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1. Introduccién

En el sector privado industrial es conocido que el manejo de modelos de control de
gestion que agrupen multiples variables es clave para una efectiva toma de
decisiones. Frecuentemente, en este proceso se considera Unicamente a
indicadores tradicionales conocidos tanto financieros como no financieros y casi de
forma automatica se tiende a hacer una comparacion, ya sea con datos histéricos o
con otras empresas o variables que presenten similitudes, para en base a eso hacer
algun tipo de diagndstico que permitan a equipos directivos tomar la mejor
alternativa.

La presente tesina busca determinar, para una empresa chilena de outsourcing
enfocada en la prestacion de servicios en la industria de la logistica y el retail, los
rendimientos de la cartera de clientes que maneja y que, a través, de mdltiples
variables se pueda definir qué tan eficientes son dichos contratos (clientes). En el
estudio se vera que es clave la administracion que la compafiia posea a nivel interno
ya que de esto depende una correcta asignacion de recursos. Esto permitira sentar
las bases para un modelo de control de gestiébn que permita replicar las mejores
practicas es decir, las mejores decision es que se siguen con aquellos clientes
definidos como eficientes hacia aquellos clientes que pueden llegar a serlo.

El presente trabajo comienza describiendo el panorama de la tercerizacion tanto en
Chile como a nivel internacional, ademas de la evolucion y desarrollo que ha sufrido
el mundo del outsourcing principalmente en Chile, en donde ha proliferado en
consecuencia con las tendencias internacionales. A lo anterior se hace una breve
introduccién a la empresa a la cual estara enfocada este estudio.

En la segunda parte de la Tesina se presenta un estado del arte sobre los
fundamentos tedricos sobre la medicidén de la eficiencia y la eficacia y sobre los
modelos utilizados del Analisis Envolvente de Datos (DEA, por sus siglas en inglés)
para dichas mediciones. Posteriormente se provee el marco conceptual y
explicacion de la utilizacion metodoldgica del andlisis del modelo DEA. Enseguida
se describe la metodologia a utilizar para la empresa en este estudio, explicando
las bases de datos a usar, la seleccion de las principales variables y el software
aplicado a este trabajo. Avanzando en la ultima parte del estudio se presentan los
resultados obtenidos analizandolos y realizando una interpretacion de los mismos.

Finalmente se presentan las conclusiones sobre los resultados del modelo en donde
ademas se dejan las bases para la construccion de un modelo de gestidn para esta
empresa de outsourcing. En la dUltima parte se proveen una serie de
recomendaciones para mejorar la eficacia de aquellos clientes en términos de la
eficiencia.



2. Origeny propésito del estudio

Este estudio nace de la necesidad de buscar una asignacion eficiente con el uso de
los recursos a nivel administrativo, para ello se pretende determinar la eficiencia de
una cartera de clientes en una empresa chilena de outsourcing que presta servicios
de personal transitorio y de outsourcing, cuyo foco de mercado se encuentra en la
industria de la logistica y el retalil.

Considerando que los recursos son escasos, se hace necesario focalizar los
esfuerzos en aquellos clientes que resulten con un grado de ineficiencia relativa con
respecto a sus pares, esto permite redefinir las decisiones a nivel administrativo de
acuerdo con la importancia de cada cliente medido a través de su eficiencia relativa.
Como resultado de esta etapa obtiene un benchmarking de los clientes.

Para lograr medir lo anterior se podria plantear con un andlisis comparativo simple
de los indicadores tradicionales, pero lo que se pretende es determinar los
rendimientos con insumos similares, para traspasar una correcta asignacion de
recursos y ademas sentar las bases para modelo de control de gestion, el cual sera
clave en el futuro de esta organizacion.

3. Objetivos
3.1 Objetivo General

Estimar y analizar el grado de eficiencia de una cartera de clientes que mantiene
una empresa de outsourcing chilena, para con ello sentar bases que permitan
entregar una propuesta a un modelo de control de gestion que permita una mejor
asignacién de recursos de aquellos contratos que son eficientes a aquellos que no
resulten serlo.

3.2 Objetivos especificos

1.1 Explorar la importancia de la eficiencia en una empresa de outsourcing local
en Chile.

1.2 Estimar y analizar las unidades eficientes, para replicar las mejores
decisiones de caracter tactico-administrativo, a aquellos clientes que se
estimen como no eficientes, de tal modo ademés de concentrar los esfuerzos
de la gestion de la empresa.

1.3 Sentar las bases para realizar una propuesta que logre recomendaciones
sélidas para la implementacion de un sistema de control de gestion dentro de
la empresa.



4. Alcance del estudio

El presente estudio se centra en una empresa de outsourcing: “Servicios de
asesorias a empresas profesionales” que se conocera ficticiamente como PAES, la
cual cuenta con una presencia en el mercado nacional por mas de 18 afios. Esta
empresa nace como una organizacion de caracter familiar en donde, en sus inicios,
se focaliza principalmente en la puesta a disposicion de personas (servicios
transitorios), hoy dicha compafiia presta servicio a clientes principalmente de la
industria de la logistica y el retail. Esta empresa opera principalmente en la Regién
Metropolitana y V Region, con una cartera de 12 clientes permanentes y con
alrededor de 38 puntos geograficos, denominados como centros, en donde existe
presencia de personal tercerizado. Dentro de sus principales clientes destacan
grandes empresas como: Walmart, DHL Supply Chain, La Polar, Sodimac, CCU
entre otras.

Dentro de los principales servicios de PAES se encuentran: prestacion de personal
transitorio (EST) y de servicios mas estables como el outsourcing (areas
tercerizadas; como carga y descarga de camiones, por ejemplo)

El estudio se centrara en recopilar y analizar los datos de esta empresa durante el
afo 2019 (enero a octubre) en donde a través de la herramienta de Analisis
Envolvente de Datos se pretendera examinar, con foco a la eficiencia, la
administracion de PAES vy la eficiencia técnica relativa principalmente en su cartera
de clientes

5. Metodologia de trabajo

Para determinar la eficiencia o desempeifio relativo dentro de la cartera de clientes,
se utilizara la metodologia DEA (Data Envelopment Analysis) o el andlisis
envolvente de datos desarrollada por (Charnes, 1981) la cual es una técnica que
utiliza la programacién lineal, con el propésito de comparar unidades de produccién
gque emplean el mismo grupo de recursos para producir el mismo grupo de
productos, creando una frontera eficiente e indicadores relativos de eficiencia,
dentro de la poblacién de unidades de produccién bajo estudio.

El Andlisis Envolvente de Datos (DEA) tiene como objetivo encontrar las unidades
de produccion, denominadas DMU (Decision Making Unit), que producen los niveles
mas altos de Outputs, mediante el uso de los niveles méas bajos de Inputs. Por lo
cual, maximiza la relacion de los Outputs ponderados y los Inputs ponderados para
cada DMU en consideracion, ademas, la maximizacién de este objetivo esta sujeta
a la restriccion de que la misma proporcion para todas las DMU debe ser menor o
igual a 1. Una DMU alcanza una eficiencia del 100%, solo si ninguna de sus
entradas o salidas se puede mejorar sin empeorar algunas de sus otras entradas o
salidas.



DEA es una metodologia que posibilita la valoracién de la eficiencia técnica en
donde primeramente se debera escoger y definir las unidades de entrada y salida
para el analisis. Enfocandose en el estudio de PAES, lo que se realizara
primeramente es obtener la fuente de informacidén para lo cual se utilizaran los
estados financieros disponibles mensuales del 2019, desde enero a octubre, datos
gue seran la materia prima la escoger al menos cuatro unidades de entrada (input)
y una unidad de salida (output). Lo anterior para estimar el desempefio de cada
unidad o DMU (cliente o contrato) que permitan identificar aquellos contratos
eficientes e ineficientes en los diferentes periodos a analizar. Se utilizard como
objetivo para la aplicacion de esta metodologia en este estudio la minimizacién de
insumos de entrada.

Una vez obtenidos los resultados se realizard una clasificacion segun el nivel de
eficiencia para diferentes escenarios, esto dado principalmente por los servicios que
presta PAES que resultan muy variados entre clientes y periodos.

Para finalizar con la metodologia del presente estudio se realizara un breve transito
por el mundo b del control de gestién, esto para lograr establecer las principales
recomendaciones para que esta empresa logre salir de una administracion basica
tradicional y establecer una propuesta con las mejores herramientas para
implementar un modelo de control de gestion a la medida en un corto plazo.

6. Estado del arte

6.1 Antecedentes del estado del Arte

Desde la mirada empresarial el principal problema, casi de caracter historico, radica
en la base econOmica de la escasez de recursos, en donde nace la interrogante de
como asignar dichos recursos de forma mas eficiente al menor costo. A lo anterior
se adiciona el desafio de lograr el cumplimiento de metas que toda organizacion
establece, es por ello que a nivel directivo o de alto mando de una organizacién se
destina tiempo a establecer el disefio de estrategias y actividades para superar
dichos desafios y dar cumplimiento a los objetivos organizacionales.

Como parte de relevante de este estudio, existe un interés en examinar parte del
disefio de las estrategias gerenciales, en especial las que dicen relacién con
transferir en manos de un tercero la funcion de ciertas actividades dentro de la
cadena de valor. Esto se da principalmente en aquellas areas que no estan dentro
del giro principal del negocio (llamado core business en inglés), a esta accion se le
conoce como outsourcing, tercerizacion o externalizacion.



Existen multiples autores que entregan una definicion acerca del outsourcing, como
el caso de Chase y Alilano, (Chase, 2005) que definen que la subcontratacién es la
accion de mover algunas de las actividades internas y responsabilidades de
decision de la compaiiia a otros proveedores externos. La subcontratacion implica
mas que los contratos comunes de compra y consulta, ya que no solo se transfieren
las actividades sino también los recursos que permiten llevar a cabo dichas
actividades, incluyendo personal, instalaciones, equipo, tecnologia y otros activos.
Asi mismo se transfieren las responsabilidades para tomar decisiones relativas a
determinados elementos de las actividades.

Los proveedores externos representan un valioso instrumento para el crecimiento
de una compafiia y para la conservacion de su posicién competitiva. Permiten a una
empresa concentrarse en sus aptitudes y delegar a compafias externas la
realizacion de actividades para las que estas son especialmente aptas (Koontz,
2002).

El Outsourcing es una relacion contractual entre un vendedor externo y una
empresa en la que el vendedor asume la responsabilidad de una o mas funciones
gue pertenecen a la empresa. (Barry, 2003)

Se puede considerar que para la mayoria de los autores el outsourcing resulta ser
para las empresas una formula para obtener mayor efectividad en el alcance de sus
objetivos al utilizar los servicios de proveedores externos con mayor experiencia y
conocimiento de las areas subcontratadas, convirtiendo a las contratantes en
empresas mas competitivas dentro de su industria.

El Outsourcing presenta sus inicios durante la era moderna. Al comienzo de la era
post-industrial se inicia la competencia en los mercados globales, y es entonces
cuando las empresas deciden que otros asuman responsabilidades, porque no
parecia suficiente su capacidad de servicios para acompafar las estrategias de
crecimiento.

Dentro de la bibliografia, existen antecedentes que datan que el origen de la
tercerizacion se remonta a 1945, lo cual coincide con la finalizacién de la segunda
guerra mundial cuando por razones de indole econémico, las entidades productoras
de bienes y servicios a nivel mundial debian concentrarse para lograr sus objetivos
y no mantener dependencia de agentes externos que no focalicen en el objeto
principal de dichas unidades de negocio. (AMECH, 2016). Pero es en la década de
los afios 70, que la tendencia de outsourcing empieza a tomar fuerza,
principalmente en razén a las areas tecnoldgicas de las empresas. Inicialmente, se
concibié como la externalizacion de servicios informaticos cuando Electronic Data
Systems (EDS),empresa estadounidense de consultoria de tecnologia de la
informacion fundada en 1962,comienza contratos de gestion de activos referidos al
procesamiento de datos. Este tipo de outsourcing de servicios informaticos es el



gue desde sus origenes mas frecuentemente se ha asociado a la tercerizacion de
actividades, al igual que el area financiera.

El proceso de tercerizacion, como se ha mencionado, se ha desarrollado tanto, que
ha impactado también en América Latina, principalmente en los afios ochenta se
abrié camino a la llegada del outsourcing dada la necesidad de las empresas por
hacerse mas competitivas, en especial a nivel global, en donde la necesidad se hizo
inminente para que las empresas se dedicaran a sus puntos fuertes propios del
negocio.

Dentro de los primeros paises que comenz6 la practica de implementar la
tercerizacion, principalmente por aspectos de evadir cuestiones laborales y fiscales,
fue México, en el rubro de la seguridad (vigilancia) y el mantenimiento, pero hoy en
dia esa tendencia inicial por externalizar solo algunas areas se ha vuelto mas
masiva y se ha delegado en manos de un tercero procesos completos.

Para remontarse a la realidad local de Chile, la externalizacion de la produccion y
del trabajo es un proceso que ha sido sistematico con el avance de la globalizacion.
Los inicios de este procesos en el pais comienzan a partir de los afios 80, el cual de
un tiempo a esta parte ha visto aumentado de manera considerable el nimero de
trabajadores empleados de empresas contratistas y ademas muchos paises en los
afios 2000 ya comenzaron a ver a Chile como un pais dentro de la regién con mayor
estabilidad politica y de crecimiento econdmico. Esta situacion llevo al ejecutivo a
enviar un proyecto de ley que regula esta forma de hacer empresa y de contratar
empleados. EI mencionado proyecto hoy en dia se ve plasmado en la ley N° 20.123
(Biblioteca del congreso nacional, 2012), “que regula el trabajo en régimen de
subcontratacion y el funcionamiento de las empresas de servicios transitorios” es el
hito que marca significativamente el crecimiento de este mercado en el pais, pues
mediante este marco normativo se cred un régimen laboral que solo puede ser
entregado por empresas de recursos humanos que cumplen con todos los
lineamientos y regulaciones exigidas por la norma.

De esta manera, el mercado ha mostrado durante los ultimos afios un crecimiento
a tasas sobre el 10% y, segun cifras recogidas por Economia y Negocios, una de
cada cuatro empresas chilenas contrata servicios externos, provocando que el
namero de trabajadores tercerizados en el pais haya crecido de 588 mil a un millén
entre 2010 y 2018. (El mercurio, 2018)

La ley en Chile sefala claramente las actividades que puede externalizar una
empresa, es decir, aguéllas que tengan una importancia estratégica para la
produccion del bien, producto o servicio. Ademas, debe estar mas relacionado con
la comercializacién, logistica, administracién y mantencion, que con la produccion y
el giro propio de la organizacion”, apunta de entrada René Rivera, coordinador de
Ingenieria Comercial de la Universidad del Pacifico. Por otra parte "Actualmente un
25,7% de las empresas en Chile utiliza servicios de Outsourcing”, afirma Nicole



Larach, Senior Consultant de Page Interim, especialistas en reclutamiento
personalizado, y agrega que dentro de ese segmento un 31,6% son compafiias
consideradas grandes, mientras que solo un 4,2% corresponde a Pymes.

Por otra parte, ENCLA es una encuesta cuya unidad maestral y de analisis es la
empresay no los individuos que en ella trabajan. Segun la encuesta encla publicada
en el aflo 2014,revela que tipo de actividades resultan ser subcontratadas
principalmente, las cuales se presentan en la siguiente tabla:

Porcentaje respecto

o deactvidades N'deempresas | delaactividad | Prseniate esbecto
Actividad principal £.074 39.6% 6,8%
Actividad de servicio al cliente 228 6.0% 1,0%
Finanzas 1.04% 68% 1,.2%
Wentas 719 4 8% 0,6%
Lovgistica 524 34% 0,6%
Adrninistracion 1.097 7.2% 1,.2%
Alimentacidn 2517 164% 2.8%
Servicios legales 2035 13.3% 2.3%
Recursos humanaos 1.737 11,3% 1,58
Informatica 1.601 . 10.4% 1,6%
Seguridad y/o vigilancia 3457 22.5% 3,9%
Aseo o mantencion 2.994 19,5% 3,3%
Marketing, publicidad y consultorias 882 58% 1,0%
Transporte yo distribucion 28N 18,3% 3,1%
Almacenamiento y/o bodegaje 1.718 11,2% 1,9%
Construccion y/o montaje EXIE 19.8% 34%
Mantencidn mecanica y/o industria 1722 11,2% 1.5%
Otras actividades 573 3.7% 0,6%

Cuadro que muestra cantidad y porcentaje de empresas que subcontrata, por tipo de actividades
subcontratadas. (Direccion del trabajo, 2014)

Como es de esperar toda la actividad econdmica se concentra en la Region
Metropolitana y capital, donde vive mas del 40% de la poblacion, y en la Regién de
Valparaiso y Vifia del Mar con el 10,2% de la poblacion total. Mientras tanto, en las
regiones del centro-sur, los sectores mas dinamicos de la economia son el sector
forestal, la agricultura tradicional y la produccion fruticola y en el centro-norte,
destaca la agricultura de exportacion

En general el tema de la subcontratacién en la literatura es tratado principalmente
desde la Optica de las empresas que optan por la opcién de subcontratar o
externalizar algln proceso o servicio a un tercero, en donde mdultiples compafias
toman dicha decision de adscribirse a un sistema de trabajo dado los diversos
beneficios que ello representa, dentro de los cuales se destaca: el ahorro de costos,
la generacion de una mayor flexibilidad laboral, las tareas que resultan ser



realizadas con mayor efectividad dado la especializacion y, dentro de los ultimos
postulados se cree también que es un mecanismo para aplacar la afiliacion sindical,
es decir el factor desarticulacion sindical.

Como una de las ultimas corrientes que plantea beneficios a las empresas se
postula que la subcontratacion provoca fragmentacion de los trabajadores (entre
internos y externos a la empresa), trabas a la negociacion (empleos temporales) y
atomizacion (con empleos fuera de los recintos), todos elementos que corroen la
constitucion y actividad de los sindicatos. En este sentido, tal y como Palomino
sostiene, dentro del fendmeno de la externalizacibn u outsourcing, la
subcontratacion se ha configurado como eje central, y se utiliza hoy no solo como
una herramienta de gestion, sino como un medio de erosionar las bases de los
poderosos sindicatos que se habian desarrollado previamente en su seno’
(Palomino, 2004)

La razones expuestas, como beneficio para las empresas contratantes o
mandantes, representan un directo desafio a las empresas de outsourcing, dado
que éstas son las llamados a presentar ofertas para que sus clientes puedan
generar ahorros de costo, ofertan la tan anhelada flexibilidad laboral y deben sortear
ademas con posibles riesgos legales por aspectos sindicales, que se traspasan del
cliente a la empresa externa, todas estas razones y sin duda otras hacen que las
empresas subcontratistas tengan como objetivo adaptarse de forma permanente a
nuevas exigencias, esto se traduce en un desafio para hacerse mas competitivas,
ya que si una empresa sigue haciendo lo mismo de la misma forma, no podra ser
competitiva. Seguir igual supone renunciar a oportunidades de negocio o ventajas
competitivas.

A diferencia de lo que se ha estudiado comunmente, en el presente estudio se
intentard dar una mirada desde el punto de vista la eficacia al interior de la
administracién de una empresa chilena de outsourcing, en este caso convirtiendo
todos los beneficios de la empresa mandante en lo que resultan ser desafios para
ésta empresa de subcontratacion

Existes gran cantidad de empresas que prestan algun tipo de servicio tercerizado
de personal dentro del mercado nacional en donde dichas empresas se
caracterizan por las facultades, que como se menciond, les otorga la ley de
subcontratacion distinguiéndose principalmente por prestar los siguientes servicios:

- Proveedores de personal (Head hunting)
- Outsourcing

- Servicios transitorios (EST)

- Formacion y Capacitacion



Algunas de las empresas, tanto multinacionales como nacionales, que destacan en
Chile por su prestacion de servicio de subcontratacion se pueden mencionar:
Adecco, Michael page, Xinergia, Grupo expro, Cygnus, entre otras. Dentro de las
principales caracteristicas de estas empresas contratistas se pueden sefialar que
en su inmensa mayoria desempefan funciones por periodos breves, el 22,5% de
los contratos duran menos de 6 meses y el 19,3% dura menos de un afo. A lo
anterior destaca la inestabilidad y precariedad de trabajadores que en estas
empresas laboran vy, junto a ello, la dificultad que también representa esta
inestabilidad para la organizacién de dichos trabajadores.

Otra de las caracteristicas que destacan y se pueden sefialar de las empresas de
outsourcing y del mercado en donde estan insertas son;

1. Son empresas en las que existe una gran heterogeneidad en el sector, con
situaciones muy distintas segun los subsectores, los mercados y los tipos de
empresas, etc.

2. Importante aumento de la competencia a partir de la entrada de la nueva Ley
20.123.

3. Existencia de una tendencia a la baja de los precios, siendo una de sus
causas: el deterioro de la posicion de PAES en el mercado local, el aumento
de los salarios minimos y cambios de condiciones gubernamentales han
incrementado las exigencias de los clientes para presionar por rebaja en los
valores de los servicios.

4. Aumento de la tendencia hacia la automatizacion. Cada cliente segun su
alcance ha incorporado nuevas herramientas, lo que implica una labor de
caracter menos manual, impactando en la demanda.

5. Poca especializacién de la oferta del sector, en general con escasa formacién
y preparacion.

6. Se formalizan en el pais procesos de licitacion, lo cual impacta en la
definicion del proveedor elegido ya que se privilegia el costo por sobre otras
caracteristicas.

A medida que la competencia se incrementa, las compafiias centran su atencién en
su core business y deben constantemente cuestionarse como llegar a ser mas
eficientes, para ello no solo la tercerizacion es una alternativa, si no otras
actividades como reingenieria de procesos, alianzas 0 asociaciones estratégicas.
También deben hacerse la pregunta si es una necesidad de largo, mediano o corto
plazo, dado que la implementacidon de un proceso de outsourcing a nivel operativo
y legal tiene sus complejidades.

El mercado, a nivel local, es altamente competitivo, por tanto, las empresas
contratistas se encuentran debidamente aventajadas a las potenciales necesidades
de implementacion y acompafiamiento de lo que significa un proceso de
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outsourcing, generando ventajas para la definicion de las actividades, del como y el
cuando tercerizar de la mejor forma.

6.1.1 Descripcion de la empresa

Para efectos de esta tesina, el estudio se centra en la empresa nacional PAES
Limitada (Servicio de asesorias a empresas profesionales) la cual registra sus
inicios formales desde el afio 2002. La empresa es fundada por dos socios que
deciden iniciar esta sociedad, en donde originalmente la administracion en su
totalidad era realizada por ambos empresarios participando principalmente en la
industria de hoteleria y casinos. Posterior a la determinacion de la ley 20.123 que
regula el régimen de subcontratacion el negocio toma otro rumbo, deciden ampliar
su campo de accién participando en esta oportunidad en el rubro del retail y
logistica, industria que venia en alza con los avances de la tecnologia y el e-
commerce, es en ese entonces en donde PAES decide a nivel estratégico
especializarse y focalizar sus esfuerzos en la industria de la logistica, el retail y
consumo masivo, prestando no solamente servicios de subcontratacion sino
participando fuertemente en el area de servicios transitorios.

PAES al ser una empresa del alcance local, puede adaptarse a diferentes servicios
gue los clientes vayan requiriendo, pero se caracteriza basicamente por contar con
dos modalidades principales de servicio: por un lado el modelo de negocio basado
en un valor por persona segun cargo/funcion solicitado principalmente para la venta
de servicios transitorios y otra modalidad de negocio que se presenta
principalmente para servicios subcontratados asignando un valor unitario a una
unidad de medida definida segun negocio, esto en general a través de un contrato
asociado que regula el servicio y ademas indica medidas de exigencias en las
condiciones de servicio.

Actualmente PAES dentro de su cartera de clientes presta servicios a 13 clientes en
diferentes industrias, los cuales se caracterizan por ser empresas de alto flujo de
personal que demandan servicios en épocas estacionales definidas dentro del afio.
En el siguiente cuadro se muestra la cantidad de clientes en la cartera de PAES
segun tipo de rubro y tipo de negocio. Destacar adicionalmente que todos los
clientes mantienen una permanencia superior a 1 afio de trabajo con PAES,
definiéndose como clientes de caracter mas permanente
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Tabla 1
Clientes clasificados segun tipo de negocio y tipo de industria

Cliente Tipo Negocio Tipo Industria
APL AMBOS LOGISTICA
AVON EST RETAIL
BELCORP EST RETAIL
CCu SuUB CONSUMO
DHL AMBOS LOGISTICA
ID EST LOGISTICA
LAPOLAR SUB RETAIL
LTS AMBOS RETAIL
PEPSICO AMBOS CONSUMO
SKECHERS AMBOS RETAIL
SODIMAC AMBOS RETAIL
TELEMERCADO |EST RETAIL
UNIMARC AMBOS RETAIL

Fuente: Elaboracion propia. La nomenclatura que indica “ambos” se refiere a que incorpora tanto el
negocio de EST como el de outsourcing.

En relacién con la administraciéon de PAES como se ha sefialado desde sus inicios
se ha caracterizado por ser mas bien familiar, lo cual implica una estructura
organizacional simple, es decir, conocida coloquialmente por ser llamada forma de
‘peineta”, en donde todas las decisiones deben pasar por el duefio que ademas
oficia como el gerente general. Aun cuando el negocio comenz6 a crecer se
mantuvo la toma de decisiones centralizadas, pero en el ultimo tiempo se inicié un
proceso de transformacion y creacién a areas funcionales las cuales daban soporte
y respuesta a multiples requerimientos de los diferentes clientes.

Es importante sefialar como funciona la organica de esta empresa. En la siguiente
tabla se presenta un esquema del organigrama de PAES de caracter funcional. El
area mas relevante corresponde al nivel operacional en donde en el liderazgo se
destacan dos jefes de operaciones que administran el negocio dividido segun su
giro: EST y outsourcing. Las areas funcionales que se aprecian en el organigrama
son las que realizan la gestion administrativa principalmente y dan soporte al total
de empleados de ambos giros en todos los centros en donde existe presencia de
PAES.
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Esquema 1
Organigrama por areas PAES

Gerencia General

Reclutamiento y

m Remuneraciones | g .
seleccion.

Recursos
Humanos

sl Operaciones

Prevencion de
riesgos

Gestion
documental

Fuente: Elaboracion propia

En el organigrama anterior se muestra coOmo opera la empresa a nivel
administrativo, denominandose a este conjunto de areas como “administracion
central”, la cual da soporte a cada centro de distribucién segun cada cliente. Es
importante destacar que las areas que dan soporte a las decisiones centralizadas
del gerente general corresponden a la gerencia de administracion y a la gerencia
comercial, las cuales entregan visibilidad de las actividades desarrolladas en los
distintos departamentos, destacando ademas que el personal que trabaja en PAES
corresponde a personas con una alta antigiiedad, mas de 3 afios y que ademas no
todas tienen formacién profesional en la materia, sino mas bien han ido aprendiendo
su labor en la misma empresa, lo que les ha dado la expertiz en lo que realizan.

Para PAES uno de los datos relevantes es la medicion de la cantidad de empleados
colocados por cliente y a nivel total, por tanto, en la tabla que sigue se puede
apreciar la distribucion segun cantidad de personas los periodos de enero a octubre
durante el afio 2019, considerando ademas una distincién segun el tipo de negocio.
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Tabla 2
Cantidad de personal segun tipo de negocio

Periodo 2019| Cant.EST Cant.SUB Total
PO1 1.145 777 1.922
P02 1.130 772 1.902
P03 901 841 1.742
P04 808 801 1.609
P05 739 777 1.516
P06 777 758 1.535
P07 849 707 1.556
P08 864 705 1.569
P09 765 681 1.446
P10 769 680 1.449

Promedio 875 750 1.625

Fuente: Elaboracion propia

Los datos anteriores son claves para PAES ya que indica su participacion de
negocio en las diferentes unidades, y ademas en base a la cantidad de personas es
gue se toman varias de las decisiones financieras, por tanto, un seguimiento es vital.
La siguiente tabla entrega la participacion porcentual segun cantidad de personas,
tanto para el negocio de outsourcing o subcontrato y para el negocio de servicios
transitorios

Grafica 1
Participacion en términos porcentuales segun tipo de negocio

Participacion % segun cantidad de
personas por tipo de negocio

Fuente: Elaboracion propia considerando promedio anual.
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Otro de los factores relevantes para PAES y en general para todas las empresas
corresponde al nivel de venta, que si se compara con el nivel de personas, se puede
sefalar que tiene una relacién inversamente proporcional. La grafica indica que los
modelos de negocios mayormente utilizados son por unidad de medida y no con
una relacion de cobro por cantidad de personas, que es lo mas caracteristico en la
industria de EST, llegando a representar un 52% del nivel de venta anual,
representando un negocio ya que en esta unidad las decisiones pasan por una
definicion propia de PAES, las cuales pueden tener relacidn con eficientar la
asignacién de recursos, mejorar la productividad o definir equipos de menor escala
gue administren el negocio, son ejemplos de tipos de decisiones que contribuyen
en la mejora del negocio. De momento los datos presentados corresponden a
informacion efectiva real y no calculada en términos de resultados.

Gréfica 2
Participacion porcentual segun nivel de ventas por tipo de negocio.

Participacion % segun nivel de ventas neto
por tipo de negocio

Fuente: Elaboracidon propia considerando sumatoria anual

Para complementar se presenta la participacion de ventas en términos netos en
PAES se presenta en la gréafica 3 el nivel de ventas sélo en el giro de negocio de
subcontratacion, en donde se visualiza que el cliente CCU, tiene una participacion
de mercado de un 39% liderando en este negocio el nivel de ventas. Si se toma el
total de ventas de ambos negocios (EST y subcontrato) CCU sigue en la primera
ubicacion obteniendo una participacion de 20%, mismo caso sucede con el cliente
Sodimac que en términos totales posee una participacion de un 11,6% pero que en
el negocio de outsourcing representa un 24%. Ambos clientes concentran un 63%
del total del negocio de subcontrato, representando un riesgo en la dependencia de
PAES a ambos clientes, perdiendo poder de negociacién dada esta caracteristica.
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Para mayor informacion de nivel de ventas y participaciéon segun cliente, ver el
Anexo 1.

Grafica 3
Participacion porcentual segun nivel de ventas en el negocio del outsourcing

Participacion % segun nivel de venta en clientes
outsourcing

29 1%1% 0% .
\\‘/ = SODIMAC
‘ = LAPOLAR
10%
PEPSICO
= LTS
= UNIMARC
» DHL
» AVON

m SKECHERS
= APL

Fuente: Elaboracion propia considerando solo nivel de ventas de negocio de subcontrato

PAES durante el 2019 ha tomado la decisidén de profesionalizar su organizacion,
lo cual entre otros aspectos impacta directamente en poseer y mantener datos
confiables, los cuales se fueron construyendo durante el segundo semestre
2018, pero que formalmente se comenzé a medir de manera estandar desde
enero 2019, en donde, ademas, se incorpordé un area formal de control de
gestidn o conocida para PAES de administracion de datos.

6.1.2 Caracteristicas de la empresa

Dentro de las principales caracteristicas de PAES, las cuales se abordaran
desde un punto de vista de las bases de control de gestion, ya que para PAES
se puede sefalar que el control de gestidn es el proceso por el cual las unidades
estratégicas de la empresa influyen para la implantaciéon de estrategias.

Se procede a describir brevemente como opera PAES segun los criterios de un
cuadro de mando integral (Robert Kaplan, 1996), entendiendo lo que dentro de
esta empresa se pudiese clasificar en estos criterios. Se realizara en proximos
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capitulos una breve descripcién en materia de control de gestion y como este
sera aplicado en PAES.

» Vision y estrategia

PAES ha tomado una decision durante el afio 2018 de cambiar el curso de su
organizacion dejando de ser una empresa de caracter familiar a ser una que
apunte a la profesionalizacion, en especial para que sus decisiones sean mas
objetivas y de alcance global, para ello PAES reconoce en que se deben
descentralizar sin perder la esencia de lo que ha llevado al éxito de esta
compaiiia.

La estrategia es ampliar y diversificar su negocio, es decir encontrando nuevos
clientes de otros rubros a los cuales hoy opera PAES, siempre teniendo como
objetivo mantener el servicio personalizado y flexible a cada cliente.

» Perspectiva financiera

La empresa entiende el aspecto financiero desde una base principalmente
contable y mas bien de gestion bancaria, servicio que se encuentra ademas
externalizado. Se da prioridad a los flujos de dinero y a la liquidez como principal
herramienta financiera.

Se llevan andlisis financieros mas bien basicos, los cuales dan prioridad a revisar
procesos de pagos de remuneraciones y pagos a proveedores. PAES entiende
gue debe transitar a un camino de establecer politicas financieras, como
establecimiento de nivel de provisiones o nivel de endeudamiento, por ejemplo.

» Perspectiva del cliente

La orientacion al cliente en PAES se ha mantenido en el transcurso del tiempo,
independiente que puedan modificarse aspectos de tipo administrativo, el
objetivo central es una respuesta siempre. El cliente representa una prioridad
absoluta, sin escatimar en esfuerzos operativos o econémicos para brindar una
respuesta. Sucede que las condiciones contractuales no siempre estan claras
en especial en los negocios de servicios transitorios (EST), esto resulta ser
provechoso a la hora de materializar nuevas oportunidades de negocio con un
mismo cliente

» Perspectiva de procesos internos

Dentro de los procesos internos claves en PAES se han identificado 3 aspectos
claves: reclutamiento o colacion del personal en la casa del cliente ya que
siempre tienen una necesidad inmediata, el pago de sueldos que es un aspecto
prioritario para dar tranquilidad al mantenimiento del trabajador, y por ultimo el
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proceso de prestacion de servicio con foco en la prevencion de riesgos, que a
cada cliente le otorga tranquilidad acerca de la seguridad de los trabajadores.

» Perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Para PAES el objeto principal es gestionar, desarrollar y retener talento. El
personal que trabaja en la empresa es de vital importancia, principalmente por
Su experiencia y por el compromiso que mantienen con PAES, por tanto, todo lo
gue contribuya para que ellos se sientan atendidos y considerados en sus
necesidades, se le da énfasis.

Lo que se ha pretendido hacer es tomar los ejes de un cuadro de mando integral
para realizar una breve descripcion de como PAES se caracteriza de manera
general en aspectos claves en un modelo de control de gestion. Se entiende que
esta empresa no tiene objetivos formales en esta materia, es por ello por lo cual se
realiza de una forma estructurada pero mas bien genérica. Esto sera de utilidad
cuando se realicen las recomendaciones para un modelo de gestion aplicable a esta
empresa.

6.2 Marco tedrico del estado del Arte.

Como se ha sefialado con anterioridad, este estudio se centrara en el andlisis de
la eficiencia operativa de la cartera de clientes de PAES, utilizando como sistema
de medida de dicha ejecucion un modelo DEA.

6.2.1 Marco tedrico: analisis envolvente de datos

Este capitulo se centra en la metodologia a utilizar para lograr estimar la
eficiencia relativa de la cartera de clientes de PAES. La herramienta a utilizar se
conoce como analisis envolvente de datos o DEA (Data Envelopment Analysis,
por sus siglas en inglés) el cual evalia el desempefio del conjunto de unidades
productivas o por su nombre mas técnico conocido como DMUs (Decision
Making Units) que permiten hacer referencia a un amplio nimero de unidades
las cuales pueden ser personas, procesos, organizaciones, unidades de
negocio, paises o ser un atributo del entorno en el que operan dichas unidades;
las cuales pueden expresarse en moneda o unidades fisicas.

Una de las ventajas que plantea la utilizacion de este modelo radica en que se
puede utilizar unidades productivas que no necesariamente presenten la misma
meétrica, lo que si sucede puede ser un aspecto no tan favorable es que DEA
asume que tanto las entradas como las salidas estan correctamente definidas.
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El andlisis envolvente que se realiza en este trabajo hace una evaluacién
comparada entre unidades productivas o DMUs utilizando la informacion
disponible de la empresa. Al comparar y evaluar las DMUs determinan las
mejores practicas, por medio de la DMU escogida entre todas las posibles
combinaciones del resto de unidades, para definir una frontera de produccion;
esto es, que considera una unidad eficiente cuando produce mas de un resultado
0 producto sin consumir mas insumos o bien cuando genera los mismos
resultados utilizando menos insumos.

El sustento tedrico del DEA es la teoria microecondmica; esto es, las relaciones
insumo-producto enfocadas en el uso de recursos o factores de produccion, pero
siempre, en relacion con el manejo que hacen las empresas.

La estructura basica del DEA puede sintetizarse en cuatro tipos basicos CCR,
BCC, (denominados asi por las iniciales de sus creadores Charnes, Cooper y
Rhodesy, Banker, Charnes y Cooper respectivamente), multiplicativos y aditivos,
asi como dos orientaciones “optimizacion de entradas” (input orientado) o hacia
la “optimizacion de salidas ” (output orientado) (Ortiz, 2010), (Villegas R., 2013)
y (Cabrera Regalado, 2017); no obstante, dado el enfoque investigativo para
este estudio en particular se utilizar& el modelo BCC input orientado con
rendimientos variables a escala. (Charnes, 1981).

Como se ha sefialado el analisis envolvente de datos se utiliza para evaluar la
eficiencia relativa entre unidades productivas que como requisito deben fabricar
de forma similar, dado esto el cuestionamiento en términos econémicos se basa
en como ser mas eficiente segun los recursos dados y limitados, para ello es
necesario compararse con otras unidades productivas, para definir dicha
eficiencia econémica.

En términos de la eficiencia econémica, se comienza de una definicion basica
como la suma de los componentes de eficiencia técnica y eficiencia asignativa
(Porter, 1990). A partir de este concepto, se integran las variables de costo,
ingresos y beneficios desarrollandolas  adicionalmente  conceptos
complementarios como son el de eficacia y productividad con el fin de evaluar
de manera simultéanea la capacidad de la cartera de clientes de la organizacion
objeto de estudio, para cumplir con los objetivos econdmicos que busca cualquier
empresa,; es decir, estar en el limite de la frontera de posibilidades de produccion
o pleno empleo de los recursos.

Se pueden apreciar desde el punto de vista del sustento tedrico que en general
los modelos DEA manejan los siguientes supuestos:

e DMU: Cualquier entidad, recurso, pais, organizacion o unidad de negocio.
e Datos numéricos disponibles y positivos.
e Los items (DMU, inputs y outputs) reflejan la medicion de la eficiencia.
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e Evidentemente se asume que el proceso de transformacion de los
insumos producira resultados en cantidades superiores.

e Las unidades de medicidn de los diferentes inputs y outputs no necesitan
ser congruentes, algunas pueden ser niamero de personas, areas de
espacio de piso, dinero gastado, etc.

El andlisis envolvente de datos se ha desarrollado en la programacion lineal y el
benchmarking, mediante la definicion de una funcién objetivo lineal por optimizar,
ya sea para maximizar o minimizar una unidad productiva,- sujeta a restricciones
lineales individuales, y cuyas variables son continuas y positivas, requieren un
conocimiento de parametros y recursos utilizados en el modelo.

El benchmarking, como herramienta complementaria a los resultados de DEA,
se toma como referencia para lograr determinar caracteristicas apropiadas de un
proceso, que pueda resultar eficiente, y lo compara con otro, contrastando y
evaluando los mismos, permitiendo asi el desarrollo de medidas para mejoras
continuas partiendo de los nuevos datos, para posterior aplicar los cambios
planificados y controlando la eficiencia de los cambios (Ortiz, 2010).

DEA presenta en ocasiones un problema de adimensionalidad. Los autores en
general sefialan que se puede encontrar con una gran cantidad de datos para
unas pocas unidades productivas, es por ello por lo que se recomienda, para la
sostenibilidad del problema, que el nimero de unidades productivas sea igual a
tres veces la suma de las entradas (e) y las salidas (s):

DMU's=3 (e +9)

De no tener problemas correctamente dimensionados, se puede encontrar con
gue existen gran parte de las DMU’s pertenecientes a la frontera eficiente. En
cuanto a los inconvenientes de la medicién de datos y el ruido de éstos, , es que
estamos ante un modelo no estocastico, donde se puede llegar a ser eficientes
por la mera influencia del ruido en las observaciones. Los valores extremos
pueden afectar seriamente a la frontera de produccién. Es una buena idea
examinar relaciones entrada y salida basicos para eliminar los valores atipicos
en los datos.

En relacién a lo que se examina en la literatura en mas de 40 afios cuenta con
mas de 4600 articulos, libros, etc. Por mas de 4200 autores, en donde el DEA se
maneja para gran variedad de problemas en diversas industrias en mas de 42
paises.

Dentro de los articulos publicados como resultado de la aplicacion de la
metodologia DEA, que destacan, vale la pena iniciar con (Lozano, 1998), quien
en sus estudios evallo el desempefio relativo de empresas en los subsectores
fabricacion de productos textiles, fabricacion de productos farmacéuticos v,
sustancias y productos quimicos en Colombia mediante el uso de razones
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financieras (ingresos operacionales, utilidad neta, utilidad operacional, activo
corriente), en cuyo caso la metodologia determina eficiencia en los sectores.

En este escenario, (Cruz Trejos, 2009) miden la eficiencia financiera de una
empresa del sector metalmecanico de Pereira, y consideran que las mejores
variables como inputs son costos de produccion y gastos en administracion y
ventas; por su parte para los outputs el nivel de ventas y las utilidades obtenidas..
Otra perspectiva interesante sobre las mediciones de la eficiencia desde el punto
de vista de la demanda y de las firmas en entidades bancarias, se da en el pais
turco gracias a (Golcukci, 2013) quienes encontraron entre otras cosas, que
s6lo dos bancos de los 8 estudiados, resultaron eficientes en ambos enfoques.

Existe una alta proliferacion de estudios en el ambito educativo, especialmente
en colegios y universidades, uno de los que destaca es el estudio de Salazar
Cuéllar (Salazar Cuellar, 2014) realizado en 15 paises de Latinoamérica, los
resultados muestran que Colombia en temas de educacion primaria y secundaria
no utilizan eficientemente los recursos; esto es que utiliza los mismos recursos
gue otros paises de la region, pero obtiene los resultados mas bajos en ambos
niveles escolares. Por su parte Argentina, Chile y Uruguay tienen éxito en éste
ambito debido a la disposicion del gobierno de universalizar la educacion
primaria y brindar educacién secundaria de alta calidad; esto ratificado por el
estudio (Quesada, 2010) para el departamento de Bolivar, en el que establece
gue la cobertura educativa es insuficiente con respecto a los recursos invertidos.

Ahora en particular respecto a estudios superiores, se encuentra un importante
numero de autores que han utilizado el modelo DEA para sus mediciones, entre
ellos podemos encontrar a (Gonzalez Villar, 2017), quienes analizan la evolucion
de los niveles de eficiencia de 32 universidades con base en el sistema de
indicadores de gestion propuesto por el MEN y el SUE, determinando que los
indices de formacion e investigacion se fijan por los recursos financieros, planta
fisica y docentes, por otra parte en Australia, (Duan, 2016), resaltan la
importancia de mejorar el desempefio de las universidades desde la mirada de
tres perspectivas, operaciones, ensefianza e investigaciones en 36
universidades australianas, concluyendo que el DEA y sus resultados, son un
recurso importante tanto para las universidades como para el gobierno en el
sentido de identificar directrices de mejoramiento, asi como la asignacion de
recursos con base en éstos resultados.

Existe estudios también en el sector de la construccion que utilizan como
variables de entrada materiales y gastos operativos, gasto en personal y
patrimonio y, como variable de salida ingresos por ventas, estopara evaluar la
eficiencia de las constructoras del Ecuador, en éste caso (Cabrera Regalado,
2017) identificaron que una correcta eleccion de variables de entrada y de salida,
asi como la homogeneidad de la muestra, posibilita la obtencion de indices de
eficiencia aceptable.
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La eficiencia en el sector energético y las tecnologias limpias, también han sido
evaluadas con la ayuda del analisis envolvente de datos, (CEPAL Naciones
Unidades, 2007), calcul6 los indicadores de eficiencia y sus cambios a lo largo
del tiempo, permitiendo identificar los paises que han sido eficientes y han
trabajado en la sustitucion del consumo de energias no renovables por otras,
mostrando asi los esfuerzos por incrementar los niveles de esta actividad y la
sustitucion energética hacia tecnologias limpias en América Latina y el Caribe.

Como se ha revisado la literatura revela diferentes ambitos en donde DEA ha
sido utilizado. Principalmente porque es una herramienta de facil utilizacion para
variables heterogéneas, la clave consiste en escoger el interés del andlisis, si el
objeto esta basado en la necesidad de disminuir las cantidades de insumos,
mientras se mantiene constante la cantidad de producto, entonces el modelo
ideal en este caso sera un modelo Input orientado. Por otra parte, si el interés
radica en la necesidad de aumentar la cantidad de producto manteniendo
constantes las cantidades de insumos, se hablara entonces de un modelo Output
orientado. De acuerdo a la orientacion del modelo se puede sefialar que “una
unidad sera considerada eficiente, si y solo si, no es posible incrementar las
cantidades de Output manteniendo fijas las cantidades de Inputs utilizadas, ni es
posible disminuir las cantidades de inputs empleadas sin alterar las cantidades
de Outputs obtenidas” (Charnes, 1981)

6.2.2 Aplicacion modelo DEA: seleccion de variables de entrada y salida

Como se ha sefalado la relevancia de este estudio es evidenciar y analizar la
eficiencia relativa de una cartera de clientes de la empresa PAES, en donde para
ello la metodologia DEA sera la herramienta utilizada. Se usaran distintas bases
de datos, escalando de datos generales a detalle especifico por tipo de cliente,
esto segun el foco del andlisis de variables. Para ello existe una base de datos
disponible de 13 clientes segun giro de empresa, tanto para outsourcing como
para EST con informacion financiera y operacional disponible de enero a octubre
de 2019, en donde en la ultima etapa se considerara foco en el area de la
empresa de outsourcing o de subcontratacion, esto producto de que como se ha
sefalado, el tipo de negocio que tiene mayor capacidad de gestién por parte de
PAES. Para efectos de andlisis y obtencién de las unidades eficientes se
realizard la siguiente subdivision:
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Tabla 3
Cantidad de datos utilizados segun cada base y cliente.

Base Clientes Datos
Completa 13 130
Subcontratacion 10 98
Sub-centros 06 53
Resumen Completo 13 13

Fuente: Elaboracion propia. Se utilizara el nombre de la base para sefialar el tipo
de andlisis que se estara realizando.

La tabla anterior presentada pretende dar foco al area de la empresa donde se
presta servicio de outsourcing, esto principalmente por el modelo de negocio que
presenta PAES con sus diferentes clientes, en donde existe mayor
independencia en la toma de decisiones, ya que el objeto principal es entregar
un mejor servicio, el cual se traduce en ser mas eficientes y mas productivos. La
capacidad de gestion, decision y de asignacion de recursos en los diferentes
sub-centros dependen en gran parte de la administracion de PAES para esta
unidad de negocio. En este contexto, existe una relacion directa entre el gerente
general de PAES con los contratantes de servicio, en donde en muchas de las
oportunidades se realizan solicitudes directas a nivel administrativo o términos
de gestion.

PAES posee una cartera de 13 clientes, en donde, ademas, cada uno de ellos
tiene sub-centros que se caracterizan por estar divididos en diferentes puntos
geograficos los cuales a pesar de que son pertenecientes a un mismo cliente,
poseen caracteristicas de negocio y de administracion diferentes. Para efectos
de este estudio como parte importante se analizaré en especifico el cliente CCU,
el motivo principal de da por el peso del negocio de dicho cliente para PAES, es
por ello que en la siguiente tabla se desglosa los centros de cliente CCU, para
mayor detalle de los otros centros existentes consultar el anexo 2.

Tabla 4 — Subcentros cliente CCU

Sub-centro
CCU Central
CCU Curauma
CCU La Vara
CCU Llay Llay
CCU Renca

CCU Sur
Fuente: Elaboracion propia.

Para continuar con el proceso de DEA, parte de la metodologia consiste en
escoger el numero de variables que seran parte del modelo de optimizacion. Se
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decidio utilizar variables representativas de los datos financiero y no financieros
de la empresa. El proceso de eleccion de las variables no fue un proceso facil
debido a que los datos que ha comenzado a mantener PAES no tienen historia
superior a un afio y ademas existen datos que no han sido periédicos, por tanto,
la eleccion de variables ha quedado supeditada principalmente a la confiabilidad
de la informacion en los indicadores. Otro aspecto importante que se ha
determinado como relevante esla capacidad para influir en dichos indicadores,
es decir, la capacidad que tiene PAES para hacer algun tipo de gestion para
administrar de mejor manera lo que revelan los indicadores. En la siguiente tabla
se presentan variables escogidas para los analisis:

Tabla 5 — Variables de entrada y salida DEA.

Variables de entrada Gasto operacional
Gasto de Administracién y Venta
Rotacion
Ausentismo

Variables de salida Ingreso por ventas (Neto)

Fuente: Elaboracion propia.

La eleccién de variables presentadas en la tabla anterior es clave para un
correcto analisis e interpretacion. La eleccion de éstas fue realizada
considerando como razoén principal las variables en donde PAES tiene mayor
capacidad de gestion y que pueda inlfuir para generar un mayor impacto, en el
producto que corresponde al ingreso por ventas.

Como parte del andlisis y para ademas corroborar la eleccion de variables, en
las siguientes tablas se presenta el factor decorrelacion entre las diferentes
variables escogidas, considerando para efectos del estudio solo se utilizara la
correlacion entre dos bases de datos de PAES de entre las diferentes bases
posibles, que en todos los casos la utilizacién de las variables es la misma. En la
Tabla 6 se muestran los resultados de la base completa (datos de todos los
clientes en ambos giros).

Dentro de los resultados obtenidos se observa que existe una alta correlacion
entre las variables de caracter financiero como el gasto del personal
administrativo y el gasto operacional con la generacion de ingresos
operacionales por venta, salvo en el caso del ausentismo que existe una relacion
inversa con el gasto operacional y del mismo ausentismo con el gasto del
personal administrativo.
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Tabla 6

Correlaciones variables de entrada y salida base completa.

Gasto Operacional ~ Gasto Personal administrativo  Rotacion ~ Ausentismo Ingreso por venta,

Gasto Operacional 1

Gasto Personal administrativo 0,99 1

Rotacion 0,08 0,06 1

Ausentismo -0,02 -0,01 0,07 1

Ingreso por venta 0,99 0,98 0,06 -0,02 1

Fuente: Elaboracion propia.

La Tabla 7 muestra los resultados de la correlacion entre las mismas variables
del cuadro anterior, que son las propias del estudio, pero solo con datos de los
sub-centros del cliente CCU, que como ya se ha sefalado, es de los clientes
mas relevantes para PAES, por tanto, la tabla siguiente muestra el indice de
correlacién de las variables de entrada y salida, en todos los sub centros en que
opera CCU. Los resultados de los indices reflejan que existe una alta correlacion
entre las variables de gastos operacionales respecto al gasto del personal
administrativo y al ingreso por venta, los demas indices muestran un grado bajo
en el nivel de correlacion.

Tabla 7

Correlacion variable de entrada y salida base sub-centro

Gasto Operacional  Gasto Personal administrativo  Rotacion  Ausentismo Ingreso por venta
Gasto Operacional 1
Gasto Personal administrativo 0,98 1
Rotacion -0,02 -0,02 1
Ausentismo 0,17 0,18 0,29 1
Ingreso por venta 0,98 0,96 -0,06 0,16 1

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez presentado el indice de correlacion y ademas establecidas las variables
que seran utilizadas en la evaluacién de eficiencia, el siguiente paso es
determinar la orientacion del modelo de DEA a analizar como se indica en la
teoria se puede seleccionar un modelo orientado a las entradas o inputs o entre
un modelo orientado a las salidas u outputs.

Para el foco de este estudio se decide realizar un modelo orientado en los inputs
0 entradas, esto con el objeto de intentar minimizar los recursos, a modo de que
cualquier unidad alcance la productividad a costa de reducir la cantidad de
recursos que consume.
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Dentro de las unidades de entrada o inputs escogidos como ya se ha adelantado
en el test de correlacion se procede a elegir el gasto operacional, gasto personal
administrativo, la rotacion y el ausentismo, con los siguientes fundamentos
principales:

- El gasto operacional, representa alrededor de un 80% en promedio de
participacion sobre los ingresos por venta. Ademas, existes diferentes
indicadores tradicionales de resultados que se encuentran construidos con
relacion al gasto operacional (por ejemplo, el margen operacional). Ademas,
es un item que es de total y absoluto control para PAES, dado que, al ser
una empresa de outsourcing el principal gasto tiene que ver con el gasto en
remuneraciones del personal, item principal que compone este gasto
operacional.

- El gasto del personal administrativo corresponde a una parte importante del
gasto, razon por la cual tiene asociada una meta empresa en donde, dicho
gasto no debiese ser superior a un 4% del ingreso por ventas operacionales,
es un item que PAES debe administrar de manera eficiente, por tanto, la
eleccidn de esta variable es clave en una empresa cuyo nivel de estructura
de costo esta directamente extrapolada al cliente.

- La rotacién es un indicador que PAES califica como indicador operacional
crucial en el negocio, dado que éste impacta directamente en la estrategia
comercial. En la industria del outsourcing el mantener bajos niveles facilita
una apertura comercial a potenciales nuevos negocios. PAES sin duda
puede influir en mantener este indicador bajo los indices de mercado
principalmente en el negocio del outsourcing, ya que en servicios transitorios
es mucho méas complejo de realizar dada la dindmica del negocio.

- El ausentismo es una variable que como en el caso de la rotacion también
se cuida, esto también para lograr tener buena estrategia a nivel comercial.
Para el caso de PAES el ausentismo implica un costo oculto.

Una vez entregados los fundamentos para eleccion de variables, se procede
a entregar detalle de como se trabajara con los datos seleccionados para
cada variable.

Outputs

a) Ingresos por venta: se encuentra expresada en pesos chilenos netos. Se
registra segun las 6rdenes de compra debidamente emitidas por los clientes
, 0 por proformas o pre-facturas de PAES a cada cliente.
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Inputs

b) Gasto Operacional: expresado en pesos chilenos, el cual incluye la sumatoria
de todos los gastos que dan funcionamiento directo al servicio. Se destaca
principalmente el costo de remuneraciones, uniformes del personal, casinos,
transporte entre otros.

c) Gasto personal administrativo: expresado en pesos chilenos, el cual se
obtiene principalmente por el costo de remuneraciones del personal
administrativo que da soporte y mantenimiento a los diferentes clientes y sub-
centros.

d) Rotacién: este indicador esta expresado en un indice que se obtiene
calculando la cantidad de ingresos de personas mas la cantidad de egresos
del personal, dividido por el total de la dotacién, y el resultado de esto dividido
en dos.

e) Ausentismo, esta variable corresponde a un indice que se registra calculando
el namero total de horas de ausentismo dividido por el niUmero total de horas
trabajadas, al resultado por 100.

Una vez definidas las variables y orientacion del modelo, se procede al célculo y
estimaciones de la eficiencia técnica relativa, para ello se utilizara el software EMS:
Efficiency Measurement Systemn (Scheel, 2010) . Dicho sistema solicita ciertas
condiciones de formato para poder hacer los calculos utilizando como archivo de
entrada un Excel con los datos.

El software para su utilizacion requiere preparacion de un Excel en formato
establecido identificando cada DMU’s (Decisional market unit), que corresponden a
las unidades de decision, sin tener limitacion en el nimero de inputs y outputs a
utilizar.

7. Desarrollo de la propuesta

7.1 Aplicacion del DEA

Una vez definida la metodologia de la seleccion de variables, la orientacién del
modelo y la utilizacion de software se procede a realizar los calculos para cada
grupo de base de datos que conforma este estudio.

Lo primero que se procede a realizar es preparar los archivos segun cada base para
cargar en sistema, considerando las variables de entrada y de salida. El sistema
solicita seleccionar aspectos para hacer correr cada modelo, los cuales fueron
considerados segun la imagen de mas abajo, en donde se selecciona la estructura,
el radio, la escala de retorno y la orientacion que tendréa el modelo.
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En la tabla que sigue se muestran los primeros resultados que arroja el primer
modelo, el cual incluye los indices de eficiencia técnica relativa que se denomina
para efectos del estudio; “score”, en donde los resultados que se obtienen
corresponden a la base de datos de ambos giros de PAES, considerando los
periodos de enero a octubre 2019. En la tabla ademéas se muestran los DMU’s
utilizados, los cuales corresponden a cada periodo descrito segun cada cliente,
considerando alrededor 58 DMU's.

Dentro de lo relevante que se muestra en los resultados es que se evidencia que
tan sélo dos clientes tienen un score >1, lo que indica que ambos se categorizan
como eficientes dentro de la muestra, aun cuando de la base total muestra un 53%
de datos que superan el 90%, aun cuando resultan ser ineficientes, los datos se
acercan al esperado en la mayoria de esta base. Los resultados de Belcorp y
Sodimac, que son los que resultan eficientes, al compararlo con indicadores
tradicionales, como el margen de contribucion operacional, resultan bastante
consistentes coOmo se logra apreciar en la tabla 9.

Tabla 8
Resultado eficiencia cartera cliente PAES base resumen completo

Cliente Score Gasto Operacional Gasto Personal administrativo  Rotacién  Ausentismo Ingresos por venta
APL 0,897 1.202.584.465 72.457.605 033 0,05 1.393.954.630
AVON 0921 59.224.756 3.643.996 0,10 0,03 71.557.163
BELCORP 1,012 83.612.665 4,951,922 051 0,04 107.469.012
ccu 0,964 2.081.976.205 128.244.345 014 0,05 2.642.232.908
DHL 0,986 1.415.915.411 87.875.900 053 0,03 1.720.580.855
D 0,961 883.003.797 53959951 027 0,03 1.101.611.966
LAPOLAR 0,996 660.983.953 41.257.016 048 0,02 821.578.489
LTS 0,854 1.645.833.617 101.504.355 032 0,04 1.851.364.629
PEPSICO 0,866 575.634.868 34.948.192 045 0,09 651.159.030
SKECHERS 0,878 214.920.141 12.979.931 023 0,06 246.042.423
SODIMAC 1,036 1.315.300.203 80.491.602 045 0,05 1.725.931.835
TELEMERCADO 0,933 89.874.605 5.429.302 0,25 0,02 109.047.442
UNIMARC 0,947 551.085.845 33.247.127 0,22 0,04 680.170.915
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En la Tabla 9 se aprecia los resultados del margen de contribucion operacional de
la base PAES para el mismo periodo, en donde los clientes Sodimac y Belcorp
aparecen con un buen resultado de margen operacional dentro de la cartera de
clientes, tal como aparece al utilizar el modelo DEA que en este caso entrega
resultados de un grado de eficiencia, en donde a pesar de que datos, como la
rotacion y el ausentismo por ejemplo, no son buenos indicadores para la empresa y
para la industria, aun asi resultan ser mejor evaluados en comparacion de sus pares
dentro de la cartera.

Tabla 9
Margen de Contribucién operacional base resumen completo

Cliente Margen Operacional
SODIMAC 0,24
BELCORP 0,22
ccu 0,21
ID 0,20
LAPOLAR 0,20
UNIMARC 0,19
DHL 0,18
TELEMERCADO 0,18
AVON 0,17
APL 0,14
SKECHERS 0,13
PEPSICO 0,12
LTS 0,11

En la siguiente tabla se apertura la base de la empresa por mes y por cliente
realizando el analisis a la base completa (ambos giros), en donde ademas se indica
el mes que se detalla en la siguiente nomenclatura; PO1 que corresponde a los
periodos correspondiente al nimero de mes, el caso P01 corresponde a enero, P02
corresponde a febrero y asi sucesivamente. Se decidio considerar los periodos
sefialados para aumentar la cantidad de datos a analizar y ademas porque le
permite a PAES tomar decisiones de corto y mediano plazo.

La Tabla 10 resume los resultados para el nivel de eficiencia de la base completa
de PAES.
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Tabla 10

Resultados grado de eficiencia por cliente base completa PAES

Cliente/Periodo PO1 P02 P03 P04 P05 P06 P07 P08 P09 P10
APL 0,599 0,546 0,580 0,579 0,560 0,532 0,605 0,562 0,524 0,535
AVON 0,575 0,651 0,690 0,667 0,638 0,707 0,545 0,600 0,419 0,553
BELCORP 0,780 0,726 0,651 0,650 0,517 0,728 0,667 0,596 0,596 0,507
CCu 0,796 0,617 0,605 0,628 0,597 0,555 0,602 0,559 0,579 0,540
DHL 0,640 0,576 0,592 0,591 0,551 0,514 0,608 0,560 0,568 0,600
ID 0,739 0,625 0,626 0,593 0,593 0,589 0,636 0,569 0,548 0,585
LAPOLAR 0,697 0,588 0,702 0,749 0,517 0,631 0,717 0,640 0,499 0,549
LTS 0,491 0,568 0,560 0,487 0,575 0,552 0,506 0,485 0,603 0,561
PEPSICO 0,694 0,617 0,563 0,594 0,568 0,578 0,512 0,508 0,540 0,519
SKECHERS 0,654 0,583 0,579 0,612 0,550 0,552 0,562 0,530 0,556 0,566
SODIMAC 0,701 0,611 0,636 0,679 0,626 0,575 0,744 0,651 0,551 0,547
TELEMERCADO 0,838 0,562 0,650 0,573 0,593 0,544 0,471 0,475 0,856 1,662
UNIMARC 0,627 0,612 0,675 0,681 0,659 0,559 0,552 0,622 0,623 0,673

Los resultados que se muestran corresponden a los puntajes de eficiencia del
modelo que intenta minimizar la utilizacion de los recursos de entrada, en donde
podemos visualizar que solo un cliente en el periodo de octubre resulta ser eficiente,
gue corresponde al 0,77% del total de la muestra.

A los resultados de eficiencia del modelo utilizado y para poder analizar de mejor
manera se realizara una clasificacion segun la indicacion que sigue:

e Empresas en periodos eficientes (0 = 1)

e Empresas en periodos con eficiencia alta (0,85 <=8 < 1)

e Empresas en periodos con eficiencia media (0,70 <= 8 <0,85)
e Empresas en periodos con eficiencia baja (6 <0,70)

Segun las indicaciones anteriores, se procede a realizar esta clasificacion con los
resultados que se muestran en la Tabla 10, segun su grado de eficiencia. En la
Tabla 11 se muestran los resultados que indican que solo el 0,77% de los clientes
considerados en los periodos sefalados son eficientes, es decir, dado los recursos
gue poseen obtienen los mejores resultados en su ingreso operacional; el otro
0,77% de los clientes presenta un desempefio alto; un 9,23% una eficiencia media
y alrededor del 89% de los clientes presentan un indice de eficiencia bajo.

Es importante sefialar que, dentro de los resultados de eficiencia, el caso de cliente
Telemercado es un cliente que trabaja con PAES solo con servicios transitorios,
caracteristica que lleva a solicitar mayor cantidad de personal en sus temporadas,
es decir, que funciona estacionalmente para siendo meses los de octubre a
diciembre una temporada alta, dado el periodo preparaciéon de navidad.
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Tabla 11

Clasificacion de empresas segun su grado de eficiencia base completa PAES

Clientes eficientes Qlignteg con .C!ient.es con' Clientes con eficiencia baja
eficiencia alta eficiencia media
P10 TELEMERCADO (P09 TELEMERCADO (P01 BELCORP PO1 APL P04 PEPSICO P07 UNIMARC
P01 CCU P01 AVON P04 SKECHERS P08 APL
P01 ID P01 DHL P04 SODIMAC P08 AVON
P01 SODIMAC P01 LAPOLAR P04 TELEMERCADO P08 BELCORP
P01 TELEMERCADO PO1LTS P04 UNIMARC P08 CCU
P02 BELCORP P01 PEPSICO P05 APL P08 DHL
P03 LAPOLAR P01 SKECHERS P05 AVON P08 ID
P04 LAPOLAR P01 UNIMARC P05 BELCORP P08 LAPOLAR
P06 AVON P02 APL P05 CCU PO8 LTS
P06 BELCORP P02 AVON P05 DHL P08 PEPSICO
P07 LAPOLAR P02 CCU P05 ID P08 SKECHERS
P07 SODIMAC P02 DHL P05 LAPOLAR P08 SODIMAC
P02 ID PO5 LTS P08 TELEMERCADO
P02 LAPOLAR P05 PEPSICO P08 UNIMARC
PO2 LTS P05 SKECHERS P09 APL
P02 PEPSICO P05 SODIMAC P09 AVON
P02 SKECHERS P05 TELEMERCADO P09 BELCORP
P02 SODIMAC P05 UNIMARC P09 CCU
P02 TELEMERCADO P06 APL P09 DHL
P02 UNIMARC P06 CCU P09 ID
P03 APL P06 DHL P09 LAPOLAR
P03 AVON P06 ID PO9 LTS
P03 BELCORP P06 LAPOLAR P09 PEPSICO
P03 CCU P06 LTS P09 SKECHERS
P03 DHL P06 PEPSICO P09 SODIMAC
P03 ID P06 SKECHERS P09 UNIMARC
PO3 LTS P06 SODIMAC P10 APL
P03 PEPSICO P06 TELEMERCADO P10 AVON
P03 SKECHERS P06 UNIMARC P10 BELCORP
P03 SODIMAC P07 APL P10 CCU
P03 TELEMERCADO P07 AVON P10 DHL
P03 UNIMARC P07 BELCORP P10 1D
P04 APL P07 CCU P10 LAPOLAR
P04 AVON P07 DHL P10 LTS
P04 BELCORP P07 ID P10 PEPSICO
P04 CCU PO7 LTS P10 SKECHERS
P04 DHL P07 PEPSICO P10 SODIMAC
P04 ID P07 SKECHERS P10 UNIMARC
P04 LTS P07 TELEMERCADO

Para contar con mayor cantidad de informacién a este estudio se procede a realizar
un analisis de referencia, en donde a aquellos clientes que no resultaron ser
eficientes el sistema le asigna su par evaluador, convirtiéndose, de esta manera en
referente y de esta manera en candidata para realizar un estudio de benchmarking.
El cliente Telemercado en el periodo de octubre es el par evaluador para cada
cliente ineficiente en este analisis.
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Para profundizar mas en los analisis se utiliza la metodologia DEA, enfocando el
analisis para la base sub-contratacion en el mismo periodo y con los mismos clientes
sefalados en las tablas anteriores.

La Tabla 12 contiene caracteristicas particulares respecto de los resultados del
grado de eficiencia, en relacion con los andlisis anteriores. Se visualiza que aparece
la palabra “Big”, esto quiere decir que el grado de eficiencia para dicho cliente en
dicho periodo muestra un nivel de super-eficiencia que el software no es capaz de
mostrar en valores. Se destaca en color todos aquellos clientes que presentan
mejores resultados respecto sus pares. Un 10,2% de los clientes de PAES aparecen
como eficientes respecto a sus pares. Destacar que la empresa “La Polar” no
aparece con datos en los periodos de enero y febrero, lo cual se da debido a que
no existe informacion asociada puesto que este cliente apertura una nueva unidad
de negocio con PAES (outsourcing) a partir de marzo 2019.

Tabla 12
Resultados grado de eficiencia por cliente base sub-contratacion PAES

Cliente/Periodo PO1 P02 P03 P04 P05 P06 P07 P08 P09 P10

APL 0,8165 0,7517 0,8378 0,7630 0,7738 0,8300 1,0293 0,8845 0,8331 0,9348
AVON 0,6500 0,8483 0,8577 0,8398 1,0252 1,1321 0,7022 0,8346 0,6135 0,8880
CCcu Big 0,8460 0,8038 Big 0,8550 0,7739 Big 0,7121 Big 0,7127
DHL 0,0000 0,7045 0,7095 0,8688 0,7929 0,8128 0,9548 0,8682 0,9162 0,8311
LA POLAR 0,8913 0,9619 0,6830 0,8798 0,9516 0,8997 0,6966 0,7695
LTS 0,5700 0,5893 0,7027 0,5592 0,5845 0,6253 0,5519 0,6480 0,6853 0,6678
PEPSICO 0,7841 0,8035 0,7001 0,7553 0,7338 0,7935 0,6489 0,6971 0,7413 0,7113
SKECHERS 0,7798 0,8077 0,8125 0,7771 0,6439 0,6573 1,0091 0,7452 0,7671 1,0342
SODIMAC 0,8867 Big 0,8021 0,8718 0,7933 0,7445 0,9538 0,8313 0,7091 0,6919
UNIMARC 0,7011 0,7910 0,9030 0,8743 0,7882 0,7945 0,7407 0,7131 0,7668 0,8328

Al ver los resultados anteriores existen clientes a destacar como CCU dado que
muestra 4 veces en el afio, indices de eficiencia, lo importante es revisar en andlisis
posteriores la composicidn de los subcentros que pueden contribuir a los resultados,
aunque al cambiar los datos de la base, cambian también los resultados de
eficiencia ya que se asume un cambio de insumos.

La tabla que sigue indica la clasificacion de empresas segun el grado de eficiencia
con los resultados de la base anterior, en donde se puede sefialar que la base de
subcontratacion existe un 10,2% clientes eficientes inclusive con niveles de super-
eficiencia, un 19,39% de clientes con eficiencia alta, un 51,02% de clientes
clasificados con eficiencia media y un 19,39% con eficiencia baja.
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Tabla 13

Clasificacion de empresas segun su grado de eficiencia base sub-contratacion

PAES
Clientes eficientes C.”.eme.s con Clientes con eficiencia media CI.ie.ntes. con .
eficiencia alta eficiencia baja
POl CCU P01 SODIMAC P01 APL P05 SODIMAC P01 AVON
P02 SODIMAC P03 AVON PO1 PEPSICO P05 UNIMARC PO1 DHL
P04 CCU P03 LAPOLAR P01 SKECHERS P06 APL PO1LTS
P05 AVON P03 UNIMARC P01 UNIMARC P06 CCU PO2 LTS
P06 AVON P04 DHL P02 APL P06 DHL P04 LTS
PO7 APL P04 LAPOLAR P02 AVON P06 PEPSICO P05 LAPOLAR
P07 CCU P04 SODIMAC P02 CCU P06 SODIMAC PO5 LTS
P07 SKECHERS P04 UNIMARC P02 DHL P06 UNIMARC P05 SKECHERS
P09 CCU P05 CCU P02 PEPSICO P07 AVON P06 LTS
P10 SKECHERS P06 LAPOLAR P02 SKECHERS P07 UNIMARC P06 SKECHERS
PO7 DHL P02 UNIMARC P08 AVON PO7 LTS
PO7 LAPOLAR P03 APL P08 CCU P07 PEPSICO
P07 SODIMAC P03 CCU P08 SKECHERS PO8 LTS
P08 APL P03 DHL P08 SODIMAC P08 PEPSICO
P08 DHL PO3 LTS P08 UNIMARC P09 AVON
P08 LAPOLAR P03 PEPSICO P09 APL P09 LAPOLAR
P09 DHL P03 SKECHERS P09 PEPSICO PO9 LTS
P10 APL P03 SODIMAC P09 SKECHERS P10 LTS
P10 AVON P04 APL P09 SODIMAC P10 SODIMAC
P04 AVON P09 UNIMARC
P04 PEPSICO P10 CCU
P04 SKECHERS P10 DHL
P05 APL P10 LAPOLAR
P05 DHL P10 PEPSICO
P05 PEPSICO P10 UNIMARC

A diferencia del andlisis con la base anterior, en este caso se puede apreciar una
mayor cantidad de clientes que posee resultados de eficiencia, por tanto, como una
primera conclusion se puede sefialar que al abrir la base por periodos y
considerando solo la unidad del negocio, el outsourcing, contribuye al evidenciar
mayor cantidad de clientes eficientes. En estos casos aquellos clientes que son
ineficientes, pero que fueron clasificados dentro de un “nivel de eficiencia baja” al
observar en detalle la variable de salida (ingreso por venta) en muchos de ellos el
ingreso por venta es menor que el gasto operacional, lo que lleva de inmediato a
pensar que dichos clientes tienen un margen de contribucion negativo en el periodo
analizado, para ello es clave lograr en adelante ver como optimizar los insumos de
entrada.

Si se compara las bases en donde aparecen los datos de la empresa completa por
cliente y periodo y se contrasta con la informacién de la base en que solo se
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considera el giro de negocio del outsourcing o subcontratacion, esto segun los
mismos clientes y periodos se obtienen los siguientes resultados:

Tabla 14

Cuadro comparativo entre resultados de eficiencia base subcontratacion v/s base
completa empresa PAES.

. Score base Score base Completa
Cliente DMU Subcontratacién Empresa i
CCu P01 CCU big 79,60%
SODIMAC P02 SODIMAC big 61,08%
CCu P04 CCU big 62,80%
CCu P07 CCU big 60,15%
CCu P09 CCU big 57,88%
AVON P06 AVON 113,21% 70,72%
SKECHERS P10 SKECHERS 103,42% 56,56%
APL PO7 APL 102,93% 60,52%
AVON P05 AVON 102,52% 63,78%
SKECHERS P07 SKECHERS 100,91% 56,16%

Para el cuadro anterior se tomaron solo los resultados de los clientes que arrojaron
resultados eficientes en el analisis de la base de outsourcing o subcontrato (10
clientes en 10 periodos) y al compararlo con los resultados del grado de eficiencia,
denominado score de la base completa empresa, es decir, de los datos del mismo
cliente en outsourcing y en servicios transitorios, se obtiene que en todos los casos
los resultados considerando los datos de inputs en la base solo de datos de
subcontrato resultan ser eficientes ( 0 >=1). Una conclusién importante que se debe
destacar es que los resultados de esta tabla en todos los casos al incorporar los
datos del negocio de servicios transitorios los clientes dejan de ser eficientes en la
asignacion de recursos que realiza la empresa.

Ahora para entender el nivel de eficiencia que entrega el cliente CCU y para enfocar
aun mas el andlisis, en la siguiente tabla se presenta los resultados respecto del
nivel de eficiencia de la base de subcontrato, en especifico de los sub-centros de
CCU, en donde se ha utilizado los mismos parametros que los analisis anteriores.

Cabe destacar que como se presento en capitulos anteriores el cliente CCU posee
6 centros localizados y administrados de maneras diferentes e independientes, en
donde en la siguiente tabla se presentan los resultados del grado de eficiencia.
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Tabla 15

Resultados grado de eficiencia cliente CCU en base sub-centros.

Cliente/Periodo PO1 P02 P03 P04 P05 P06 P07 P08 P09 P10

CCU CENTRAL 1,2232 0,8308 0,7684 0,8764 0,8757 1,0133 0,8122 0,7958 0,9937 0,8589
CCU CURAUMA 0,8128 1,0969 1,0428 1,1660 0,8084 0,8518 0,8697 0,7680 Big 0,6631
CCU LAVARA 1,0351 0,8308 0,6887 0,6910 0,7024 0,8040 0,6842 0,8329 0,9045 0,8479
CCU LLAY - LLAY 0,8334 0,7696 0,6990 0,8304 0,7090 0,4573 0,7809 0,9374 0,5639 0,8792
CCURENCA 0,4685 0,5605 0,5778
CCU SUR 0,8278 0,6592 0,8102 0,8288 0,7759 1,0483 0,7819 0,5707 0,7269 0,6418

Como primer aspecto importante que muestran los resultados es que el cliente CCU
en la base de subcontratacion entregaba resultados soélo 4 periodos, en donde en
el andlisis solo de los sub-centros se puede apreciar que diferentes centros en
diferentes periodos entregan grados de eficiencia, evidencidndose que claramente
la asignaciéon de insumos cambia entre bases.

Ahora analizando los resultados de eficiencia de la Tabla 15 se logra apreciar que
el sub-centro de CCU Curauma, con los insumos utilizados, resulta ser eficiente al
menos 40% de veces en el periodo utilizado (4 meses en el afio). Si se analizan por
periodos los resultados de clientes eficientes en los meses de enero y junio resultan
aparecer como periodos en que al menos dos clientes presentan niveles superiores
a 1. En términos préacticos los resultados pueden estar relacionados con la
temporada alta o de vacaciones, en donde la demanda en esta industria tiende a
aumentar, por tanto, el volumen para cada sub-centro de CCU en donde presta
servicio PAES.

La siguiente tabla presenta la clasificacion de los sub-centros del cliente CCU, en
donde se ha diferenciado los clientes-periodos en que obtuvieron niveles de
eficiencia alcanzando un 15,09% de clientes que resultaron ser eficientes, un
16,98% clientes con eficiencia alta, un 37,74% clientes con eficiencia de nivel media
y para clientes con eficiencia baja un 30,19%.
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Tabla 16

Clasificacion de empresas segun su grado de eficiencia cliente CCU en base sub-

centros

Clientes eficientes

Clientes con
eficiencia alta

Clientes con
eficiencia media

Clientes con
eficiencia baja

PO1 CCU CENTRAL
PO1 CCU LA VARA
P02 CCU CURAUMA
P03 CCU CURAUMA
P04 CCU CURAUMA
P06 CCU CENTRAL
P06 CCU SUR

P09 CCU CURAUMA

P04 CCU CENTRAL
PO5 CCU CENTRAL
P06 CCU CURAUMA
P07 CCU CURAUMA
PO8 CCU LLAY - LLAY
P09 CCU CENTRAL
P09 CCU LA VARA
P10 CCU CENTRAL
P10 CCU LLAY - LLAY

PO1 CCU CURAUMA
PO1 CCU LLAY — LLAY
PO1 CCU SUR

P02 CCU CENTRAL
P02 CCU LA VARA
P02 CCU LLAY - LLAY
PO3 CCU CENTRAL
PO3 CCU SUR

PO4 CCU LLAY - LLAY
P04 CCU SUR

PO5 CCU CURAUMA
PO5 CCU SUR

P06 CCU LA VARA
PO7 CCU CENTRAL
PO7 CCU LLAY - LLAY
PO7 CCU SUR

PO8 CCU CENTRAL
P08 CCU CURAUMA
P08 CCU LA VARA
P10 CCU LA VARA

P02 CCU SUR

P03 CCU LA VARA
PO3 CCU LLAY - LLAY
P04 CCU LA VARA
PO5 CCU LA VARA
PO5 CCU LLAY — LLAY
P06 CCU LLAY - LLAY
PO7 CCU LA VARA
P08 CCU RENCA

P08 CCU SUR

P09 CCU LLAY - LLAY
P09 CCU RENCA

P09 CCU SUR

P10 CCU CURAUMA
P10 CCU RENCA

P10 CCU SUR

De la tabla anterior se considerara los clientes-periodos que han resultado ser

eficientes segun su clasificacion, en donde para realizar un mejor analisis se
procede en la siguiente tabla a realizar una comparacién con respecto al margen de

contribucioén:
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Tabla 17

Resultados eficiencia y margen de contribucién cliente CCU base sub-centros.

Centros/Periodos Score Eficiencia Margen Contribucion|Centros/Periodos Score Eficiencia Margen Contribucién
P09 CCU CURAUMA big 0,231 [PO3 CCU SUR 0,810 0,260
P01 CCU CENTRAL 1,223 0,381 |PO5 CCU CURAUMA 0,808 0,151
P04 CCU CURAUMA 1,166 0,205 [P06 CCU LA VARA 0,804 0,237
P02 CCU CURAUMA 1,097 0,316 (P08 CCU CENTRAL 0,796 0,193
P06 CCU SUR 1,048 0,412 [PO7 CCU SUR 0,782 0,229
P03 CCU CURAUMA 1,043 0,307 [PO7 CCU LLAY - LLAY 0,781 0,144
P01 CCU LAVARA 1,035 0,402 [P0O5 CCU SUR 0,776 0,221
P06 CCU CENTRAL 1,013 0,342 [P02 CCU LLAY - LLAY 0,770 0,180
P09 CCU CENTRAL 0,994 0,342 P03 CCU CENTRAL 0,768 0,164
P08 CCU LLAY - LLAY 0,937 0,357 P08 CCU CURAUMA 0,768 0,063
P09 CCU LAVARA 0,905 0,284 [P09 CCU SUR 0,727 0,174
P10 CCU LLAY - LLAY 0,879 0,222 [P0O5 CCU LLAY - LLAY 0,709 0,109
P04 CCU CENTRAL 0,876 0,231 [PO5 CCU LA VARA 0,702 0,067
P05 CCU CENTRAL 0,876 0,223 (P03 CCU LLAY - LLAY 0,699 0,098
P07 CCU CURAUMA 0,870 0,212 (P04 CCU LAVARA 0,691 0,108
P10 CCU CENTRAL 0,859 0,167 |P03 CCU LA VARA 0,689 0,105
P06 CCU CURAUMA 0,852 0,197 [PO7 CCU LAVARA 0,684 0,119
P10 CCU LAVARA 0,848 0,298 |[P10 CCU CURAUMA 0,663 -0,040
P01 CCU LLAY - LLAY 0,833 0,248 P02 CCU SUR 0,659 0,090
P08 CCU LAVARA 0,833 0,272 |[P10 CCU SUR 0,642 0,044
P02 CCU LAVARA 0,831 0,263 |[P10 CCU RENCA 0,578 -0,026
P02 CCU CENTRAL 0,831 0,239 (P08 CCU SUR 0,571 -0,039
P04 CCU LLAY - LLAY 0,830 0,165 (P09 CCU LLAY - LLAY 0,564 -0,045
P04 CCU SUR 0,829 0,274 |P09 CCU RENCA 0,561 -0,069
P01 CCU SUR 0,828 0,259 |P08 CCU RENCA 0,469 -0,271
P01 CCU CURAUMA 0,813 0,253 [P06 CCU LLAY - LLAY 0,457 -0,362
P07 CCU CENTRAL 0,812 0,205

Los clientes-periodos que poseen resultados de eficiencia para el modelo DEA al
comparar con el margen de contribucién del mismo periodo, se obtienen que en
todos los casos (8 clientes eficientes) tienen un margen de contribucion superior al
20%, siendo la eficiencia consistente con los resultados financieros esperables para
PAES.

La tabla que sigue revela los inputs y outputs utilizados sélo en los centros CCU
cuyos resultados fueron eficientes (8 centros), en donde al analizar las variables de
entrada se puede observar por ejemplo que el gasto operacional en cada uno de los
centros que resulta eficiente, entrega un resultado inferior al 80% de la venta, siendo
consistente con los modelos de negocio que ofrece PAES, dado que esta variable
esta representada en su mayoria (superior al 90%) por el gasto en remuneraciones
del personal que presta servicio en cada centro.
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Tabla 18

Tabla inputs, outputs y resultado de eficiencia s6lo en centros eficientes cliente

CCuU

Periodo Centro DMU Gasto operacional Gasto Personal administrativo  Rotacion  Ausentismo |Ingreso por venta| Score
POl CCUCENTRAL P01 CCUCENTRAL 111.523.730 5.636.171 0,262 0,058 180.202.681 | 1,223
Po1 CCULAVARA P01 CCULAVARA 17.651.317 892.060 0,217 0,037 29.521.340 | 1,035
P02 CCU CURAUMA P02 CCU CURAUMA 19.268.093 1.156.954 - 0,029 28.172.883 | 1,097
P03 CCU CURAUMA P03 CCU CURAUMA 16.950.938 963.303 - 0,069 24.460.957 | 1,043
P04 CCU CURAUMA P04 CCU CURAUMA 18.731.785 1.080.314 - 0,002 23.551.677 | 1,166
P06 CCUSUR P06 CCU SUR 21.123.433 1.570.450 0,072 0,089 35.915.893 | 1,048
P06 CCUCENTRAL P06 CCU CENTRAL 76.316.065 5.673.821 0,038 0,084 115.968.550 | 1,013
P09 CCU CURAUMA P09 CCU CURAUMA 21.204.430 1.506.217 - - 27.587.701 | hig

A continuacién, se procede a realizar un analisis, pero en este caso, solo a los
centros de CCU que fueron clasificados con una eficiencia baja, aun cuando
sabemos que los que no resultaron ser eficientes el modelo DEA indica que son en
su totalidad ineficientes con respecto de sus pares, pero para efectos de este
estudio se considerara la clasificacion descrita:

Tabla 19
Tabla inputs, outputs y resultado de eficiencia en centros no eficientes cliente CCU
Periodo Centro DMU Gasto operacional Gasto Personal administrativo  Rotacién  Ausentismo |Ingreso por venta| Score
P02 CCUSUR P02 CCU SUR 38.789.052 2.329.091 0,237 0,094 42.603.741 | 0,659
P03 CCULAVARA P03 CCU LAVARA 19.331.729 1.098.601 0,184 0,014 21.602.463 | 0,689
P03 CULLAY - LLAY |P0O3 CCU LLAY - LLAY 35.777.505 2.033.197 0,064 0,056 39.643.222 | 0,699
P04 CCULAVARA P04 CCU LAVARA 20.575.904 1.186.669 0,064 0,015 23.057.411| 0,691
P05 CCULAVARA P05 CCU LAVARA 18.292.175 1.082.882 0,022 0,012 19.602.624 [ 0,702
P05 CCU LLAY - LLAY |P05 CCU LLAY - LLAY 31.286.164 1.852.116 0,054 0,037 35.128.368 | 0,709
P06 CCULLAY - LLAY |P06 CCU LLAY - LLAY 51.522.996 3.830.547 0,247 0,026 37.818.728 | 0,457
PO7 CCULAVARA P07 CCU LAVARA 17.001.491 1.010.181 0,111 0,035 19.295.434 | 0,684
P08 CCURENCA P08 CCU RENCA 16.463.792 1.062.934 1,150 0,043 12.950.114 | 0,469
P08 CCUSUR P08 CCU SUR 31.355.242 2.024.354 0,205 0,115 30.166.235| 0,571
P09 CCU LLAY - LLAY |P09 CCU LLAY - LLAY 34.294.439 2.436.041 0,469 0,144 32.808.064 | 0,564
P09 CCURENCA P09 CCU RENCA 24.286.699 1.725.160 0,514 0,049 22.724.195| 0,561
P09 CCUSUR P09 CCU SUR 38.405.882 2.728.090 0,158 0,098 46.474.444 | 0,727
P10 CCU CURAUMA |P10 CCU CURAUMA 21.321.450 1.348.461 0,000 0,030 20.493.847 | 0,663
P10 CCURENCA P10 CCU RENCA 25.538.950 1.615.195 0,667 0,094 24.897.645| 0,578
P10 CCUSUR P10 CCU SUR 38.483.621 2.433.872 0,157 0,039 40.267.485 | 0,642

Al realizar una revision del impacto de las variables de entradas en aquellos centros
gue resultan no eficientes, se puede observar:

- Lavariable gasto operacional que como se ha sefialado representa un 90%
del ingreso por venta, pero en algunos centros representa mas de un 100%
en promedio, para ejemplificar; el centro CCU Renca en el periodo de octubre
su gasto operacional representa un 103% del ingreso por venta.

- Segun el modelo de negocio de PAES el gasto del personal administrativo
no debiese ser superior a un 3,5% 6 4% del ingreso por venta. Los datos de
la tabla al comparar con el ingreso por venta entregan en promedio un 6%,
lo cual indica que existe personal fijo administrativo no costeado por el
modelo de negocio del centro.
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- Las variables de rotacion y ausentismo se encuentran dentro de los limites
aceptables para PAES. Se visualiza algunas desviaciones importantes como
el caso de CCU Renca en el periodo de octubre y noviembre, en donde su
rotacion corresponde a un 51,4% y 66,7% respectivamente, lo anterior se
presenta por que CCU Renca corresponde a una planta nueva que fue
inaugurada a mediados de agosto, en donde en general en estos negocios
existe un periodo de arranque (alrededor de 3 meses) para estabilizar el
negocio.

El cliente CCU es uno de los clientes que mayor antigtiedad tiene en PAES, siendo
de vital importancia en el negocio ya que representa alrededor de un 20% del total
del negocio (ingresos operacionales) posicionandose con el cliente que mayor
impacto tiene para la empresa. Ademas, y como caracteristica ho menor es un
cliente que dentro de sus politicas internas respeta las condiciones contractuales
con sus proveedores, siendo para PAES, ademds, el cliente que tiene mejor
condicion de pago, alrededor de 30 dias, que no es una condicibn comdn en
grandes compaiiias.

7.2 Principales resultados y recomendaciones

Dentro de lo revisado en cada analisis se aportd informacion sobre un area o rubro
no muy estudiada como es el outsourcing, siendo importante destacar que como ya
se ha sefalado, todo andlisis se realiza desde el punto de vista del prestador de
servicio, en este caso de la empresa PAES

Dentro de lo que se evidencia como los principales resultados en la cartera de
clientes de PAES se puede identificar que en cada estudio y analisis realizado
existen clientes que destacan por poseer niveles que eficiencia técnica global que
se repiten en los diferentes escenarios.

Cuando se ha analizado la base completa resumida anualmente por cliente, que es
el primer analisis que realiza el estudio, dos clientes aparecen como eficientes con
el modelo input orientado utilizado. Por una parte, existe Belcorp como cliente
perteneciente a servicios transitorios y Sodimac, que posee ambos tipos de negocio,
demostrando que en este caso no existe una diferenciacién entre tipo de negocio y
menos aun entre volumen de negocio, dado que Belcorp es un cliente que solo
posee una participacién segun venta de alrededor de un 1% respecto de su par
eficiente que es Sodimac que posee una participacion venta de mas de un 12%
dentro de la cartera PAES. Al parecer las variables de rotacion y ausentismo, segun
lo que demuestra este estudio no inciden mayormente para definir la eficiencia de
un cliente, puesto que existen clientes que estan en el otro extremo, es decir, con
una ineficiencia técnica como el caso de LTS por ejemplo pero que demuestra que,
al tener indices de rotacion y ausentismo inferiores, es decir, buenos resultados, a
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Sodimac, aun asi, obtiene un resultado (score de eficiencia) que lo clasifica como
ineficiente.

Al seqguir con los andlisis, pero ampliar la base, considerando cada mes de enero a
octubre por cada cliente, solo se evidencia un dnico cliente en un mes como
eficiente, Telemercado, el cual no tiene relacion con los resultados de eficiencia de
la base anterior, por tanto, se procede a realizar una clasificacion para agrupar
clientes segun nivel de eficiencia, en donde al analizar el gasto del personal
administrativo, es decir, el personal que da soporte a la administracion y
funcionamiento del centro, ya sea de manera directa o por asignacion de prorrateo
de recursos, contribuye e impacta al resultado de eficiencia, mismo caso con el
gasto variable operacional. Telemercado es un cliente esencialmente de servicios
transitorios, en donde se puede apreciar una vez mas que el tipo de negocio ha sido
independiente del grado de eficiencia que arroje la metodologia empleada, lo
relevante al usar esta metodologia para la base abierta del mes es que el 90% de
los clientes segun la clasificacion empleada resulta ser ineficiente, lo que representa
un desafio para PAES, en donde al parecer en este caso toma relevancia indices
como rotacion, que en promedio en servicios transitorios corresponde a un 40% y
en servicio de subcontrato representa un 17% que si bien es alto, es posible de
gestionar para PAES de forma mas directa, el en caso de EST es muy dependiente
del negocio y temporalidad de cada cliente.

Si se pretender depurar dicho KPI de rotacion se requiere de un esfuerzo adicional
gue hoy en el proceso que vive la empresa aln no tiene la capacidad para realizar,
aun cuando se han realizado aproximaciones el indicador sigue siendo superior a
un 25%, lo que evidencia una tendencia muy alta aun en relacion al indice de la
industria. El Gnico desafio que existe de momento para lograr disminuir el indice de
rotacion y ausentismo es lograr gestionar el personal de tal forma de cuando se den
bajas, el personal sea reubicado, evitando una desvinculacion y solo se pueda
realizar un cambio de contrato de faena, de tal manera de mantener también
personal capacitado y aprobado en la industria, en vez de perderlo, esto también
debiese impactar en la motivacién del personal a mantener indices de ausentismo
bajo, que en EST corresponde a un 3% y en servicio de outsourcing a un 7%, indices
gue son absolutamente controlables, mas si se logra identificar que en su mayoria,
un 70% del ausentismo corresponde a ausencia por licencia y/o enfermedad.

Al enfocar el estudio exclusivamente en el negocio de outsourcing, se puede
evidenciar mejores resultados en términos de la eficiencia en clientes que se
muestran como técnicamente eficientes en diferentes periodos dentro de los meses
analizados, siendo de los mas relevantes CCU. En este caso el indice ausentismo
corresponde a un 7% y el KPI de rotacion 17,2% impactando en algunos casos este
altimo en la productividad que presenta el negocio de cara al cliente. Cabe destacar
gue existe para PAES dos nuevos negocios en materia de subcontratacion que
pueden impactar en aumentar este resultado anual (La Polar inicia operaciones en
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marzo y CCU Renca inicia en agosto), aun asi, existe un amplio espacio para hacer
gestion, ya que se puede hacer grandes esfuerzos en términos de gestion con los
tipos de contratos del personal, esto quiere decir que se puede espaciar los plazos
fijos antes que pasen a indefinido a modo de evaluar de mejor manera al personal.
Hoy la politica de PAES es realizar contratos a plazo por 30 dias, un siguiente a 60
para posterior pasar a contrato indefinido, siendo un plazo breve para una correcta
evaluacion, aqui se puede espaciar los plazos, inclusive haciendo combinaciones
por cliente, es decir se puede hacer cambios contractuales en los contratos
individuales de trabajo, en todo lo que el marco legal permita, plazo, domicilio
laboral, horarios e inclusive condiciones salariales variables dependiente de la
faena.

Otro punto relevante a considerar dentro de la gestion que debe considerar PAES
para controlar la rotacién y ausentismo, es trabajar en sesiones de trabajo de
productividad con el cliente, en donde éste se pueda involucrar a conciencia en las
diferentes decisiones. En términos practicos se ha considerado el ultimo tiempo
sesiones de trabajo con el cliente CCU en donde efectivamente la decision de
mejora en la productividad no puede verse sélo como una exigencia a PAES, si ho
también que el cliente sepa el impacto de posibles requerimientos para las mejoras
gue solicita, ya que en muchos casos representa un costo, que de no existir estas
sesiones quedan en una exigencia tacita.

El negocio de outsourcing resulta ampliamente importante para PAES dado que, si
bien tiene una dotacion inferior al servicio EST, representa una mayor participacion
segun el nivel de ventas. Como se ha sefialado, cada cliente posee contratos de
plazos superiores al normal de los contratos marcos en la industria de EST y en
general en la industria del outsourcing los clientes aceptan las condiciones
contractuales que se ofrecen, no siendo esto una excepcion para el caso de PAES

El resultado operacional en términos de margenes en el area de outsourcing es mas
alto que en EST, obteniendo resultados de alrededor de un 19% y en EST de casi
un 17%, lo que si puede impactar es que PAES no tiene una politica de provisiones,
esto quiere decir que todo item adicional repercute en un mes como gasto
operacional directo impactando al resultado mes del negocio.

Por otra para se propone que PAES debe realizar una gestion importante en el item
de gasto por personal administrativo ya que éste corresponde en promedio a un
5,3% y en los modelos de negocio no representa mas alla de un 3,5% en promedio,
esto quiere decir que el negocio esta subsidiando personal no necesario al
funcionamiento operacional y es por ello que se hace relevante revisar la estructura
organizacional que da soporte a cada de negocio en esta materia, al igual que
revisar la calidad de los sistemas y los datos que emanen de estos, para lograr
eficientar procesos que sean de soporte transversal a las diferentes operaciones.
Complementario también se puede sugerir realizar una revision en las propuestas
de negocios que ofrece PAES, en donde este item pueda ser variable a alguna
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unidad de medida, cantidad de personas por ejemplo en el caso del area de
servicios transitorios, siendo este item de mayor complejidad en la implementacion,
en especial con los clientes actuales.

En el escenario del andlisis de la base de subcontrato existe adicionalmente un 70%
de clientes con una eficiencia media y baja segun los periodos estudiados, es decir,
gue se debe hacer una gestion en la correcta asignacion de recursos en esta unidad
de negocio, ya que, al comparar datos de clientes iguales en bases distintas, como
se realiz6 en el cuadro comparativo 18, dichos clientes al incorporar los datos de
EST se hacen ineficientes, esto quiere decir que, al realizar una asignaciéon de
recursos con un Servicio que por esencia es mas variable y menos controlable en
su nivel de gastos operacionales, el negocio eficiente se transforma en un negocio
ineficiente.

Finalmente, en el analisis ultimo de este estudio, se utiliza el modelo DEA con foco
especifico en el cliente CCU, el cual demostraba en el andlisis por unidad de negocio
ser el mas eficiente en mayor cantidad de periodos o meses, en donde destacan los
centros que arrojan resultados eficientes como es el centro CCU Curauma y CCU
Central, ambos con dimensiones de tamafio diferente. El negocio de outsourcing de
CCU central es el que méas contribuye al negocio CCU, un 9,83% a diferencia de
CCU Curauma que es un negocio mas pequefo que representa un 1,68% del total
del negocio. Al igual que en los andlisis anteriores se debe considerar realizar una
gestion importante en términos de rotacidén y ausentismo, que, si bien pueden verse
como indices controlados, al ser CCU un cliente que su negocio es de consumo
masivo y depende de las temporalidades dentro del afio, esta muy vinculado el
movimiento del personal a las alzas y bajas de volumen.

Adicional se repite la misma caracteristica que en el resto de los andlisis con el
gasto del personal administrativo el cual supera el 5% del ingreso por venta, siendo
incapaz el negocio de absorber adicionales. Respecto al gasto operacional que en
Su mayoria esta compuesto por el gasto de remuneraciones y en segunda instancia
por el gasto de uniformes y EPP, esta dentro de un 82% por sobre el ingreso por
venta, lo cual se mantiene dentro de las estructuras del negocio de PAES, lo que en
este caso se debe administrar de mejor manera es la asignacion de recursos y un
presupuesto formal para PAES, esto quiere decir que es imprescindible contar con
una politica de provisiones que permita dentro del afio amortizar gastos relevantes,
como beneficios y finiquitos entre otros.

En todos los casos se evidencias desafios con caracteristicas comunes para PAES,
tanto que signifiguen una gestion interna como una gestiéon que considere al cliente,
por tanto, en resumen, se puede proponer:

e Lograr disminuir el gasto del personal administrativo, que es fijo, no
necesariamente desvinculando personal si no generando negociaciones
por volumen que permitan mantener algun recurso fijo que sea costeado
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por el negocio, por ejemplo. Otro aspecto importante es lograr mejorar los
procesos sistémicos, principalmente el de remuneraciones que impacte
en que la atencion al personal en caso de dudas o de entrega de
informacion sea ordenada y administrada de mejor manera, de forma de
reducir la participacion de personal en el proceso de comunicacion.

e Generar modelos de negocios diferentes, para lograr disminuir el gasto
variable operacional que como se ha sefialado en su mayoria depende
del item de remuneraciones principalmente. Para ello los nuevos modelos
de negocio deben considerar la reajustabilidad del gasto de
remuneraciones segun las condiciones legales y lograr considerar las
provisiones dentro de la estructura interna de PAES como parte de una
politica financiera interna.

e Administrar el ausentismo, esto quiere decir entender las reales causales
y abordarlas, como se evidencio para el caso de servicios se outsourcing
la causa principal se traduce en licencias médicas, por tanto, se debe
hacer seguimiento al tipo de licencia para poder gestionar y evitar las que
tengan que ver con accidentes laborales, por ejemplo. Adicional hacer
seguimiento a personal que este dentro de un ranking de ausentismo en
cierto periodo de tiempo, ya que en estos casos se debe extremar la
medida y en los casos que corresponda dar la baja al personal que no
esté cumpliendo con un presentismo esperable.

Gestionar la rotacion es una tarea que depende principalmente de los lideres en
PAES, en donde se le debe hacer seguimiento al rendimiento del personal en
términos de productividad y ausentismo, a los que presenten indices bajos en
ambas materias se les debe hacer un programa de retroalimentacion para lograr
mejorar su rendimiento y compromiso, si esto no mejora se deben tomar decisiones
de alejamiento del personal o de acompafiamiento a través de planes de
perfeccionamiento o capacitacion si realmente lo requiere. En este mismo sentido,
resulta una ventaja para PAES operar bajo dos modalidades de negocio diferentes,
en donde se sugiere poder proporcionar personal desde EST a outsourcing,
permitiendo generar solo cambios en las condiciones contractuales. Con esto ultimo
se lograr administrar los indices de rotacion, evitando salidas y nuevas
contrataciones de manera innecesaria.

7.3 Recomendaciones a un sistema de control gestion

Como se ha mencionado con anterioridad la subsistencia de las organizaciones en
el mercado local del outsourcing se hace cada vez mas exigente, las acciones que
las compaiiias impulsen en innovacion y control de costos seran claves para su
competitividad, en consecuencia, el gran desafio para PAES y su competencia sera
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lograr organizaciones agiles, flexibles, capaces de generar espacios de aprendizaje
para mejorar su imagen frente a los clientes.

Al revisar los resultados con entrega los distintos modelos DEA en las diferentes
bases se puede sefalar que los datos y mediciones no proveen informacion
suficiente y relevante acerca del impacto sobre las metas globales, asi como
tampoco de las desviaciones respecto de los objetivos planteados por PAES.

Tal como sefialan diversos autores, el control de gestidon es un proceso que ayuda
a los directivos a empujar a la organizacion hacia objetivos estratégicos y aunque
no existe total coincidencia de criterios a la hora de conceptualizar el control de
gestion, existe un principio compartido que establece que: “lo que no se puede
medir no se puede controlar. Si no se puede controlar, no se puede gestionar
y si no se puede gestionar, no se puede mejorar”.

Ahora bien, como uno de los objetivos principales de esta tesina es lograr
proporcionar a PAES de una herramienta de gestion con un enfoque estratégico
gue permita principalmente conocer el desempefo global de la empresa, siempre
considerando la realidad de cada cliente y sus exigencias, por tanto, para limitar el
alcance de este estudio se llega a un consenso de las bases al modelo de gestion,
para ello podemos sefialar que un buen sistema de gestion en PAES debe
contemplar:

o Recoger informacion sobre el estado actual de la organizacién en sus
aspectos financieros, econémicos y operativos, ya que PAES al tener
un origen fuertemente familiar no cuenta con la prolijidad de tener la
informacion que se requiere.

o Comparar el estado real actual con el estado deseado para PAES,
esto es clave ya que se cuenta con los modelos de negocio y esto es
facil de contrastar entre la situacion tedrica de venta de negocio con
la situacion real.

o La informacién debe reflejar la estrategia de PAES para que toda la
organizacion la conozcay con ello contribuya a mejorar sus indices de
eficiencia.

Para reflejar una aproximacion a un modelo de control de gestion se utilizara el
cuadro de mando integral (CMI), el cual es un sistema de gestién estratégico que
traduce la mision y estrategia de una organizacion en un conjunto de medidas que
proporcionan estructura necesaria para un sistema de gestion y medicion
estratégica. El CMI a utilizar se realizara de forma descriptiva a modo de permitir a
PAES tomar las mejores decisiones de los indices a monitorear, el cual podemos
encontrar en el siguiente esquema.
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Esquema 2

Cuadro Mando integral segun perspectivas basicas

Vision y Estrategia

=

N

[Perspectiva Financiera

=

N

[Perspectiva de Cliente

—

v

[Perspectiva de Procesos Internos

=

[Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Cabe recordar que el objeto central del estudio es lograr sentar las bases a un
modelo de gestién que le permita a PAES funcionar de forma mas profesional y
efectiva en la asignacion de recursos en materia de gestion y decisiones a nivel
administrativo, para ello se tomara como base el CMI que proponen los modelos de
gestion tradicionales, para ello se realizan las siguientes sugerencias segun cada
punto:

Visién y estrategia: en este punto, que representa uno de los aspectos centrales
para establecer un objetivo de gestion, el presente estudio ha sefialado que PAES
se encuentra en un proceso de redefinir su visién y estrategia, considerando que
uno de los requisitos es lograr no perder la flexibilidad de respuesta, que lo ha
caracterizado en su historia en esta industria, para ello se sugiere realizar un cambio
en la presentacion de las ofertas técnicas de la valorizacion del negocio, las cuales
hoy son rigidas, esto quiere decir que existe un modelo para cada cliente, pero de
debe lograr homogeneizar para que asi PAES cuente con mayor libertad en tomar
decisiones mas tacticas u operativas que no estén restringidas por la exclusividad
de cada negocio.

En resumen, en este item, se sugiere mantener el foco en el cliente y la entrega de
una respuesta, pero modificando las propuestas técnicas de valorizacion comercial,
estandarizando las ofertas, de manera tal que en su mayoria las decisiones de
gestion sean propias de PAES y no de cada cliente, esto permitiria seguir una vision
gue sea real se poder seguir.

Perspectiva Financiera: es clave que PAES implemente politicas financieras con
un uanico responsable en administrarlas. Existe una deformacion propia de las
empresas familiares en donde al no existir politicas y procedimientos formales en
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esta materia, al analizar indicadores o aspectos financieros, se tiende a simplificar
los analisis, enfocandose en liquidez principalmente como Unico indice.

Por lo anterior es clave el consenso en politicas de mediano y largo plazo que
permitan dos aspectos claves: llevar y mantener indicadores confiables y ademas
contar con una lectura uniforme de los resultados

Perspectiva Cliente: el mantener la vision de cliente es algo que toda empresa
debe tener en consideracion para garantizar su supervivencia, para ello y en el caso
de PAES, es indispensable el conocimiento de los clientes y que percepcion tienen
estos del servicio que presta la empresa.

La literatura sugiere hacer segmentacion de clientes o estudios de mercado, para
conocer las caracteristicas de cada cliente. Para el caso de PAES y transitando en
la linea de lo que indica la literatura, este estudio y las clasificaciones por cliente
gue se presentan analizadas son un insumo relevante para lograr hacer
segmentacion de los clientes que administra PAES, subdividiendo en otras
categorias a las existentes actualmente, por ejemplo, o realizando analisis
comparativos entre tipos de industria, cantidad de personas u otras clasificaciones
gue nos entregan los resultados de eficiencia técnica. Todo lo anterior debiese ser
uatil para el proceso ademas de benchmarking entre clientes. Hoy operan como
entidades independientes, generando esfuerzos y recursos adicionales, en vez de
segmentarlos por aquellos que no son eficientes en los periodos que los analisis
nos indican que podrian serlo. El aporte de este estudio da un nuevo escenario para
lograr administrar e identificar tipos de clientes en tipos de periodos.

Perspectiva de procesos internos: para este aspecto, como se ha mencionado
en los capitulos anteriores de esta tesina, se sugiere revisar y redefinir la estructura
administrativa que da soporte a cada operacion o centro, la cual se puede observar
directamente en la variable del gasto administrativo, analizado en este estudio. Es
por ello que la implementacion de aspectos tecnolégicos o sistemas contribuira
directamente en la mejora en este indice, por tanto, de debe redirigir los esfuerzos
econdémicos en plataformas tecnoldgicas para que cada sub-centro sea
suficientemente autonomo.

Adicional y segun lo que se plantea en la perspectiva de la estrategia, todos los
procesos pueden ser redefinidos si modifican las propuestas técnicas, ya que la
estructura organizacional fija debiese tender por naturaleza a cambiar, en simple; la
salida de personal que hoy los modelos de negocios no consideran deben ser
replanteados por soluciones tecnoldgicas, como por ejemplo una plataforma sélida
en remuneraciones que cumple con dar cobertura al cliente interno, a los
trabajadores y al cliente final. Sin duda esto impacta en replantear los procesos
existentes.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento: en esta perspectiva se sugiere seguir
con parte de lo planteado en la perspectiva anterior, haciendo un gran esfuerzo en
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materia tecnolégica, para con ello lograr potenciar el capital intelectual existente en
PAES, que como se ha sefalado, es alto dada la experiencia y el compromiso que
el personal tiene con esta organizacion, en especial para involucrarlos en las
actividades que debe plantear PAES para su ejecucion.

Adicional por las caracteristicas de esta empresa, para los colaboradores internos
es importante escuchar la voz del duefio y gerente general, por tanto, se sugiere
establecer reuniones ampliadas y focalizadas en donde se vaya compartiendo la
estrategia y actividades que la alta direccidén va a llevar a cabo, esto para mejorar el
involucramiento, el cual podria asegurar el éxito en el cumplimiento de las metas
planteadas.

Sin duda a todas las recomendaciones para un buen asentamiento de un modelo
de gestion, se plantean ideas generales considerando la realidad local de PAES y
siguiendo la teoria de un CMI basico. Existen otros estudios que pueden incluir otras
perspectivas para delinear objetivos; como perspectiva del medio ambiente,
perspectiva del proveedor o una perspectiva en seguridad y salud ocupacional, pero
por las caracteristicas de PAES y para poder dar un comienzo a esta nueva forma
de llevar la estrategia de la empresa, se consideran Unicamente las perspectivas
tradicionales.

Se propone en un plazo de no mas de 18 meses, hacer una revisiéon y a modo
particular se puede plantear la consideracién de una quinta perspectiva que de a
poco ha venido tomando protagonismo principalmente en la industria, esto es la
perspectiva de seguridad y salud ocupacional, la cual hoy nace como una necesidad
tangencial para prevenir principalmente accidentes laborales, que si bien es una
medida que siempre la empresa mandante debe proporcionar, en el caso de la
subcontratacion u outsourcing existe la responsabilidad subsidiaria, en donde el
cliente ha venido realizando exigencias en la materia desde el punto de vista de
prevencion, por tanto es una perspectiva a considerar establecer, plantear para
luego comenzar a medir.

Todo lo anterior permitira establecer a PAES los principales objetivos que sigan la
l6gica de causa y efecto, para en una segunda etapa definir indicadores a cada
perspectiva que permitan hacer seguimiento de los objetivos planteados. Este
altimo punto es indispensable ya que PAES ha presentado deficiencias en su
historia para establecer indicadores confiables y que tengan una continuidad.
Finalmente se deben definir las metas e iniciativas que debe llevar a cabo la
empresa.

Se espera que al implementar un CMI, la alta administracion pueda dedicar mas
tiempo para reflexionar sobre temas realmente estratégicos (y de largo plazo) y no
como ha sido la tendencia hasta hoy.
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8. Conclusiones

La existencia de entornos complejos y dindmicos, caracterizados por una fuerte
presién competitiva debido a fenbmenos como la globalizacion y el desarrollo
tecnolégico ha hecho necesaria la incorporacion de diversas herramientas de
gestion dentro de las organizaciones para desarrollar una direccidn estratégica
eficiente pero también eficaz.

Lo anterior ha impactado en todo tipo de industria y no es la excepcién para el caso
del outsourcing en Chile, en especifico en PAES, que fue la empresa estudiada. La
particularidad que se ha planteado en este estudio es que se ha realizado todo
analisis desde el punto de vista de la empresa de subcontratacion, en general la
literatura aborda las distintas problematicas de la empresa que subcontrata o
empresa mandante, y ademas en esta linea se ha decidido hacer todo estudio
desde el punto de vista de encontrar el nivel de eficiencia de los diferentes clientes
gue tiene esta empresa de outsourcing. En la literatura no se evidencidé estudios
formales en la materia

Para lograr obtener resultados que permitiesen hacer una comparacion entre
diferentes variables y distintos clientes (diferentes en tamario, industria, alcance,
tipo de servicio, entre otros) se optd por utilizar una metodologia que permitiese
considerar variables que como unidad de medida pudiesen ser diferentes y en otro
caso no comparables, es por ello que se definid el andlisis envolvente 0 méas
conocido como DEA.

La utilizacién de DEA permitio, a través de diferentes escenarios, entregar aquellos
clientes que técnicamente resultaron como eficientes, para lo cual se planteé como
alternativa, para un mejor analisis, una clasificacidon que permitiese agrupar por
periodos y clientes los resultados de una mejor manera. Los resultados permitieron
evidenciar que empresas que en resultados netamente financieros pudiesen verse
como prometedoras, al realizar el analisis envolvente los resultados fueron claros,
gue en algunos analisis no mas de un 1% de clientes arrojaron un nivel de eficiencia
aceptable. Al hacer los analisis en bases mas pequefias, con clientes del negocio
de subcontratacion los datos entregan que existen mayor cantidad de estos que se
clasifican como eficientes, aportando ademas una condicion de identificar periodos
gque se definen en la industria como estacionales.

Existe una condicion segun las caracteristicas de PAES que hacen que este sea un
negocio de alto riesgo, al tener una dependencia a sus clientes alta, esto se
presenta sin duda en ambas unidades de negocio.

En el caso del negocio de servicios transitorios es bastante variable, segun las
temporadas que vayan enfrentando los clientes en un afio, varia la solicitud de
personal, ahi la clave es tener una dotacién alta para enfrentar via volumen mayores
ganancias, ya que los margenes son ajustados, este negocio extrapola casi de
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forma directa el costo de remuneraciones al cliente, mas un margen, el cual muchas
veces debe asumir todos los riesgos intrinsecos del cliente, por ejemplo si en una
tienda retail se cierran local o se detiene el proceso logistico, PAES debe dar
termino de contrato al personal estacional, significando un costo “inesperado” en
términos temporales y de volumen que corresponde asumir. Este factor es clave de
la temporalidad en la estructura de costos, ya que este tipo de empresas de
outsourcing debe asumir gastos de remuneraciones o0 costos que denominamos
como inesperados dentro del mes, cuando en su mayoria las condiciones de pago
de facturacion tienen un promedio de 45 dias en percibir ingreso por dicho gasto.

El servicio de subcontratacién la dependencia de PAES con sus clientes también es
alta, pero dada la modalidad de negocio, las decisiones a nivel interno en PAES
pueden tener mayor independencia, ademas el hecho que en este servicio se
mantenga contratos de largo plazo hace que los negocios sean mas permanentes
que los contratos EST.

La diferenciacion del tipo de negocio es vital para el caso de este estudio dado que
la flexibilidad de las decisiones por parte de PAES en el outsourcing tienen una
mayor maniobrabilidad, por tanto, es ahi donde se ha centrado este estudio,
principalmente con uno de sus clientes mas relevantes; como es CCU, aun asi los
analisis presentados en esta tesina reflejan parte de lo que se sefialaba, que no
todos los negocios de un mismo cliente resultan ser eficientes, llevando ahora la
mirada a lo relevante, como PAES realiza una correcta asignacion de recursos.

Para que PAES, empresa esencialmente familiar, pueda realizar una adecuada
asignacion de recursos, para la supervivencia del negocio, se ha establecido como
epilogo de este estudio, algunas recomendaciones basadas principalmente en los
modelos de control de gestién. La herramienta que se ha establecido para realizar
dichas recomendaciones ha sido un cuadro de mando integral, el cual ha analizado
y entregado propuestas en cada una de las perspectivas.

A la luz de los antecedentes analizados, la opcion del cuadro de mando integral es
una alternativa altamente viable de implementar en PAE, si esta empresa logra
basar su estrategia y definicibn de objetivos en las recomendaciones realizadas
para asi concretar la generacion de un plan de implementacién formal en el corto
plazo, ya que se cuenta con el compromiso de la alta direccidn para que esto pueda
prosperar.
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9. Anexos

Anexo 1

Se entrega los resimenes de la participacion de cada cliente segin su nivel de
empresa, segun cada negocio. Donde se indica ambos negocios en la tabla implica
la participacion de dicho cliente en EST y outsourcing.

CENTROS EST
LA POLAR
SODIMAC
BELCORP
TELEMERCADO
SKECHERS
UNIMARC

ID

LTS

APL

DHL

Anexo 1.1 -Participacion venta negocio EST
TOTAL VENTA (NETO)

T

RV Vo S Vs RV RV RV RV RV RV R V2

106.863.020
102.467.901
107.469.012
109.047.442
208.796.475
402.751.895
1.101.611.966
1.252.513.745
1.366.999.356
1.580.827.174

% PARTICIPACION DE LA VENTA

Anexo 1.2 - Participacién venta negocio Subcontrato

CENTROS SUBT| TOTAL VENTA (NETO)

APL
SKECHERS
AVON
DHL
UNIMARC
LTS
PEPSICO
LA POLAR
SODIMAC
CCuU

$

$
$
$
$
$
$
$
$
$

26.955.274
37.245.948
71.557.163
139.753.681
277.419.020
598.850.885
651.159.030
714.715.469
1.623.463.934
2.635.175.014

% PARTICIPACION DE LA VENTA

2,06%
2,82%
5,50%
11,14%
21,06%
45,78%
49,58%
56,12%
123,53%
200,53%

7,52%
7,81%
8,00%
8,18%
15,80%
30,35%
83,58%
96,88%
102,89%
120,87%
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Anexo 1.3 - Participacién venta negocio Subcontrato

CENTROS AMBOS NEGOCIOS T TOTAL VENTA (NETO) % PARTICIPACION DE LA VENTA

TELEMERCADO S 1.038.031 0,09%
BELCORP $ 3.172.010 0,26%
AVON S 5.501.418 0,45%
PEPSICO $ 12.600.293 1,03%
SKECHERS $ 23.985.842 1,97%
UNIMARC S 33.478.634 2,75%
APL S 95.662.448 7,86%
LA POLAR $ 110.066.133 9,04%
ID S 138.092.939 11,34%
SODIMAC $ 154.672.841 12,70%
DHL S 190.790.470 15,67%
LTS $ 205.075.740 16,84%
ccu S 243.391.062 19,99%
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Anexo 2

TIPO
NEGOCIO | CLIENTE CENTRO

SuB LTS QUILICURA

SUB LTS PTO SANTIAGO

sSuB ccu CENTRAL

SUB CcCcu LLAY LLAY

sSuB Cccu SUR

SUB CcCcu LA VARA

sSuB Cccu CURAUMA

SUB CcCcu RENCA

sSuB SODIMAC CONTENEDOR CENTRAL (SUB)
SuB SODIMAC ENCARPE CENTRAL

SuB AVON AVON

SuB ADMINISTRACION CENTRAL ADMINISTRACION CENTRAL
SuB UNIMARC SUB CENTRAL

SuB APL MICHELIN

SuUB PEPSICO VAS

SuB DHL LAGUNA SUR SUB

SuUB DHL CASA IDEAS SUB

sSuB SKECHERS SKECHERS

SuUB LA POLAR LA POLAR PUDAHUEL
EST LTS QUILICURA

EST LTS PTO SANTIAGO

EST LTS EKONO

EST LTS PENON

EST BELCORP BELCORP CENTRAL

EST BELCORP BELCORP MIRAFLORES
EST SODIMAC SODIMAC LO ESPEJO EST
EST SODIMAC SODIMAC LA FARFANA PART TIME
EST DHL LO AGUIRRE

EST DHL ARAMARK

EST DHL MONDELEZ

EST DHL LAGUNA SUR

EST DHL CHORRILLOS

EST DHL CHILLAN

EST DHL CASA IDEAS

EST DHL TEMUCO

EST DHL ANTOFAGASTA

EST DHL STRIKE

EST SKECHERS SKECHERS

EST TELEMERCADO TELEMERCADO

EST UNIMARC UNIMARC EST CENTRAL
EST ID UNILEVER

EST ID MAIPO

EST APL AVON

EST APL CLOROX VESPUCIO

EST APL GOOD YEAR

EST APL NIKE CENTRAL

EST APL PROCTER MACUL

EST APL SPARTA

EST APL VAS

EST LA POLAR LA POLAR PUDAHUEL EST
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