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RESUMEN EJECUTIVO

El Outsourcing (conocido como tercerizacion o contratacion
externa) es sin lugar a dudas un tema controversial. De he-
cho, se le considera la causa de la mudanza de empleos de un
pais a otro.

Sin embargo, el Outsourcing es hoy en dia un negocio global
de US$ 6 billones, y son indudables los beneficios que esta
practica ha traido y traera al mundo comercial. Por ejemplo,
se reduciran y compartiran los riesgos gracias a un mayor
flujo de informacion; se crearan nuevas oportunidades de
crecimiento para los empleados; y, mejorara el estado de la
economia, pues las compafiias estaran dispuestas a pagar por
servicios mas especializados.

Michael Corbett presenta un panorama completo de la situa-
cién actual del Outsourcing, los principios fundamentales que
al respecto debe conocer todo gerente, y algunos fendmenos
gue se dardn a medida que esta practica sea acogida mas
ampliamente.

La situacién actual de el Outsourcing

El Outsourcing ha sido normalmente un recurso de Ultima
hora. Muchas compariias se valieron del Outsourcing en los
afios ochenta y noventa para responder a las presiones compe-
titivas que desato la globalizacién. En una economia globaliza-
da, las compafiias deben competir por las diversas preferencias
de los clientes en todo el mundo. Esto conlleva una rapida
comoditizacion de los productos asi como una compresion del
ciclo de inversion. Para enfrentar esta situacion, las compafiias
comienzan a preocuparse mas por la informacion y se concen-
tran en las areas donde cuentan con una ventaja competitiva.
Luego contratan firmas o especialistas que se encarguen de las
areas especializadas.

El resultado es que durante un periodo de tiempo:

1. Los proveedores de servicios desarrollan sus capacidades
hasta tal punto que comienzan a brindar un servicio que
ninguna compafiia se podria ofrecer a si misma.

2. Gracias a las nuevas tecnologias, el proveedor puede estar
ubicado en cualquier lugar del mundo y ofrecer sus servicios
electronicamente.

3. El riesgo de adquirir tecnologia de punta es asumido ya no
por la compafiia sino por su proveedor de servicios que
necesita permanecer competitivo.
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4. La firma debe contar con procesos comerciales superiores
y mas baratos que los de la competencia o de la compafiia
subcontratada.

Las ocho principales razones para tercerizar son:

1. Reducir los costos.

2. Mejorar el enfoque de la compafiia.

3. Acceder a una estructura de costos variable.
4. Acceder a nuevas experiencias y habilidades.
5. Aumentar las ganancias.

6. Mejorar la calidad.

7. Conservar capital.

8. Volverse mas innovador.

Estructura de la empresa

El Outsourcing supone una completa reestructuracion del ne-
gocio. Se debe adoptar una estructura que sea mas idénea para
la Era de la Informacidn.

Las empresas estdn normalmente organizadas jerarquicamen-
te: cada departamento le reporta a un gerente, los departamen-
tos estan agrupados por unidades de negocio y los gerentes de
los departamentos les reportan a ejecutivos que, a su vez, le
reportan al CEO.

Al principio, el Outsourcing tratd de sintonizarse con esta es-
tructura. Por lo general, eran los departamentos los que terceri-
zaban. Pero este modelo esta siendo remplazado por una pers-
pectiva mucho mas orientada a los procesos. Este enfoque
tiene mas que ver con lo que se le entrega al cliente que con la
funcion de cada departamento.

Valor al cliente

Cuando los proveedores de servicios se preocupan mas por
ofrecerle valor al cliente, comienzan a suceder cosas impresio-
nantes. Por ejemplo, Manhattan Fruiter, que produce cestas
corporativas de regalo, ha integrado por completo a UPS den-
tro de sus operaciones, adoptando por completo el programa
informatico y los servicios de dicha compafiia en su pagina
Web. Esto quiere decir que Manhattan Fruiter no necesita
desarrollar o mantener su propio sistema informético y puede
aprovechar por completo la experiencia de UPS.

Para que esto funcione bien:

1. Debe estar claro qué es lo que quiere la clientela y haber
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un compromiso por ofrecer exactamente eso.

2. No debe haber barreras entre lo que se hace internamente
y lo que lleva a cabo el proveedor de servicios.

3. Debe haber el interés de aumentar la escala y la eficiencia
a través del proveedor de servicios.

4. Debe haber el compromiso de crear mas valor para el
cliente a través de precios bajos, nuevos ingresos e, incluso,
nuevos negocios.

El Outsourcing abre nuevas oportunidades comerciales para
muchas compafiias. Le permite a las firmas mejorar sus inver-
siones actuales de modo que puedan hacer nuevas ofertas.
Ademas, el Outsourcing les permite a las comparfiias mejorar
sus servicios en cualquier parte del mundo. El Outsourcing es
una actividad comercial global y seguira siéndolo en el futuro.

Para que los negocios dejen de valerse reactivamente de la
tercerizacién y comiencen a hacerlo proactivamente, deben
adoptar lo siguientes principios:

1. Usar el Outsourcing como una estrategia de negocios: es
decir, no s6lo busque ventajas competitivas que resulten de
las operaciones internas; trate ademas de que las ventajas
competitivas surjan de fuentes internas, fuentes externas o
una mezcla de ambas. Esta nueva mentalidad deberia gene-
rar gran cantidad de nuevas fuentes de ventajas competitivas.

2. Expandir el modelo de negocios: para que pueda sopesar
bien el valor de tercerizar los procesos comerciales globales.
Esto es mas que recortar costos. Tiene que ver ademas con
otros beneficios adicionales. El céalculo apropiado es:

beneficios = [negocio x (aceleracion + flexibilidad)] ™°vacion
Los beneficios son iguales al negocio tradicional por la suma
de la aceleracién del actual mejoramiento de la organizacion
y de la flexibilidad de la compaifiia, todo elevado a la poten-
cia de la innovacion. Esto permitira que el Outsourcing sea
progresivo en vez de reactivo y solo enfocado en reducir
costos.

3. Tomar las decisiones relacionadas con el Qutsourcing a
partir de una base de datos nueva en cada ciclo comercial:
asi pues, en vez de aumentar las relaciones actuales, nos
veremos forzados a preguntarnos: “Si estuviéramos empe-
zando este negocio desde cero, (cOmo tercerizariamos este
proceso?” Este enfoque nos forzara a probar las medidas que
adoptemos.

4. Tomar decisiones tomando en cuenta el mercado: para
establecer las mejores tercerizaciones a través de una compe-
tencia abierta y no a través de lo que hemos hecho normal-
mente. Compare lo que puede lograr internamente con los
mejores proveedores de servicios y elija al que ofrezca la
mejor opcion. Esto obligara a los departamentos a mejorar
continuamente.

5. Adoptar una mentalidad de tercerizacién: esto se logra
invirtiendo en entrenamiento, desarrollo personal y herra-

mientas para la gerencia. Procure que la gerencia entienda el
Outsourcing y que sepa aplicarla.

Como hacer que el Outsourcing funcione

Existen ocho habilidades gerenciales que los gerentes deben
conocer para convertir las tercerizaciones en una constante
fuente de ventajas competitivas:

1.- Desarrollar una estrategia global de procesos de terceri-
zacion.

Para que el Outsourcing sea realmente efectivo, este debe estar
bien integrado a la estrategia comercial de la firma. De este
modo, el Outsourcing se vuelve proactivo en vez de reactivo.
Dicha integracion puede ser lograda desde dos puntos de vista:

De arriba hacia abajo

En este enfoque se utiliza el Outsourcing como la estrategia
principal para obtener una ventaja competitiva. Existen siete
pasos que se deben seguir:

1. Segmentar: el mercado de la organizaciéon geogréafica-
mente, por linea de producto o de cualquier otra forma.

2. Proyectar: los cambios que habra en dichos segmentos
durante los préximos dos o tres afios.

3. Calcular: el tamafio total de cada segmento, el nivel de
competencia, el potencial de crecimiento, etc.

4. Decidir: qué segmentos atacara la compafiia y qué se
necesitara para tal fin.

5. Tercerizar: enumere todas sus ventajas competitivas y
especifique como serd tercerizada cada una.

6. Pronosticar: los ingresos, costos, ganancias y otros indica-
dores financieros.

7. Invertir en ejecucion: es decir, asigne su capital, sus fon-
dos operativos, su gente y su propiedad intelectual de acuer-
do con el plan estratégico.

De abajo hacia arriba

Este enfoque no supone que las decisiones seran tomadas por
la gerencia baja. Por el contrario, se trata de identificar las
actividades que podemos tercerizar mas eficientemente. Es
preciso formularse las siguientes preguntas:

1. Si estuviéramos empezando desde cero hoy, ¢asumiriamos
esta funcion o la tercerizariamos?

2. ¢Somos tan buenos en algo que habra alguien que contrate
nuestros servicios?

3. ¢Es esta un area de nuestro negocio del que quisiéramos
gue provinieran nuestros lideres?

Si la respuesta a estas tres preguntas es afirmativa, entonces la
actividad en cuestion serd una fuente de ventaja competitiva
para la firma. En cambio, si hay al menos una respuesta negati-
va, lo mejor sera buscar un proveedor externo de servicios.
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Luego es posible alinear la cadena de valores de la compafiia
con la estrategia de tercerizacion. Mantenga el control sobre
sus ventajas competitivas y contrate externamente lo demas.
Por ejemplo, un plan de acci6n para una tarjeta de crédito seria
el siguiente:

Actividades de la
cadena de suministros

Estrategia de contratacion

Desarrollo de estrategia

(marca, gerencia de riesgo)

Ventaja competitiva Unica

(contratacion interna)

Investigacion de mercado y
desarrollo de producto

Mezcla de contratacion
interna (desarrollo de

producto) y tercerizacion
(investigacién de mercado)

Disefio y produccion de Tercerizacion

materiales de marketing

Almacenamiento y Tercerizacion

distribucion de materiales

Ventas Mezcla de contratacion
interna (marketing directo) y

(directas o telemarketing) Tercerizacion (telemarketing)

Procesamiento de nuevos Tercerizacion

clientes

Procesamiento de Tercerizacion

transacciones

Servicio al cliente Tercerizacion

Estos dos enfoques no son mutuamente excluyentes. El enfo-
que de abajo hacia arriba puede determinar dénde se puede
utilizar el Outsourcing y donde no. Y el enfoque de arriba
hacia abajo asegura que el Outsourcing quede integrado a la
estrategia comercial.

2.- Mejorar sus oportunidades para tercerizar

Implementando cualquiera de los dos enfoques anteriores (de
arriba hacia abajo y de abajo hacia arriba) o ambos, es posible
descubrir una serie de oportunidades de tercerizacién para la
compafiia. Para jerarquizarlas en términos de impacto, riesgo y
beneficios, es fundamental formularse las siguientes preguntas:

1. 4Qué actividades cuentan con una gran cantidad de pro-
veedores y un historial de éxitos? Si la competencia esta
aprovechando los servicios de estas compafiias, es preciso
gue hagamos lo mismo para mantener nuestra ventaja com-
petitiva.

2. ;Qué procesos relacionados con el cliente pueden ser
tercerizados para generar mayores retornos con el menor
riesgo? Préstele particular atencion a las areas en las que
pueda incluir directamente las ofertas del proveedor de
servicios a sus interfaces con el cliente. Esto le permitira

mejorar la ejecucion, aumentar el ahorro y otros beneficios.

3. ¢Cuales son los peligros de tercerizar nuestras actividades
comerciales principales? Cuando las compafiias planifican
tercerizar, normalmente hacen un balance entre los riesgos y
beneficios. El riesgo puede ser estratégico (pérdida de
control), operativo (mal rendimiento) o relacionado con los
resultados (¢se alcanzaran los objetivos?). Para contrarrestar
dichos riesgos, es preciso analizar qué nivel de recursos
internos se necesitara si decidimos llevar a cabo estas activi-
dades dentro de la compafiia.

Por lo general, la mayoria de las compafiias tercerizan sélo
cuando el gerente considera que los riesgos involucrados pue-
den ser controlados. Es importante jerarquizar con regularidad
las oportunidades de tercerizacion a medida que cambia el
mercado. Esto es fundamental sobre todo para la interfaz mas
importante de la organizacién, es decir, aquella entre compafiia
y cliente.

3.- Crear y encabezar equipos muy exitosos

Los esfuerzos de tercerizacidon exitosos nunca ocurren por
casualidad. Es importante que haya liderazgo y apoyo por parte
de la alta gerencia. Y esto significa que seran necesarios equi-
pos de trabajo bien gerenciados para que puedan planificar e
implementar.

El Outsourcing suele estar formada por cinco pasos, cada uno
de los cuales se centra alrededor de una pregunta:

1. ;Es apropiada esta oportunidad? ¢Esta oportunidad de
tercerizacion nos hard mas competitivos o diluirda nuestra
ventaja competitiva?

2. ;Es real esta oportunidad? ;Podemos medir cuantitativa-
mente los beneficios derivados de dicha oportunidad?

3. (Podemos lograr un buen negocio con un proveedor
calificado? ;Podemos llegar a un acuerdo con un buen pro-
veedor que cumpla con los beneficios calculados?

4. ;Es posible llevar el plan a cabo? ;Seremos capaces de
integrar nuestros procesos internos con esta iniciativa de
tercerizacion?

5. ¢La gerencia se podrd ocupar de este acuerdo? ¢Se
desarrollara o se estancara?

La mayoria de los proyectos de tercerizacion requeriran de
varios equipos que evolucionaran con el tiempo. La planifica-
cién y la evaluacién seran hechas por un equipo que maneje
ideas. A medida que el proyecto se acerca a su implementa-
cién, debera ser reclutado personal operativo. Luego, se nece-
sitara un equipo de transicién, seguido de un equipo de evalua-
cién y un equipo gerencial, que analizaran y ajustaran el pro-
yecto a largo plazo. Es posible que sean necesarios consultores
externos.

Al igual que con la mayoria de las actividades comerciales, el
papel del lider del equipo es fundamental. Un buen lider de
proyecto de tercerizacion:
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1. Tiene la capacidad de soportar el cambio.
2. Tiene credibilidad dentro de la organizacion.

3. Esta interesado no so6lo en hacer cosas sino en gerenciar a
los demas.

4. Es un buen negociador y comunicador.

5. Tiene habilidades de gerencia estratégica.

6. Sabe como gerenciar y vender nuevos procesos.
7. Tiene experiencia.

4.- Compromiso con el mercado

Por definicidn, las organizaciones establecen relaciones con los
proveedores de servicios porque estos saben mas que la com-
pafiia sobre cierto servicio. Asi pues, no tiene mucho sentido
para la organizacion tratar de elegir un proveedor sobre la base
de especificaciones muy detalladas. Por el contrario, el
Outsourcing funciona mejor cuando se establece una asocia-
cién estratégica duradera, que evolucionara y se desarrollara
con los beneficios obtenidos.

La clave para crear una relacion de tercerizacion vibrante es
elegir el proveedor que encaje mejor estratégicamente, no que
haga la mejor oferta. En cierto sentido es mas como contratar
un ejecutivo que como comprar algo.

Las caracteristicas de una buena relacién de tercerizacion son:

1. Se preocupard por el futuro: y determinard como haran
tanto la organizacién como el proveedor para superar los
cambios en el mercado.

2. Lo que la relacidn le ofrecerd a la organizacion deberd ser
medible: asi ambos lados sabran sin lugar a dudas cudl es el
objetivo.

3. Los escenarios se desarrollardn cooperativamente: asi ca-
da parte sabra como reaccionara el otro ante los cambios en
el mercado. Ademas, permitira crear soluciones conjuntas.

4. La organizacion y el proveedor se mantendran en continuo
didlogo: asi que a medida que el cliente cambia, aparecen
nuevas tecnologias y rivales, las mejores ideas de ambas
partes seran consideradas y puestas en practica.

5. Se establecerd una ficha de seqguimiento del proyecto: que
le permitira tanto a la organizacién como al proveedor medir
sin ambigledades el éxito de la iniciativa.

La mayoria de las organizaciones evalGan al proveedor segln
los siguientes criterios:

1. La competitividad de la solucion ofrecida.

2. La capacidad y escala de las operaciones.

3. Los recursos (fortaleza financiera, sistemas gerenciales y
otros recursos).

4. La dindmica de la relacion. Es decir, si la organizacion
disfruta trabajando con el proveedor.

5. La importancia y el tamafio de la organizaciéon con
respecto al proveedor. Lo que indicara cuanto esta dispuesto

a invertir el proveedor.

5.- Hacer un estudio financiero que sustente la iniciativa de
tercerizacion

Hacer un estudio financiero es a la vez complejo y sencillo:

1. La parte facil esta en comparar los costos actuales con los
de la operacion de tercerizacién propuesta. Normalmente,
serd sencillo calcular los beneficios.

2. La parte dificil esta en que la mayoria de las compafiias no
saben cudles son sus verdaderos costos. Hay diferentes
modelos financieros que ofrecen panoramas distintos.

Sin embargo, para calcular el verdadero valor de una iniciativa
de tercerizacion y articularla en un plan financiero:

1. Elegir un método estandar para determinar los costos:
alinear los procesos comerciales de la organizacion con los
costos actuales de los recursos utilizados.

2. Desarrollar un método preciso para establecer cudles seran
los costos de la compafiia en el futuro: para que todo el mun-
do entienda cual sera la situacion financiera de no darse la
iniciativa de tercerizacion o si la inversion serd recuperada
en muchos afios. Esto permitira que todo el mundo sepa
cuanto costara la iniciativa de tercerizacion. Sea realista e
incluya los costos de planificacion, de lanzamiento, de
transicién, etc.

3. Hacer tangibles todos los bienes intangibles de el Outsour-
cing: para captar todos los recursos que entraran en juego.
Esto no es sencillo, pero trate de:

3.1. Calcular cuél sera el beneficio econémico mas proba-
ble en términos de: costos, bienes e ingresos.

3.2. Hacer un célculo razonable del impacto que tendra en
el valor para los accionistas.

4. Poner todo en practica: dejando que la organizacion elija
el método que prefiera para crearse una imagen general
desde el punto de vista financiero. Cada organizacion es
diferente y preferird escoger un método particular de
recabacion y analisis de informacion. Pero es importante
adoptar un método con el cual quede satisfecho todo el
mundo.

6.- Aprenda a negociar, contratar y ponerle precio a una
tercerizacion

Una verdadera relacién de tercerizacién nunca debe estar escri-
ta en piedra sino que debe ser una estructura en desarrollo.
Poner precio, contratar y negociar no significa conseguir las
mejores condiciones posibles, porque para que la relacion sea
duradera, ambas partes deben beneficiarse. Asi pues, el contra-
to debe dejar un margen para que la relacion se desarrolle.

La mayoria de los contratos de tercerizacién son modulares, es
decir, ambas partes lo pueden mejorar en el futuro. Un buen
contrato debe tener las siguientes partes:

1. Términos: donde se establece el objetivo de la relacion.
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Esta seccion incluye informacidn como: transicién, el uso de
los bienes del cliente, cualquier transferencia de personal y
los costos de ambas partes. Ademas, se debe especificar
cémo sera gerenciada la relacion.

2. Alcance: describa el tipo, alcance y naturaleza de todos
los servicios que suministrara el proveedor. En esta seccion
también se debe establecer el criterio para medir el avance
de la relacion.

3. Precios: como se le pagara al proveedor y cdmo calcular
la tarifa:
3.1. Costos mas el porcentaje de ganancias del proveedor.
3.2. Pago por uso.
3.3. Pago fijo.
3.4. Pago de acuerdo al rendimiento.
3.5. Pago extraordinario por logros.

7.- Gerenciar cambios y personal

La reaccién inmediata de todo el mundo cuando oye hablar de
tercerizacion es pensar en una reduccion de puestos de empleo.
Pero el impacto que puede tener una iniciativa de tercerizacion
es mucho mas amplio. El Outsourcing puede generar nuevas
oportunidades de crecimiento para el personal. Asi que saber
gerenciar el impacto que causara sobre el personal es una
prioridad.

La clave para facilitar la transicion es que el gerente explique
lo que esta pasando y por qué esta pasando. Hay nueve puntos
que el gerente le debe explicar al personal:

1. ¢Por qué se necesita el Outsourcing en estos momentos?
. ¢ Cuales seran las consecuencias?
. ¢ Cuales seran las técnicas e instrumentos a utilizar?
. ¢ Cudl sera a largo plazo el papel de el Outsourcing?
. ¢Cuales seran los beneficios e implicaciones para la orga-
nizacién?
6. ¢Cudles seran los beneficios e implicaciones para el
cliente?

7. ¢Cudles seran los beneficios e implicaciones para los
empleados y para la comunidad en general?

8. ¢Cuales seran los limites de tiempo? ¢Cuando se tomaran
las decisiones, se hara la transicion, etc.?

9. (Como sabra la organizacion que se han cumplido los
objetivos?

a ~ 0N

Tome en cuenta que, desde el punto de vista del empleado,
todo cambio es personal. Si se le demuestra que este nuevo
contrato generard nuevas oportunidades, el personal lo acogera
con los brazos abiertos.

8.- Gerenciar la transicion y las relaciones externas

Es importante tomar en cuenta que una tercerizacion no se sus-
tenta sobre una Unica transaccién, sino que debe ser cultivada

con el tiempo para crear mas valor. En pocas palabras, la
relacion debe ser gerenciada inteligentemente.

Los principios para gerenciar una relacién de tercerizacién son:

1. Mantenga la responsabilidad estratégica en la cima: El
CEO o alguien que le sea cercano debe ser responsable por
mantener la sintonia entre los intereses de la compafiia y del
proveedor.

2. Cree enlaces organizacionales a todos los niveles: de mo-
do que las decisiones diarias sean tomadas por quienes estan
en contacto con los clientes.

3. Haga frecuentes reuniones de evaluacién: donde se discu-
tan los objetivos, se resuelvan los problemas y se evalue el
progreso.

4. Use las udltimas tecnologias: para que ambas compafiias
sepan a tiempo real cual es la situacion.

5. Establezca un sistema de jerarquizacion: para que los pro-
blemas reciban atencion progresiva de cada vez mas gerentes
hasta que sean resueltos. Concéntrese mas en las soluciones
que en establecer culpas.

6. Establezca una ficha de logros: donde pueda asentar los
resultados.

7. Implemente justamente los acuerdos sobre incentivos y
penalidades: para que todo el mundo se sienta reconocido.

8. Extienda el sistema de incentivos hasta los empleados del
proveedor: asi se sentiran motivados a cumplir con los obje-
tivos de la compafiia.

9. Integre el proceso de cambio a la estructura gerencial: pa-
ra que esté claro que el Outsourcing no sera un evento aisla-
do sino parte de la estrategia.

10. Considere su relacién de tercerizacion como un bien
estratégico: vale la pena destinar recursos a esta area.

El futuro de el Outsourcing

El incremento de la practica del Outsourcing en el mundo de
los negocios generara los siguientes fenébmenos:

1. Los empleados volveran al modelo “artesanal”: en vez de
organizar el trabajo alrededor del horario de 9 a 5, la gente
seguiria un esquema “artesanal”: aprendiz, experto, etc. Los
artesanos consideran que el valor de su quehacer esta deter-
minado no por lo que quiere la compafiia, sino por el conoci-
miento y experiencia que tienen. Por tanto, se responsa-
bilizan de su carrera.

2. Aumento de la especializacion: a medida que el Outsour-
cing sea acogido mas ampliamente, apareceran proveedores
para cada area. Mucha méas gente trabajara para firmas espe-
cializadas. Dicha especializacion aumentara la innovacion y
mejorara la economia porque las firmas estaran dispuestas a
pagar por servicios mas especializados.

3. Los empleados dejardn de trabajar en centros de costos y
comenzaran a trabajar en centros de ganancias: todo el mun-
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do serd mas responsable por los ingresos que genera. Esto es
bueno porque aumentaré el impacto de cada empleado por
separado. Pero todo el mundo debera centrarse mas en el
cliente.

4. Cada vez mas tareas serdn comoditizadas: los empleados
especializados se concentraran en las areas donde el conoci-
miento y las habilidades puedan producir mejores resultados.

5. Los gerentes se volveran “integradores” y “pensadores
laterales”: en las organizaciones tradicionales, se espera que
sélo la gerencia piense estratégicamente, cierre negocios, ge-
rencie el cambio y establezca sociedades. Pero a medida que
el Outsourcing sea acogido mas ampliamente, los gerentes
tendrdn que administrar una serie de recursos internos y
externos para crear valor.

6. Habrd un mayor enfoque hacia el liderazgo: porque la
mayoria del trabajo se hara en equipo.

7. Las firmas tercerizardn las innovaciones: revisando toda
su cadena de suministros para ver qué pueden ofrecer los
proveedores.

8. La gerencia del conocimiento sera cada vez mas sofis-
ticada: el intercambio de conocimientos entre firmas cambia-
ra la forma de generar ideas. Habra mejores instrumentos y
se resolveran mas problemas.

9. El riesgo organizacional sera contrarrestado y diseminado:
las compafiias seran cada vez mas interdependientes. Esto
quiere decir que el riesgo disminuird porque habra una ma-
yor cantidad de informacion. Cada compafiia dependera de
las demas.
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