delimitacion de esta investigacion
en cuanto al tiempo y al espacio, la misma present6 un alcance por el tipo de
empresa como lo son las de manufactura que sean del sector de consumo
masivo tal es el caso de las empresas del sector alimentos y/o quimicos, que
se encuentren ubicadas en Venezuela por estar en la actualidad este tipo de
empresa como lo son los copackers generando la mayor oferta en este tipo
de servicios. En cuanto a su alcance temporal el estudio se realizara en el
periodo correspondiente al afio 2010 hasta la actualidad, interesa conocer el

auge que ha tenido o tiene este tipo de relaciébn comercial.

El estudio en cuestion es relevante tanto para clientes, proveedores de
copackers y consumidores finales, ya que se abre una ventana al
conocimiento en este tipo de negocio que servira de referencia para quienes
deseen incursionar en el mismo, por un lado y por el otro los copackers
pasan a ser fuentes de suministros alternas con posibilidad de colocacién de

una gama de productos que los clientes esperan y desean.

Desde el punto de vista tedrico documental, académico y social

metodoldgicamente es un aporte al conocimiento, por tratarse de un tema
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novedoso ya que desarrolla el termino copackers de manufactura sumado a
la posibilidad de empleo que se genera por disponer de empresas que
demandan y prestan tales servicios.

33



CAPITULO Il

MARCO TEORICO REFERENCIAL

Antecedentes de la Investigacion

Este capitulo desarroll6 la informacién documental correspondiente en
la que se sustentd la investigacion, con inicio de los antecedentes sobre
trabajos similares o que tratan las variables de estudios ya sefialadas como
lo son el outsourcing, la alianza estratégica, los proveedores de copackers o
proveedores de maquila, las empresas de manufactura, el modelo de gestion
entre otros. Visto esto se procedio luego con el desarrollo de las bases
tedricas y legales que sirven de referencia a lo que son los criterios que

permitieron definir y analizar los resultados de la investigacion.

En este orden de ideas Gamero (2012) con su trabajo Propuesta de
un Modelo Gerencial paralas Cooperativas del Sector Manufactura en el
Eje Costero del Estado Carabobo, Basado en el Enfoque Gerencial de la
Calidad, Caso, Sector Textil, desarrollado en la Universidad de Carabobo
para optar al titulo de Magister en Administracion de Empresa mencion
Gerencia, ofrecio una propuesta de modelo gerencial para las cooperativas.
Se traté de un estudio descriptivo, apoyado en un disefio de campo y
elaborado bajo la modalidad de proyecto factible el trabajo de investigacion
desarrollado guarda una relacion importante con el actual dado que traté en
forma directa las variables modelos gerenciales y cooperativas entendidas

estas como aliados estratégicos aplicados al sector textil.
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Por su parte Ojeda (2012). Creacion de una Empresa para la
Externalizacion de Servicios de Recursos Humanos, Entre Ellos el del
Desarrollo de Habilidades para la Adaptacién Multicultural. En este
trabajo de investigacion desarrollado en la Universidad de Chile con la
finalidad de optar al titulo de Magister en Gestion para la Globalizacion, la
autora expuso como objetivo general la creacion de una empresa consultora
para la externalizacion de servicios de recursos humanos y el desarrollo de
habilidades para la adaptacion de la diversidad cultural. Con el fin de estimar
el mercado potencial, detectar necesidades, determinar servicios de recursos
humanos y el desarrollo de habilidades para la adaptacién a la diversidad
cultural. En la investigacion la autora decidi6 trabajar con la variable
externalizacion que aun cuando estaba referida a la gestion de gente
respecto a la desarrollada en la investigacion y que trato la gestion de
procesos de manufactura el solo hecho de tratar la externalizacion u
outsourcing se plantea de igual forma entre tantos temas los referidos a
riesgos percibidos por los clientes especialmente a la entrega de informacion
relevante a terceros, asi como también dejo ver claro los beneficios que tiene
este modelo de gestion. La necesidad de identificar lineas de negocio sobre
la cual presentd busqueda y seleccion, entrenamiento y capacitacion y
proyectos especiales para la adaptacion multicultural versus los
considerados en investigacion desarrollada y que trataron la busqueda,
seleccidon y desarrollo de copackers, continuidad operativa del copacker y

mejora continua de productos y procesos.

Por otra parte, la metodologia utilizada consisti6 en la revision
bibliografica de datos disponibles respecto al mercado mundial y nacional, al
analisis de la industrial mediante analisis FODA metodologia que por igual

fue utilizada en el trabajo investigado y la aplicacion de una encuesta a
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clientes potenciales. Otro aspecto importante por la cual se tomdé como
referencia el trabajo estuvo en la variable multicultural debido a que como la
investigacion desarrollada trato la variable alianza estratégica se hace
importante considerar las distintas culturas empresariales que tienen las
organizaciones y muy especificamente los copackers a objeto de lograr
identificar en esa fase de busqueda, seleccion y desarrollo aquella que tenga
una mayor afinidad con los principios y valores del cliente.

Siguiendo el orden de ideas Celis (2012) con su trabajo Sistema
Integrado de Gestion de la Calidad e Higiene y Salud Ocupacional para
la Industria Farmacéutica Venezolana. Investigacion desarrollada en la
Universidad Catélica Andrés Bello en la ciudad de Caracas para optar al
titulo de Magister en Sistemas de la Calidad, presenté en su estudio un
sistema de integracidén de gestion para la industria farmacéutica venezolana,
considerando la integracion de dos modelos de gestion combinados como lo
son el de la calidad y el de la seguridad y salud ocupacional. Cabe destacar
la relacion que tomdé esta investigacion con el trabajo desarrollado fue
precisamente el de integrar modelos de gestion distintos tal es el caso de
outsourcing y alianza estratégica como marco de referencia para la mejora
continua de los procesos y el cumplimiento de requisitos y requerimientos de
todas las partes interesada que ayudaran en cada caso a garantizar la
continuidad operativa tanto para el sector farmacéutico como para el sector
manufacturero muy especificamente en la empresas que prestan el servicio
de copackers. Otro aspecto importante tomado es como para cada caso de
estudio que tratd precisamente la variable modelo de gestion se disefio y
validd una propuesta determinada, sumado el proceso metodolégico aplicado
en ambos estudios los mismos realizado en base al andlisis de resultados

que ofrecieron tomandose de ello los elementos de mayor valor agregado y
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que permitieron poder hacer una formulaciébn de un sistema de gestion

integral.

Lépez (2012). Disefo, Desarrollo y Evaluacion de un Modelo de
Gestion del Conocimiento Para un Colegio de Educacion Primaria. El
estudio desarrollado en la Universidad Nacional de Educacion a Distancia de
Espafa, como tesis doctoral tubo como finalidad disefiar la estructura de un
modelo de Gestion del Conocimiento para un colegio de Educacién Primaria
El aporte que ofrecid esta investigacion con el trabajo en desarrollo esta en
que traté variables o puntos de interés como lo son sistema de gestion
sumado la metodologia utilizada la cual fue cualitativa, se inscribe dentro de
la metodologia de investigacion aplicada, la observacion sobre el terreno,
aplicacion de entrevistas, cuestionarios y analisis documental, se define el
modelo de Gestion del Conocimiento. Para el marco referencial se analizaron
los conceptos de conocimiento, comunicacion, Capital intelectual y Gestion
del Conocimiento términos que fueron tomados en cuenta en el contenido de

la investigacion.

Con su aporte, Peraza (2014). Y su Propuesta de un Modelo
Gerencial Estratégico Socialmente Responsable Basado en el Gobierno
Electronico para la Gestion de los Gobiernos Locales en el Estado
Aragua, objetivo general que se mostré en esta investigacion desarrollada
en la Facultad de Ciencias Econdmicas y Sociales programa de Doctorado
en Ciencias Administrativas y Gerenciales de la Universidad de Carabobo a
fin de obtener el titulo de Doctor en Ciencias Administrativas, fue disefiar
una propuesta de un modelo gerencial estratégico socialmente responsable

basado en esta oportunidad en el Gobierno electrénico para la Gestion de los
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Gobiernos locales en el Estado Aragua, la investigacion estuvo orientada
desde la odptica gerencial tal como la que se persigue en el trabajo
desarrollado, a una propuesta de soluciones a problemas, focalizando de
manera individual, con relacibn a la responsabilidad social, la gerencia
estratégica y el gobierno electronico jugando para ello un papel importante el
uso de la web e internet para la prestacion de un mejor servicio como espiritu
fundamental de cualquier modelo de gestion. La relacién que permite ver
esta propuesta con la investigacion desarrollada es como se deja ver claro la
integracion de distintos factores planteandose una ruptura de paradigmas en
la forma burocratica tradicional de concebir la administracién publica versus
la iniciativa de trabajar en este caso con distintos modelos de gestion de
manera simultanea al combinar el outsourcing con la alianza estratégica.
Metodolégicamente la tesis doctoral se soportd por la revision documental
bibliografica y las entrevistas realizadas a fin de recoger el sentir y las
vivencias de la cotidianidad con resultados que fueron tratados desde el
punto de vista de la hermenéutica presentando un constructo teorico
enmarcado en un modelo de gestion como el desarrollado en esta

investigacion buscandose con ello la eficiencias y eficacia de los procesos.

De Camacho (2015). Con su Trabajo de Grado Indicadores de
Gestion en la Administraciéon de Personal: Para la optimizacion de la
administracion de personal en la Universidad Nacional Experimental
Simon Rodriguez Nucleo La Grita, el autor presentd como propdsito
proponer indicadores de gestion para la optimizacion de la administracion de
personal en la Universidad Nacional Experimental Simon Rodriguez, nacleo
La Grita, municipio Jauregui, estado Tachira. Este trabajo como referencia
fue de valor a la investigacion por el enfoque dado en cuanto a la
metodologia aplicada debido a que la misma se ubic6é en el enfoque
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cuantitativo, bajo una investigacion de tipo descriptiva, enmarcada en un
disefio de campo apoyado en la modalidad de proyecto factible. A tal fin se
aplicé la técnica de la encuesta mediante el instrumento denominado
cuestionario conformado por veinticuatro (24) items de preguntas cerradas.
Ademas, se tomd en cuenta la elaboracion de la Matriz DOFA. Entre otros
aportes encontrados esta el referido a la seleccion de la poblacion que aun
cuando se aplico el tipo de muestreo censal, fue asi, como la misma
poblacion se convirti6 a su vez en la muestra por considerarse un namero
relativamente reducido. De esta manera se conté con un numero de
Veinticuatro (24) profesionales que ejercen funciones en las distintas
subdirecciones que conforman el organigrama de la institucién seleccionada.
Para obtener la validez del instrumento se acudié a un grupo de expertos y
se logr6 a través de la validez de contenido. A fin de determinar la
confiabilidad se utiliz6 una prueba piloto, al resultado se le aplicé el
Coeficiente Alfa de Cronbach y arrojo como valor 0.78 que lo ubica segun la

escala de Ruiz, en una confiabilidad alta.

Bases Tedricas

Las bases tedricas forman parte de un agregado de, investigaciones,
literaturas y teorias que ayudan a la construccién de ideas coherentes,
viables y sistematicas para el correcto encuadre de la investigacion. En este
contexto, Hernandez, Fernandez y Baptista (2003:40) definen las bases
tedricas como “el compendio de una serie de elementos conceptuales que

sirven de base a la indagacion por realizar”.
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Considerando el objetivo del presente estudio determinar los procesos
o0 areas funcionales necesarias para llevar a cabo una gestion eficaz de
outsourcing con proveedores de copackers como aliados estratégicos del
sector manufacturero, se ofrecen aspectos tedricos analizados desde
distintos puntos de vistas por diferentes autores que son referencia al marco
conceptual que apoyaran la propuesta de este trabajo y que los mismos
deben tenerse presente durante el levantamiento del estudio por ser fuente

de informacién para las conclusiones y la posibilidad de aplicacién.

Definicién General de Modelo de Gestion

Cuando en una organizacion la toma de decisiones llega a manifestarse
de una manera secuencial, ordenada y racional buscando de este modo
resolver alguna situacién o problema planteado bien se puede decir que se
esta ante un modelo de gestion determinado. Muchos han sido los modelos
de gestion que como idea o concepto han nacido para fijar la estructura y el
estilo de las organizaciones, en la mayoria de los casos estos conceptos
presentan una naturaleza ciclica que los hacen aparecer, desaparecer, pero

pasado cierto tiempo vuelven a manifestarse.

Buscando refrescar algunos de estos conceptos sobre gestion se
sefialan solo en sus términos los siguientes: Evaluacion por comparacion
(bechamarking), plan de negocios, la gestion del cambio, gobierno
corporativo, responsabilidad social empresarial, cultura, economias de
escala, comercio electronico (E-commerce), delegacion de responsabilidades
(empowerment), concesion de franquicias, globalizacion, sistema justo a

tiempo (just-in-time), kaizen, gestion por objetivos, produccién en masa,
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gestion por competencias, subcontratacion, outsourcing, el principio de
Pareto (la regla 80/20), circulo de calidad, reingenieria, six sigma, alianza
estratégica, planificacion estratégica, sinergia, gestion de la calidad total,
cadena de valor entre otros. Cabe destacar que hablar con precision y detalle
sobre cualquiera de estos modelos de gestion se hace dificil por su
complejidad a ser identificados y caracterizados con verdadero enfoque
cientifico. En toda empresa existe algun modelo de gestién pudiendo ser
éstos en unos casos mas eficaces que en otro dado que en algunos
escenarios las ideas se imponen por si solo pero en otros de seguro podria
haberse considerado otro concepto segun la naturaleza y aplicacion idonea

del modelo a seleccionar.

Muchos son los cambios que se suscitan constantemente en las
empresas a nivel mundial y Venezuela no escapa de ello. Cabe considerar
que incorporar algin modelo de gestiéon conlleva o involucra un gran desafio
estratégico ya que implica la necesidad de tomar conciencia del modelo de

gestion que tengan las empresas en su momento.

El término modelo puede utilizarse desde distintos ambitos y con
diversos significados, por su parte Tobar (2002: 29) desarrolla el concepto y
destaca los componentes que aqui se replican. Define el modelo de gestion
como “el modelo que involucra definir cuales son las principales decisiones
que se toman en una institucion, cdmo se las toma, quién y cuando las
toma”. Es decir, la secuencia ordenada y, a veces, racional en la cual deben
ser planteadas y resueltas sus decisiones. Como componentes el autor en
cuestion destaca que acorde a los tres niveles o dimensiones de andlisis

planteados, pueden ser identificados distinguiéndolos dentro de cada
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dimensién (figura 1). En primer lugar, dentro de la dimension del Ser, aquello
gue hace a la esencia misma de la organizacion, se sitlan, la mision, la
vision y los valores, de ello segin Mufiiz citado por Thompson (2005)
precisa que la razén de ser de una empresa no es otra cosa que Su propia
filosofia en la que convienen actividades tanto actuales como futuras,
favoreciendo en la alta direcciobn, tomas de decisiones que les son
estratégicas. Ademas, segun el mencionado autor, la misién proporciona
una vision clara a la hora de definir en qué mercado esta la empresa,
quiénes son sus clientes y con quién estd compitiendo, elementos
importantes que deben ser tomados en cuanta al momento. De esta forma un
modelo de gestidbn no es mas que un esquema o marco de referencia para

administrar, dirigir, ordenar, u organizar una empresa o institucion.

Figura 1. Componentes del Modelo de Gestion

ESTAR SER

. Cultura. .
. Estructura -Mision

. Ambiente . Visién
. Valores

HACER
. Prioridades
. Funciones
. Actividades

Fuente: Tobar (2002)

Fleitman citado por Thompson (2006) sefiala que la vision refiere al
camino o rumbo que debe seguir una empresa a largo plazo y que servira
como norte para guiar la toma de decisiones estratégicas tanto de

crecimiento como de competencia. En resumen, la visidbn es una expresion
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clara y sencilla de ver hacia donde se dirige 0 va una empresa en un largo
plazo y en que se convertira tomando en cuenta el contexto presente en

cada momento.

En cuanto a los valores el concepto en si tiene muchas acepciones mas
sin embargo si se vincula con lo que pudiera ser una cultura organizacional
se puede determinar que es un elemento comun y fundamental para la
formacion de todas y cada una de ellas, Andrade citado por Vargas (2007)
refiere a juicios, ideas o pensamientos que son comunicados sobre lo que es
importante o no, que al ser permitidas por las personas que conforman una
organizacion son capaces de influir en las conductas de la gente orientando

con ello sus decisiones.

La existencia de valores en las empresas conformados éstos por
individuos que a su vez tienen sus propios sistemas de valores personales,
permiten si es posible afirmar que los esfuerzos y acciones organizacionales
de desarrollo de gestion de gentes pueden alinearse con los valores que

conformen la cultura organizacional de cualquier compafiia.

Desde el momento en que nace la posibilidad de contratar los servicios
de outsourcing de proveedores de copacker debe tomarse en cuenta cual es
la mision, visén y valores de ellos a fin de poder determinar si primero estan
desarrollados y segundo si tales definiciones se alinean con los intereses y

razon de ser de sus clientes.
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En consecuencia, en segundo lugar, dentro de la dimensién de Hacer,
se distinguen las prioridades, las funciones y las acciones. La primera
referida a las preferencias por hacer de primero las cosas segun cada
necesidad. Las funciones y las acciones estan referidas a la forma
organizativa que mejor pueda aplicar la estrategia para el cumplimiento de
sus objetivos. La estructura horizontal de una empresa se refiere al alcance
que tiene la oferta de los productos y servicios de la empresa y sus
divisiones, mientras que la vertical, en cambio, se refiere a las clases de
actividades funcionales que lleva a cabo la empresa y su grado de
integracion vertical. Cabe destacar que el equipo directivo de una
organizacion debe asegurarse de contar con personal suficiente y
especializado para realizar las tareas, éstas deben asignarse entre los
miembros de la empresa Yy asi la decisibn de como asignarlas guiara el
proceso de disefio organizativo por un lado y por el otro debe considerar
cuales son las acciones funcionales requeridas para ejecutar cualquier
estrategia y asi llegar a elegir cuales son las que ejecutara la propia empresa

y cuales los proveedores.

El tercer y ultimo componente referido al Estar de las condiciones de
existencia. En este componente se distinguen por orden de importancia,
primero a la cultura propia de la organizacion, segundo a su estructura formal
y tercero al ambiente externo que también condiciona a la organizacion.
Franco (2010) destaca que una encuesta de Randstad (2010) revelé que la
cultura organizacional es fundamental para los empleados. De acuerdo con
esta encuesta, la cultura organizacional tiene un gran impacto en la moral, la
productividad y la satisfaccion de los trabajadores de una compafiia, por lo
cual, en momentos de crisis, en los que la cultura organizacional se ha visto

afectada por los despidos y el empeoramiento de las condiciones de los
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empleados, lo que debe hacerse es, precisamente, fortalecer la cultura para
mejorar el rendimiento y enfrentar mejor la crisis. Del segundo elemento
referido a la estructura organizacional, se destaca como el marco de
referencia en el que actla la organizacion, aqui las tareas son divididas,
agrupadas, coordinadas y controladas, para el logro de objetivos.
Comprende por demas la estructura formal, que incluye todo lo que esta
previsto en la organizacion (funciones, actividades, autoridad,
responsabilidad, roles, politicas, procedimientos, manuales, descripciones de
puestos de trabajos, asignacion de recursos entre otros) como la estructura
informal, que surge de la interaccion entre los miembros de la organizacién y
con el medio externo a ella, en tal sentido comprende aspectos tales como:
valores, sentimientos, liderazgo, comunicacion y todo lo conlleva a las

relaciones humanas, dando lugar a la estructura real de la organizacion.

Como ultimo elemento del componente Estar se encuentra el
ambiente externo, la empresa u organizacion por ser un sistema abierto que
interactla constantemente con el entorno que la rodea hace que de dicha
interaccion depende que la empresa permanezca y crezca. Toda empresa
debe conocer su entorno solo asi podra desarrollar sus actividades. El
entorno esta referido a todo aquello que esta fuera de sus limites, es decir
elementos externos a la organizacion que son importantes para su actuacion.
Considerando las variables desarrolladas en el andlisis PEST el entorno
puede estd delimitado por factores politico — legal, econémicos, socio —

cultural y tecnologicos.
Los componentes del modelo de gestidn estan relacionados entre si,

cuando uno de ellos se altera es necesario que los otros también lo hagan
para que la organizacion subsista y se adapte. En otras palabras, el modelo
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de gestidn involucra la interrelacion de todos sus componentes para que la
conversion pueda concretarse. Es de hacer notar que la combinacion de
modelos que ofrece este desarrollo tal es el caso del outsourcing vy la alianza
estratégica aplicados a proveedores de copackers buscara garantizar cada
uno de estos elementos desde la seleccion, pasando por la evaluacién,
desarrollo, continuidad operativa, seguimiento y una relacién precio valor
enfocado en la calidad, eficiencia y viabilidad sobre aquellos servicios
prestados como parte de la estrategia aplicada por las distintas
organizaciones que requieran de este tipo de servicios y que buscan atender

una demanda existente en los negocios de consumo masivo.

De acuerdo con Pérez (2012:27) dentro de las tareas administrativas

distingue la planeacion, organizacion, direccién y control (ver figura 2)

Figura. 2. Templo de las Tareas Administrativas
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Fuente: Elaboracion Propia a partir de Pérez (2012)
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Teniendo como base la teoria desplegada por estos autores y
considerando el espirito que persigue esta investigacion la cual desarrolla el
tema de gestion se pasa a exponer el contenido siguiente:

Planificacion

La administracion sin la planeacion no tiene sentido, el proceso de
planificaciéon es fundamental para que las organizaciones logren y mejoren
sus rendimientos, pasa a ser la funcion rectora para el logro de los objetivos.
Generalmente dicho proceso consiste en considerar las diferentes
alternativas u opciones en el curso de las acciones y decidir cual de ellas

serd la mas favorable.

Stoner, Freeman y Gilbert (1996; 318) ofrecen como definicion de
planificacién "el proceso de establecer metas y elegir medios para alcanzar
dichas metas". Existen diversas clasificaciones acerca de la planificacion,
segun este autor, los gerentes usan dos tipos basicos de planificacion. La
planificacion estratégica y la planificacion operativa. La planificacion
estratégica esta diseflada para satisfacer las metas generales de la
organizacién, mientras la planificacion operativa muestra como se pueden
aplicar los planes estratégicos en el quehacer diario. Ambos planes estan
vinculados a la definicion de la mision de una organizacion, la meta general

que justifica su existencia propia como organizacion.

Entre los aspectos importantes de la planificacién se pueden citar:

1. El futuro esta previsto de incertidumbre y contantes cambios por
lo que la planificacion ayuda a preparar a las empresas para dar

respuesta oportuna buscando minimizar o desvanecer tal
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incertidumbre. Aqui surge la necesidad de considerar, de forma
anticipada, todos aquellos factores tanto internos como
externos que pudieran o no tener incidencia sobre los

resultados esperados.

Cumplimiento en el logro de objetivos ya que se tiene una
mayor concentracion en estos. Cada recurso es dispuesto de

manera idonea y orientada a logro de dichos objetivos.

Mejoras en la productividad ya que la eficacia y eficiencia de las
operaciones conllevan a una reduccion de costos considerando
que las actividades llegan a estar mejor coordinadas y con un
esfuerzo conjunto por cada uno de los actores que conforman la
organizacion. Por ello la importancia de poder contar con
personal especializado que no solo logre ver determinado

problema, sino que se anticipen ante ciertas situaciones.

Permite evidenciar un control mas facil ya que partiendo de la
situacion actual se definen planes para el logro de objetivos
futuros los cuales se encuentran alineados y en armonia con
todos los integrantes de la organizacién. Es de hacer notar que
ante un proceso de planificacion se hace imprescindible el
seguimiento y control que permite apreciar de forma clara el

avance hacia los objetivos determinados.

Todo lo antes sefialado deja ver claro que la base del éxito para el

logro de una gestién optimizada ha de estar en el proceso de planificacién

dado que durante esta fase se definen los objetivos, metas y planes de

accibn que ayudaran a alcanzar el resultado esperado por las

organizaciones.
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Organizacion

Entre las funciones administrativas se encuentra la organizacién aqui
se determina la estructura, asi como los roles que los integrantes de una
empresa van a desempefiar para el cumplimiento de las metas y objetivos
gue a fijado la organizacion. Conlleva a integrar y coordinar cada uno de los
componentes que conforman la institucion ya sean los referidos al capital
humano, asi como los relacionados a recursos materiales, financieros, entre
otros que tengan como finalidad alcanzar con éxito los objetivos fijados. Este
proceso de la administracion busca primero que todo identificar y clasificar
las actividades que son requeridas para luego, con base a un disefio, poder
determinar cual tarea y quién sera la persona responsable de determinado

resultado.

Stoner, Freeman y Gilbert (1996; 372). Definen la organizacibn como:
“un patrén de relaciones, por medio de las cuales las personas, bajo el
mando de los gerentes, persiguen metas comunes”. por su parte Matéu
(1984), la define como:

Un sistema social complejo e interdependiente cuya
dindmica depende no solo de las aptitudes, valores,
necesidades y experiencias de sus miembros, de
procesos sociales internos y externos, interpersonales,
de grupo e intergrupo sino también de los cambios
culturales y técnicos del entorno. (s/p).

Esta definicion da respuesta a un sistema mas abierto ya que
considera su interrelacion con los factores tanto internos como externos.
Partiendo de las distintas definiciones algunas de ellas aqui expresadas se

puede inferir que la organizacidon es un proceso que combina la gestion
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humana con los recursos disponibles para el logro de un objetivo comun,
ademas como caracteristicas relevantes se aprecian las siguiente: Esta
compuesta en primera instancia por personas asi como por equipos de
trabajos orientados a un objetivo comun, existen ademas funciones bien
diferenciadoras, cada integrante es duefio de determinado proceso, otro
aspecto importante esta referido a su continuidad en el tiempo y que se hace
presente en sistemas abiertos ya que se encuentran presente relaciones de
interdependencia y relacion con el entorno. Entre los tipos de organizacion se

encuentran:

Organizacion Informal

De forma méas comun la organizacién informal la cual no se encuentra
expresa o formalmente dentro de una empresa, emergen de manera
espontanea y los intereses de los grupos de personas que la conforman

varian a los intereses de la empresa.

Chiavenato (2002:361) precisa que “la organizacién informal surge a
partir de las relaciones de amistad o de antagonismo entre las personas y
grupos informales que no figuran en los organigramas ni en otro documento

formal de la organizacion”.

Organizacion Formal

Orientada a la estructura organizacional de cada uno de los puestos
de trabajo y departamentos que conforman las empresas organizadas
formalmente, queda establecida cuando se precisan funciones actividades,
roles, responsabilidades, politicas, procedimientos y canales de

comunicacion formales reflejados a través de manuales y organigramas.
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Teniendo como base la divisién del trabajo especificando para ello tanto las

tareas individuales como colectivas.

Es necesario que las empresas involucradas en los negocios de
copackers tengan una estructura organizacional definida y acorde a cada una
de ellas, a fin de que puedan con su gente, roles, tareas y funciones

garantizar el cumplimiento de objetivos de la mejor manera posible.

Direcciéon

Muchos expertos argumentan legitimamente que gestionar y liderar
consiste en influir en las personas para que cumplan con sus tareas y
objetivos. De ello se desprende que la direccion es la capacidad de influir
en las personas para que den su aporte al logro de las metas y los objetivos
de la organizacion. Hablar de direccion es hablar de motivacion, liderazgo
eficaz, comunicacion efectiva y trabajo en equipo con resultados de alto

desemperio.

En un contexto tan complejo la motivacién del personal se constituye
en un medio importante para apuntalar el desarrollo personal de los
trabajadores y, por ende, mejorar la productividad en la empresa, esta
constituida por factores que sean capaces de provocar, mantener y dirigir la
conducta de sus trabajadores hacia un objetivo determinado. Las politicas
motivacionales, el liderazgo y los equipos de trabajo se articulan en razén del
intercambio regular de la informacion por medio de la comunicacion la cual

funge como fluido vital de una organizacion.
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Control

El control como funcién administrativa tiene como objeto validar en
que los hechos que se van presentando vayan de acuerdo a la planificacion
definida. En relacion con lo planteado Chiavenato (2007;70) destaca como
definicion lo siguiente: “verificar que todo suceda de acuerdo con las reglas
establecidas y las érdenes dadas”

De la definicidbn antes planteada se puede destacar que el control
existe dado que se busca verificar el logro de objetivos y metas que se
establecen en la planificacion, asi como en funcion de los resultados
obtenidos, resultados estos que pueden ser cuantificados y medidos, ver que
tan cerca esta su cumplimiento. Permite ademas detectar desviaciones
traducidas en oportunidades de mejora que requeriran del levantamiento de
planes de accion y estandarizacion de los procesos a fin de prever y corregir

los errores que pudieran manifestarse a futuro.

Como alcance, el control puede aplicarse a todo, cabe decir, a las
personas, a los actos, actividades o cosas. Su implantacién requiere de
objetivos y estdndares estables, aceptacion y comprension de la gente para
con los controles determinados, que los resultados esperados este acorde
con los objetivos trazados y que permita una evaluacion efectiva de los

mismos con miras a implementar mejoras continuas sobre los ya disefiados.

El Outsourcing

En cada momento, se puede observar como los factores externos a

las empresas se hacen menos estables producto de la gran incertidumbre
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vista ya sea desde la globalizacion de las compafias, los cambios
tecnologicos, el desarrollo de los mercados, los ordenamientos juridicos
cambiantes, la necesidad de atender unas demandas cada vez mas elevada
y una competencia cada vez mas exigente y acelerada, todo ello conllevan a
tener entornos competitivos complejos y dificiles de predecir en el futuro, por
tanto exige una actividad empresarial en cuanto a direccion se refiere de
mucho conocimiento, preparacion y liderazgo. Motivo este por el cual los
empresarios deben disefiarse nuevas formas o estilos de gestionar las

organizaciones.

El definir la palabra outsourcing no es sencillo dado que consultado la
real academia se evidencia que no se dispone definicion propia y exacta del
término por un lado y por el otro con la intencion de ubicar conceptos de
algun especialista se deja ver claro distintas interpretaciones, entre las que
se destacan tercerizacion, subcontratacion o externalizacion. En inglés la
palabra out significa fuera y source fuente u origen, por ello la interpretacion

gue se hace es la de una fuente externa.

Concepto de Outsourcing

Segun Del Peso (2003:53) define el outsourcing como la
externalizacion de determinadas areas funcionales, no solo las informaticas

de una empresa, cediendo su gestion a sociedades de servicios externos.

Para Heywood (2002) sefiala que el outsourcing.
Es la transferencia de una funcibn o funciones

comerciales internas, mas cualquier activo asociado, a
un proveedor externo o proveedor de servicios que
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ofrece un servicio definido durante un periodo
especifico de tiempo a un precio acordado, si bien
probablemente limitado. (p.27).

En este sentido el outsourcing consiste en la capacidad que tiene una
empresa de colocar ciertas operaciones que le son propias en manos de
terceros especializados con el fin de fabricar un producto o la de realizar un
servicio ya sea en la propia compafiia (in house) o fuera de esta.

Tipos de Outsourcing

De los diferentes tipos de outsourcing u operaciones externas que se
realizan es el criterio de clasificacion el que permite explicar el por qué las
empresas toman la decision de llevar a cabo la externalizacion, lo

desarrollado por Rodriguez (2003) destaca:

Siguiendo este criterio se distinguen dos tipos, la
externalizacién tactica y la externalizacion estratégica.
El analisis que se realiza en la externalizacion tactica
es muy simple al tomar la decision en muchos casos de
manera intuitiva y fundamentalmente en funcion de los
costes, sin tener en consideracion otros beneficios y
riesgos de la decisiéon (Ford y Farmer, 1986). Por otra
parte, el analisis que se realiza en la externalizacion
estratégica es mas pormenorizado, implicando a todos
los directivos y siguiendo un enfoque racional del
proceso toma de decisiones (Canet et al.,, 2000).
Ademas, la externalizacion estratégica se diferencia de
la externalizacion tactica en que se pueden externalizar
actividades que pueden ser esenciales para la
empresa, pero que no representan sus competencias
clave, de forma que se produce una cooperacion a
medio o largo plazo con el proveedor. (p.86)
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Alianza Estratégica

La alianza estratégica por no ser un fendbmeno nuevo se hace
necesaria su consideracion ante este tipo de relacion comercial en donde
este implicito la participacion de un outsourcing, esto en principio para
descartar esa concepcion en cuanto al uso de proveedores de outsourcing
de bajos costos que en algunas oportunidades son utilizados para evadir
responsabilidades legales como es el caso de los referidos al servicio de
personal tercerizado. Para destacar que partiendo de una busqueda y
seleccién optima del proveedor de copacker necesario para llevar a cabo un
proceso de manufactura se hace imprescindible conocer desde su cultura
organizacional hasta su disposicion permanente que garantice el éxito
esperado en el negocio, por ello pasan a ser desde la propuesta para su
consideracion como posible opcién un aliado estratégico para el negocio u

organizacion.

The Economist (2008) destaca a la alianza estratégica como el tipo de
relacion entre dos o mas organizaciones que esta entre un acuerdo de
tercerizacion en el que las empresas participantes se encuentran en pie de

igualdad y una verdadera adquisicion.

Los avances presentes hoy en dia producto de la globalizacion hace
gue la competencia se intensifigue y que para lograr niveles de
competitividad inigualables sea la innovacion un pilar fundamental. Ante este
contexto tan complejo muchas son las empresas que necesitan optimizar su
cadena de valor lo mas independiente posible es por ello que deben tener
flexibilidad en sus procesos que les permita aumentar su capacidad de

respuesta ante los distintos cambios. Por estas razones las alianzas
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estratégicas dan respuesta oportuna a tales desafios tantos estratégicos
como operativos, pasando a ser una opcién eficaz y eficiente entre el cliente
y el proveedor de copacker para lograr la integracion deseada para cada una
de las actividades de la propia empresa permitiendo alcanzar niveles de
calidad y disponibilidad de productos, asi como minimizar las posibilidades
de obtener resultados no esperados al compartir de manera equitativa los

Costos y riesgos.

Adicionalmente Saiz y Garcia (2008) mencionan que:

Las alianzas estratégicas comienzan a desarrollarse
fundamentalmente a partir de los afios ochenta. La
aparicion de una importante competencia global
provoca que las empresas deban innovar
continuamente, es probablemente el principal factor
que impulsa la aparicion de las alianzas como
instrumento que permite a las empresas revisar sus
estrategias competitivas en respuesta a la globalizacion
e incertidumbre de los mercados. En estos afios, el
namero de acuerdos de cooperaciOn suscritos se
incrementd r4pidamente, en particular en sectores
dependientes de tecnologias punta. (p.138).

Ademas destacan como parte del inicio que cuando la nueva
economia emerge en la segunda mitad de la década de los noventa,
propiciada por una creciente ola tecnoldgica y esencialmente expresada a
través de las llamadas tecnologias de la informacién y la comunicacion
(telefonia movil, Internet y casi todos los nuevos productos y servicios
basados en las TIC), la circulaciébn del conocimiento a nivel global se
intensific6 mucho, y la adquisicidon de conocimiento tecnolégico e informacion
existente en el mercado se convierte en un componente fundamental de los

procesos de avance cientifico y tecnolédgico, adquiriendo un papel esencial
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dentro de la estrategia tecnologica de las empresas. Es entonces cuando
cobran importancia las alianzas de caracter tecnolégico como alternativa

viable y complementaria al desarrollo interno.

El conocimiento comenzé a fluir mucho mas rapido, acentuandose la
tendencia por parte de las empresas a constituir alianzas a través de los
diferentes tipos de acuerdos como joint ventures, consorcios 0 asociaciones,
outsourcing por citar sélo algunos de los mas comunes. En la actualidad, en
la primera década del siglo XXI, este fendmeno sigue siendo muy importante,

especialmente en el ambito internacional.

Laseter (2004) subraya:

Que, durante los afios 90, compras ha surgido como un
area de negocios que amerita atencion ejecutiva. Si se
tiene en cuenta que la compra de materiales y servicios
a proveedores externos representa gran parte de los
costos tipicos de una compaiiia, sorprende que el
asunto demorara tanto tiempo en llamar la atencion de
los directores y ejecutivos. Después de todo en 1982
Peter Drucker identifico el momento de The Changing
Face of the Executive: “No hay mayor potencial en los
negocios que beneficiarse de la interdependencia como
entre las empresas y sus proveedores. Esta es la
frontera mas grande en donde todavia se puede
desarrollar ventajas competitivas, y en ningun otro lugar
ha sido tan desaprovechada. (p.1).

Considerando las bases antes descritas se destaca que no solo basta
disponer de proveedores de copackers como resultado de un proceso de
seleccion de outsourcing, sino se tiene presente la necesidad en que puedan

ser considerados unos verdaderos aliados estratégicos, sustentados en la
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base de la confianza, el trabajo en equipo, el compromiso entre otros a fin de
gue cada una de las partes con el esfuerzo conjunto puedan obtener una

relacion de beneficios sustentable en el tiempo.

Proveedores de Copackers

La utilizacién de empresas que ofrezcan como servicio el outsourcing
bajo la figura de ser proveedores de maquila o copackers ya sean estos para
algunos o todas las partes que conforman la cadena de suministro tal es el
caso de los procesos de manufactura ha sido, con el pasar de los afios, un
elemento significativo en las estrategias desarrolladas por las industrias en
Venezuela, en contraste con la vieja concepcion de utilizar copackers de muy
bajos costos ante operaciones de poca envergadura, hoy dia esto ha
cambiado dado que éstos tipos de proveedores ofrecen una especializacion
de avanzada con rendimientos esperados que pasan a ser favorables para
cada una de las partes. Muchas son las empresas que se han venido
contratando para la elaboracion parcial o total de productos ya sean estos
terminados o0 en proceso. La responsabilidad por la estrategia de desarrollo y
la decisidn de requerir los servicios de un copackers hasta la fecha ha estado
carente de un modelo de gestion que pueda ofrecer oportunidades desde el
complejo proceso de la seleccion del proveedor idoneo hasta garantizar el
seguimiento y control de la continuidad operativa de los procesos en

cuestion.

El desarrollo de proveedores de copacker tanto a nivel internacional
como nacional estd en constante ascenso, afios atrds encontrar una

definicion sobre proveedores de copackers estaba lo bastante limitada hoy
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en dia ya por las redes se observan diferentes definiciones entre las que se
destaca la ofrecida por prucommercialre.com (2010) que dice: Un Copacker
es una empresa que fabrica, envasa y etiqueta los productos sobre una base

contractual para otras empresas.

Por su parte Nousutile (2016) ofrece como definicion lo siguiente:

Un copacker es una empresa que produce, paquetes y
etiquetas de los productos sobre una base contractual
para otras empresas. Por lo general, los Copackers
tienen diferentes acuerdos de fabricacion con una
gama de diferentes empresas en la misma industria. Un
buen ejemplo de esto son los co-empacadores en la
industria de los alimentos que se pueden fabricar
productos alimenticios para los distribuidores
nacionales e internacionales de los alimentos hacia
abajo para las empresas locales, basados en la cocina
casera. (s.p.).

Con lo antes sefialado se puede entender entonces que los
proveedores de copackers son proveedores de servicios que apoyan a las
empresas que los contratan con la fabricacién ya sea parcial o total de un
producto en proceso o terminado respectivamente, partiendo de asignaciéon
de recursos (materias primas y/o empaques) ya sea propia o propiedad del
cliente y que luego de cumplido con ciertas actividades concernientes al
proceso productivo de una empresa los ofrece en distintas modalidades
como: maquila, empacado, embalaje, estuchado, preparacion de combos,
colocacién de etiquetas entre otros, comercializdndose bajo la descripcion de

elaborado por el copacker para el cliente en cuestion.
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A objeto de poder identificar los distintos proveedores de copackers
segun la complejidad y el servicio que prestan se ofrece la clasificacion

siguiente

Copackers de Produccién

Son aquellos proveedores que consideran el proceso de maquila
propiamente dicho con la transformacion de materias primas continuando
con el proceso de fabricacibn por medio de llenado o envasados de
productos, etiquetado, embalaje hasta disponer del producto terminado en
forma total. En este caso el cliente en la descripcién de su producto identifica

el elaborado por el copacker para el cliente.

Copackers de Llenado y/o Envasado

Son proveedores que se dedican a empacar o llenar el producto
terminado sin un proceso de transformacién previo de la materia prima, por
igual el cliente identifica el producto en cuestion sefialando empacado o

llenado y/o envasado por el copacker para el cliente.

Copackers de Empacado

Son proveedores que solo se dedican a realizar procesos de
etiquetados, o empacados de productos ya sean estos promociones o

combos son conocidos como co-empacadores.

60



Los proveedores de copackers que estara considerando esta
investigacion son los disponibles a prestar el servicio en empresas de

manufactura dedicados a la produccion, llenado y/o envasado.

Aun cuando existen distintos tipos de copackers, el estudio en
cuestiéon tom6 como referencia a los copackers de llenado o de fabricacion
de producto terminado, ello por ser el tipo de copackers con operaciones
mas complejas y de impacto en costos por todos los recursos tanto de capital

humano

Analisis Diagnostico Estratégico FODA

Alcala (2014) clasifica la técnica FODA:

Dentro del tipo cualitativo desarrollado para el analisis
estratégico, utili  especialmente para elaborar
diagnosticos institucionales de los cuales se puede
derivar intervenciones puntuales para resolver
problemas internos en una organizacién, asi como para
resolver demandas que surgen de los cambios en el
entorno exterior. (s/p).

Como herramienta de andlisis el diagnostico estratégico FODA puede
ser aplicada para comprender cualquier situacién actual de una empresa u
organizacién que esté actuando como objeto de estudio en un determinado
momento. La abreviatura FODA, significa en términos de Fortalezas como
elementos criticos positivos con los que se tienen, Oportunidades, elementos
por igual positivos pero externo que se pueden optimizar por medio de las
fortalezas, Debilidades, elementos criticos negativos que deben ser

eliminados o minimizados y Amenazas, elementos negativos externos que
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facil pueden obstaculizar el logro de objetivos en las organizaciones, todo
ello representado en forma de una matriz cuadrada, el cuadro 1 muestra un

modelo de dicho diagnéstico.

Cuadro 1 - Componentes de un Andlisis FODA

Fuente Interna |Fuente Externa
Positivo Fortalezas Oportunidades
Negativo Debilidades Amenazas

Fuente: Elaboracion Propia a partir de Alcala (2014)

Cabe destacar que las variables fortalezas y debilidades son
intrinsecas a la organizacion, siendo posible poder actuar directamente sobre
ellas, cosa distinta ocurre con las oportunidades y amenazas que por ser
externas solo se puede tener injerencia sobre ellas modificando el aspecto

interno.

El analisis FODA representa un esfuerzo para examinar la interaccion
entre las caracteristicas particulares de un negocio y el entorno en el cual
éste compite, tiene muchas aplicaciones y puede ser utilizado a cualquier
escala de la organizacion, asi como en distintas unidades de andlisis entre
como negocio, clientes, proveedores, producto, mercado, linea de productos,

empresa, division, entre otros.

Entre las fortalezas de las empresas se pudieran considerar: los
recursos y las habilidades que ha logrado, aquello en lo que tiene una
posicidon mas sélida que la competencia. De las oportunidades en el entorno:

variables que son visibles pero que, si no se reconocen en momentos
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oportunos, significaria una pérdida potencial de una ventaja competitiva. En
cuanto a las debilidades de las empresas se tienen aquellos factores en los
que respecto a determinada posicidén esta en desventaja con respecto a sus
competidores o a las buenas practicas. Y entre las amenazas en el entorno
se sefialan variables que ponen a prueba la continuidad de las empresas y
gue pueden eliminarse, evitarse o convertirse en oportunidades si ese fuese

el caso.

En las fortalezas y debilidades, se considera lo siguiente: Estrategias,

innovacion, analisis de recursos, analisis de riesgos, y de portafolio.

Las oportunidades y amenazas se encuentran en areas donde la
empresa encuentra dificultad para alcanzar altos niveles de desempefio
como: Andlisis del entorno (clientes, proveedores, distribucién, mercados,
competidores), gobierno, instituciones publicas, sindicatos, gremios,
accionistas, comunidad, aspectos demograficos, politicos, legislativo entre
otros. Para generar un modelo de gestion es necesario considerar el sistema

de valores de la organizacion a la cual se esta aplicando dicho analisis.

Definicion de Términos Basicos

Para el desarrollo de la investigacion se definen algunos términos

claves como lo son:

Copackers: son proveedores de servicios que apoyan a las empresas que
los contratan con la fabricaciébn ya sea parcial o total de un producto en
proceso o terminado respectivamente, partiendo de asignacion de recursos

(materias primas y/o empaques) ya sea propia o propiedad del cliente.
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Desempefio: Resultado o forma del trabajo realizado.

Eficacia: Fuerza o poder para obrar. Lograr resultados, hacerlos

correctamente.

Eficiencia: Administrativamente significa lograr los objetivos y metas con el
maximo aprovechamiento de los recursos disponibles, de la mejor forma, con

calidad y en el tiempo requerido.

Empresa: Es una unidad economica de produccion, transformacion

0 prestacion de bienes o servicios, que busca satisfacer una necesidad.

Estrategia: Son un conjunto de actividades definidas por los directores de la
organizacion con el fin de facilitar al maximo el logro de los objetivos

corporativos.

Estructura organizacional: Distintas maneras en que se puede dividir un
trabajo dentro de una organizacion, alcanzando la coordinacién del mismo,

orientandolo al logro de los objetivos organizacionales.

Liderazgo: Procesos de influir en las actividades de un individuo o grupo, en
los esfuerzos que se realicen encaminados al logro de metas, en una

situacion dada.
Manufactura: Proceso de fabricacion de un producto que se realiza con las

manos o con ayuda de maquinas, a partir de la transformacion de una

materia prima.
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Organizacion: Es la coordinaciéon de diferentes actividades de participantes

individuales, con el fin de efectuar transacciones planeadas con el ambiente.

Procesos: Son los pasos que se realizan de forma secuencial para

conseguir elaborar productos o servicios a partir de determinados insumos.
Proveedores: Persona natural o juridica que suministra los bienes y

servicios necesarios para el proceso productivo de otraempresa, o0

las mercancias que ésta necesita para realizar su actividad comercial.
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Tabla 1 - Operacionalizacion de Variables

OBIJETIVO GENERAL

DESARROLLAR UN MODELO DE GESTION BASADO EN ALIANZA ESTRATEGICA PARA OPTIMIZAR LA
GESTION DE OUTSOURCING EN PROVEEDORES DE COPACKERS DEL SECTOR MANUFACTURERO

[RRRR ' —

Objetivos Variables
Especificos Generales

1. Diagnosticar
necesidades de
un modelo de
gestidn paralos
servicios de
outsourcing en
proveedores de
copackers del
sector
manufacturero

2. Determinar los
procesos o areas
funcionales
necesarios para
llevar a cabo una
gestion eficaz de
outsourcing con
proveedores de
copackers como
aliados
estratégicos del
sector
manufacturero

3. Presentar la
propuesta, sobre
un modelo de
gestidn parala
optimizacion del
trabajo en la
gestidn de
copackers

Necesidades de
modelo de
gestidon para
servicios de
outsourcing en
proveedores de
copackers

Procesos o areas
funcionales .
Referido a las
actividades
propias de cada
departamento
que involucren
niveles de
autoridad y
reponsabilidad

Validar la
existencia de
algun modelo de
gestién

Clientesy
Proveedores de
copackers para
Empresas del
sector
manufacturero
de Alimentos
y/o Quimicas

Busqueda
Selecciéony
Desarrollo de
Copackers.
Continuidad
operativa del
copacker.
Mejora
Continua,
productos y
procesos

Factibilidad

Cinco(5) empresas
del sector
alimentos y
quimicos.

Encuestas y/o

1; 2; 3;4,5;6 _
Entrevistas

Procesos
esenciales de
accién que
inciden en la
gestidon
administrativa .
Optimizarla
gestidn operativa
del negocio.
Lograr la
satisfaccion del
cliente.

Encuestas y/o
Entrevistas

Optimizarla
gestion en
proveedores de
copackers que
garantice la
alineacién

10; 11;12;13;
14;15;16;17;18;
19;20;21y 22

Encuestas y/o
Entrevistas

necesaria con los
objetivos de cada
organizaciéon

Fuente Elaboracion Propia
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CAPITULO 1lI

MARCO METODOLOGICO

Naturaleza de la Investigacién

Desde el punto de vista metodolégico y conforme a las normas que
regulan la elaboracion del trabajo especial de grado, se calificara dentro de la
concepcion de la investigacion empirica, con una modalidad de campo
apoyada en una revision bibliografica y documental, la cual se soportara en

los siguientes argumentos:

La investigacion de campo segun Tamayo (2003:110), sefiala que este
tipo de disefio se utiliza: “Cuando los datos se recogen directamente de la
realidad (primarios), su valor radica en que permiten cerciorarse de las
verdaderas condiciones en que se han obtenido los datos, lo cual facilita su

revision o modificacion en caso de surgir dudas”.

El trabajo en cuestion incluye un disefio de campo, sobre el cual se
realizaran encuestas para obtener informacion sobre los métodos aplicados
por los distintos proveedores de copackers, como elemento importante hacia
algin modelo de gestibn para este tipo de negocio. Para culminar se
procedera con el correspondiente analisis e interpretacion de los datos
recopilados. Es de hacer notar que las caracteristicas observadas permiten
definir el estudio como del tipo descriptivo por estar orientado a recoleccion
de datos pertenecientes a una muestra de la poblacién formada por expertos
en dicha érea.
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Al considerar el problema planteado y los objetivos de la investigacion
hace que la investigacion se ubigue dentro del tipo de investigacion
cuantitativa de disefio no experimental, ya que con base a lo indicado por
Hernandez, Fernandez y Baptista (2006:205) “las variables independientes
ocurren y no es posible manipularlas, no se tiene control directo sobre dichos

efectos”.

Por otra parte, se considera un proyecto factible ya que considerando

lo que destaca el manual de la Universidad Pedagogica Experimental (2003).

El proyecto factible consiste en la investigacion,
elaboracion y desarrollo de una propuesta de un
modelo operativo viable para solucionar problemas,
requerimientos o necesidades de organizaciones o
grupos sociales, puede referirse a la formacion de
politicas, programas, tecnologia, métodos o procesos.
El proyecto debe tener apoyo en una investigacion
documental, de campo o un disefio que incluya ambas
modalidades. (p.16).

Estrategia Metodoldgica.

Por ser la investigacion cientifica un conjunto de procesos
secuenciales, criticos y empiricos que se aplican al estudio de cualquier
situacion o fenbmeno, se hace necesario entonces que por medio de dicha
investigacion se deba verificar que los hechos analizados y la relacion propia
de éstos tengan presente las condiciones de validez y confiabilidad que
ayuden a soportar dicho desarrollo. Es por ello que desde el punto de vista
metodoldgico en el presente capitulo se estableci6 como estrategias los
aspectos bdésicos relacionados con la metodologia a seguir, que dan
respuesta a las interrogantes para la consecucién de los objetivos
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propuestos de la investigacion. Asimismo, se identificaron las caracteristicas
propias de la misma, a fin de definir: los métodos, su tipo, poblacién y
muestra, técnicas e instrumento de recoleccion de datos que se utilizaron en
la investigacion y que se han de sefalar durante el desarrollo de la misma.
Considerando los argumentos antes sefialados, para el trabajo en cuestion el
estudio tomé como base una investigacion de campo y la misma se
fundamenta en un andlisis documental a fin de sustentar el estudio y la
propuesta. Sumado a que como desarrollo considera tres etapas referidas a:

diagnéstico, factibilidad y disefio de una propuesta.

Se entiende entonces por Investigacion Documental, el andlisis de los
problemas presentes con el objetivo Unico de aumentar la naturaleza propia
del conocimiento con apoyo o referencias de trabajos anteriores, informacion
y datos publicados y que se han de obtener ya sea por medios impresos,

audiovisuales o electrénicos.

Para el logro de los resultados de esta investigacion, se realizé una
revision documental citando a diferentes autores logrando asi disponer de
informacion teorica que sirvidé de fundamento para el desarrollo de este

trabajo.

De acuerdo a la clasificacion presentada por Balestrini (2001), se tiene

sobre un disefio de investigacion de campo, que:

Estos disefios permiten establecer una interaccion
entre los objetivos y la realidad de la situacion de
campo; observar y recolectar los datos directamente
de la realidad, en su situacion natural; profundizar en
la comprension de los hallazgos encontrados con la
aplicacion de los instrumentos; y proporcionarle al
investigador una lectura de la realidad objeto de
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estudio mas rica en cuanto al conocimiento de la
misma, para plantear hipotesis futuras en otros
niveles de investigacion. (p. 32).

Ciertamente, el trabajo considera en su haber un disefio de campo;
para lo cual se realizardn encuestas a fin de obtener informacién sobre las
gestiones de outsourcing en los proveedores de copackers del sector
manufacturero. Para finalizar se llevara a cabo el andlisis e interpretaciéon de
los datos recopilados. Estas caracteristicas permiten catalogar el estudio
como descriptivo, dado que esté orientado a recolectar datos de una muestra

de la poblacién formada por expertos en el area.

Disefio de Investigacion

Herndndez, Ferndndez y Baptista (2006: 120) refieren "el plan o
estrategia que se desarrolla para obtener la informacién que se requiere en
una investigacion”, es decir lo que debe hacerse para alcanzar los objetivos

gue se plantean para el estudio.

Por su parte Sabino (2000: 91), "el disefio de la investigacion tiene por
objeto proporcionar un modelo de verificacion que permita contrastar hechos
con teorias y su forma es la de una estrategia o plan general que determina
las operaciones necesarias para hacerlo”. El disefio, es una estrategia de
trabajo que usa el investigador una vez que ha alcanzado la claridad
suficiente de su problema y que orienta y esclarece las etapas que habran de

acometerse posteriormente.

El proyecto se considera no experimental, ya que no hay manipulacion
de variables, y segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2006; 149) lo
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definen como “estudios que se realizan sin la manipulacién deliberada de
variables y en los que sélo se observan los fenbmenos en su ambiente

natural para después analizarlos”.

Partiendo de los conceptos ya sefalados, se destaca que la
investigacién por un lado es de campo ya que se tomaron los datos de la
realidad y por el otro es no experimental ya que no se manipularon bajo

ningun concepto la variable objeto a estudio.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Informacion.

Uno de los temas mas importante en cualquier estudio, es saber
obtener y registrar informacién de interés, una vez identificado los datos que

se requieren se establece cual es la mejor forma para obtenerlos

Para Méndez (2001: 171), "La calidad de informacion es fundamental
para el éxito de la investigacion”; de alli la importancia de seleccionar la
técnica que permitira recolectar los datos que responderan las interrogantes

planteadas y el cumplimiento de los objetivos propuestos.

Méndez destaca que en “todo proceso de investigacion cientifica la
informacion constituye el insumo principal a través del cual se puede
explorar, describir y explicar hechos o fendémenos que describen un
problema”.

Por todo lo antes planteado, es importante destacar que el

investigador defina las técnicas que van a ser empleadas en la recoleccién
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de la informacion al igual que las fuentes en las que podra obtener dicha

informacion.

Segun Méndez (2001), las fuentes son hechos o documentos a los
qgue acude el investigador que le permiten obtener informacién y pueden ser
primarias y/o secundarias. Las fuentes secundarias corresponden a
informacion escrita que ha sido recopilada y transcrita por personas que han
recibido tal informacién a través de otras fuentes escritas; se encuentra en
las bibliotecas y esta contenida en libros, peridédicos y otros materiales
documentales como trabajos de grado, revistas especializadas, diccionarios,

anuarios, entre otros.

Sobre las fuentes primarias se tiene la informacion que es recopilada
directamente por el investigador a través de escritos, narraciones
transmitidos por los colaboradores en un suceso o acontecimiento, que
significa utilizar técnicas y procedimientos que ofrezcan informacion ajustada

a cada realidad.

Entre las técnicas aplicadas se encuentra la encuesta, que es un
método de recoleccidén de informacion cualitativa y cuantitativa en el que se
establecen previamente los objetivos o finalidades de los datos a recoger, y
en el que existe una interaccion entre el entrevistador y el entrevistado, para
el caso de estudio se realizara a empresas que prestan o contratan el

servicio de copackers y muy especificamente en el sector manufacturero.

Hernandez, Fernandez y Batista, (2003: 263) describen lo siguiente;
“Consiste en un conjunto de items presentados en forma de asignaciones o
juicios ante los cuales se pide la reaccion de los sujetos a los que se

administra”.
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El cuestionario fue elaborado partiendo del cuadro de
operacionalizacion de la variable para tener asi una estructura légica y de

facil andlisis por parte del investigador.

Las técnicas que se utilizan para diagnosticar la realidad actual de

cada copackers o empresa, son las siguientes:

Observacion Directa e Indirecta

Entre las técnicas de recoleccién de datos a emplear se destacan
tanto la observacion directa como indirecta. La primera es definida por
Tamayo (2003:183) como “aquella en la cual el investigador puede observar
y recoger datos mediante su propia observacion”. En este sentido se
procederd a visitar empresas que presten o contraten el servicio de
copackers ya sean del sector alimentos o quimico. La observacion indirecta,
segun el mismo Tamayo (2003:184) se manifiesta “cuando el investigador
corrobora los datos que ha tomado de otros, ya sea de testimonios orales o
escritos de personas que han tenido contacto de primera mano con la fuente

gue proporciona los datos”.

Se obtienen datos directamente de la realidad empirica, sin
intermediarios que distorsionan la informacion, esto se realiza a través de
visitas a empresas que prestan o contratan el servicio de copacker,
pudiéndose observar muy cercanamente los procesos productivos de cada

una de las empresas.
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Entrevistas no Estructuradas

La entrevista no estructurada es una técnica que consiste en obtener
informacion en forma directa, en una relacion interpersonal a través de
testimonios orales. Estas se realizardn tanto a trabajadores de proveedores
de copackers como a clientes, seleccionados a juicio del investigador, segun
su experiencia en el medio, contando ademas con la colaboracion, y opinion
de otros expertos en el area de copackers y poder asi conocer los puntos de

vista de los mismos en relacion los objetivos perseguidos por el estudio.

Soporte de Experto

Esta conformado por empresas que prestan o contratan el servicio de
copackers que desarrollan una gestién de copacker, el total de empresas con

esas caracteristicas fueron cinco (5).

Focus Group

Por ser un grupo de discusion, se emplea para buscar soluciones a
los problemas mas recurrentes, que se observen entre los expertos,
determinando las acciones adecuadas a seguir segun cada caso. Se

realizara con la participacion de especialistas en el area.

Para el logro de los objetivos establecidos durante el desarrollo de
este proyecto de factibilidad se emplean una serie de instrumentos y técnicas
de recoleccion de informacion ya mencionados con anterioridad y que estan

orientadas a los fines de recabar y analizar los datos.
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El alcance de cada de una de las técnicas presentadas estara sujeta

a su aplicabilidad segun el caso de estudio.

Validez del Instrumento

Sefialan Hernadndez, Fernandez y Baptista (2006; 201) que la validez
“es el grado en que un instrumento en verdad mide la variable que se busca
medir”. La validez es un concepto del cual pueden tenerse diferentes tipos de

evidencia:

» Evidencia relacionada con el contenido: Se refiere al grado en
gue un instrumento refleja un dominio especifico de contenido

de lo que mide.

» Evidencia relacionada con el criterio: Que establece la validez
de un instrumento de medicion comparandola con algun

criterio externo.

» Evidencia relacionada con el constructo: Que se refiere al grado
en que una medicion se relaciona consistentemente con otras
mediciones de acuerdo con hipoétesis derivadas tedricamente y

gue conciernen a los conceptos que estan siendo medidos.

La validez se determina a través del juicio de expertos, donde el
instrumento fue facilitado a expertos en la materia para analizar las
operacionalizacion de los objetivos por medio de un cuadro metodoldgico
donde a cada variable se le establece sus dimensiones e indicadores para
que luego se enuncien los items correspondientes. Del mismo modo se

evalla la redaccion y el contenido de las preguntas, que sean pertinentes. La
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validez de construccion se obtiene al fundamentarse el instrumento de

acuerdo a las teorias que se trataron en el Marco Teorico.

Por todo lo antes expuesto el cuestionario se somete a juicio de
expertos, quienes estaran facultados para calificar cada pregunta con los

criterios de claridad, pertinencia y coherencia.

Cabe destacar que, para la investigacion en cuestion, el instrumento
tuvo una validez de contenido para lo cual se sometié el mismo al andlisis de
dos (2) expertos (ver anexo A), los cuales son especialistas en gestion de
copackers cada uno en pleno ejercicio en la industria manufacturera con mas
de 15 aflos de experiencia. Los expertos hicieron sugerencias de
modificaciones al instrumento, las mismas fueron de forma mas no de fondo,
siendo aceptadas y acatadas por el investigador en pro de la eficiencia del

instrumento (ver anexo B).

Confiabilidad del Instrumento

De acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2006: 200) "La
confiabilidad de un instrumento de medicién se refiere al grado en que su

aplicacion repetida al mismo individuo u objeto produce iguales resultados"”.

Con relacién a la confiabilidad Vielma (2011: 84), destaca que: “es la
capacidad que tiene el instrumento por registrar, los mismos resultados en
repetidas ocasiones, con una misma muestra y bajo unas mismas

condiciones".

La confiabilidad de un instrumento de medicién se determina

mediante diversos procedimientos, que usan formulas que producen
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coeficientes de confiabilidad que varian entre O y 1. Entre dichos
procedimientos se destacan: Medida de estabilidad, método de formas
alternativas o paralelas, método de mitades partidas, coeficiente de

Cronbach y coeficiente KR-20.

La confiabilidad se determina, aplicando una prueba piloto a una
muestra similar a la del estudio, pero con menor alcance y mayor eficacia,
esta se envid a dos (2) de los expertos anteriormente mencionados que se
encuentran en la industria manufacturera y que prestan el servicio de
copackers. Una vez obtenido los dos instrumentos a los cuales dieron
respuestas estos expertos se procedié entonces a calcular su confiabilidad a
través del Coeficiente KR-20. El resultado obtenido al aplicar la férmula de
KR-20 fue de un 0.82, lo que significa que el instrumento segun su magnitud
en cuanto a confiabilidad es muy alto, dado que tiene el 82 por ciento de
confiabilidad (ver anexo C).

Los datos se detallaron en cuestionarios aplicados a personas
contacto ya sea de empresas que contratan o prestan el servicio de
copackers.

El cuestionario se elabordé con una escala de tipo dicotomica y se
someterdn a juicio de expertos. Los datos recopilados en los cuestionarios y
en los diferentes instrumentos se procesaron, basicamente, con la
distribucion de frecuencia de la estadistica descriptiva, se realiz6 un analisis

de la situacién y de los objetivos que persigue esta investigacion.
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Poblacién y Muestra

El universo forma parte de toda la poblacién que fue objeto de estudio,
para Hernandez, Fernandez y Baptista (2006; 174) define la poblacion como
el “conjunto de todos los casos que concuerdan con determinadas

especificaciones”.

Cumana (2013:25), citando a Wigodski se entiende por poblacion al
“conjunto total de individuos, objetos o medidas que poseen algunas
caracteristicas comunes observados en un lugar y en un momento
determinado”. Esta referida al conjunto de unidades de estudio por medio de

la cual se determiné la poblacién que se ajusta a los criterios de seleccion.

Para definir la poblacién en la presente investigaciéon se tomdé como
base los resultados presentados por el Instituto Nacional de Estadistica (INE)
en su IV Censo Econdmico 2007- 2008 por ser la informacion oficial mas
disponible en el momento. La misma arroja a nivel nacional un total de
471.922 instalaciones fisicas que se encuentran en actividad econdmica.
Como criterios de seleccion se tomo lo correspondiente al sector que para el
caso que aplica quedd referido al sector privado con un total de 439.985
empresas. De ello y considerando el tipo de actividad que desarrolla se tomo
las del sector industrial con resultado de 28.222 instalaciones. Expuesto lo
anterior se limitd6 entonces como poblacion de estudio de las 27.344
industrias manufactureras y especificamente aquellas que por su division y
seccion corresponden a las 7.260 empresas de elaboracion de productos
alimenticios y bebidas, asi como las 511 empresas de fabricacion de
sustancias y productos quimicos. Importante destacar entonces que la
poblacién de estudio estaba constituida por las 7.771 empresas de los
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sectores ya mencionados y que presten o contraten los servicios de

empresas de copackers.

En tal sentido la muestra conforma la seleccion de una fraccion de la
poblacién, Hernandez, Fernandez y Baptista (2006; 175), sefialan que: “es,
en esencia, un subgrupo de la poblacién; es decir un subconjunto de
elementos que pertenecen a este conjunto definido en sus caracteristicas al
que se le llama poblacion”. Cabe destacar que una muestra puede o no ser

representativa y esto estara dado por su tamafio y el tipo de muestreo.

Siendo las razones para la escogencia de la muestra aquellas que se
consideraron las mas importantes y vinculantes con el estudio, entre las que

se destacan las siguientes:

» Se escogen especificamente: Empresas del sector manufacturero que
elaboran productos alimenticios y bebidas y fabricantes de sustancias
y productos quimicos. Se calcula la poblacién y muestra en funcion de

la siguiente formula:

Para una poblacién N = 7.771 empresas de manufactura
La formula es: no= Z%. P. Q / €2
Donde Z es el nivel de confianza estimado por el investigador, P es
probabilidad de éxito y Q probabilidad de fracaso.

Se obtiene:
Error maximo muestreo (e) 10%
Tamafio de la Poblacion (N) 7.771
Proporcién de aciertos (P) 0,5
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Proporcion de Fracasos (Q) 0,5
Nivel de Confianza (Z) 1,960

Considerando el tamafio de la poblacion de estudio (N) se obtiene que el

tamafio de la muestra es:
n=n, /1+ (Nny,-1) /N

En este sentido, el total de empresas a investigar es de 94
determinadas para el presente estudio abarcando a nivel nacional con un 95
% de confianza y un margen de error del 10 porciento

El tipo de muestreo puede ser probabilistico o no probabilistico, el
primero refiere a que todos tienen igual probabilidad de ser elegidos y en
cuanto al segundo se destaca que carecen de peso metodolégico producto a

gue los objetos no tienen el mismo chance de ser elegidos, ellos pueden ser:

Por conveniencia: Aqui el investigador decide quienes participan en su

trabajo de investigacion.

Incidental: Se determina en funciéon de cémo llegan las unidades de estudio.

Voluntarios: Participan en este caso exclusivamente las personas que

deseen participar de manera voluntaria.

Conocida la poblacion de estudio y segun Hernandez, Fernandez y

Baptista (2006; 176), en este caso, es adecuada una muestra no
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probabilistica, pues “la eleccion de los elementos no depende de la
probabilidad, sino de causas relacionadas con las caracteristicas de la
investigacion o de quien hace la muestra”. Debido a la naturaleza de la
investigacion, la muestra fue de tipo por conveniencia la cual es aquella en la
gue no se elige al azar, sino que, por razones determinadas, el investigador
decide el mismo quienes seran los integrantes de la misma. Ello debido al
acceso disponible que se tiene de la poblacién de estudio.

Ahora bien conocido ya el tamafio de la muestra de 94 empresas del
sector manufacturero que elaboran productos alimenticios y bebidas y
fabricantes de sustancias y productos quimicos que prestan o contratan
servicios de copackers, es necesario llevar a cabo la elaboracion de un
diagnéstico referido simplemente a casos disponibles sobre los cuales se
tiene acceso, motivo este por el cual, se decide que la investigacion
basandose en la experiencia y posibilidad de acceso a la informacion, fue
trabajada con el tipo de muestreo por conveniencia y para ello se
seleccionaron un total de cinco (5) empresas, que ayudaron a alcanzar los
objetivos que se plantearon por ser empresas del ramo que cuentan con una
experiencia que supera los 8 afios y disponibilidad de informacién confiable
entre la que se destaca como fuente propia la pericia y observacion directa.

Por otra parte, Vielma (2011:79) citando a Sabino establece que: “el
instrumento de recoleccion de datos debera ser estructurado de acuerdo al
tipo de investigacion, adaptado y cumplir con los requisitos fundamentales de
validez y compatibilidad”. Tomando en cuenta esta definicion, se puede
afirmar que el cuestionario, considerado un medio de comunicacién escrito,
facilita traducir los objetivos y las variables de la investigacién a través de
una serie de preguntas particulares y previamente preparadas de forma

cuidadosa y susceptible de analizarse con relacidn al problema de estudio.
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El cuestionario elaborado (ver anexo B) fue aplicado a los clientes y
proveedores de copackers que tienen experiencia en este tipo de negocios, a
objeto de hacer la comparacion entre la situacion actual y la deseada, siendo

ésta la que manejaria un modelo de gestion optimizado.
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CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

El analisis e interpretaciéon de los resultados de esta investigacion
presentd como fuente las deducciones obtenidas de la aplicacion de un
cuestionario a empresas manufactureras cuyo desempefio especifico estuvo
en el sector de alimentos y quimicos, por ser compafiias que prestan o
contratan el servicio de outsourcing para fabricacién de productos ya sean de

proceso o terminados.

La estructura de la interpretacion de resultados fue hecha con base a
los items que midieron los indicadores, los cuales, a su vez, sirvieron de
referencia para el logro de objetivos formulados en el estudio de la variable
modelo gerencial basada en alianza estratégica para optimizar la gestién de

outsourcing en proveedores de copackers del sector manufacturero.

Es de hacer notar que para el desarrollo de esta investigacion se
trabajé con variables cualitativas dado que se presentan resultados no
métricos por un lado y por el otro se muestran preguntas con respuestas
cerradas simple, en vista a que los entrevistados seleccionaban solo una de
las alternativas que se ofrecieron y estas ayudaron a recoger todas las
opciones factibles y que a su vez fueron mutuamente excluyentes sin duda
alguna de manera que cada uno de los encuestados seleccion6 una de las

respuesta que identifico su opinion.

La encuesta aplicada al personal experto de cada una de las
organizaciones entrevistadas en las empresas manufactureras

seleccionadas, delimitaba ya una situacion ideal debido a que cada uno de
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estos especialistas disponia de pericia y vasto conocimiento sobre un
sistema de gestidon excelente. Cada uno de los resultados ofrecié la medicion
necesaria para determinar el modelo de gestion actual en este tipo de
negocios que tratan o se refieren a procesos de outsourcing en proveedores

de copackers.

Presentacion y Analisis de Resultados

Para el tema especifico de presentacion y andlisis de resultados se
han de mostrar los graficos obtenidos de la recoleccion de datos alcanzada
para cada uno de los indicadores reflejados en el cuadro de
operacionalizacion de la variable, indagando con ello sobre la opinidon que
ofrece el personal experto entrevistado en cuanto a modelos de gestion se
refiere y que apligue a empresas de outsourcing en proveedores que
contratan o prestan el servicio de copackers. La informacion se encauso por
medio de la estadistica descriptiva implicando cada una de las variables
definidas en el instrumento de recoleccion de datos, las cuales fueron
estudiadas por medio de dimensiones y éstas a su vez fueron determinadas
por indicadores descritos por items relacionados con los temas teoricos de

las mismas.

Para la presentacién de los resultados, se utilizd la distribucién de
frecuencias absolutas y relativas. Los datos provenidos del instrumento, se
presentaron en tablas, graficadas mediante diagramas de area. Una vez
culminada esta etapa, se pudo determinar las conclusiones, en funcién de los
objetivos que se trazaron para resolver el problema definido en esta

investigacion.
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Con base a lo antes expuesto se presentan los resultados a

continuacion.

Analisis de Variable: Necesidades de Modelo de Gestion para Servicios

de Outsourcing en Proveedores de Copackers

Esta variable fue operacionalizada en funcion a la dimension clientes y
proveedores de copackers para empresas del sector manufacturero de
alimentos y/o quimicas que ha sido tomada en cuenta para la redaccién de
los seis instrumentos aplicados. Esta dimensién permite conocer por medio
de las empresas encuestadas, la existencia de este tipo de negocio en el
cual una empresa identifica y coloca una parte de su proceso de negocio en
otra para que esta la opere desde sus instalaciones de una manera eficaz y
eficiente asi como que tipo de actividad en cuanto a la prestacion del servicio
de copackers desarrollan, el tiempo que llevan trabajando bajo la figura ya
sea de cliente y/o copackers, el tipo de contratacion con la que cuentan y la
existencia o no de contratos .Los resultados obtenidos en cada instrumento

se presentan en el cuadro 2 de la manera siguiente:

Cuadro 2 - Dimension: Clientes y Proveedores de copackers para

Empresas del sector manufacturero de Alimentos y/o Quimicas

items 1 2 3 4 5 6 Promedios
Alternativas F % F % F % F % F % F% %

Sl 5100%5 100%5 100%5 100%5 100% 5 100% 100%

NO 00% 00% O00% O00% O00% O00% 0%

Totales 5 100%5 100%5 100%5 100%5 100%5 100% 100%

Fuente: Elaboracion Propia

85



Con base a los resultados obtenidos del instrumento aplicado a los
representantes de las empresas manufactureras que prestan o contratan el
servicio de copackers, puede observarse que para la totalidad de las
empresas encuestadas existe una gestion consiente orientada a este tipo de
negocio, lo cual por extensién implica que su desempefio puede que sea

mejorado. Los resultados obtenidos se grafican a continuacion:

ftem 1. ¢Tiene su empresa contrataciéon de servicio de o con

copackers?

Gréfico 1 - Empresas que prestan o contratan el servicio de copackers

0%

usl

B NO

Fuente: Elaboracién Propia

El grafico 1 deja ver claro que todas las empresas encuestadas se
corresponden con la prestacion o contratacion de servicio de copackers para
el sector manufacturero que para el caso que aplica fueron del sector
alimentos y quimicos. La existencia de empresas gque contratan o prestan el
servicio de copackers se da no solo por la necesidad de satisfacer una
demanda de productos o servicios sino por lo que son capaces de brindar a
empresas del mismo ramo o actividad. Cabe destacar que las empresas
elegidas son las que de manera estratégica ofrecen informacién segun las

circunstancias y actividades observadas directamente por el investigador.
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ftem 2. ¢El servicio de copackers que contrata o presta su empresa es
de maquila de productos terminados?

En funcién a los resultados obtenidos del instrumento aplicado a los
representantes de las empresas, del grafico 2 se tiene, que tal como lo
destaca la dimensién antes descrita todas las empresas estan dedicadas al
servicio de maquila de productos terminados. Es de hacer notar que se pudo
observar en forma directa que las empresas de copackers no solo pueden
ofrecerles a sus clientes servicios de fabricacion o maquila, envasado,
llenado, etiquetado de productos y elaboracion de combos, sino también
algunos otros procesos como por ejemplo de seleccion de materias primas,

molienda, recuperacion de productos, entre otros.

Grafico 2 - Empresas de copackers con servicio de maquila.

0%
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100%

Fuente: Elaboracion Propia

ftem 3. ¢El tiempo que lleva la empresa prestando o contratando el

servicio de copacker es superior a 3 aios?

Para el analisis de la identificacion de las empresas que tienen
operando con o por medio del servicio de copackers en un tiempo mayor a 3

afos. El grafico 3 destaca que todas las empresas encuestadas superan
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dicho tiempo, por tanto, son empresas que forman parte importante en el
desempenio y la gestién en los negocios referidos a copacker. Aqui se pudo
detectar que existen empresas que superan los 15 afios como prestadoras
de servicio de copackers pasando hacer empresas con marcada experiencia

en el negocio de outsourcing de manufactura.

Gréfico 3 - Tiempo que tienen las empresas con servicio de copackers

mayor a 3 afios
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Fuente: Elaboracion Propia

La variedad de servicios y productos a fabricar por un copacker
dependera del tamafio de su empresa, la pericia que como copacker pueda

tener, el tipo de instalacion y capacidad instalada y operativa de su planta.

En cuanto a normativa legal se refiere las empresas encuestadas
disponen tanto de contratos accesorios tales como acuerdos de
confidencialidad, asi como los contratos principales e innominados para la
contratacion del servicio de outsourcing para la gestiéon de copackers. Los

gréaficos 4 y 5 expresan estos resultados de la manera siguiente:

item 4. ¢ Dispone su empresa de acuerdos de confidencialidad?

Toda persona ya sea natural o juridica tiene derecho a proteger su

informacion, la confidencialidad por ser la garantia entre las partes en que la
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informacion sera protegida debera no ser divulgada sin consentimiento de la
parte duefia de la informacién. En este tipo de negocios la necesidad de
preservar informacién confidencial, ya sea de férmulas, procesos,
tecnologias, entre otros se hace vital por todo lo que conlleva trabajar para o

con un copacker.

Del grafico 4 se observa que todas las empresas encuestadas tienen

firmado acuerdos de confidencialidad.

Grafico 4 - Existen en las empresas acuerdos de confidencialidad
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100%

Fuente: Elaboracion Propia

ftem 5. ¢Dispone su empresa de contratos principales de servicios de

outsourcing para copackers?

Gréafico 5 - Empresas con contratos de outsourcing.
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100%

Fuente: Elaboracion Propia
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El Cédigo Civil Venezolano en su articulo 1.133, establece una
definicion legal de contrato que reza: “El contrato es una convencion entre
dos o mas personas para constituir, reglar, transmitir, modificar o extinguir
entre ellas un vinculo juridico”. Los tantos procesos que se necesitan
reglamentar en la gestion de un copacker invitan necesariamente a elaborar
algun tipo de contrato como herramienta principal para sellar lo acordado
entre las partes.

Del mismo modo el grafico 5 sefiala que todas las empresas
encuestadas tienen firmado contratos principales de servicios de outsourcing
para copackers. Todo lo observado permitié obtener informacion acerca de la
importancia que tienen las empresas relacionadas en querer normar sus
procesos para lo que ambas partes cliente — copackers estan dispuestas en

guerer hacerlo.

item 6. ¢ Existe alianza estratégica en la relacion cliente - copackers?

Gréafico 6 - En la relaciéon comercial se evidencia una alianza

estratégica

0%

= 5]
uNO

Fuente: Elaboracion Propia
La dinamica actual de las situaciones requiere unir de la mejor manera
posible los lazos de comunicacion eficaz y efectiva entre las partes

involucradas en este tipo de negocio, cabe decir clientes y / o proveedores
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de copackers, es por ello que la cooperacion o alianza estratégica debe estar
presente como mecanismo decisivo para lograr una relaciébn ganar — ganar
en este tipo de negocios. Los resultados ofrecidos por las empresas
encuestadas arrojan segun el grafico 6 un acuerdo comun de necesidad de

mantener una relacion que evidencie la existencia de una alianza estratégica.

Analisis de Variable: Procesos o areas funcionales referidas a las
actividades propias de cada departamento que involucren niveles de

autoridad y responsabilidad

Cuadro 3 - Dimension Busqueda Seleccion y Desarrollo de
Copackers, Continuidad Operativa del Copackers y Mejora Continua de
Productos y Procesos:

items 7 8 9  Promedios
AlternativasF % F % F % %
Sl 3 60% 5100% 1100% 87%
NO 240% 0 0% 4 0% 13%
Totales 5100% 5 100% 5 100% 100%

Fuente: Elaboracion Propia

En funcion a los resultados obtenidos del instrumento aplicado a las
empresas seleccionadas, se tiene que para la dimensién en estudio (ver
cuadro 3) lo correspondiente a las estructuras organizacionales y funcionales
estan presente en cada una de ellas mas sin embargo para el asunto referido
a certificaciones sefialan no contar con ello aun cuando su funcionamiento
como tal no deja de estar bajo el disefio y aplicacion que cualquier norma ya

sea nacional o internacional requiere.
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Para el andlisis de la disponibilidad o no de certificaciones nacionales
o internacionales se toma en cuenta el item No. 7 del cual se obtiene que de
las empresas encuestadas solo el 60 por ciento posee algun tipo de

certificacion.

item 7. ¢, Posee la empresa certificaciones nacionales o internacionales?
Gréfico 7 - Evidencia de sistemas de gestion de calidad basado en

normas nacionales o internacionales

[ §-1
- NO

Fuente: Elaboracion Propia

Bien es sabido que los estdndares ISO no son normas obligatorias
que hay que cumplir a cabalidad y de manera imperativa, estas son
voluntarias y por ser la empresa quien decide si desea implementarla o no
para proporcionar asi una serie de directrices, especificaciones y requisitos
gue ayuden a guiar a las empresas en su gestion, fue por lo que se plante6
el item 7 referido a certificaciones. Del grafico 7 se evidencia que del 60 por

ciento de las empresas que poseen certificaciones son del tipo nacional.

En el instrumento 8 se analizan las estructuras organizacionales

existentes en cada empresa con base a lo siguiente:

ftem 8: ¢Tiene su empresa una estructura organizacional que sea

consona para la gestién de prestacion del servicio de copacker?
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Grafico 8 - Existe una estructura organizacion para la prestacion de

servicio de copackers

msl
| NO

Fuente: Elaboracion Propia

La existencia de una estructura organizacional bien definida para cada
una de las empresas tal como se deja ver en el grafico 8 hace que la
integracion formal se relacione e interaccione en todos los aspectos entre los
gue se destacan muy especialmente la toma de decisiones y el rendimiento
al contar con duefios de proceso para cada tipo de situaciones.

La empresa por ser una organizacién constituida por un conjunto
sistematico de factores productivos necesita ademas de la funcion propia de
la produccion de otras areas funcionales para poder alcanzar los objetivos

deseados.

Analisis de Variable: Validar la existencia de algun modelo de gestion

ftem 9. ¢ Tiene la empresa algin modelo de gestion definido?

La evaluacion de un modelo de gestion hoy en dia es un tema de
gran interés e importancia, ya que busca en primer lugar la alineacion de sus
segmentos, para atender correctamente estas variables internas y externas.
Adicionalmente el modelo de gestidn por ser un sistema formal con normas y
procedimientos establecidos en forma severa sirve de guia para el logro de

objetivo de una empresa u organizacion.
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Grafico 9 - Evidencia de modelos de gestion de copackers

Tiene la empresa algdn modelo de
gestion definido
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Fuente: Elaboracién Propia

Del grafico 9 se puede observar que de las empresas encuestadas
Alimentos Polar (el 20 por ciento) es la Unica empresa que tiene un modelo
de gestion definido para como administrar la gestion de copackers,
destacando entre sus procesos como elemento importante el desarrollo de
proveedores que prestan el servicio de outsourcing para la manufactura de

los productos o procesos que asi lo requieren.

ftem 10. ¢ Cuenta su empresa con las areas funcionales siguiente?

La necesidad de tener areas funcionales claras y utiles para el logro

Optimo de una gestion debe estar presente en cualquier organizacion.

El item 10 muestra todo lo relacionado a las areas funcionales dejando
ver claro a través del grafico 10 que para todas las empresas se evidencia la
existencia de las mismas. El conocer la informacién acerca de las funciones y
actividades que debe realizar cada una de las empresas encuestadas asi
como las capacitaciones constantes que deben recibir, se pudo realizar una
mejor observacidon de las mismas, al tener conocimiento de que sus
principales funciones se basan en: Planificacion, seleccion y desarrollo de

proveedores, compras, produccion, almacenes, calidad, mantenimiento,
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investigacion y desarrollo, distribucidon, administracion, legal, gestion de

gente y seguridad industrial.

Grafico 10 - Existencia de areas funcionales.
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Fuente: Elaboracién Propia

Dimensién de Factibilidad

La dimension que se presenta en el cuadro 4 refiere a la factibilidad y
busca valorar ya sea en forma cualitativa o cuantitativamente las ventajas y
desventajas de destinar recursos a una iniciativa especifica. De la correcta
evaluacion que se realice a un determinado modelo de gestion dependera su

contribucién para el desarrollo a mediano o largo plazo de una empresa.

Cuadro 4 - Dimensiéon Factibilidad

Promedio
Items 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 s
Alternativas F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % F % %%
100 100 100 100 100
Sl 5 % 5 % 475% 598% 5 %5 % 5 % 480% 360% 2 40% 4 80% 4 80% 5100% 86%
NO 0 0% 0 0% 125% 0 2% 0 0% 0 0% 0 0% 1 20% 2 40% 3 60% 1 20% 1 20% 0 0% 14%
100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100 100
Totales 5 %5 %5 %5 %5 %5 %5 %5 %5 %5 %5 %5 % 5100% 100%

Fuente: Elaboracion Propia
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Luego de promediar los resultados para esta dimensién, las empresas
evidencian en su gran mayoria la consideracién de variables o requisitos que
ayudaran a determinar lo necesario para contar con el modelo de gestidon que
el negocio de copacker requiere, es por ello que buscando alcanzar el
objetivo deseado en cuanto a evaluacion desde el punto de vista financiero,
operativo, técnico y psicosocial por lo que se pudo desarrollar los

instrumentos siguientes:

ftem 11. ¢Realiza la empresa, antes de la contratacion del servicio,

analisis preliminares del negocio?

Grafico 11 - Analisis de factibilidad econémico y técnico
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Fuente: Elaboracion Propia

El gréfico 11 refleja la situacién actual que tienen las empresas en
cuanto a que, si aplican andlisis preliminares de los negocios, esto porque
todos manifestaron estar conscientes de la ayuda que les brinda este
proceso ya que, con la participacion de consultores expertos en las distintas
materias relacionadas con el negocio, les permite tomar la mejor decision en
cuanto a si fabrican los productos terminados o0 en proceso ya sea en su

propia instalacién o por medio de terceros.
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Otro aspecto importante a evaluar en cuanto a esta dimension es el
tipo de financiamiento que tienen las empresas para ello el grafico 12
destaca.

ftem 12. El financiamiento de su empresa es:

Gréfico 12 - Tipo de financiamiento
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Fuente: Elaboracion Propia

La forma en que los negocios logran conseguir capital para llevar a
cabo sus operaciones tiene por nombre financiamiento. Como bien se puede
observar del gréfico 12 existen distintas fuentes de financiamiento que les
permiten obtener dicho capital, las mas comunes que se lograron observar
en las empresas encuetadas son las del tipo de capital propio sobre la cual
todas las empresas manifestaron colocar su aporte para este tipo de
industria, algunas de ellas en un 100%. En el mismo orden estan en un 40
por ciento las empresas cuyo aporte lo logran por medio de entidades
bancarias. Por otra parte, se observa en un 20 por ciento las empresas que
buscan un financiamiento proveniente de las instituciones del Estado, asi
como también un porcentaje importante que se refleja en un 40 por ciento de

empresas que tienen como fuente el mismo cliente.
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En cuanto al indicador referido a requisitos preliminares se tiene:
ftem 13. ¢ Cuenta su empresa con los requisitos preliminares siguiente?

Grafico 13 - Requisitos preliminares de negociacion
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Fuente: Elaboracién Propia

Para el andlisis del indicador requisitos preliminares de negociacion,
se toma en cuenta el item 13 el cual hace referencia a identificaciones
precisas que existen en todas las empresas tales como: Estructuras de
costos abiertas, definicibn de politicas de inventarios, valoraciones
financieras, validacion de instalaciones, cumplimientos de requisitos legales,
balances financieros vigentes, comités de seguridad y salud laboral y planes
de calidad entre otros. En cuanto a solvencia laboral vigente se pudo
observar a través del grafico 13 que solo el 20 por ciento para el momento de
la consulta no contaba con dicha solvencia. Al respecto consideraron que el
lograr éste ultimo requisito ha sido dificil y complejo su obtencion dado que
para ello necesitan estar obligatoriamente al dia con muchos otros requisitos
legales, que para mucho de los casos los procesos son lentos.

Los requisitos preliminares antes indicados se hacen indispensables

en este tipo de negocio, por tanto, deben ser tomados en cuanta. De todo
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ello se desprende el costo de servicio que puede ofrecer el copacker el cual
es imprescindible disponerlo al mayor detalle posible. EI Esquema de costos
debe estar desglosado en su estructura: carga fabril, costo primo, gastos
administrativos, margen de ganancia entre otros. El cumplir con los requisitos
legales vigentes minimiza el riesgo de parada que pudiera presentarse ante
cualquiera de las fiscalizaciones que hoy con tanta regularidad realizan
funcionarios del Estado. De lo observado se pudo obtener informacion de
que las instituciones que con mayor frecuencia visitan las empresas para
aplicar un proceso de fiscalizacién son: La Superintendencia Nacional para la
Defensa de los Derechos Socioecondmicos de Venezuela (SUNDDE)
quienes también autorizan a los miembros de Consejos Comunales para que
sean inspectores populares, La Superintendencia Antimonopolio, La
Superintendencia Nacional de Silos, Almacenes y Depdsitos Agricolas
(SADA), El Ministerio del Poder Popular para la Alimentacion, La Comision
Presidencial Agroalimentaria, El  Servicio Nacional Integrado de
Administracion Aduanera y Tributaria (SENIAT), Guardia Nacional y Milicias

como los mas destacados.

ftem 14. ¢Posee la empresa una estructura fisica que se ajuste a los

requerimientos legales de ambiente y BPF?

En otro sentido asegurar y garantizar la continuidad operativa de los
procesos es una necesidad a nivel mundial. Por ello, se requiere disefiar,
implementar, mantener y certificar los sistemas productivos. Las buenas
practicas de fabricacion (BPF) sumado el cumplimiento de requisitos
ambientales hacen que se generen condiciones operacionales minimas para
la elaboracion de aquellos productos que son manufacturados por los
copackers. El grafico 14 refleja en un 100 por ciento el cumplimiento que

tiene las empresas en cuanto al indicador siguiente:
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Grafico 14 - Sistema de gestion de ambiente y BPF
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Fuente: Elaboracion Propia

Asi como se manifiestan requisitos que pasan a ser exigibles tal y
como son los requisitos legales, se tienen otros que pasan a ser deseables
tenerlos, caso especifico el cumplimiento de las buenas préacticas de
fabricacion, considerando que algunos casos pasan a ser necesidades que
tienen que ver con infraestructura pudiendo implicar su desarrollo en el

tiempo.

Para el andlisis del indicador de diagramas de flujo de procesos, se
toma en cuenta el item 14 el cual hace referencia al conocimiento de la
documentacion concerniente a la descripcion de los Procesos. De la
situacion actual, se obtiene como resultado que el 100 por ciento de los
encuestados estan en la zona de conocimiento, es decir que todos y cada
uno de los procesos estan levantados en cuanto a descripcion se refiere tal

como lo destaca el grafico 14.

ftem 15. ¢Posee la empresa un diagrama de flujo del proceso que

identifique las etapas a aplicar durante la fabricacion del producto?
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Grafico 15 - Identificacidén de las etapas del proceso
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Fuente: Elaboracion Propia

Este indicador permite observar las etapas y actividades claves que
estan presentes en los copackers y que buscan identificar los procesos
desde la identificacion de la necesidad, hasta la operacion estable es decir

equilibrada en el copacker.

Es de hacer notar que como parte del proceso de observacién se
evidencio el levantamiento de los flujogramas de procesos por parte de todas
las empresas encuestadas (ver grafico 15) mas sim embargo no
necesariamente estaban colocado o ubicado en las areas para la cual fueron

elaborados, caso especifico areas productivas.

Para realizar el analisis del indicador de personal técnico
especializado, se toma en cuenta el item 16 el cual hace referencia al
conocimiento como especializacién, las respuestas de las empresas
participantes reflejan la situacion real, se obtiene como resultado que el 100
por ciento de los encuestados de las empresas que prestan o contratan el
servicio de copackers cuentan con personal experta en determinado proceso

tal como lo sefiala el gréfico siguiente.
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ftem 16. ¢Cuenta su empresa con personal técnico

especializado?
Gréfico 1

6 - Presencia de personal especializado
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Fuente: Elaboracion Propia

Segun Fayol, existe una proporcionalidad de

profesional

funciones

administrativas y afirma que en cualquier tipo de empresa la capacidad

basica de las personas situadas en los niveles inferiores es la capacidad

profesional caracteristica de la empresa, mientras que la capacidad esencial

de los altos directivos es la capacidad administrativa. Y concluye lo siguiente:

v

v

La capacidad principal de un obrero es la
capacidad técnica.

A medida que se asciende en la escala
jerarquica, la importancia relativa de la
capacidad administrativa aumenta, mientras
gue la capacidad técnica disminuye.

La capacidad principal del director es la
capacidad administrativa, y a mayor nivel
jerarquico del director, necesita mas de dicha
capacidad.

En el grafico 16 se observa sobre cuan importante es para las

empresas el poder contar con personal especializado, la capacitacion del

mismo, y muy especificamente el técnico, asi como su influencia en la

realizacion de cada una de sus actividades, el desarrollo de competencias

que se traducen en habilidades y destrezas, asi como la obtencion de
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conocimiento es lo que permite desarrollar un proceso de innovacion acorde

a las exigencias del mercado.

Ahora pasando a conocer un poco la filosofia de copackers que tienen

las empresas encuestadas, la pregunta 17 pasa a sefalar lo siguiente:

ftem 17: ¢ Posee la compaifiia marcas propias?

Grafico 17 - Filosofia exclusivamente de copackers
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Fuente: Elaboracién Propia

Del grafico 17 se puede apreciar que en cuanto a filosofia de
copackers se refiere no todas las empresas estdn planteadas para ser
compafiias con una prestacién de servicio 100 por ciento copacker, de los
resultados se puede observar que existe un 20 por ciento que posee marcas
propias siendo en alguno de los casos competidores de sus propios clientes.
Esta medicion es muy importante ya que le tocara al cliente considerar dentro
de su proceso de revisidon de requisitos preliminares ya tratados, si continua
0 no con el desarrollo del copackers, a sabiendas que en muchas ocasiones
el proceso requiere del manejo de férmulas que les son confidenciales pero
que por igual son consideradas dentro del acuerdo de confidencialidad que

ya han levantado.
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La situacion actual lleva a que se evallen los intereses en término de
identidad o pertenencia que tiene los trabajadores de cada una de las partes
para ello el item 18 refleja lo siguiente:

ftem 18: ¢Percibe usted que los trabajadores de copackers sientan, en

términos de intereses, ser parte del cliente o viceversa?

Grafico 18 - Existencia de intereses en los trabajadores distintos a los

del cliente o copackers
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Fuente: Elaboracion Propia

El grafico 18 deja ver claro que el 40 por ciento de las empresas
encuestadas manifestaron que en ciertas ocasiones los trabajadores
pertenecientes a los proveedores de copackers han llegado a exigir derechos
gue solo son otorgados por el cliente y viceversa trabajadores del cliente que
se sienten ser parte integrante de los copackers cuando la realidad es que
cada empresa desde el punto de vista de la propiedad, deberes y derechos
son independientes.

En Venezuela hoy en dia la existencia de sindicatos ha hecho de los
movimientos sindicales un escenario en donde lo que prevalece es mas el
interés por el poder politico que por la defensa de los derechos de los
trabajadores, por eso es importante conocer la existencia o no de sindicatos

dentro de las organizaciones debido a que en algunas ocasiones resultan ser
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una amenaza cuando a conflictos laborales se refiere ya que logran impactar
de manera negativa la continuidad operativa de las plantas. En cuanto a este
resultado el item 19 destaca lo siguiente.

ftem 19: ¢Existen en su empresa sindicatos?

Grafico 19 - Existencia de Sindicatos

Fuente: Elaboracién Propia

Del grafico 19 se pudo observar que el 60 por ciento de las empresas
encuestadas cuentan con sindicatos y que el 40 por ciento que manifesté no
tenerlo ha sido producto de una menor participacién de mano de obra debido

a la automatizacion e inversion continua que han tenido en sus procesos.

En este mismo orden de ideas, segun cifras de la Confederacion
Venezolana de Industriales (CONINDUSTRIA, 2015) en su encuesta de

coyuntura del segundo trimestre, establece que:

La industria venezolana se encuentra en una situacion critica.
Producir hoy en dia en Venezuela no es tarea fécil debido,
entre otras cosas, a la escasez de materias primas nacionales
e importadas, a la no disponibilidad de divisas para importar
los insumos requeridas y por la incertidumbre politica que
afecta la operatividad de las empresas.
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Por su parte el ambiente donde una persona desempefia su trabajo
regularmente, la confianza que tenga el colaborador son su supervisor, la
relacion entre el personal de la empresa e incluso la relacion con
proveedores y clientes, son elementos que conforman el ambiente general
de la organizacion. Al considerar el item 20 se comenta como resultado lo
siguiente: El 80 por ciento de las empresas encuestadas realiza medicion del
clima organizacional segun lo destacado en el grafico 20.

ftem 20. ¢ Mide su empresa el clima organizacional en los trabajadores?

Gréfico 20 - Levantamiento de Clima organizacional
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Fuente: Elaboracion Propia

La evaluacion del clima organizacional ayuda a reconocer como estan
percibiendo los trabajadores a la empresa en cuestion; logrando identificar
las fortalezas que bien son valoradas por un lado y por el otro las debilidades
qgue hacen gque tengan actitudes negativas y poca disposicion hacia el que

hacer de una organizacion.

Cabe destacar que al evidenciarse empresas que miden el clima
organizacional toco evaluar luego si levantan planes de accion para lograr la
cultura organizacional deseada, con base a la encuesta aplicada a las

empresas el item 21 muestra lo siguiente:
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ftem 21. ¢Elabora su empresa planes de accion para determinar la

cultura organizacional deseada?

Grafico 21 - La cultura organizacional es la deseada.
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Fuente: Elaboracién Propia

El grafico 21 muestra que el 20 por ciento de las empresas que mide
el clima organizacional no disefian planes de accion que permita lograr el
cambio cultural mas propicio para la organizacion y un 80 por ciento que
declara tener una cultura organizacional deseada gracias a la necesidad que
han manifestado en tener de manera solida los esenciales que hacen de las
empresas las organizaciones que son hoy. Al respecto se observé una
coincidencia en algunos principios y valores como son: respeto, honestidad,
justicia, transparencia, responsabilidad, trabajo en equipo, confianza, entre

otros.

ftem 22. ¢Presenta su empresa indicadores de gestion que como
resultados puedan ubicarse entre el 85 y 100 por ciento de

cumplimiento?

Las empresas hoy en dia tienden en disefiar y aplicar un nuevo
modelo de gestidbn que les permita garantizar y optimizar la estrategia de
subsistir ante los reiterados cambios que se presentan en el pais. Del gréafico

22 se observa que el 100 por ciento de las personas expertas encuestadas
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coincidieron en que uno de los grandes retos que tienen es poder lograr
indicadores de gestibn con resultados esperados por la organizacién
ayudando asi alcanzar un cumplimiento que pueda ubicarse entre el 95 y 100

por ciento.

Grafico 22 - ElI cumplimiento en la gestidén esta entre el 85 y 100 por

ciento.
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Fuente: Elaboracion Propia

Todos advirtieron sobre las dificultades que conlleva implantar e
implementar un nuevo modelo de gestion, sobre todo cuando se sabe la
correlacion de fuerzas que existe entre las estrategias que corresponden a
las direcciones de operaciones que buscan alcanzar eficiencia con respecto
a las direcciones de mercadeo que determinan la eficacia, como objetivo
principal para ofrecer el mejor nivel de servicio posible a sus clientes,
considerando que en estos tipos de negocio de copackers la
manufacturacion de productos se centra en productos con un alto indice de
valor agregado en donde el consumidor objetivo sabe y quiere preservar en
todos y cada uno de los productos que adquiere sumado a los criterios de
calidad que desean preservas las empresas que contratan el servicio de

copackers.
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Triangulacién de Datos

Como parte de la triangulacion de los datos obtenidos en la
observacion directa, las entrevistas realizadas a los representantes legales
tanto de los clientes como de los copackers y el cuestionario aplicado a
trabajadores expertos de cada una de las empresas encuestadas, se
procedid a seleccionar como categorias comunes aquellos resultados que
soportados con las bases tedricas demostraron situaciones que impactaron
de manera directa en la gestion de outsourcing en proveedores de
copackers. Conocidos los resultados obtenidos en las cinco empresas

encuestadas a nivel nacional en la tabla 2 se tiene lo siguiente:
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Tabla 2 - Triangulacion de Datos

T o a Op p
B
DIMENSION TNDICADORES Y CRITERIOS Tusirurnento
.. 5 hE Lt
Servicios de Copackers EMPTESAS (UE Prestan o 1.3
contratan ¢l servicio
A mmemmad mn w1 e e Fa R R A Y PRy P s | iz
LALUCTUS ¥ UL Ul ST LU Y FIICIERAL “4.0
Factibilidad Operativa 11.12.13
Manufactura Envasado y Llenado 2
Tipos de Copacker Filosofia Exclusiva de copackers 17
Social Identidad o Pertenencia 18
Estrucmra Organizacional Consona 3
Areas Funcionales Bisicas Definidas 10
TFunciones Administrativas
Gestion de Genle Personal Tspecializado 16
Clima Orgamizacional Armndmico 19;20
Mcjora Continua Definicion de h.“f LR Estandarizados 15
productivos
Alianza Tslralépica Gereneia Fsiralégica Reconocimicnlo [
Sislemna de Gestion de Calidad Cerfilicacado 7
Geslion Maodelo Dehmido 9
BI'F Técnica 11

Fuente: Elaboracion Propia

Considerando lo antes planteado en el cuadro 5 se ofrece como
resultado de un diagnostico estratégico FODA sobre el negocio de
outsourcing para copackers que servira de fuente de informacién para la

iniciativa de propuesta de modelo de gestion.
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Cuadro 5 - Diagnostico Estratégico FODA para Copackers

DIAGNOSTICO ESTRATEGICO FODA COPACKERS

.- El cutsourcing de copackers s una estrategia de competencia que
asegurar |a presenciaen el mercadode productos actusles y nuevos en el
menar tiempo posible y con la menor inversign
- Esta estrategis busca sprovechsr sl méximelas competenciss
medulares de unaorganizacion {Distribucion, Mercadeo, Ventas).
- Mediante el sutsourcing de copachers los costes serdn gerendades 3 travésde
la sgragacion de vakor 3l negocic

La relscidn comercial que s2 sigue entre las parteses de slisdos estrakgicos
.- Dizponibilidad de personal altamente capadtado
.- Considera como hecho naturs! las decisiones gerencisles de fsbricsr o comprar

Empresa Manufacturera dedicadaa la fabricaciény envasado de productos de alimentos y quimicos

Fortaleza Debilidades

- La empress pierde contado conlss nuevas tecnolegias que ofrecen
oportunidades para innovar los productos v procesos.

.- Los copadckers aprendeny tienen concoimientodel productoen cuestidn
existiendo e posibilided de usarla para sus marcas propias

.- El costo ahomado conel uso de cutsourcing puede quena sea el
esperado.

.- Alto costo en el cambiode suplidor &n caso de que el seleccionado no
resulte satisfactorio

Existencia de hoy endia demuchos portafolics regulados
Obsolescenciatecnolgica

Un equipo para deeste tipode negocio genaralmente debe esta compuesto
por un equipe multidisciplinaric quese sustente en la confianza, yenuna
relaciénde alianza estratégica que |os |leve a mantener una relaciénganar
—ganar

~Mayor cantidad de empresas disponibles 3 contratar y prestar el servicio
de gutsourcing de copadiers

.- Disponibilided de copadiers con mayor flexdbilidad de productos para la
rama de alimentos, quimicos, farmacéuticss, entrectros

- Sinergia tecnclogica en los procescs para la fabricacion denueves
productos

Fortalecimientode alianzas con los copachers para el inoremento de
capacidades

Maximizar los velumende produccion a traves del desarrcllo de categonias
noreguladas

‘Cuande unaempresa decide trabajar con un proceso de outsourcing de
copackers debe defini una estrategia o modelode gesticn que guie todoel
proceso.

Oportunidades Amenazas

-~ Situacidn politica, socialy econdmica del pais antetants incertidumbre
.- Existencia de controles de cambicdiverscs
.- Falta de disponibilidad y calidad de las materiss primas , materislde
empague y repuestos de importacicn
- Clima poliico hostily amenazss de expropiaciones
- Creacicn desindicatos paralelosradicales
- Aumentode fiscalizaciones y regulaciocnes
Retrascs en la gestidn deimportadan
Fuga de talentos
~Deficiendss & interrupcidn de servicios basicos (electricidad, agua y gas)

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO V

LA PROPUESTA

MODELO DE GESTION BASADO EN ALIANZA ESTRATEGICA PARA
OPTIMIZAR LA GESTION DE OUTSOURCING EN PROVEEDORES DE
COPACKERS DEL SECTOR MANUFACTURERO

Generalidades

El Modelo de gestién estratégico funge como el marco en el que
confluyen todos los procesos dirigidos a la construccion de una cultura de
trabajo id6nea, que involucre de forma integral todos los sectores que
desarrollan las funciones en una organizacién, del mismo modo en que
abarca procesos que son realizados por areas de apoyo tanto administrativo

como financiero.

El disefio de una gerencia estratégica tiene como base el principio de una
organizacion, la cual debe verificar constantemente los hitos mas relevantes
desde el punto de vista de oportunidades externas, asi como aquellas
realidades internas que se traducen en fortalezas, por un lado, y por el otro
buscar trabajar hechos que son definidos como debilidades anticipandose a
las amenazas del entorno. Comprendida esta situacion la gestion estratégica
debe buscar en primera instancia la alineacion de sus partes, para atender
debidamente esas variables internas y externas. A demas por ser un modelo
de gestion un sistema formal con politicas y procedimientos definidos sera un

modelo a seguir para el logro de objetivos en una organizacion.
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El objetivo de la propuesta estd en ofrecer determinados
planteamientos para poder satisfacer las necesidades que se tienen en
cuanto al control de la gestibn en los negocios que tienen que ver con

copackers de manufactura.

Por lo antes expuesto es que los procesos de fabricacion y la gestion de
los recursos deben estar muy bien alineados para asi alcanzar los

requerimientos que en tiempo y cantidad las partes del negocio requieren.

Objetivos de la Propuesta

Objetivo General

Definir un modelo gerencial bajo la modalidad de outsourcing y alianza
estratégica para optimizar la gestion en los proveedores de copackers, que

garantice la alineacion necesaria con los objetivos de cada organizacion.

Objetivos Especificos

1. Disefiar un modelo de gestién para optimizar el desempefio en los
proveedores de copackers a fin de alcanzar los objetivos de las

organizaciones.

2. Establecer los procesos esenciales de accion que inciden en la
gestion administrativa y garanticen alineacion con la estrategia del

negocio.

3. Optimizar la gestidon tanto estratégica como operativa de las empresas
a fin de lograr realizar servicios de manufactura basado en la
seguridad, calidad, productividad y rentabilidad en el negocio de

copackers.
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Justificacion de la Propuesta

En la actualidad las empresas que contratan o prestan los servicios
de copackers, pese a la contraccion economica que tiene el pais, han tenido
crecimiento en este tipo de negocio, por lo tanto se han visto en la necesidad
de contratar u ofrecer el servicio de copackers con la mayor regularidad
posible, para asi no afectar su enfoque principal, sumado a que se ha
acrecentado la demanda por la busqueda de los productos que ellos

fabrican.

Segun las investigaciones realizadas con cada una de las empresas
encuestadas, se pudo indagar que no todos cuentan con un modelo para el
manejo de la gestion en los copackers, lo que ha ocasionado que las
empresas relacionadas no lleguen a cumplir a cabalidad y satisfactoriamente
lo que cada uno de ellos demanda, incrementando con ello los costos
relacionados y alcanzando una medicion de desempefio, para ambas partes,

no acorde con lo esperado.

Por todo lo antes expuesto surge como necesidad crear un modelo de
gestidon estratégico que ayude a optimizar la gestién en los proveedores de
copackers que les permita a su vez la administracion eficiente de los
recursos llevandolos asi a superar las dificultades antes mencionadas y
poder alcanzar con éxito el logro de los objetivos deseados por cada una de
las partes.
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Modelo de Gestion Optimizado para el manejo de Copackers

Considerando los resultados obtenidos en el capitulo anterior y el
estudio preliminar de las fortalezas y oportunidades que se describen,
sumada la metodologia aplicada conocida como templo la cual se muestra
en la figura 3 en donde los facilitadores y ejes de accion serviran de fuente,
ayudard todo esto en su conjunto, a generar lo que debe ser el modelo de

gestion para el caso estudiado y que refiere a los copackers.

Figura 3. Modelo de Gestion Optimizado en Copackers

GESTION OPTIMIZADA EN COPACKER

Busqueda F Mejora
Selecciony ant'm::'.dad continua de
Desarrollo pedr:I e Procesos y

d
e Copacker Productos

Copacker

Interés - Compromiso - Disposicion Pro Actividad
quipo Multidisciplinario - TrabajoenE

Confianza - Aliado Estratégico - Relacion Ganar - Ganar

Fuente: Elaboracion Propia
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Desarrollo de la Metodologia:

La metodologia aplicada se basa en la busqueda de mejora continua y
una relacion ganar — ganar entre clientes y proveedores de copackers como
aliados estratégicos en este tipo de negocios, por lo que se procede

entonces a definir lo siguiente:

Facilitadores:

La situacion actual demanda que los actores de cambio deben tener
pleno conocimiento de las herramientas que les son requeridas para facilitar
la participacion activa ante lo diferentes escenarios. Facilitar implica hacer

posible determinado proceso, logro o accién.

Para alcanzar una gestion optimizada en los copackers se propone

trabajar con los facilitadores siguiente:

Confianza: es un valor que tienen los equipos de alto rendimiento, en donde
los miembros que lo integran, con base a principio, valores, conocimientos,
competencias entre otros, creen de manera integra en lo que cada uno

pueda manifestar.

Aliado Estratégico: Los proveedores de copackers deben ser considerados
por el cliente como proveedores de alto impacto y por ende estratégicos,
dado que ellos cumplen los criterios establecidos y que tienen que ver con la
complejidad de los procesos en vista de que considera todo lo relacionado a
la cadena de suministro, altos volimenes de compra, impacto tanto en la
operatividad de los procesos como en los productos terminados que ellos

fabrican.
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Relacion Ganar — Ganar: En la relacion comercial que existe entre clientes y
proveedores de copackers se espera que los resultados producto de los
acuerdos o soluciones sean mutuamente beneficiosos y satisfactorios, esto
hace que las partes involucradas cada vez que tomen una decision se
sientan bien, lo que lleva a que se comprometan cada dia mas con la otra

parte.

Equipo Multidisciplinario: Son equipos de personas conformados por
profesionales expertos de distintas areas que tienen responsabilidad
asignadas en un proyecto en que es comun tanto para los representantes de
las compafiias clientes como para los proveedores que prestan servicio de
copackers y tienen como propésito resolver los problemas desde una

perspectiva mas integral.

Trabajo en Equipo: Segun Ander y Aguilar (2001) se trata de un ndmero de
personas que, con conocimientos y habilidades complementarias, unen sus
capacidades para lograr determinados objetivos y realizar actividades

orientadas hacia la consecucién de los mismos.

Por su parte Katzenbach (2000), El Trabajo en Equipo presenta una
definicion mas precisa en cuando a la cantidad mas recomendable para la
conformacion de un equipo de trabajo expresando que: “el equipo es un
grupo pequefio de no mas de 12 personas si es posible con una orientacion y
compromiso claro en donde se auna la combinacion de habilidades de varios
lideres e integrantes para dar forma a productos de trabajo colectivos o

conjuntos”.

Es importante destacar que los equipos estan en la obligacién de

lograr resultados compatibles con algun objetivo determinado, para ello es
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fundamental medir los resultados alcanzados en cada etapa o fase del
proceso. El uso de la expresion de equipos de alto rendimiento es un ejemplo
claro de esta situacion, por ello Pasamontes (2012) haciendo referencia a
Ken Blanchard destaca, una vez que la meta este clara, se han de
identificar ~ siete  caracteristicas  esenciales. Estas forman el

acronimo PERFORM en inglés y son las siguientes:

1. Proposito y valores: Un equipo de alto rendimiento comparte unos
valores y metas comunes. Tienen ademas un sentido claro de

Su vision y mision.

2. Empoderamiento: Un equipo de altorendimientolo forman
personas empoderadas, que confian en si mismas y en sus
capacidades, que sienten que tienen autonomia, que comparten la
informacion entre ellos sin temor, que funcionan de manera
horizontal dejando que, en cada momento del proyecto, lidere la

persona que tenga la mejor capacidad para hacerlo.

3. Relaciones y comunicacién: La comunicacion fluye libremente, se
escucha mas que se habla y se comparte pensamientos y también

emociones.

4. Flexibilidad: Un equipo de estas caracteristicas es flexible,

se intercambien los papeles, se respetan las opiniones.

5. Optima productividad: Son personas que estan inmersas en un
proceso de mejora continua, que cumplen fechas y objetivos y que

no se conforman con hacer “lo justo”.
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6. Reconocimiento y aprecio: La retroalimentacién sobre lo que esta
sucediendo es esencial para el funcionamiento del equipo, asi

como el reconocimiento por la labor y contribucion.

7. Moral: Cuando se dan los seis puntos anteriores, la moral del
equipo sube de manera natural. Las personas
se sienten motivadas y alentadas en su quehacer cotidiano. Cada
miembro siente que forma parte de algo mas alla de si mismo, pero
a la vez que su papel es unengranaje clave para que esa

maquinaria funcione.

Continuando con el desarrollo de los facilitadores se tiene:

Interés: La presencia de este facilitador en el modelo de gestion planteado
admite que entre el cliente o el copacker se tome en cuenta, el valor o la
utilidad que en si tiene una cosa en un momento determinado y que pudiera
implicar durante las tomas de decisiones el que haya o no posiciones

irracionales encontradas.

Compromiso: La presencia de este facilitador en el modelo de gestidon
planteado admite como necesidad la atencion que deben hacer cada una de
las empresas relacionadas en cuanto a trabajadores, consumidores, clientes
y proveedores asi como la importancia que tiene el desarrollar iniciativas que
conlleven a tener una responsabilidad social empresarial que vaya mas alla
de una simple actividad sino a tener una vision mas integral de desarrollo

sustentable en el tiempo tanto para el hombre como para la sociedad.
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Disposicion: Termino en este caso referido a la posibilidad de ofrecer medios
para facilitar los recursos necesarios que ayuden a garantizar con éxito una

gestién, incluyendo el capital humano.

Pro — Actividad: Las empresas tienen personalidad juridica y junto con su
mision, vision, principio y valores que la sustente permite definir el tipo de
empresa. EI modelo de competencias aplicado por cada organizacion
permite desarrollar una conducta pro activa, en este sentido para Diaz
(2014:44) citando a los autores Bateman y Crant la proactividad supone crear
cambio, no sélo anticiparlo es por ello que consideran que las personas pro

activas se caracterizan por lo siguiente:

Buscan continuamente nuevas oportunidades.

Definen objetivos efectivos orientados al cambio.

Anticipan y previenen problemas.

Hacen cosas diferentes, o actian de forma diferente.
Emprenden la accion y se aventuran a pesar de la incertidumbre.

Perseveran y persisten en sus esfuerzos.

N o ok~ wDbdhdE

Consiguen resultados tangibles, puesto que estan orientadas a

resultados.

Pilares: Son los procesos medulares en los que reposa el modelo de gestion

optimizado en copackers. Desarrollando los mismos se tiene:

Busqueda, Seleccion y Desarrollo de Copacker

Todo proceso de abastecimiento tiene como fuente el requerimiento
de un producto para ello la figura 4 muestra el flujograma de abastecimiento

en donde se destacan los procesos medulares que permiten atender este
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tipo de necesidades. Proponer la contratacion de proveedores de copackers
como una estrategia de competencia a objeto de asegurar la presencia en el
mercado de nuevos productos, en el menor tiempo posible y con la menor
inversion, conlleva a determinar los procesos requeridos acompafiado de
analisis de tomas de decisiones en cuanto si se compra o se fabrica

determinado producto o servicio.

Figura 4 - Flujograma de Abastecimiento

* REQUERIMIENTOS
DE PRODUCCION

* PROGRAMACION
DE TRANSPORTE

REQUERIMIENTO DE PLANIFICACION DE

PRODUCCION

PRODUCTO (PORTAFOLIO)

Planificacién Planificacién de

Integral Planta y/o
Copackers

Mercadeo

Despacho de
materiales e
insumas .
Gestion de

Disefio del
producto

Requerimientos de

Planes Operativos

Compras

Inventarios

Investigacidn y Fabricacion
desarrollo Propia o de PrOdU;?C'O“ de Despacho del
Copackers PFOI uctos producto y
terminados o L.
Facturacion

Distribucién y prestacion de

Desarrollo de : . .
Ventas servicias

Empaque

Disefio Proteccion
del Producto

Pago de
Administracion y .

Finanzas

facturas

Calidad

Fuente: Elaboracién Propia
Mercadeo: Ente responsable de los prondsticos de demandada debera

levantar estimados considerando posibles incrementos de volumen a partir

de informacién de pedidos y en base a pronéstico estadistico. Es

121



responsabilidad de Mercadeo garantizar el mantenimiento en sistema tanto

de los nuevos productos como las desincorporaciones de los mismos.

Investigacion y Desarrollo: cuna de la innovacion area en donde se
identifican las oportunidades que estaran alineadas con la estrategia del
negocio con el propdsito de concebir nuevas ideas, es pensar todo el tiempo
fuera de la caja, para llegar a obtener nuevos productos. El desarrollo de

empaque forma parte de esta cadena de valor.

Planificacion: Desde el punto de vista estratégico la planificacion integral
considera todos elementos necesarios, para el logro de los objetivos de la
organizacion, define la estrategia a seguir entre ellos los requerimientos de
produccion, desde el punto de vista operacional la planificacion de
produccion identifica resultados especificos que son necesario lograrse
dentro de un periodo determinado. Para el caso que nos aplica evalla las
capacidades de los copackers e Insumos y recursos logisticos requeridos,

con posibilidades de ajustar los planes de produccion confirmados.

Compras: Encargado de la procura de materiales incluyendo lo referido a
suministros de repuestos, aqui es importante destacar que los copackers
deberan garantizar de manera oportuna, confiable y al menor costo posible el
suministro de materias primas y empaque requeridos para la fabricacién de
los productos terminados comercializados por sus clientes. Realizando las
correspondientes explosiones de materiales y determinando los riesgos y las
faltas de materiales podra garantizar los planes de produccion requeridos,
caso contrario de existir cambios en los planes propuestos los mismos
deberan se ajustados. De no poder, el copacker, dar respuesta a este
planteamiento serd el cliente el duefio de este proceso desarrollando

actividades recurrentes dentro de la gestion como lo son: Envio oportuno de
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materiales, validaciones de capacidad de almacenajes en los proveedores de
copackers, registro oportuno de las notificaciones de entradas, salidas y
traslado de materiales, optimizacion de fletes por traslado de mercancias,
realizaciones recurrentes de conteos fisicos a fin de mantener una exactitud

en los inventarios entre otros.

Calidad: A través del disefio e implantacion de los planes de calidad se
establecen los requisitos técnicos y administrativos que tienen que ver con la
fabricacion y calidad del producto terminado que ha de suministra el
copacker, cuyo propésito no es otra cosa que poder unificar los criterios
técnicos y procedimientos que admitan el fortalecimiento de la relacién

comercial entre las partes en cuestion.

Administracion y Finanzas. No por ser el ultimo proceso de la cadena de
abastecimiento sea el menos importante, en esta etapa cada una de las
partes debera garantizar un proceso administrativo acorde a cada necesidad
cumpliendo y ejecutando los lineamientos generales en materia
administrativa y de finanzas lo cual de no llegar a cumplirse pondrian en

riesgo la continuidad operativa del negocio.

Existen diversas situaciones en donde se pudiera requerir disponer de

un copacker, estas son:

Nuevo Producto

Cuando no se cuenta con capacidades (infraestructura y/o

conocimientos) para fabricacion y/o envasado de un nuevo producto.
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Mayor capacidad en productos existentes

Cuando no se cuenta con instalaciones y capacidades para satisfacer

la demanda y/o los requerimientos de un producto actual.

Optimizar productividad

Cuando se busca optimizar el "mix" de produccion, aunque se cuenta
con instalaciones y capacidades para satisfacer la demanda y/o los

requerimientos de un producto actual.

Ahora bien, determinada la necesidad, concebido el producto y
conocida la decision de hacer o comprar con resultado sobre la misma esta
tltima, deberd iniciarse el proceso de busqueda y seleccion de proveedores

de copackers tomando en cuenta lo siguiente:

Proceso de Busqueda

.- Levantar una base de datos con informacion de los proveedores de
copacker potenciales que ofrezcan el servicio de fabricacion externa.

.- Hacer uso de distintas fuentes de informacion tales como:
proveedores referidos, ex trabajadores de compaiiias relacionadas, ferias o
exposiciones de expertos fabricantes, creadores de productos de la
competencia, paginas amarillas, publicaciones en revistas especializadas,

redes sociales, merchandaise, entre otros.

.- Contactar a las empresas fabricantes potenciales a objeto de ampliar la
informacion y conocer la posibilidad o no de considerarlo como proveedor de
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copackers. En eta etapa del proceso se puede solicitar informacion ya sea
por teléfono, coordinando visitas a sus instalaciones o visitando su pégina
web e indagando por medio de referencias destacando en principio, nombre,
razon social, ubicacion, teléfonos, personas contactos y objeto de la

compafia

.- Aplicar criterios primarios de seleccion tales como: Posibilidad de fabricar
el producto en cuestion, disposicion en querer fabricar el producto, capacidad

de fabricacion disponible, interés para continuar con el proceso de seleccion.

Proceso de Seleccion de Proveedores.

Criterios de Seleccion

Consta de requerimientos a ser tomados en cuenta en la seleccion del
copacker. Hay algunos que son imprescindibles, son caracteristicas que el
copacker debe cumplir como minimo para ser seleccionado y poder
considerarlo como un posible copacker por un lado y por el otro los que
serian una aspiracién tenerlos y podrian desarrollarse después de un

determinado tiempo.

Esta etapa del proceso se inicia con la firma de un acuerdo de
confidencialidad o contrato principal (ver anexo D) en vista de que las partes
se comprometerian a guardar absoluta privacidad sobre toda la informacion y
documentacion que pudiera ser necesaria para dicho proceso de seleccion
por tanto se obligan a no revelar, ni utilizar directa o indirectamente la
informacion y conocimientos adquiridos, productos de la relacién contractual

acordada entre el cliente y el proveedor de copackers.
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Realizar una visita de diagndstico a fin de validar en las instalaciones

propias del copacker los requisitos siguientes:

e Andlisis preliminar de negocio, costo del servicio es el costo total del
servicio del copacker, el mismo se requiere al mayor detalle posible.

e La estructura de costo abierta debe en su desglose contemplar: carga
fabril, costo primo, gastos administrativos, margen de ganancia.

e Capacidad financiera, debe tener una sélida capacidad financiera a
objeto de garantizar la continuidad operativa del negocio.

e Referencias (clientes con los que ha trabajado y trabaja, tipos de
productos que elabora, antigiedad en el ramo), experiencia del
personal (afios de servicio y conocimientos), nivel profesional del
personal

e Capacidad de Manufactura, debe disponer de una capacidad instalada
suficiente para suplir la demanda (disponible y futura) segun los
requerimientos técnicos establecidos, garantizando la continuidad de
la calidad de los productos.

e Instalaciones referidas a edificaciones adecuadas, capacidades en
servicios tales como: electricidad considerando la autogeneracion,
gas, vapor, agua, plantas de tratamiento.

e Cumplimiento de normas sanitarias obligatorias (BPF, permisos
sanitarios), capacidad de aseguramiento de calidad.

e Equipos (fabricaciébn y envasado) con su respectiva procura de
repuestos.

e Confiabilidad del proceso productivo, capacidad en los equipos de
fabricacion y envasado.

e Pericia técnica.
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Capacidad logistica, Capacidad de almacenamiento y manejo de
productos terminados e insumos.

Definiciones de politicas de inventario. Valoracion financiera
preliminar (administracién). Estimacién del proyecto (mercadeo).
Apertura formal del proyecto

Especificaciones preliminares (formulas y procesos)

Oficializacion de formulas.

Contrato de servicios de outsourcing de manufactura

Firma de convenios

Copia del registro de informacion fiscal (RIF), nimero de identificacion
tributaria (NIT), registro mercantil los estatutos de la sociedad o
compafiia que comprueben que la firma contratista esta legalmente
constituida para ejercer el comercio en el pais.

Carta de presentacion de la organizacion (productos que elabora,
clientes, certificaciones nacionales e internacionales, proveedores
aprobados para materias primas, tintas y material de empaques,
capacidades instalada de proceso, entre otros).

Carta de autorizacién de depdsito bancario.

Ultimo balance financiero firmado por un contador publico colegiado
gue contemple balance general, estado de movimiento o flujo del
efectivo, estado de ganancias y pérdidas.

Condiciones generales de compra (cotizacion).

Comité de seguridad y salud laboral inscrito en el Ministerio del Poder
Popular para el Trabajo, Inpsasel.

Curso manipulacion de alimentos certificado.

Registro ante el Seguro Social emitido por MSDS.

Solvencia Laboral.
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Permisologia Vigente y Documentacién legal: Permiso sanitario de la
planta y/o pais de origen (si aplica); Permiso para el manejo y
transporte de quimicos controlados suministrado por los organismos
reguladores (DARFA y/o CICPEC Bomberos); Permiso del Ministerio
del Ambiente, Rasda, INTI, Seguro Social y Seniat.

Fichas técnicas de las materias primas, tintas y material de empaque
usado en el proceso de produccién (en el caso de que aplique).
Andlisis de migracion (empaques primarios, en el caso de que
aplique).

Diagrama de flujo del proceso de fabricacion.

Patron de paletizado (plano) del material que suministra.

Sistema de identificacion del material (cajas /paletas).

Certificado de calidad del material o prototipo de certificado de
material.

Planes de calidad.

Planes HACC

Realizacion de pruebas industriales

Seleccionado el copacker y continuando con el desarrollo de los pilares

del modelo de gestidon se pasa a definir el correspondiente a:

Desarrollo de Proveedores de Copackers.

El proceso de desarrollo de proveedores de copackers, es un cazador

de oportunidades y un promotor de soluciones que se logra de manera

concreta en 3 etapas:
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Diagnostico

Considerando el diagnostico preliminar realizado de cada situacion
susceptible de negocio y haciendo foco en la busqueda de la mejora continua
ante la posibilidad de mantener una relacion ganar — ganar entre las
empresas de copackers y sus clientes, permite que por medio de sus
fortalezas y oportunidades se logre implantar una propuesta de desarrollo
conjunta que estimulen las capacidades de los proveedores de copackers
favoreciendo en forma directa el beneficio esperado por cada una de las

partes.

El proceso de desarrollo para proveedores de copackers se hace
necesario cuando se tienen presente oportunidades que requieren el cierre
de brechas, sumado al interés que tiene el proveedor para querer avanzar en
mejores que les son esperadas por el cliente ante la necesidad posible que
tiene el cliente de poder contar en el menor tiempo posible con el servicio

ofrecido por el copacker.

Iniciacion.

Esta etapa tiene como objeto ratificar el compromiso entre las partes
en poder llevar a cabo el plan de desarrollo propuesto destacando los
beneficios esperado luego de su implantacion y legalizando el acuerdo de
trabajo conjunto.

Implementacion.

Etapa que contempla con acciones ejecutadas las estrategias

desarrolladas para cerrar las brechas detectadas como oportunidades, con la
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implantacion de estandares de gestion y valorando los beneficios que generé

el proceso de desarrollo.

Continuidad Operativa del Copacker

Otros de los pilares fundamentales para la optimizacion de este
modelo de gestion estan en poder garantizar la continuidad operativa del
copacker, luego de que este haya sido seleccionado, debido a que no solo
basta la seleccion sino su permanencia en el tiempo con la mayor
productividad posible que implique una verdadera relacion ganar — ganar
entre las partes.

Considerando lo antes expuesto surge la necesidad de levantar, con
apoyo de la alta direccion, un plan de continuidad operativa que tome en
cuenta aquellas practicas, procesos, lineamientos, politicas, procedimientos,
tecnologia y gente, que hagan que las empresas estén preparadas de forma
anticipada en cualquier momento, esto tomando en cuenta el contexto
especifico en el cual se encuentra ya sea ante situaciones de hechos

politicos, econdmicos, sociales, culturales entre otros.
Los siguientes componentes determinan la capacidad para mantener

la continuidad de las operaciones, la figura 5 muestra la interrelacion de

dichos componentes con la continuidad operativa.
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Figura 5 - Componentes de la Continuidad Operativa

CONTINUIDAD
OPERATIVA

i

Procesos

Fuente: Elaboracion Propia

Factores claves relacionados con la gestion de copackers: Como
producto del analisis FODA se puede obtener como punto de partida en qué
situacion se encuentra el copacker y hacia donde se quieren dirigir las
acciones para alcanzar el éxito deseado por todas y cada una de las areas
de la organizacion, al poder analizar las caracteristicas internas (debilidades
y fortalezas) asi como su situacion externa (oportunidades y amenazas)
permite definir factores que son claves para garantizar una continuidad
operativa, entre los que se destacan: el mercadeo, la planificacion, las
instalaciones, los inventarios, la gente, la investigacion y desarrollo, calidad
de los productos, el mantenimiento y confiabilidad de los equipos, la
confiabilidad de los procesos, la procura de los materiales, asi como las

tendencias politicas, sociales, tecnoldgicas entre otros.
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Gestion de Gente

Factor fundamental que ayuda a impulsar cualquier estrategia
organizacional, el talento de las personas junto con el conocimiento y el
liderazgo por influencia hacen posible que las organizaciones logren sus
objetivos y metas. Muchos son los cambios que constantemente se
presentan en las empresas y que intervienen de manera importante en la
gestion de cada organizacion por ello este componente debe adecuarse
oportunamente a tantos cambios. Hoy en dia en Venezuela la diaspora de
talento debido a situaciones sociales, econdémicas y culturales obligan a las
empresas a ser altamente competitivas por lo que deben adaptarse

rapidamente a los cambios a fin de que sobrevivan y sigan desarrollandose.

Chiavenato (2002) sefala que “la Gestion Humana debe enfocar su
accionar hacia las estrategias que le permitan a las organizaciones lograr sus
objetivos, lo que implica que sus miembros deben aprender a ser

estratégicos y operacionales al mismo tiempo”.

A objeto de lograr resultados productivos en la gestion de copackers el
personal involucrado debe ser clave y altamente comprometido con el
desarrollo de las actividades que se les asignen, el modelo de gestion por
competencias ayuda a alcanzar niveles de excelencia, ya que a través de
determinados comportamientos se pueden lograr desempefios exitosos en

muchos puestos de trabajo.

Tecnologia

Entre los distintos componentes, la tecnologia es otro que como

herramienta de gestion facilita las operaciones de las empresas y generar

132



una mayor productividad, esto tiene que ver con la tecnologia de la
informacion y comunicacion entre lo que se destaca el hardware o software e
incluyendo lo referido a infraestructura, ellos son dispositivos y sistemas o
equipos que ayudan a simplificar y mejorar las actividades de los negocios
en menor tiempo y con una ganancia favorable. Para mantener la
continuidad operativa de las empresas se requiere de una tecnologia
actualizada a objeto de poder levantar oportunamente informacion referida a:
tendencia (crecimiento o descenso) del negocio, comportamiento de las
ventas, inventarios, control de los procesos del negocio, entre otros. La
tecnologia esta transformado no solo a las empresas sino a sectores
empresariales lo que presume un reto de vital importancia para las empresas
que con el pasar del tiempo se van traduciendo en oportunidades como valor

agregado.

El uso de la tecnologia en la gestiébn de copackers es una necesidad
ya que les permite estar en progreso con nuevos tiempos tanto a nivel

nacional como internacional.

Procesos

Los copackers al ser considerados como proveedores de alto impacto
dado que ellos tienen una complejidad en sus procesos importante en vista
gue considera todo lo relacionado a la cadena de suministro, altos
volumenes de compra, impacto tanto en la operatividad de los procesos
como en los productos terminados que ellos maquilan, hace que el proceso
de copacker que no es mas que produccién por cuenta ajena sea para cada

cliente que administre este tipo de negocios un proceso muy enriguecedor.
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Es bueno destacar que la operatividad de sus procesos debe tener
como base una buena gestion de la calidad la cual involucra a todo el
personal que conforma este tipo de empresa, deben ademas velar por el
cumplimiento de requisitos legales, cumplir con los estandares de calidad y
produccion, cumplimiento de compromisos con sus clientes, llevandolos a
implementar programas de mejora continua para asi ir de la mano con lo que

ha sido el crecimiento sostenido de cada negocio.

Cultura

Por comprender la cultura organizacional un patrén general de
conductas, valores, principios y creencias, que son ofrecidos por los
miembros de una organizacion, este componente pudiera o no facilitar o
complicar la solucibn de problemas relacionados con la adaptacion e
integracion de cualquier sistema ya sea interna o externa. Las relaciones
entre cliente y proveedores de copackers tienden a desarrollarse bajo una
cultura organizacional similar, esto de ser asi, se observa tal identidad

cultural, desde los inicios de la relacién comercial.

Mejora Continua de Procesos y Productos.

La administracion moderna esta orientada hacia las mejores practicas
por tratarse o referirse a una gestién por procesos que considera a su vez la
gestion de los roles de quienes integran a una organizacion a lo largo y en
todo lo que respecta la cadena de valor. Para ello los sistemas de
informacion que se manejen juegan un rol importante por tanto deben ser
confiables, oportunos, completos y ordenados a fin de tomar decisiones de
manera rapida y efectiva.
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Para las mejoras de procesos o productos en la gestion de copackers
se requiere de la integracién y aprendizaje de todos los componentes de
cada una de las organizaciones que la conforman ya sea desde el punto
individual o colectivo, seran los encargados de alcanzar los objetivos
primordiales de manera progresiva y permanente en el tiempo, cambios que
agregaran valor a las distintas areas a fin de realizar una ejecucién

impecable.

En toda gestidn de procesos se debe orientar a prestar servicio a
clientes tanto internos como externos de manera disciplinada en lo que

respecta a la consecucién de las actividades.

El modelo de gestibn optimizado en copackers tiene como

caracteristicas lo siguiente:

a) Da respuesta a una actividad o insumo que lo inicia y que lo
declara el andlisis de situaciones internas y externas.

b) Presenta como salida una gestion optimizada en copackers

c) Genera beneficios tanto a los clientes, copackers como
consumidores finales.

d) Puede ser medido a través de indicadores de gestion,

auditorias, retroalimentacion entre otros.

Una de las mejores practicas o disciplina en mejora continua de
procesos es el ciclo de Deming el cual ha sido aplicado de una manera
practica y del cual se tiene vasta informacién a objeto de ampliar este

contenido.
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Tomando como fuente la situacion actual que dio origen a la propuesta
del modelo de gestion en copackers e identificadas las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas a las que se tiene en un momento
determinado y conocido claramente en donde se encuentra la organizacion
en este tipo de negocios se paso a definir la estrategia desarrollada a través
del modelo de administracidbn que optimiza la gestion en los copackers en
donde se definen los procesos, objetivos e indicadores de resultados que se
deben cumplir en la organizacion. El modelo en estudid no solo aplica a la
mejora de procesos sino también a la mejora de productos por ser los
copackers fuente de suministro de los bienes o servicios ofertados por sus

clientes.

Entre Las mediciones de desempefio a considerar en este tipo de

negocio se pudieran destacar los indicadores de:

e Produccion tales como los cumplimientos de los planes de
produccion, semanales, mensuales y anuales.

e Inversion.

e Productividad entre los que se pudieran considerar indicadores
de productividad de costos, entregas a tiempo, con calidad y
completas, productividad de tiempo plan, cumplimientos de
calidad de informacion entre otros.

e Mercadeo, referidos a nuevos lanzamientos, nuevos proyectos

e Contables.

e Financieros.

e Seguridad.

e Continuidad operativa, referidos por ejemplo a sistemas de
gestion de la calidad, inocuidad, entre otros.
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e Responsabilidad social empresarial.

Ya se ha dicho que las funciones administrativas en términos mas
actuales son planificacion, organizacion, direccion y control, motivo este por
el cual el modelo de gestién desarrollado tiene como proceso final la mejora
de procesos y productos con ello se garantiza un ciclo de gestion que invitara
a revisar y actualizar cada proceso considerando la situacién y contexto en el
gue se encuentren las organizaciones. Por medio de esta etapa del modelo
se ofrecen mecanismos de medicién cuantitativa de la gestion de cada
negocio aportando informacion a objeto de realizar las correspondientes
acciones correctivas que minimicen o eliminen brechas que pudieran estar

presentes en las actividades que se ejecuten.

Factibilidad de la Propuesta

Con el objeto de determinar esta etapa se utilizé la herramienta de focus
group como método de recoleccion e interpretacion de informacién ofrecida
por 6 expertos del area, de distintas organizaciones, con el proposito de
discernir sobre las estrategias planteadas. Una vez analizada la situacion
actual, el planteamiento del problema y partiendo del anélisis de los factores
internos y externos considerados en la matriz FODA, surgieron las siguientes

estrategias:

1- Como parte de la gestién de gente o de personas, como componente
para este tipo de negocio generalmente debe estar

2- Cuando una empresa decide trabajar con un proceso de outsourcing
de copackers de manufactura debe definir una estrategia o modelo de

gestion que guie todo el proceso.
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Para el momento del desarrollo de esta investigacién el grupo estuvo

conformado por los expertos siguientes:

e El director general de Alimentos Caseraline empresa dedicada
a la manufacturacion de alimentos.

e El director general de Corporaciéon QFC empresa dedicada a la
fabricacion de productos quimicos.

e 1 gerente de produccién, 1 analista de calidad y 1 especialistas
de auditoria de Alimentos Polar Planta Limpieza Valencia.

e 1 analista de abastecimiento de Alimentos Polar Planta

Turmero.

A través de la técnica antes mencionada, se pretende que los
participantes debatan los planteamientos, discutan la vinculacion con las
necesidades de la organizacion, se evallien los aspectos favorables y
desfavorables de la propuesta y se llegue a una conclusion sobre la
factibilidad, generando los lineamientos bajo los cuales se desarrollara el

plan de accion, que representaria la proxima fase de la investigacion.

En primera instancia se present6 cada una de las estrategias al grupo
y luego de una breve descripcion de la misma, se precis6 un tiempo
moderado para escuchar las opiniones. Luego, se fueron realizando
preguntas de valor por parte de la investigadora para la recoleccion de
informacion que permita validar la estrategia. De cada una de las estrategias
propuestas se presentaron resultados los cuales se describen a

continuacion.
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Conformacién del Equipo Estratégico que llevara la gestion de
copackers: Una vez planteada la estrategia, se abordaron a los participantes

a traves de las interrogantes siguientes:

Como responsables directos de la gestién de copackers, ¢ Consideran
importante que la empresa tenga definida su identidad cultural por medio de
su Principios, Valores, Mision y Vision?

La respuesta de los participantes fue afirmativa, considerando que es
un aspecto importante a tomar en cuenta, ya que cada uno de estos ayuda a
desarrollar la cultura organizacional de las empresas, asi como la filosofia de
trabajo, que de ser semejante y estar definida respectivamente permitira una

relacion posible y de facil manejo entre las partes.

En éste sentido, surgio la interrogante: ¢ Estarian de acuerdo en llevar
a cabo la estrategia de levantamiento de los esenciales de su organizacion

con su respectiva divulgacion?

Los participantes estuvieron de acuerdo sin mayor discusion en que
afirmativamente era necesario y que por tanto llevarian a cabo la estrategia y
estarian dispuestos a implementarla lo antes posible. Ademas, mencionaron
que para la realizacion de la misma reconocen la importancia de la
participacion de la alta direccion y el area de gestion de gente, para lo cual

también ofrecieron el apoyo necesario.
Adicionalmente se les pregunté ¢Considera que sea necesario la

preparacion en cuanto a conocimiento del personal que desarrollara la

gestién de copackers?
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La respuesta de los participantes fue afirmativa dado que ello
contribuye con el desarrollo y las exigencias de mercado, el mismo se logra a
través de la capacitacion, destacaron que para ello toman en cuenta de esta
afirmacion el costo que como inversion representa pero que de segura les
facilitaria el logro de objetivos y en especial la posibilidad de innovar e ir

logrando procesos de mejora continua.

Estan de acuerdo en que el equipo debe ser multidisciplinario con la
participacion de cada una de las areas involucradas tanto por el cliente como

por el copacker.

Cada uno de los participantes sefialo tenerlo claro y fijaron posicion en
cuanto a la asignacion de un lider por cada una de las partes con el objeto de
poder con ellos tener un vocero oficial, centralizar informacién y lograr un

mejor seguimiento.

2. Desarrollo de un Modelo de Gestion que optimice el proceso de los

copackers de manufactura

Se les preguntd sobre la necesidad que tienen ellos de levantar e

implementar un modelo de gestion.

Consideraron oportuno y necesario el tener un modelo de gestién bien
definido, ello dado la complejidad de las operaciones, y el crecimiento
sustancial que van teniendo en este tipo de negocios, por lo que al
estandarizar y documentar dicha gestion les permitiria, con su pericia,
alcanzar los logros esperados por cada una de las partes de una forma
eficaz.

Del modelo de gestion presentado
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Cada uno de los participantes considera que en base a su experiencia
estan presentes y bien definidos todos los procesos esperados en este tipo
de negocio. Destacando conocer que como Unica empresa en Venezuela
que se ha dedicado a la fase de Desarrollo de Proveedores de Copackers a

Empresas Polar.

Finalmente, se preguntd sobre si su empresa ¢ Estaria de acuerdo con

la implementacién del modelo de gestion presentado?

En éste sentido, el grupo de expertos, luego de intercambiar
opiniones, llegaron a un consenso, determinando que se encuentran
dispuestos a la implementacion del modelo de gestion, por tanto, se justifica
y se acepta la estrategia propuesta. En consecuencia, se aceptd como en
definitiva y se considera factible la aplicacion de la propuesta mostrandose
inclusive interesados por los beneficios que presenta, observandose una

disposicion a la implantacion de manera inmediata.
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CONCLUSIONES

Las conclusiones a las que se llegaron se ofrecen en base de los
objetivos generales y especificos enunciados y sobre los resultados
obtenidos del instrumento aplicado, a fin de aportar beneficios de importancia
sobre la investigacion por un lado y por el otro para que las empresas de
manufacturas muy especificamente aquellas que deseen tener una relacion
comercial con proveedores de copackers como aliados estratégicos del
sector de alimentos y quimicos y que tengan interés en desarrollar un modelo
de gestion optimizado de outsourcing para este tipo de negocios tengan

como conocimiento lo siguiente:

1. En Venezuela se pudo evidenciar la presencia y experiencia de empresas
gue realizan actividades de outsourcing definidos como proveedores de
copackers que prestan sus servicios en el sector manufacturero, no solo
asi como empresas de asesoria tal es el caso de empresas de tecnologia
de informacién o de recursos humanos sino en proveedores que maquilan
productos en procesos o terminados y que dejan ver claro el sello de
elaborado por el copacker para el cliente. El trabajo con los copackers
aun cuando esta presente no se ejecuta siguiendo algun modelo de
gestion especifico. Por tanto se debe aprovechar todo recurso ya sea
fisco, de produccion y muy particularmente el capital humano debido a
gue no logran de manera arménica alinear sus procesos del modo en que
lo sugiere la doctrina, lo apreciable es que las actividades se desarrollan
con el enfoque funcional de la administracion moderna acompafado de
una cultura empresarial presente, lo que beneficia el crecimiento de este
tipo de negocios, la posibilidad de implementar el modelo de gestién
determinado vy lograr la relacién de aliados estratégicos que se desea

entre ellos.
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2. Se pudo observar que las empresas tanto por parte de los clientes como
los copackers estan claras en como se debe aplicar una efectiva gestion
para el manejo de copackers utilizando debidamente las funciones
administrativas disefladas para tal fin como lo son: planificacion,
organizacion, direccion y control, sin embargo aun cuando algunas lo
disponen no se aplica en su totalidad, ocasionando mayores costos por
no cumplimientos sobre lo planificado, falta de alineacion de las distintas
actividades sumado a roles con enfoques no orientados hacia metas y
objetivos fijados por la organizacién, aun cuando se deja ver claro que
dan el mayor de sus esfuerzos posible en garantizar la calidad que le es

exigida por sus clientes.

3. Entre los clientes y proveedores de copackers encuestados se
pudo evidenciar los acuerdos de confidencialidad existentes como
documento accesorio del contrato principal que tienen, lo cual deja ver
una vez mas la presencia de uno de los facilitadores descritos como es la
confianza, considerando su aceptacion, debido a que en este tipo de
negocios la necesidad de preservar informacion confidencial, ya sea de

férmulas, procesos, tecnologias, entre otros es vital.

4. En cuanto a las implicaciones legales que pueda tener la
contratacion de empresas que prestan el servicio de copackers y muy
especificamente las referidas a inherencia y conexidad implicacion que
tienen estas de manera directa sobre la responsabilidad solidaria no se
manifiestan dado que el outsourcing contratado es de prestacién de
servicios de manufactura y no asi de mano de obra por lo que el
fundamento legal que domina en cada caso es el Codigo de Comercio

(contrato mercantil) y Ley Organica del Trabajo (contrato de trabajo)
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respectivamente. Por tanto, se hace oportuno reforzar que el término de
copacker refiere a produccién por cuenta ajena, en la que se destaca que
ambas partes, cliente-copacker, no se encuentran relacionados desde el

punto de vista de la propiedad.

Las empresas de copackers son conscientes en la necesidad de mejorar
SUS procesos y pese a que no todas estan orientadas en la busqueda de
una certificacion internacional debido al contexto de pais que se tiene, lo
cual no permite tener dentro de sus prioridades este objetivo con respecto
a la estrategia de las compariias que no es otra cosa que subsistir para
perdurar en el tiempo, si cabe destacar lo reflexivos que son en cuanto a
la necesidad de involucrarse en un proceso de mejora continua, sobre la
qgue puedan ir dando respuesta al contexto globalizado que se tenga en
determinado momento siendo para ello fundamental el desarrollo y la

innovacion.

En cuanto a los sistemas de gestion de calidad se evidencia que las
empresas no todas tienen un amplio conocimiento de la actuacion de un
sistema de calidad, presentaron deficiencias, por tanto, de no aplicarse
los procesos de mejora continua de manera oportuna y creible, se veran
cuesta arriba el cumplimiento de las metas planificadas en el tiempo
pronosticado. En este tdpico los copackers tienen claro lo que representa
manufacturar productos para otros clientes logrando una especializacion

tal que bien estan dispuestos en desarrollar dicho sistema.

Como resultado de esta investigacion se tiene que en las empresas
consultadas existe la presencia de las areas funcionales basicas como:

Planificacién, Selecciéon y Desarrollo de Proveedores, Compras,
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Manufactura  (Produccion), Almacenes, Calidad, Mantenimiento,
Innovacion y Desarrollo, Distribucion, Administracion, Legal, Gestion de
Gente, Seguridad Industrial, Mercadeo, entre otros, para llevar un
proceso administrativo solo que necesitan estar alineadas y en constante
comunicacién tanto a fuera como dentro de la empresa, es decir con los
clientes como con las personas que integran el copacker. Del mismo
estudio quedo claro que la responsabilidad global es exclusiva de la alta
direccion quien debe ser modelo fundamental trabajando con
responsabilidad y empefio para que se cumplan los objetivos planificados
y ser factor importante de motivacién para la gente que participa

activamente en el crecimiento y desarrollo de cada empresa.

Para alcanzar una gestion optima en las actividades de los copackers se
hace imprescindible lograr determinar, durante el diagnostico, que las
empresas tengan o este dispuestas en llegar a cumplir los requisitos
legales, mas en el marco en el que se encuentran las organizaciones hoy
en dia ante tantas fiscalizaciones, a lo que deben cumplir no solo con los
requisitos internos sino con los demandados por el entorno tal es el caso

de la Ley Orgéanica de Ambiente.

Como parte del entorno se hace obligatorio para las empresas
contratantes, conocer y avaluar el ambiente laboral que tienen las
compafias de copackers, en especial cuando se dispone de sindicatos,
ya que dependiendo de sus acciones podrian ser un factor de riesgo o
amenaza al momento de querer garantizar la continuidad operativa de la

planta.
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10.

11.

12.

13.

En cuanto a la filosofia de copackers la tendencia esta en desarrollarse
con una razon de ser cien por ciento copackers, mas sin embargo la
situaciéon de oportunidad presente hoy en Venezuela, ante tantos
escases, hace que vean como posibilidad potencial de negocio el
desarrollo de productos bajo el criterio de marcas propias, lo que llevaria

entonces a ser no solo proveedor del cliente sino competencia.

No solo basta medir el clima organizacional para darse cuenta de como
los trabajadores perciben a la empresa sino se toma en cuenta a los
propios trabajadores para saber que medir y levantar planes de accion
que vayan dirigidos a mejorar los resultados que sean definidos como

criticos.

El disefio del modelo de gestion basado en alianza estratégica para
optimizar la gestion de outsourcing en proveedores de copackers del
sector manufacturero debe tener entre sus caracteristicas: flexibilidad
considerando la naturaleza propia de los procesos de copackers, ser
marco de referencia por lo novedoso que significa desarrollar este tipo de
negocio, adaptables a cualquier empresa de copackers y medibles en
busqueda de la excelencia para que sea posible su implantacion. El
modelo de gestidon optimizado en copacker integra todas las actividades
de forma tal que se orienta a satisfacer las necesidades de los clientes
tanto internos como externos en base a criterios de rentabilidad y coste

efectivo para las organizaciones.

Del focus group aplicado se pudo evidenciar que por parte de la alta
gerencia hay disposicidén para desarrollar, implementar y empoderarse, en

un lapso de tiempo inmediato, del modelo de gestion presentado.
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RECOMENDACIONES

Las recomendaciones que se pasan a ofrecer estan determinadas en
base a los resultados que genero el instrumento de recoleccion de datos,
tomandose para cada una de ellas criterios como parte de la metodologia
Double-Smart de la APT(2008), que se utiliza permitiéndose con ello alcanzar
calidad vy utilidad en la informacion ya que fueron analizados a objeto de que
las organizaciones ya sean bajo la figura de clientes, proveedores de
copackers e instituciones educativas realicen el seguimiento y se vean
obligados a revisar el contenido total de esta investigacion. En este orden de
ideas se tiene lo siguiente:

1. En lo especifico: Por ser la gestion de copackers compleja y dinamica las
empresas que participan en este tipo de negocio deberan, con apoyo de
la alta gerencia, por una parte crear un ambiente propicio amparado en
estandares de procesos y aplicando las mejores practicas implantadas en
empresas similares con el propésito de disefiar un modelo de gestion
optimizado el cual pueda llevarse a cabo en cualquier tipo de copacker y
por el otro con el objeto de evitar implicaciones legales se sugiere que la
prestacion del servicio de copackers esté presente de manera simultanea

en dos o mas clientes.

2. Medible: Las empresas que contratan los servicio de copackers tienen
identificado los procesos y la carencia armonica de éstos, se sugiere la
implantacion del modelo de gestion basado en alianza estratégica
considerando para ello, entre sus pilares, la mejora continua de procesos
y productos fase en la que se desarrollan los indicadores de gestion que

serviran de referencia para poder comparar la problematica inicial de cada
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actividad versus la situacion futura que se desee tener siempre y cuando

se pueda obtener.

Alcanzable: La factibilidad del modelo propuesto de gestién procura ser
posible en términos operativos y técnicos no contempla la disponibilidad
de recurso financiero, debido a la situacion econémica que atraviesa el
pais, sin embargo todo dependera en que la alta gerencia de cada
organizacion estén dispuestos y de hecho lo estan, a implementar cada
una de las fases del proceso desde sus facilitadores que permitan ser
merecedores de esa alianza estratégica deseada, pasando por cada uno
de los procesos de busqueda, seleccién y desarrollo de copackers,
continuidad operativa de copackers hasta lograr la mejora continua como

parte de la revision ciclica a tener de dicho modelo de gestién.

En funcién de resultados: Se invita a las empresas de negocios de
outsourcing en proveedores de copackers del sector manufacturero a
definir y alinear sus estrategias de produccion a fin de lograr el menor
costo posible manteniendo la calidad de sus productos y como aliados
estratégicos poder, de manera conjunta, desarrollar estrategias que les
permita permanecer en el negocio de copackers, siendo esta la maxima
que rige el futuro de las organizaciones que sin importar el entorno dificil
en el que se encuentre siempre estan a la vanguardia para sobrevenir los

cambios que se van presentando.

Delimitada por tiempo: Como todo proyecto el contemplar un nuevo
copacker y muy especificamente el implementar un modelo de gestion,
requiere para su desarrollo el acompafiamiento de un cronograma realista

en donde se establezcan cada una de las actividades que se requieren
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para la puesta en marcha y logro de este objetivo, el resultado real
determinara si su materializacion, la cual ha de ser inmediata, podra ser

alcanzada a corto, mediano o largo plazo.

Enfocada en soluciones: Las competencias a tener por parte de cada uno
de los miembros que integran los equipo multidisciplinarios o de alto
desempeiio se deben aplicar no solo para identificar problemas en un
momento determinado sino para proponer soluciones factibles para su
resolucién, por tal motivo se sugiere aplicar en las organizaciones, ya sea
de clientes o copackers, modelos de competencias como el ofrecido por
Ken Blanchard ya que permite identificar aquellas conductas que son

favorables para el logro de algun objetivo determinado.

Dirigida: Se invita del mismo modo a las instituciones universitarias y muy
especialmente a la Universidad de Carabobo a seguir dando oportunidad
en desarrollar este tipo de investigacion a fin de formar profesionales de
excelencia, asi como a los estudiantes que estén haciendo curso de post
grado o doctorado a seguir profundizando en temas que guarden relacion
con copackers a fin de generar conocimiento con sello hecho en

Venezuela.
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Anexo A

UNIVERSIDAD DE CARABOBO P
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES G;@s
ESTUDIOS SUPERIORES PARA GRADUADOS e
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA

INSTRUMENTO DE VALIDEZ DE CONTENIDO DEL CUESTIONARIO
MODELO GERENCIAL BASADO EN ALIANZA ESTRATEGICA PARA
OPTIMIZAR LA GESTION DE OUTSOURCING MEN PROVEEDORES DE
COPACKERS DEL SECTOR MANUFACTURERO.
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO P
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES G;@s
ESTUDIOS SUPERIORES PARA GRADUADOS e
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA

Identificaciéon de los Expertos

1) Nombre y Apellido: Henny Cumana, C.I. V — 15.716.039
Institucién donde trabaja: Alimentos Polar Comercial
Titulo de Pregrado: Lic. En Relaciones Industriales

Titulo de Postgrado: Msc. Administracion de Empresa Mencién Mercadeo

2) Nombre y Apellido: Adriana Suarez, C.l. V — 15.496.515
Institucion donde trabaja: Alimentos Polar Comercial
Titulo de Pregrado: Lic. Contaduria Publica

Titulo de Postgrado: Msc. Administracion de Empresa Mencion Mercadeo

Objetivos

Objetivo General de la Investigacion

Desarrollar un modelo gerencial basado en alianza estratégica para
optimizar la gestion de outsourcing en proveedores de copackers del sector

manufacturero.
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Objetivos Especificos de la Investigacion

1. Diagnosticar necesidades de un modelo de gestion para los servicios
de outsourcing en proveedores de copackers como aliados
estratégicos del sector manufacturero.

2. Determinar los procesos o areas funcionales necesarias para llevar a
cabo una gestion eficaz de outsourcing con proveedores de copackers
como aliados estratégicos del sector manufacturero.

3. Diseflar un modelo de gestion basado en alianza estratégica para
optimizar la gestion de outsourcing en proveedores de copackers del
sector manufacturero.

4. Presentar una propuesta, sobre un modelo de gestion para la
optimizacion del trabajo en la gestidon de copackers.

Juicio de Los Expertos

En lineas generales considera que el instrumento presentado se adecua
al tipo de investigacion cumple y respeta lo planteado por los objetivos

de la misma.

Si No

Observaciones:

Firma del Experto

Fecha:
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Validacién del Instrumento
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Anexo B

Instrumento
UNIVERSIDAD DE CA’RABOBO Aa—__
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES Gg@s
ESTUDIOS SUPERIORES PARA GRADUADOS %ﬁsga;:;g%zﬁ}gﬂw

MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS
MENCION GERENCIA

Instrumento de Recoleccion de Datos

El instrumento de recoleccion de datos tiene como objetivo lograr una
obtencion de informacion sobre la situacion a fin de ddiagnosticar
necesidades de un modelo de gestion para los servicios de outsourcing
en proveedores de copackers como aliados estratégicos del sector
manufacturera y poder a través de ello elaborar un trabajo de grado
titulado “Modelo Gerencial Basado en Alianza Estratégica para Optimizar
la Gestion de Outsourcing en Proveedores de Copackers del Sector

Manufacturero.

El Cuestionario

El cuestionario consta de una sola parte compuesta por preguntas con
respuestas cerradas simple, debido que los entrevistados solo podran
seleccionar para cada situacion un SI o un NO marcando con una (X) en el

espacio en blanco al lado de cada pregunta.
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Anexo C

Calculo de Confiabilidad
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Anexo D
Contenido del Contrato Principal de Servicio de Outsourcing Para

Proveedores de Copacker del Sector Manufacturero.

En (ciudad), a (dia (s)) del mes (indicar mes) de (afio), reunidos de una
parte, (nombre de la entidad, sociedad, empresa que contrata el servicio)
entidad o empresa (domiciliada) en (ciudad), e inscrita en el (identificacion
del registro mercantil), en (fecha), bajo (N°), Tomo (N°) en adelante
denominada “EL CLIENTE”", a efectos del presente Contrato, representada
en este acto por (nombre del representante legal de la empresa), mayor de
edad, de nacionalidad (pais) y titular de la Cédula de Identidad (N°), en su
condicion de (cargo), segun consta en (acta de asamblea) celebrada en
fecha (dia) ( mes) (afio) y de la otra Parte, (la entidad, sociedad, empresa
gue presta el servicio), domiciliada en (ciudad) (Estado) e inscrita en el
(identificacion del registro mercantil), en fecha (indicar fecha), bajo (N°),
Tomo(N°), en adelante denominada “EL PROVEEDOR” a efectos del
presente Contrato, representada en este acto por (nombre del representante
legal de la empresa), mayor de edad, de nacionalidad (pais) y titular de la
Cédula de Identidad (N°),en su condicién de (cargo), segun consta en (Acta)
celebrada en (fecha); (dia); (mes); (afio), debidamente facultado para este
acto segun consta en (documento) de (fecha); (dia); (mes) (afio). Ambas
partes podran denominarse conjuntamente como “LAS PARTES” o
individualmente como “LA PARTE". “LAS PARTES” se ha convenido celebrar
como en efecto se celebra el presente Contrato de Externalizacion
(Outsourcing), a cuyos efectos: MANIFIESTAN: a) Que “EL PROVEEDOR”
tiene como actividad principal (indicar). b) Que “EL CLIENTE” es una
empresa cuya actividad principal es (indicar).c) Que “LAS PARTES” tienen
acordado la celebracion de un contrato de externalizacion (outsourcing) para

el servicio de manufactura en los términos que en el presente documento se

163



establezcan. d) Que, en virtud de las consideraciones precedentes, “LA
PARTES”, de sus libres y espontaneas voluntades, han acordado otorgar el
presente Contrato de Externalizaciéon (Outsourcing), en adelante (“El
Contrato) con sujecion a las clausulas siguientes: CLAUSULAS: CLAUSULA
PRIMERA: (El objeto de Contrato de Externalizacion (outsourcing). En
cumplimiento del presente Contrato, “LA EMPRESA” prestadora del servicio
se compromete realizar para “EL CLIENTE” las prestaciones (en adelante
“los Servicio”) descritos. (Identificar en un anexo cuales son esos servicios,
es decir describir detalladamente en qué consistira la prestacion de servicio,
se buscara dejar claro lo que debe y no incluir) en los términos y condiciones
establecidas. Por su parte la empresa que contrata el servicio (“EL
CLIENTE") se compromete para con “EL PROVEEDOR?”, a entregar, en el
caso gue sea necesario, los materiales descritos en otro anexo (identificar las
materias primas y empaques necesarios para el cumplimiento de la
prestacion)._ CLAUSULA SEGUNDA: (Definiciones). A los efectos del

presente Contrato “LAS PARTES” otorgan a los siguientes términos el

significado que se define a continuacion: (Aqui se comprenden definiciones
que en virtud de la naturaleza del servicio las Partes entienden que pueden
llevar a un mal entendimiento. Por ejemplo: especificaciones de produccion,
proceso, producto terminado y calidad, inventarios, materia prima, material
de empaque, requerimientos de produccion, entre otros). CLAUSULA
TERCERA: (Responsabilidad). “EL PROVEEDOR?”, ser& responsable de la
ejecucion de la prestacion o servicio y tendra la direccion, control y
responsabilidad Unica de sus trabajadores. En tal virtud “EL PROVEEDOR”
sera quien unica y exclusivamente responde de las obligaciones originadas
en las disposiciones legales o contractuales relacionadas con el personal que
utilice en el cumplimiento de este Contrato, incluida La Ley Organica del
Trabajo, su Reglamento y demds disposiciones laborales vigentes. “EL

PROVEEDOR” sera el unico responsable por cualesquiera reclamos que

164



pudiera surgir por tales motivos contra “EL CLIENTE”- La contratacién de
todo el personal para la ejecucibn de este Contrato lo hard “EL
PROVEEDOR”, en su propio nombre y por su exclusiva cuenta y
responsabilidad.- A todos los efectos y consecuencias legales tanto durante
la vigencia de este Contrato como después de la terminacion , se entendera
qgue siempre ha sido el Unico y exclusivo patrono de los trabajadores que
utilice en relacion con el presente Contrato. Infringira en responsabilidad
cualquiera de “LAS PARTES” que actue de forma negligente o culposa en el
cumplimiento de las obligaciones sefialadas en el Contrato ocasionando con
ello un dafio o perjuicio a la otra Parte. “EL PROVEEDOR” sera responsable
de cualquier dafio o perjuicio que sufra “EL CLIENTE”, sus accionistas,
funcionarios, trabajadores terceros o consumidores como resultado de un
hecho acto u omisién imputable a “EL PROVEEDOR”. “EL PROVEEDOR”
podrd estar exento de las responsabilidades antes sefialadas una vez que
llegue a demostrar que existié caso fortuito, fuerza mayor o fue un hecho
culposo  imputable a “EL CLIENTE”. CLAUSULA CUATRA:
(Contraprestacion). El precio que “EL CLIENTE” pagara a “EL

PROVEEDOR?” por la realizacién de los servicios del presente Contrato, es
de (indicar cantidad); (moneda) en adelante (“El Precio”); que sera abonado
mediante (indicar forma, lugar, condicibn de pago, y si procede, plazos
anticipados). Las facturas deberan cumplir con todos los requisitos exigidos
por la Administracién Tributaria y podran estar sujetas a las respectivas
retenciones de Ley. El Precio acordado y establecido en el presente
Contrato esta fijado a efecto de la prestacién del Servicio objeto del Contrato.
En el supuesto de modificar o ampliar los Servicios deberan ser revisados y
acordados de mutuo acuerdo entre “LAS PARTES”. En su caso, la Parte que
considere oportuno modificar el Precio del servicio objeto del presente
Contrato, deberd enviar notificacion por escrito a la otra Parte a fin de

negociar dicha propuesta. La falta de acuerdo sobre la propuesta facultara a
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“LAS PARTES” para proceder a la terminacion del presente Contrato, lo cual
procedera al vencimiento del plazo de (indicar plazo) dias continuos,
contados a partir del vencimiento de los (N° dias) habiles a la respuesta de la
notificacion. CLAUSULA QUINTA: (Confidencialidad).“LAS PARTES” se

comprometen a guardar absoluta confidencialidad sobre toda la informacion

y documentacion que pudiera ser necesaria para el cumplimiento del objeto
del presente Contrato. De acuerdo al Acuerdo previo de Confidencialidad,
“LAS PARTES” se obligan a no revelar, ni utilizar directa o indirectamente la
informacion y conocimientos adquiridos, productos de la relacidén contractual
acordada entre “LAS PARTES". “LAS PARTES” se comprometen a tomar las
medidas necesarias, tanto respecto a sus empleados como a terceros que
pudieran guardar o tener alguna relacion con el presente Contrato. A objeto
de asegurar el cumplimiento de lo acordado en esta clausula. Una vez
extinguido el presente Contrato, “EL PROVEEDOR” entregar4 o destruira
toda informacién que por motivo de la relacion haya guardado en cualquier
soporte o haya reproducido por cualquier medio. El incumplimiento de esta
clausula de confidencialidad por cualquiera una de “LAS PARTES” traeré
como consecuencia la terminacion del presente Contrato y su

correspondiente indemnizacion por dafios y perjuicios ocasionados.

CLAUSULA SEXTA: (Duracion). El presente Contrato entrara en vigencia a
partir del a la fecha de su otorgamiento. Tendra una duracion de (indicar
afos) contado a partir de la misma, “EL PROVEEDOR” realizara los
Servicios objeto del presente Contrato. Una vez finalizado dicho plazo “LAS
PARTES” acordaran la renovacion o no del presente Contrato, asi como los
términos y condiciones del mismo. En el supuesto de que por alguna de
“LAS PARTES” pueda ser terminado el Contrato en cualquier momento y por
cualquier motivo, previa notificacion escrita, con por lo menos (indicar N°
dias) de anticipacion a la fecha efectiva de su resolucién. En cuyo efecto la

Parte que asi lo decida estara obligado a indemnizar con pago en dinero a la
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otra Parte hasta la fecha efectiva en que el Contrato tengas pautado su fecha
de terminado. CLAUSULA SEPTIMA: (Exclusividad).“EL PROVEEDOR”, se

obliga a no fabricar ni distribuir ningin producto el cual cuyos signos

distintivos, entendiéndose éstos como aquellos elementos aprehensibles por
los sentidos que sirven para identificar a los productos y servicios que se
ofrecen al publico, se asemejen a los productos elaborados para “EL
CLIENTE”. CLAUSULA OCTAVA: (Resolucion del Contrato)."LAS

PARTES” acuerdan que podran resolver el presente Contrato por las

causales de terminacién siguientes: 1. Por voluntad de cualquiera de las
Partes mediando preaviso con una antelacion de (numero) dias. 2. Por
voluntad de algunas de las Partes cuando incumpliera cualquiera de las
obligaciones que acepta por el presente Contrato, especialmente por el
incumplimiento del pago en el plazo previsto para ello y por desacuerdo entre
las Partes sobre la modificacion del Precio acordado en el presente Contrato.
3. Extincion de la personalidad juridica de cualquiera de las Partes o que
sea declarada en quiebra o suspension de pago cualquiera de las Partes.
4. Que “LAS PARTES” no puedan obtener las materias primas o
empaques durante un plazo razonable tomando en cuenta la realidad del
mercado nacional, necesarios para la elaboracién o fabricacion de los
productos objetos de este Contrato. 5. En cualquier caso, y como
requisito previo a la resolucion del Contrato por cualquiera de las Partes, se
debera notificar a la Parte que haya incumplido sobre tal incumplimiento
(indicar). Transcurrido dicho plazo se podra resolver el Contrato. En su caso,
el incumplimiento de cualquiera de las obligaciones supondra el nacimiento
de un derecho de indemnizacion por los dafios y perjuicios causados.
CLAUSULA NOVENA: (Personas de Contacto). “LAS PARTES” acuerdan

que para aclarar cualquier duda, aspecto técnico a comunicar, cualquier

incidencia que sea necesario se debera contactar a la otra Parte a través de

las personas de contacto que se indican a continuacion:
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Por “EL CLIENTE” (indicar en un anexo, las personas con sus respectivos
cargos que tengan inherencia con el objeto del contrato, asi como
responsabilidad en: Gerencia General planta, logistica, calidad, conocimiento
técnico y distribucidn con sus respectivos numeros telefénicos y direcciones
de correo electronico). Por “EL PROVEEDOR” (indicar en otro anexo, las
personas con sus respectivos cargos gque tengan inherencia con el objeto del
contrato, asi como responsabilidad en: Gerencia General planta, logistica,
calidad, conocimiento técnico y distribucidn con sus respectivos numeros
telefénicos y direcciones de correo electronico). CLAUSULA DECIMA:
(Garantias). “EL PROVEEDOR” garantiza a “EL CLIENTE” que dispone de
todos los requisitos y permisologia legal necesarios para la prestacion del

Servicio. Asi mismo garantiza la calidad de los productos en todo lo que tiene
que ver con su fabricaciébn y en la asistencia de las especificaciones de
produccion, proceso y calidad. Ademas “EL PROVEEDOR” garantiza que
dispone de una pdliza de seguro que permite cubrir cualquier indemnizacién
que hubiera de hacer frente a “EL PROVEEDOR” a “EL CLIENTE” derivada
de la incorrecta e irregular prestacion del Servicio. CLAUSULA DECIMA
PRIMERA: (Supervision). “EL PROVEEDOR?”, acepta que “EL CLIENTE” en

los momentos que asi lo requiera, vigile el desarrollo de los Servicios objetos

del presente Contrato, a fin de comprobar la calidad de las prestaciones, el
cumplimiento de las especificaciones técnicas requeridas y las etapas del
proceso para la entrega de los productos solicitados por “EL CLIENTE” en
especial lo referido a calidad, cantidad, rubros y fechas. CLAUSULA DECIMA
SEGUNDA: (Penalidades). Si durante la vigencia del Contrato de Servicio de
Externalizacion (outsourcing) “EL PROVEEDOR” y/o “EL CLIENTE”

incumplen cualquiera de las obligaciones que asumen en virtud de este

Contrato, supondrd, el nacimiento de un derecho de indemnizacién Unica,
total y definitiva por los dafos y perjuicios causados, debiendo entonces

rembolsar cualquier pago que éstos deban hacer por tal motivo.
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CLAUSULA DECIMA TERCERA: (Modificaciones)."LAS PARTES” de
comun acuerdo deciden que el presente Contrato podra ser objeto de

modificaciones, previo consenso, mediante la suscripcién de anexos, siempre
y cuando los mismos no alteren sustancialmente el objeto del mismo. Estos
anexos deberan constar por escrito y estar debidamente firmados por los
representantes de las Partes. CLAUSULA DECIMA  QUINTA
(Notificaciones). “LAS PARTES” convienen que las notificaciones por

escrito deberan ser por personas debidamente facultadas para representar y
obligar a “LAS PARTES” con el respectivo acuse de recibo. Las
comunicaciones deberan ser realizadas a las direcciones siguientes (indicar
nombre y direccion correspondiente a cada una de las partes). CLAUSULA

DECIMA SEXTA: (Domicilio y Ley aplicable). Las partes declaran como

domicilio especial y excluyente a la (ciudad) acogiéndose a la legislacion
vigente del (pais). En este sentido, todas las desavenencias que deriven de
este Contrato serdn resueltas por “LAS PARTES” agotando en primera
instancia la conciliacion entre los representantes autorizados de “LAS
PARTES". Caso contrario sera sometido y resuelto definitivamente mediante
arbitraje. CLAUSULA DECIMA SEPTIMA: (Capacidad). Las personas que
suscriben el presente Contrato de Servicio de Externalizacion (outsourcing)

garantizan que tienen cualidad y estdn debidamente facultados para

obligarse y actuar en nombre de sus representadas. CLAUSULA DECIMA

OCTAVA: (Jurisdiccién). Las “PARTES” eligen como domicilio especial para
todo el efecto que se dirimen de este Contrato, la ciudad de (indicar ciudad),
a la jurisdiccion de cuyos tribunales declaran someterse. Se hacen dos (2)
ejemplares de un mismo tenor y a un solo efecto, en la (ciudad), a los (dias)

del (mes) del (afio).

Por, EL CLIENTE Por, EL COPACKER
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