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Resumen

El teletrabajo aparece como una modalidad de trabajo que mediante el uso de tecnologias de
la informacién y comunicacion altera la tipica prestacion de servicios en el domicilio de la
empresa y lo convierte en un aspecto flexible a partir del trabajo deslocalizado, en el que un
trabajo que podria ser realizado en las instalaciones de la empresa se realiza fuera de ella.

El objetivo de este trabajo de investigacion es realizar un analisis del teletrabajo aplicado al
sector BPO de Colombia tomando como referente la experiencia de Argentina, para lo que se
realiza un estudio de la situacion actual del teletrabajo tanto en Colombia como en Argentina,
posteriormente se elabora un comparativo de la legislacion en teletrabajo y su marco
institucional, se estudia el comportamiento del sector BPO en los dltimos cinco afios en
ambos paises y de acuerdo a los resultados encontrados se proponen estrategias que mejoren

la adopcion del teletrabajo en Colombia especialmente en este sector de la economia.

El tipo de estudio es descriptivo y para su desarrollo se realiza la exploracion bibliografica
qgue incluye publicaciones, articulos de revistas especializadas, trabajos de tesis e
investigaciones sobre el tema de estudio y se complementa con una entrevista a un experto en
teletrabajo en Argentina. Por otra parte el enfoque del trabajo esta puesto en demostrar que el
nivel de implementacion del teletrabajo en el sector BPO de Colombia es menor frente a

Argentina.

Algunos de los hallazgos de la investigacion dejan ver que no hay abundante informacion
sobre el nivel de implementacion del teletrabajo en el sector BPO, parte de los estudios
encontrados en Colombia dan cuenta de un bajo nivel de implementacion del teletrabajo en
este sector. Respecto al teletrabajo en general, se encontré que en Colombia hay un aumento
progresivo en el nimero de personas que teletrabajan y en el nUmero de empresas que adoptan
el teletrabajo desde el afio 2012 a la fecha. En el caso de Argentina, la informacion disponible

sobre mediciones actualizadas del teletrabajo y del sector BPO es reducida.

El presente trabajo esta dirigido a toda persona que quiera conocer en detalle sobre teletrabajo
en el sector BPO en Colombia y Argentina, sea del sector publico, del sector privado, del
sector académico o cualquier interesado, se espera que sirva como base para otros estudios y



que las estrategias propuestas por el autor impulsen al mejoramiento y crecimiento del

teletrabajo.

Palabras clave: teletrabajo, BPO, tecnologias de la informacion y comunicacion, estrategias
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1. Introduccién

Los avances tecnoldgicos han originado cambios en las modalidades de trabajo y en la
forma de producir bienes o prestar servicios, abriendo espacio a alternativas como el
teletrabajo?, que difieren de la actividad laboral tradicional en la que el trabajador presta su
fuerza de trabajo en un horario laboral establecido previamente y en el domicilio de la
empresa. Con el teletrabajo, los trabajadores pueden desarrollar su actividad laboral parcial o
total en localizaciones distintas al domicilio de la empresa mediante el uso de las tecnologias
de la informacion y comunicacion.

La forma de producir bienes y prestar servicios también han cambiado gracias a la
tecnologia, a la globalizacion de los mercados, al comercio internacional ya la competencia
entre empresas, impulsado en gran parte por la necesidad de encontrar formas mas eficientes y
eficaces de llevar a cabo las actividades de la empresa, de reducir costos, aumentar la
productividad y generar un diferencial de valor agregado, a tal punto que se ha llegado a
descomponer el proceso productivo en subprocesos que luego son realizados por empresas
subcontratadas para tal fin dando origen a lo que se conoce como tercerizacion de procesos de
negocios o por su sigla en inglés BPO?.

El outsourcing o tercerizacion de servicios es una herramienta cada vez mas usada por
nacionales y extranjeros, de ahi la oportunidad de crecimiento que tienen los mercados de
Argentina y Colombia. Ambos paises figuran entre los primeros destinos para invertir en la
tercerizacion de servicios de acuerdo con la consultora Gartner3(Procolombia, 2017), respecto
a teletrabajo las cifras presentadas por entidades como la corporacion Colombia digital dan
cuenta de una tendencia creciente hacia la adopcion de esta modalidad de trabajo en
Colombia.

Sin embargo surgen tres interrogantes, el primero de ellos es como se encuentra el
teletrabajo en Colombia con respecto a lo experimentado en Argentina, el segundo es, si el
teletrabajo forma parte de las modalidades de trabajo en las organizaciones que pertenecen al

sector BPO en Colombia y el tercero es, cuales son las estrategias adecuadas si es el caso, que

! Etimoldgicamente hablando, la palabra teletrabajo proviene del elemento compositivo “tele” — que significa
lejos — sobre la palabra “trabajo” indicando “trabajo a distancia”.

2 Hace referencia a la externalizacién / subcontratacion / tercerizacion de procesos de negocios. Conocido por
sus siglas en inglés: Bussiness Process Outsourcing.

SGartner Inc. es una consultora de investigacion de las tecnologias de la informacion con sede en Estados
Unidos. La empresa se concentra en la investigacion, programas ejecutivos, consultas y eventos.
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se deben implementar para mejorar la adopcion del teletrabajo en el sector BPO de ambos
paises.

Para responder a esos interrogantes se hace un analisis del teletrabajo aplicado al sector
BPO de Colombia tomando como referente la experiencia de Argentina, para lo que se realiza
un estudio comparativo de la legislacién en teletrabajo y su marco institucional, se estudia el
comportamiento del sector BPO en los Gltimos cinco afios en ambos paises teniendo en cuenta
estudios realizados por consultoras internacionales y por instituciones académicas, por
entidades del sector publico y del sector privado y de acuerdo a los resultados encontrados se
proponen estrategias que mejoren la adopcion del teletrabajo en Colombia especialmente en
este sector de la economia.

Esta investigacion es relevante para identificar factores claves para el desarrollo del
teletrabajo y su implementacion especialmente en el sector BPO no solo a nivel local sino a
nivel internacional, conocer las ventajas, las desventajas del teletrabajo, generar estrategias
que le permitan a las empresas obtener mejores resultados en términos de productividad y de
costos apoyados en esta modalidad de trabajo y para identificar y resolver problemas actuales
o futuros que puedan limitar la dinamica del sector.

Decidir abordar este tema tiene como justificacion encontrar formas en que se pueda
aprovechar el auge de las tecnologias de la informacién y comunicacion frente a nuevas
formas de hacer las cosas y que tanto Colombia como Argentina hagan parte de ello logrando
mejorar los indicadores de productividad, reducir costos, ser mas competitivos, incursionar en
nuevos mercados, mejorar la calidad de vida de los trabajadores y contribuir con la reduccién
de los efectos medioambientales relacionados con el transporte por desplazamiento hacia el
lugar de trabajo, entre otros.

En la primera parte de la investigacion se hace un andlisis de la evolucién y situacion
actual del teletrabajo en Colombia con relacién a Argentina, en la segunda parte se hace un
comparativo de la legislacion en teletrabajo y un comparativo de los programas de promocion
al teletrabajo en ambos paises, en la tercera parte se analiza todo lo referente al sector BPO
para finalmente de acuerdo a los resultados llegar a proponer estrategias que permita mejorar,

si fuere el caso, la adopcion del teletrabajo en este sector de la economia.
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2. Planteamiento del problema

2.1 Formulacion del problema

¢Cual es la situacion del teletrabajo en las organizaciones del sector BPO de Colombia

comparado con Argentina, pais pionero en la implementacién del mismo?

2.2 Objetivos

2.2.1 Objetivo general.

Analizar el teletrabajo aplicado al sector BPO de Colombia teniendo en cuenta los
antecedentes en Argentina, con la finalidad de determinar falencias, ventajas y proponer
estrategias que conlleven a su crecimiento en Colombia, entendiendo el impacto de esta

practica laboral a nivel mundial.

2.2.2 Obijetivos especificos

1. Realizar un analisis comparativo del marco legal e institucional que promueve la
adopcion del teletrabajo en Colombia y Argentina.

2. Estudiar el comportamiento de los ultimos 5 afios del teletrabajo en el sector BPO de
Colombia comparado con Argentina.

3. Proponer estrategias gubernamentales, empresariales, culturales, tecnolégicas, medio
ambientales, etc., que conlleven al fortalecimiento del sector BPO y a la incorporacion
de mayor cantidad de teletrabajadores en este rubro, segin resultados de la

investigacion.

2.3 Hipotesis

El aporte del Teletrabajo los Gltimos 5 afios al sector BPO de Colombia y Argentina ha
tenido un impacto positivo para las empresas, trabajadores y gobiernos de ambos paises,
adecuandose la normatividad y los beneficios como incentivos para el crecimiento de esta

forma de vinculacion laboral en ambos paises.
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3. Marco Tebrico

3.1 La globalizacién y las nuevas dinamicas de produccion, comercio y trabajo

Desde las ultimas décadas del siglo XX, la globalizacion se convirti6 en el nuevo término
para caracterizar la economia internacional, de acuerdo a Peter Dicken en Global shift:
Mapping the changing contours of the world economy la globalizacion no solo tiene que ver
con la extension geografica internacional de la actividad econdmica sino también con la
integracién funcional de esta dispersion internacional de las actividades (como se cité en De
Simoni, 2014, pag. 53). Al respecto la Comision Europea afirma:

En la actualidad, estimulada por el rapido cambio tecnoldgico, la globalizacién se basa

cada vez en mayor medida en el conocimiento. Avances como internet y el auge de las

economias emergentes han acelerado los intercambios mundiales y transformado su
naturaleza. La mayoria de los productos han dejado de fabricarse en un solo pais y ahora
estdn made in the world. Incorporan materias primas, componentes, tecnologias y servicios

procedentes de diferentes paises y continentes (Comision Europea, 2017, pag. 6).

A nivel corporativo, la globalizacion ha permitido la deslocalizacion y la externalizacion o
tercerizacion de varias actividades de la empresa. Tal como lo afirma Kedia y Mukherjeela
deslocalizacion y la subcontratacidn se producen cuando:

(...) las empresas trasladan sus funciones de negocio (que se llevaron a cabo con

anterioridad en la empresa) a lugares en el extranjero. Las empresas pueden ya sea utilizar

la deslocalizacion internamente, mediante la creacion de sus propios centros o sucursales
en el extranjero, manteniendo plena propiedad y control, o externamente mediante la
entrega de las funciones de negocio para exteriorizar a proveedores independientes (como

se cito en De Simoni, 2014, pag. 54).

Esto sucede a menudo en respuesta ante el contexto competitivo actual y por la
combinacion de diversos factores tales como la necesidad de estar cerca al cliente, las
condiciones propias del mercado, la disponibilidad de mano de obra barata, disponibilidad de
ciertas competencias, incentivos gubernamentales, entre otros.

Respecto a los individuos, la globalizacion ha permitido un mundo mas interconectado, las
personas viajan, trabajan, estudian y viven en diferentes paises, interactian a través de la red,
tienen acceso al trabajo en linea desde cualquier parte del mundo. De acuerdo con Alejandro
Rodriguez y Julieta D’Errico, en el articulo para la Revista Colombiana de Sociologia titulado
Teletrabajadores: entre los discursos optimistas y los contextos precarizados, el teletrabajo
resulta una modalidad laboral acorde al mundo globalizado, con caracteristicas flexibles y
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deslocalizables cuyos limites estdn determinados por las condiciones internas de cada pais,
por la capacidad de las empresas de tecnificar sus procesos, de renovar la cultura empresarial
hacia el teletrabajo y de la capacidad de los teletrabajadores de adaptarse a los cambios
laborales que emanan de esta modalidad de trabajo, por ejemplo que las tareas pasen a
desarrollarse de manera remota a través de dispositivos tecnoldgicos(Rodriguez, 2017, pag.
53).

3.2 Teletrabajo

Una de las primeras definiciones de teletrabajo fue dada por Jack Nilles en 1973 de la
siguiente manera: “el teletrabajo es la posibilidad de enviar el trabajo al trabajador en lugar de
enviar al trabajador al trabajo” (Herrera M, 2016). La idea de llevar el trabajo al trabajador
resultaba atractiva pues parecia solucionar la escasez de combustible de la época y las
pérdidas de tiempos muertos en la actividad de ir al trabajo.

La OIT* en el documento tematico para el foro de didlogo mundial sobre las dificultades y
oportunidades del teletrabajo para los trabajadores y empleadores en los sectores de las
tecnologias de la informacién y comunicaciones y los servicios financieros, afirma que
aunque el teletrabajo es un término acufiado desde principios de 1970, todavia no se ha
Ilegado a un consenso sobre una definicion exacta y que es comudn que este término sea usado
para designar una variedad de modalidades de trabajo como trabajo mévil, trabajo efectuado
en cualquier lugar distinto de los locales del empleador, el trabajo efectuado en centros de
oficinas compartidas y el trabajo a domicilio; otros usan el término para referirse a toda forma
de trabajo basada en las TIC’s® (Organizacion Internacional del Trabajo, 2016, pag. 2).

Sin embargo, la OIT hace una descripcion propia de teletrabajo que ha venido ganando
consenso progresivamente y es usada con frecuencia en la literatura sobre el tema y dice de la
siguiente manera:

Es una forma de trabajo en la cual, (a) el mismo se realiza en una ubicacion alejada de una

oficina central o instalaciones de produccién, separando asi al trabajador del contacto

personal con colegas de trabajo que estén en esa oficina y (b) la nueva tecnologia hace

posible esta separacion facilitando la comunicacion(Di Martino V. , 2004, pag. 4)

La Comision Europea a través del acuerdo marco europeo sobre teletrabajo lo define de la
siguiente manera:

El teletrabajo es una forma de organizacion y/o realizacion del trabajo, utilizando las

tecnologias de la informacion en el marco de un contrato o de una relacion de trabajo, en la

4 Organizacidn Internacional del Trabajo
5Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
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cual un trabajo que podria ser realizado igualmente en los locales de la empresa se efectla

fuera de estos locales de forma regular(Comision Europea, 2001).

No hay una definicion Unica de teletrabajo, sin embargo en la mayoria se encuentran dos
aspectos comunes: el primero es la distancia fisica del trabajador con respecto a la ubicacion
de la empresa y el segundo es el uso de las tecnologias de la informacién y comunicacion
TIC s para la realizacion de las tareas y para la interaccion empresa / trabajador.

3.3 Outsourcing, offshoring y descentralizacion del trabajo

El término outsourcing estd comunmente definido como la transferencia de ciertas
actividades y procesos de una organizacién, previamente realizados a nivel interno, a una
parte externa de ella (Shraven, 2012; citado por De Simoni, 2014, pag 65).Es una herramienta
de optimizacién de recursos que permite la disminucién de costos, la mejora de la calidad de
los servicios, la simplificacion de procesos, entre otros, ayudando a las empresas a enfocarse
en sus actividades principales y por ende a mejorar su desempefio (Férneas Carro, 2008).En
Colombia se reconocen tres clases de tercerizacion:

e Tercerizacion de procesos de negocios BPO o Business Process Outosourcing, es la
delegacion de uno 0 mas procesos de negocio intensivos en el uso de tecnologias de la
informacién a un proveedor externo. En algunos textos se encuentra BPO&O -
Business Process Outsourcing & Offshoring — para hacer énfasis en la inclusion de la
tercerizacion de procesos de negocios realizadas dentro y fuera de las fronteras de la
empresa.

e Tercerizacion de servicios de tecnologia ITO o Information Technology Outsourcing,
es la delegacién de uno o mas procesos de negocio relacionados con las tecnologias de
la informacion y plataformas tecnoldgicas

e Tercerizaciobn de procesos de comonocimiento KPO o Knowledge Process
Outsourcing, es la delegacién a un proveedor externo de uno 0 mas procesos de
negocio intensivos en manejo de conocimientos

Si estos procesos 0 actividades de outsourcing se realizan a nivel nacional, es decir en el
mismo pais pero en nuevas ciudades, se denominan onshore, por el contrario si se realizan en
el extranjero es decir fuera del pais de origen, de denominan offshore. Existe también el
término nearshore que hace referencia a la tercerizacion en paises cercanos geografica o
culturalmente (De Simoni, 2014).

De acuerdo con De la Garza como sinbnimo de subcontratacion se usa outsourcing,
tercerizacion, externalizacion, triangulacion y deslaboralizacion, y el uso de una u otra de

estas palabras esta ligada al lenguaje de cada pais(como se citd en Celis Ospina, 2012, péag.
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25). En algunos contextos el outsourcing se identifica solamente como la subcontratacion
laboral o descentralizacion del trabajo dejando de reconocer los demés campos que pueden
existir con la subcontratacion (Férneas Carro, 2008), donde hacen referencia a formas de
prestacion de servicios a través de terceros y a la subcontratacién de mano de obra.

De la Garza hace una distincion en la subcontratacion laboral, por un lado la realizacion de
una obra o servicio para un subcontratante pero con trabajadores al mando del subcontratista o
realizadas por trabajadores autonomos y por otro lado, la intermediacion por medio de

agencias de colocacién que no dirigen a los trabajadores (Celis Ospina, 2012).

3.4 Tecnologias de la informacion y comunicacion TIC's

La aplicacion de las TIC’s a todos los sectores de la sociedad y de la economia mundial ha
generado una serie de términos nuevos como e-business y e-commerce para actividades de
negocios y comercio electronico; e-government para el gobierno electronico; e-learning para
formacion a distancia; e-inclusion para la inclusion social digital o el acceso a las TICs de los
colectivos excluidos socialmente; e-skills para las habilidades en el uso de las TIC's; e-work
para el teletrabajo; e-mail para el correo electronico; banda ancha que es el ancho de banda
grande en el acceso a las redes de comunicacion; etc. (Suarez y Alonso, 2007).

Cabero define las TIC’s asi: En lineas generales podriamos decir que las nuevas tecnologias
de la informacion y comunicacién son las que giran en torno a tres medios basicos: la
informatica, la microelectrénica y las telecomunicaciones, pero giran no solo de forma
aislada, sino lo que es mas significativo de manera interactiva e interconexionadas, lo que
permite conocer nuevas realidades comunicativas (Cabero, 2005).

La mayoria de las definiciones de teletrabajo traen implicitas el uso de las TIC's como
herramientas escenciales para el logro de los objetivos. Al hablar de tecnologia se habla de
una combinacion entre infraestructura, dispositivos, contenidos y aplicaciones, ademas del
correcto uso y apropiacion para lograr los objetivos organizacionales (MinTIC, Libro Blanco:
El ABC del teletrabajo en Colombia, 2012).

3.5 Subcontratacion y teletrabajo desde las teorias organizacionales

A la hora de analizar el por qué las empresas deciden recurrir a la subcontratacion de
procesos existen diferentes razonamientos y es importante que los directivos de la
organizacion tengan claros y definidos los objetivos a alcanzar y la mejor manera de
conseguirlos. Las teorias permiten la aproximacion a la evolucion del pensamiento

organizacional, por ello a continuacion se enuncian algunas de las teorias consideradas
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relevantes para el desarrollo de la investigacion y que podrian ser consideradas por las

empresas como referentes a la hora de tomar decisiones de subcontratar.

3.5.1 Teoria de costos de transaccion

Esta corriente tiene sus inicios con Coase®, quién es el primero en cuestionar el
funcionamiento del mercado a través de la oferta y la demanda por medio de los precios, en
este sentido considerd que tanto el mercado como las organizaciones funcionan como vias
alternativas para la coordinacion econdmica de las deferentes operaciones.

Mas adelante, Williamson’ afirma que la gestion empresarial conlleva unos costos que no
son recogidos por los precios, tales como el costo de bdsqueda del producto, el costo de
negociar los contratos para llevar a cabo las transacciones a los que comdnmente se les llama
costos de transaccion. Consideraba que existen al menos dos mecanismos de coordinacion
econdmica: el mercado y la empresa, en el mercado el sistema de precios es el que orienta las
necesidades y oportunidades de asignacion de recursos, y en la empresa es su propia autoridad
la que lo hace pues determina que actividades realizar internamente y cuales encargar a otra
empresa a través del mercado (De Simoni, 2014).

Por ejemplo, la empresa realizaria las actividades cuyo costo resulte inferior que lograr los
mismos resultados mediante la subcontratacion y contrataria aquellos que resulten mas
costosos al realizarlos por la misma empresa que entregarlos a la empresa subcontratada.

El costo de transaccion surge al reconocer fallas en el mercado asociadas a la racionalidad
limitada y al oportunismo de los agentes que intervienen sumado a la incertidumbre de los
mercados, frente a estas circunstancias la empresa puede optar por realizar internamente las
actividades (Coase, 1937. Citado por Basualto, A. 2006.).

3.5.2 Teoria de los recursos y capacidades

Esta teoria explica las fortalezas y debilidades de la organizacion, segun este enfoque
tedrico la Gnica forma de conseguir ventajas competitivas sostenibles es a través del desarrollo
de capacidades distintivas. Los recursos y las capacidades hacen parte de la identidad de la
empresa, de ahi la importancia de identificarlos claramente.

De acuerdo con Welnerfelt (citado por Pérez, M. en Luis Carnicer, & Jiménez, 2009), el
éxito de la empresa depende en gran medida de los recursos que posee y controla, estos
pueden ser activos o capacidades: Los activos que pueden ser tangibles o intangibles, son

poseidos y controlados por la empresa; las capacidades son conjuntos intangibles de

® Ronald Coase es un economista y abogado britanico quien descubri6 y aclaré el significado de los costos de
transaccion y derechos de propiedad para la estructura institucional y el funcionamiento de la economia.

"Oliver Williamson es un economista estadounidense. Conocido por sus estudios en el campo de los costos de
transaccion.
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habilidades y conocimientos acumulados que se utilizan mediante rutinas organizativas
(Teece, Pisano & Shuen, 1997), citado por (Pérez, M. en Luis Carnicer, & Jiménez, 2009).
Para la economista britanica Edith Penrose, lo fundamental para lograr ventajas
competitivas no es el recurso en si, sino como se utiliza. De esta manera se dirige la mirada no
al exterior de la empresa, sino al interior de la misma, logrando asi configurar una estructura
de recursos fundamentales conocidos como core business®donde se concentren los esfuerzos a
fin de generar un mayor desempefio y lograr una ventaja competitiva (Penrose, 1958).
Teniendo en cuenta esta tesis, algunos tedricos sugieren que las estrategias de tercerizacion
se empleen en las actividades marginales o no esenciales para la empresa, con el objeto de que
ésta pueda enfocarse en el desarrollo de actividades esenciales que son las que impulsan su
crecimiento. (De Simoni, 2014). En este sentido, las competencias esenciales se configuran en
las fortalezas de la empresa y como el punto central de toma de decisiones respecto a las
actividades que son susceptibles de tercerizar.
3.5.3 Teoria del comportamiento
Quién empez06 con esta linea de trabajo es Herbert Simon y la idea central de su propuesta
es que la toma de decisiones es el punto fundamental de la administracion, por lo tanto es muy
importante el estudio del proceso de decision para explicar la tarea a los directivos.
Su argumentacion parte de que la tarea mas importante del administrador para tomar
decisiones adecuadas es definir y delimitar el problema y destaca que todos los empleados de
la empresa toman decisiones independientemente del puesto que ocupe dentro de la
organizacion, de ahi la importancia de esta teoria. Plantea diferentes parametros para
determinar el tipo de decisién a tomar:
¢ Relacionado con la naturaleza de la decision puede ser de indole estratégico, tactico u
operativo. Las decisiones estratégicas son tomadas por altos mandos, implican el
manejo de recursos fundamentales de la empresa en un largo plazo; las decisiones
tacticas son tomadas por mandos intermedios las cuales se caracterizan por un alto
grado de rutina y sistematicidad; y las decisiones operativas estdn a cargo de los
mandos méas bajos de la organizacion y tienen que ver con la actividad diaria de la
empresa.
e Relacionado con la programacién del tipo de decision pueden ser decisiones
programables cuando se establecen los parametros a seguir; y no programables
cuando no existe ningun tipo de procedimiento (De Simoni, 2014).

8Core business es llamada también competencia central del negocio y se refiere a aquella actividad capaz de
generar valor y resulta necesaria para establecer una ventaja competitiva para la organizacion.
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En términos generales esta teoria apunta a un modelo organizacional donde la toma de
decisiones es un proceso que se lleva a cabo en todos los niveles jerarquicos y todos influyen
en el cumplimiento de los objetivos de acuerdo con su nivel de influencia y autoridad. En
organizaciones que implementan el teletrabajo estos conceptos son de gran utilidad pues el
teletrabajador estando fuera de las instalaciones de la empresa debe resolver las situaciones
inherentes a su cargo que se presenten en lo cotidiano o de manera extraordinaria por lo que
se requiere plena claridad en el procedimiento de toma de decisiones.

En relacion a la presente investigacion se toma la subcontratacion como el hecho de que
una empresa con trabajadores a su mando realice tareas para otra empresa y que dichas tareas
las desarrolle fuera de las instalaciones de la empresa que contrata, la subcontratacion podra
darse dentro del pais domicilio de la empresa o fuera de sus fronteras y se podra usar como
sinénimos tercerizacion, outsourcing y externalizacion.

Se considera que las decisiones de subcontratar o no una actividad pueden darse en razén
importancia estratégica que tiene esa actividad para la empresa y por la eficiencia y eficacia
de la organizacion en la realizacion de determinada actividad o proceso. Para determinarlo es
importante conocer los recursos y capacidades disponibles por la empresa asi como sus
fortalezas y se requiere un analisis de costos que se generan en la contratacion o transaccion.

Para efectos del desarrollo de la investigacion se entendera el teletrabajo como toda
actividad que se realice total o parcialmente fuera del domicilio de la empresa con apoyo de

las tecnologias de la informacién y las comunicaciones, dentro del mismo pais o fuera de él.
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4. Metodologia

Para la presente investigacion el tipo de estudio ser& descriptivo ya que como lo plantea
Rivero® los estudios descriptivos “sirven para analizar como es y como se manifiesta un
fendmeno y sus componentes”, en este caso el fendmeno a analizar es el teletrabajo y su
impacto en el sector BPO de Colombia, comparado con la experiencia en Argentina.

Para su desarrollo se realizard& una exploracion bibliogréfica, el material incluird
publicaciones, articulos disponibles en internet, informes elaborados por entidades y
consultoras especializadas y trabajos de tesis e investigaciones en el area de estudio. Se
complementard con una entrevista semi-estructuradas a un experto en teletrabajo en
Argentina.

A partir del anélisis teorico, estadistico y de la entrevista se realizara un comparativo de la
situacion actual del teletrabajo en el sector BPO con el fin de generar unas propuestas que
permitan mejorar optimizar el sector en diversos dmbitos, segin toda la investigacion

realizada. En la tabla 1 se resume la metodologia a seguir en la investigacion.

°(Rivero, 2008, pag. 17)



Tabla 1Metodologia de investigacion
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Objetivo Instrumento de Fuente Técnica de
recoleccion procesamiento
Realizar un analisis | Analisis Revistas Recopilacion y

comparativo del marco
legal e institucional que
promueve la adopcion
del
Colombia y Argentina.

teletrabajo  en

bibliogréafico y
documental.

Consulta de la
legislacion vigente
en Colombia y en

Argentina.

especializadas,
Internet
Bibliografia
especifica de origen
Colombiano y de
origen  Argentino,

principalmente.

seleccion de
informacion
relevante para

posterior analisis.

Estudiar el
comportamiento de los
del
teletrabajo en el sector
BPO de Colombia y
Argentina

ultimos 5 afios

Recoleccion de
informacién
estadistica.
Entrevista a un
experto en

teletrabajo

Bases de datos de
entidades

especializadas.

Experto en
teletrabajo del
sector  académico

y/o empresario.

Seleccion y
Organizacion  de

informacion.

Proponer estrategias de

tipo gubernamental,
empresarial,
tecnoldgico, entre

otras, que conlleven a
mejorar la
del
teletrabajo en el sector
BPO de Colombia y
Argentina

implementacion

Andlisis de la
informacioén
recolectada y de la

entrevista realizada

Investigacion de

diversas fuentes.

Elaboracion de
propuestas por el

autor.

Elaborar conclusiones

y recomendaciones.

Fuente: Elaboracion propia
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5. Caracterizacion del teletrabajo en Colombia y Argentina

Las innovaciones en el campo de las telecomunicaciones y de la informatica,
especialmente con la aparicion de Internet han jugado un papel muy importante en los
cambios que ha visto el mundo desde finales del siglo XX, por ejemplo desde lo econémico
incidiendo en el mercado laboral y el comercio, desde el plano de la educacion con el mayor
acceso a la educacion y la tecnologia, entre otros.

Estos cambios han generado transformaciones en la sociedad, en las empresas y por ende
en los paises. Adaptarse no es facil, se requiere ser competitivo y estar a la vanguardia de todo
lo nuevo, ésta competitividad viene ligada a la eficiencia en la utilizacion de recursos, en
hacer mas con menos, en reducir costos, en acortar distancias, en reducir los tiempos,
condiciones que han generado la necesidad de evolucionar en la clasica concepcion de la
relacién y modo de trabajo.

La clasica relacion de trabajo mantiene el elemento de la subordinacion como nucleo
esencial que supone la proteccion de las normas laborales, las cuales deben actualizarse y
generar disposiciones idoneas para cobijar aquellas instituciones que sin modificar ese nucleo
esencial de la relacién laboral alteran otros elementos como la actividad personal.

El teletrabajo aparece como una modalidad de trabajo que altera la tipica prestacién de
servicios en el domicilio de la empresa y lo convierte en un aspecto flexible a partir de un
trabajo deslocalizado, descentralizado o a distancia, sin que se pierda la esencia subordinante
existente en el trabajo en relacion de dependencia.

El abordaje del teletrabajo empezard con la composicion etimoldgica del término
teletrabajo, para en seguida pasar a revisar algunas de las definiciones que aportan
organizaciones e instituciones reconocidas por sus trabajos en temas relacionados con
teletrabajo, por ejemplo la Organizacion Internacional del Trabajo y de algunos autores
seleccionados como referentes, continuando con el contexto historico del teletrabajo a manera
de entender su origen y evolucion hasta el dia de hoy para finalizar esta seccion del capitulo
revisando como funciona el teletrabajo en paises como Argentina y Colombia.

5.1 Etimologia y definicion de teletrabajo

A continuacion se daran a conocer algunas definiciones de teletrabajo en aras de

contextualizarlo teniendo en cuenta que no hay un consenso respecto a una definicion

unica. El término teletrabajo proviene de dos voces: tele y trabajo, cuya significacion
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etimoldgica conduce a expresarlo teniendo en cuenta que la raiz latina tele denota distancia
o lejania, como un trabajo ejecutado a distancia (Moliner, 2013).

Jack Nilles, considerado como el padre del teletrabajo afirma que “el teletrabajo es la
posibilidad de llevar el trabajo al trabajador, en lugar de enviar el trabajador al trabajo”
(Herrera M, 2016).

La Organizacion Internacional del Trabajo define teletrabajo como “trabajo a distancia -
incluido el trabajo a domicilio - efectuado con auxilio de los medios de telecomunicacion
y/o una computadora”.t

En el acuerdo marco europeo sobre teletrabajo es definido como una forma de
organizacion y/o realizacion del trabajo, utilizando las tecnologias de la informacion en el
marco de un contrato o de una relacion de trabajo, en la cual un trabajo que podria ser
realizado igualmente en los locales de la empresa se efectla fuera de estos locales de forma
regular (Comision Europea, 2001).

A nivel regional, en agosto de 2011, en el primer encuentro del grupo de teletrabajo
ELAC™ 2015, celebrado en la sede de la CEPAL'? en Santiago de Chile, se consensud que el
teletrabajo es “una forma de organizar y realizar el trabajo a distancia, mediado por las TIC"s
y realizable en el propio domicilio u otra de forma voluntaria, bajo un formato mixto y
aplicable tanto para el sector piblico como privado” (Fantini, 2013).

En la legislacion Argentina el teletrabajo es entendido como “la realizacion de actos,
ejecucidn de obras o prestacion de servicios en los términos de los articulos 21 y 22 de la Ley
de Contrato de Trabajo N° 20.744 (t.0. 1976) y sus modificatorias, en las que el objeto de
contrato o relacién de trabajo es realizado total o parcialmente en el domicilio del trabajador o
en lugares distintos del establecimiento o los establecimientos del empleador, mediante la
utilizacion de todo tipo de tecnologia de la informacion y de las comunicaciones -
TIC’s”(Ministerio de Trabajo, 2013).

En Colombia el teletrabajo esta definido en la Ley 1221 de 2008 como una forma de
organizacion laboral que consiste en el desempefio de actividades remuneradas o prestacion
de servicios a terceros utilizando como soporte las tecnologias de la informacion y las
comunicaciones TIC’s para el contacto entre el trabajador y la empresa, sin requerirse la

presencia fisica del trabajador en un sitio especifico de trabajo (MinTIC, Ley 1221 de 2008).

Ohttp://www.oitcinterfor.org/taxonomy/term/3454?page=1

1El eLAC es una estrategia intergubernamental que concibe las tecnologias de la informacion y la comunicacion
como instrumentos para el desarrollo econdmico y la inclusion social el América Latina y el Caribe

L2CEPAL es la Comisién Econémica para América Latina y el Caribe
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Para algunos autores como el Doctor Padilla,*® el teletrabajo es una forma de organizar el
trabajo mediante técnicas directivas apropiadas y especificas, deslocalizando a sus miembros
en términos fisicos, haciéndoles entrega de los medios tecnoldgicos y técnicos para desarrollar
sus tareas en el lugar que lo necesiten, bien sea una oficina, el domicilio, la empresa de un
cliente o un hotel. El teletrabajo se basa en el tratamiento de la informacion y se puede
realizar sin una supervision personal continuada (Padilla, 1998).

El trabajo es definido por la Organizacion de las Naciones Unidas como “el medio por el
que cualquier ser humano puede satisfacer sus necesidades basicas y afirmar su identidad; la
forma en la que puede sustentar a su familia y vivir una experiencia conforme a la dignidad
humana”'4,

En ese sentido, de manera tradicional se entendia a la prestacion de labores a aquella que

se desarrollaba en un centro de trabajo determinado y en un horario habitual; sin embargo, las
diversas tecnologias, asi como la creciente flexibilidad en la forma de desempefiar el trabajo,
han abierto nuevas posibilidades desdibujando los limites conceptuales antes concebidos.
Una de estas alternativas que ha alcanzado importancia es la del teletrabajo, la cual combina
el uso de las tecnologias de la informacién y las comunicaciones con el concepto de
flexibilidad en cuanto al método de organizacidn del trabajo en relacion al lugar y horario del
mismo(Fernandez, 2016).

Como se puede apreciar hay diversidad de definiciones del teletrabajo, sin embargo los
elementos comunes en todas es el hecho de que no se requiere la presencia fisica del
teletrabajador en el domicilio de la empresa y que la actividad laboral se realiza utilizando las
tecnologias de la informacion y comunicacion.

5.2 Historia del teletrabajo

La historia del telework traducido como teletrabajo surge en Estados Unidos en los afios
70’s con el fisico Jack Nilles, quien comenzé a pensar en formas de optimizar los recursos no
renovables debido a la crisis petrolera del momento y al consecuente desabastecimiento. Es
asi que, siendo una de las principales preocupaciones el transporte y como llegar al trabajo,
surge la idea de que el trabajo fuera hacia el trabajador y no al revés, apareciendo el
teletrabajo como la solucion al problema de la escasez de combustible, ayudando ademas a

reducir la congestion vehicular y los niveles de contaminacion ambiental.

13 Antonio Padilla Meléndez Doctor en administracion de Empresas de la Universidad de Malaga y profesor
titular de dicha Universidad
4http://www.un.org/es/globalissues/work/
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Esta modalidad primero se denominé telecommuting, término en inglés que significa
teledesplazamiento o teleconmutacion y se refiere estrictamente a cambiar el desplazamiento
cotidiano y diario al trabajo por las telecomunicaciones (Batioja, 2016).

En las décadas siguientes, gracias al salto tecnoldgico, la reduccion de costos informaticos,
la mayor velocidad de las redes de comunicacion y la difusion comercial del internet, millones
de personas tuvieron a disposicion los recursos necesarios para el teletrabajo. El desarrollo de
la conectividad fue fundamental para el desarrollo del teletrabajo en los mercados globales, de
la misma manera la disponibilidad de forma masiva de terminales de acceso conformd un
importante acelerador del teletrabajo a nivel global.

Sonia Boiarov experta en teletrabajo, detalla la evolucion del teletrabajo en las décadas
subsiguientes: “Los afios 80 fueron de gran significacion para la red. En el afio 1985 se
termina de configurar el protocolo de transferencia de archivos — FTP, y a finales de los 80 se
configura la www — world wide web” (Boiarov, 2010).

En 2002, en Europa los actores sociales europeos — CES*®, UNICE?®, CEEP!’ — negociaron
el Acuerdo Marco Europeo sobre Teletrabajo. El objetivo de este acuerdo era establecer un
marco general a nivel europeo, regular la definicion y campo de aplicacion del teletrabajo, el
caracter voluntario, las condiciones de empleo, la proteccion de datos y los derechos
colectivos, asi como la implementacién y seguimiento del mismo.

De acuerdo con un estudio realizado por la Organizacion Internacional del Trabajo y
Eurofound® publicado en febrero de 2017, en el que analiza el teletrabajo en 15 paises —
Argentina, Brasil, India, Japon, Estados Unidos y 10 paises de la Unién Europea: Alemania,
Bélgica, Espafia, Finlandia, Francia, Hungria, Italia, Paises Bajos, Reino Unido y Suecia —, la
incidencia del teletrabajo varia considerablemente entre el 2% y el 40% de los trabajadores,
depende no solo de los avances tecnoldgicos registrados en cada uno de los paises sino
también, de la estructura econdémica y la cultura de trabajo existente, ademas de otros factores
como la profesion, el sector y la frecuencia con que los trabajadores participan en esta
modalidad de empleo. Finlandia, Japon, Paises Bajos, Estados Unidos y Suecia son los paises
con porcentajes de teletrabajadores mas elevados, mientras que Argentina es el pais con el
porcentaje mas bajo llegando apenas al 2% de trabajadores que teletrabajan (Eurofound &

Organizacion Internacional del Trabajo, 2017).

15CES es la Confederacion Europea de Sindicatos

¥Union of Industrial and Employers’ Confederations of Europe (Union de Confederaciones Industriales y
Patronales de Europa)

17 Centro Europeo de Empresas PUblicas y Servicios Publicos

8Eurofound es la Fundacion Europea para la mejora de las condiciones de vida y de trabajo. Se dedica a
investigar sobre temas sociales y laborales y a comunicar los resultados en la Unién Europea.
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Queda claro que el teletrabajo naci6 como una solucion a problemas econdémicos y de
abastecimiento de combustibles en los afios 70, esta experiencia sirvio de base para la
descentralizacion del trabajo, que sumado a los avances tecnoldgicos en medios informaticos,
internet y teléfonos inteligentes hizo posible la realizacion de labores fuera de la empresa.

5.3 Teletrabajo en Colombia
5.3.1 Historia.

La evolucidn del teletrabajo en Colombia comienza en 2001 con una prueba piloto
realizada en Telecom'® a través del Instituto Tecnoldgico de Telecomunicaciones — ITEC—
con el apoyo del Ministerio de Comunicaciones y con 10 personas en condicion de
discapacidad seleccionadas para trabajar en el call center?® quienes después de un proceso de
capacitacion comenzaron a teletrabajar por un periodo de cinco meses, la actividad consistio
en atender el 5% de las llamadas recibidas por Telecom a través de la linea 191.

Para esto se crearon 10 estaciones remotas en los lugares de residencia de los
teletrabajadores, ampliando asi el call center de Telecom. El proyecto no tuvo continuidad
debido a que el Ministerio de Comunicaciones determiné que no era de su competencia seguir
con el proyecto sino del Ministerio de Proteccion Social. Sin embargo, la experiencia
comprobd que el teletrabajo es una alternativa laboral y que como tal contribuye a la
equiparacion de oportunidades de la poblacion.

Mas adelante, en el afio 2006 es presentado ante el Concejo de Bogota el Proyecto de
Acuerdo N° 244 de 2006, cuyo objetivo planteado era promover el teletrabajo como un
instrumento de generacion de empleo y autoempleo en el Distrito Capital, mediante la
utilizacion de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones TIC’s, con el fin de dar
mayores oportunidades laborales y disminuir la cifra de desempleo en la ciudad que para el
momento era del 15%. (Proyecto de Acuerdo N° 244 de 2006).

Después de siete afios de la realizacion de la prueba piloto en Telecom, el Gobierno
Nacional sanciono la ley 1221 de 2008 que tiene por objeto promover y regular el teletrabajo
como un instrumento de generacion de empleo y auto empleo mediante la utilizacion de
tecnologias de la informacién y las comunicaciones TIC's (MinTIC, Ley 1221 de 2008). Esta
ley reconoce el teletrabajo en Colombia estableciendo garantias a los teletrabajadores y

seguridad juridica a los empleadores.

Telecom fue una empresa estatal de telecomunicaciones de Colombia creada en 1947 como consecuencia de la
nacionalizacion de las comunicaciones y liquidada en 2003 a causa de pérdidas econémicas. Fue reemplazada
por Colombia Telecomunicaciones, empresa que posteriormente seria vendida a Telefdnica de Espafia.

2Call Center, en espafiol centro de llamadas telefonicas
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En el afio 2009 es sancionada la Ley 1341 de 2009, que transformo6 el Ministerio de
Comunicaciones en el Ministerio de las Tecnologias de la Informacion y las Comunicaciones
MiInTIC cuyo objetivo es promover el acceso, uso efectivo y masivo de las TIC's, por medio
de programas que mejoran la calidad de vida de los colombianos. (Ley 1341 de 2009. Art. 16,
2009).

El 1° de mayo del afio 2012 el Presidente de la Republica, junto a los Ministros del
Trabajo y MInTIC expidio el Decreto 0884 de 2012, que reglamenta la ley 1221 de
2008(MiInTIC, Decreto 884 de 2012), con el cual se busca promover la adopcién del
teletrabajo como modalidad laboral en el pais. En desarrollo del proceso de socializacion y
promocion de la iniciativa se ejecutd una serie de actividades entre las cuales se encuentra la
feria internacional de teletrabajo?!, la firma del pacto por el teletrabajo®, la conformacion de
la comision asesora del teletrabajo?® y la publicacion del Libro Blanco: el ABC del teletrabajo
en Colombia?*.

Durante los dias 26 y 27 de Julio de 2012, se llevd a cabo la primera feria internacional del
teletrabajo, contando con conferencistas nacionales e internacionales, entre ellos Jack M.
Nilles, conocido como el padre del teletrabajo. Durante ese mismo evento el Gobierno
Nacional lanzé el programa Pacto por el teletrabajo, una alianza publico privada, donde las
entidades firmantes se comprometieron a adoptar el teletrabajo. En el mes de agosto del
mismo afio el Ministerio del Trabajo de Colombia recibi6 asistencia técnica del Ministerio de
Trabajo de Argentina en politicas publicas en materia de teletrabajo y programas de
promocion. En Noviembre del mismo afio MinTIC lanzé la primera version del Libro Blanco
de teletrabajo.

En el afio 2013 se dio inicio al curso de formacién de competencias para el teletrabajo,
dirigido a méas de 700 personas en las ciudades de Bogota, Pereira y Medellin. Entre los afios

2013 y 2014 se generaron avances importantes en materia de teletrabajo; se dio inicio a las

21 Es un evento que tiene por objetivo generar una plataforma de encuentro entre Gobierno, empresas, academia,
expertos y comunidad en general, de cara a la promocion de las modalidades de teletrabajo en Colombia. Se han
realizado en los afios 2012, 2014 y 2016.

22 Es una alianza publico - privada que permite generar un marco de cooperacion para impulsar el teletrabajo en
Colombia.

23 Es un equipo interdisciplinario de profesionales del Ministerio de las Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones y el Ministerio del Trabajo especializados en las areas de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones, organizacionales y juridicas relacionadas con el teletrabajo.

24 Es un documento guia para la adopcion del teletrabajo en las organizaciones, orientado hacia la planeacién y
adopcidén de modelos laborales que aprovechen las ventajas de las TIC's.
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comisiones técnicas de la red nacional de fomento al teletrabajo?®, se firmé el pacto por el
teletrabajo en diferentes ciudades del pais y se lanzaron las guias juridicas sobre esta

modalidad de trabajo?®.

5.3.2 Caracterizacion del teletrabajo en Colombia.

La Corporacion Colombia digital junto con MinTIC y a través del Centro Nacional de
Consultoria, desde 2012 realizan cada dos afios un estudio sobre penetracion del teletrabajo en
Colombia, el mas reciente fue elaborado y publicado en el afio 2018 y muestra el importante
crecimiento del nimero de teletrabajadores que pasé de 39767 personas en 2014 a 95439 en
2016, y a 122278 en 2018 como se muestra en la figura 1(Tercer estudio de penetracion del

teletrabajo en empresas colombianas, 2018).
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Figura 1. NUumero de teletrabajadores por afio
Fuente: Estudio penetracion del teletrabajo 2018, MinTIC — Vive Digital

Frente a la penetracion del teletrabajo en las empresas el mismo estudio sefiala que
aumentd un 126%, pasando de 4741 empresas en 2014 a 12912 empresas en 2018. Otro dato
importante tiene que ver con el sector de la economia donde hay mas teletrabajadores, el
estudio revela que cerca del 60% de los teletrabajadores pertenece al sector servicios — Ver

figura 2.

% Esta red tiene como actividad principal establecer la politica publica de fomento al teletrabajo en Colombia,
sirve como instrumento para monitorear y evaluar el resultado de las politicas que el gobierno esta
implementando en teletrabajo
Phttps://colombiadigital.net/quienes-somos/soluciones-tic/item/9816-trabajo-deslocalizado-normativa-y-
adopcion-en-colombia.html



https://colombiadigital.net/quienes-somos/soluciones-tic/item/9816-trabajo-deslocalizado-normativa-y-adopcion-en-colombia.html
https://colombiadigital.net/quienes-somos/soluciones-tic/item/9816-trabajo-deslocalizado-normativa-y-adopcion-en-colombia.html
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Figura 2. Teletrabajadores por sector de la economia
Fuente: Estudio penetracion del teletrabajo 2018, MinTIC — Vive Digital

El mismo estudio revela que a 2018 son mas de 500 las empresas que han firmado el Pacto
por el teletrabajo?’. Entre estas empresas firmantes se encuentran la DIANZ, Avianca,
Bancolombia, la Alcaldia de Bogota, Cementos Argos, el Concejo de Bogota, entre otros.
Respecto al nimero de personas capacitadas y certificadas en teletrabajo el comunicado de
prensa informa que supera las 42 mil personas?®.

En el plan Vive Digital 2014-2018%, MinTIC se propuso como meta que para el afio 2018
hayan 10.000 empresas generando teletrabajo con méas de 120.000 teletrabajadores®, la
primera de las metas se alcanz6 en 2016 superando las 10.000 empresas que implementaron el
teletrabajo, la segunda acaba de ser superada este afio 2018 con 122000 teletrabajadores.

En cuanto a teletrabajo autbnomo, de acuerdo a los resultados del primer estudio de trabajo
3.0, de los teletrabajadores entrevistados el 37% trabaja Unicamente bajo la modalidad
freelance® y el 63% restante combinan teletrabajo tiempo completo o tiempo parcial en
relacién de dependencia y actividades freelance(MinTIC & Nubelo, 2015).

2’Es una alianza publico - privada que permite generar un marco de cooperacion para impulsar el teletrabajo en
Colombia. http://teletrabajo.gov.co/622/w3-article-8105.html

ZDIAN: Direccién de Impuestos y Aduanas Nacionales
2http://www.mintic.gov.co/portal/604/w3-article-62151.html

30 El Plan vive digital es el plan de Tecnologia disefiado para un periodo de 4 afios. Se encuentra en vigencia el
Plan vive digital 2014 - 2018

3thttp://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-5193 recurso_2.pdf

%2Freelance se refiere a la actividad que realiza la persona que trabaja de forma independiente o se dedica a
realizar trabajos de manera auténoma. Un freelancer invierte su tiempo de acuerdo a sus necesidades y las de su
cliente



http://teletrabajo.gov.co/622/w3-article-8105.html
http://www.mintic.gov.co/portal/604/w3-article-62151.html
http://www.mintic.gov.co/portal/604/articles-5193_recurso_2.pdf
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Los resultados de los diversos estudios encontrados y analizados sobre teletrabajo en
Colombia dan cuenta de grandes avances en cuanto a legislacién y creacion de programas de
capacitacion y de fomento al teletrabajo. Sin embargo tendria que mejorar aspectos como
capacitacion en teletrabajo y respecto a la implementacion todavia hay un enorme potencial
para mejorar los logros obtenidos hasta ahora.

5.4 Teletrabajo en Argentina
5.4.1 Historia.

Sonia Boiarov® experta en teletrabajo, afirma que en Argentina esta modalidad laboral
comienza a tener un gran impulso a partir del afio 2000 cuando el pais estaba en medio de una
crisis econémica. Ese mismo afio ella junto con un grupo de trabajo logré la aprobacion de un
centro de teletrabajo para la Facultad de Ciencias Sociales de la Universidad de Buenos Aires
para beneficio de profesores y alumnos, que buscaba ofrecer alternativas laborales
especialmente a los jovenes quienes debido a la crisis estaban emigrando hacia otros paises. A
partir de ese afio Argentina comenzo a participar en todo evento relacionado con el teletrabajo
en conjunto con el Ministerio de Trabajo lo que permitidé lograr mayor profundizacion y
alcance — Ver anexo 1.

Desde el afio 2003, el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social comenzé a
trabajar en la regulacion del teletrabajo a través de la conformacién de una comision de
teletrabajo, integrada por funcionarios publicos, representantes de los actores sociales,
expertos del ambito académico y especialistas informaticos a fin de generar un espacio de
intercambio, de consultas y de generacién de propuestas que con un enfoque interdisciplinario
permitiera establecer las bases para la reglamentacion de esta modalidad de trabajo.

La misién especifica de la Comision de Teletrabajo fue el desarrollo de un Proyecto de
Ley de teletrabajo en relacion de dependencia que fuera la base sobre la cual se pudiera
negociar las condiciones especificas bajo las cuales se desarrollara el teletrabajo,
contemplando entre otros, los regimenes de remuneracion y jornada de trabajo, la promocion
profesional y la formacién en el trabajo. Este proyecto fue presentado en 2007 al Congreso de
la Nacion pero sin llegar a ser sancionado y promulgado como Ley.

En abril de 2008, mediante la resolucion N° 428 se aprob6 la Coordinacién de Teletrabajo,

su objetivo es llevar a cabo las actividades referidas a la promocion y desarrollo normativo en

33 Consultora en Recursos Humanos, compensaciones Yy teletrabajo, actualmente es funcionaria del Ministerio de
Hacienday Finanzas Publicas en la Direccion Nacional de Ocupacidon y Salarios del Sector Publico. En
teletrabajo fue integrante de la comision de teletrabajo del Ministerio de Trabajo de la Nacion entre 2003 y 2008,
fue la organizadora del Congreso Iberoamericano de Teletrabajo en 2002 y ha participado en numerosas
actividades, conferencias y eventos relacionados con teletrabajo.
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materia de teletrabajo, con la asignacion de acciones como la implementacion del Programa
de certificacion de competencias en teletrabajo3* cuyo propdsito es mejorar las oportunidades
de insercion laboral de los teletrabajadores certificados. En complemento, fue creado un
programa especifico para personas de grupos vulnerados: jovenes de 18 a 24 afos
desempleados y sin finalizar escolaridad, personas con discapacidad, presidiarios liberados y
mayores de 45 afos.

Durante el afio 2008, la Coordinacion de Teletrabajo junto con la Superintendencia de
Riesgos del Trabajo, las ART® vy el sector empresarial, elaboraron el Manual de Buenas
Précticas en Teletrabajo, su contenido estd dirigido a prevenir enfermedades y accidentes
derivados de la practica del teletrabajo. Siguiendo con la misma directriz, en 2010 fue
publicado el Manual de seguridad e higiene genérico en teletrabajo (Ministerio de Trabajo,
Empleo y Seguridad Social, 2012).

La Coordinacion de Teletrabajo promovio la creacion del Programa de promocion del
empleo en teletrabajo en empresas privadas — PROPET- cuyo objeto es promover, facilitar y
monitorear la aplicacion de la modalidad del teletrabajo en empresas del sector privado, a
través de herramientas que brinden un marco juridico adecuado para empleadores y
teletrabajadores. EI primer PROPET se lanzé en 2007, en esa primera etapa del programa fue
necesario el compromiso de las empresas, los sindicatos y el gobierno, pues implico el
desarrollo de plataformas de teletrabajo en empresas del sector privado con el monitoreo de la
Coordinacion de Teletrabajo.

En Mayo de 2008, YPF® se convirtio en la primera empresa en el pais en adherir al
PROPET. A partir de la firma de un convenio marco con el Ministerio de Trabajo. YPF inicio
con una prueba piloto en teletrabajo durante seis meses con 40 personas de la nGmina de la
empresa. A cada trabajador se le entregé una computadora portatil, un teléfono mavil, una
silla ergonométrica, un matafuego y un botiquin, ademas se les garantiz6 que tendrian los

mismos derechos y beneficios que los deméas empleados de la empresa.

3 Es la acreditacion de los saberes adquiridos en la practica independientemente de la forma en que hayan sido
obtenidos segln un estandar definido por especialistas.

35 ART: Aseguradoras de Riesgos del Trabajo. Son empresas privadas contratadas por los empleadores para
asesorarlos en las medidas de prevencion y en reparar dafios en casos de accidentes de trabajo o enfermedades
profesionales.

% Yacimientos Petroliferos Fiscales S.A. “YPF” es una empresa Argentina dedicada a la exploracion,
explotacion, destilacion, distribucion y produccién de energia eléctrica, gas, petroleo y derivados de los
hidrocarburos y venta de combustibles, lubricantes, fertilizantes, plasticos y otros productos relacionados con la
Industria.
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En el mismo afio ingresd al programa Telecom®’, su prueba piloto se realizd con 50
trabajadores en varias ciudades del pais incluida la Cuidad Autobnoma de Buenos Aires, el
programa continu6 en 2009 con la incorporacion de manera voluntaria de 50 teletrabajadores
mas. En 2009 Cisco® inici6 su participacion en el programa con 50 trabajadores de su
plantilla quienes empezaron a realizar sus actividades laborales desde sus hogares (Fernandez
Licciardi, 2010).

En 2009, el Ministerio del Trabajo, Empleo y Seguridad Social lanza la Red de
Teletrabajo, integrada por organismos publicos y privados para promover el teletrabajo como
una nueva practica de trabajo decente en las empresas e instituciones nacionales, para
impulsar la cooperacion nacional y regional en torno al intercambio de aprendizajes,
investigaciones y buenas practicas en teletrabajo.

En septiembre de 2011 se lanzo el primer observatorio del teletrabajo, compuesto por el
Estado, el sector empleador y el sector trabajador, con el objetivo de recolectar, procesar,
analizar y difundir la informacion cuantitativa y cualitativa acerca del teletrabajo y sus
problematicas actuales. EI Observatorio Tripartito de Teletrabajo — OTT — cuenta con la
participacion y el asesoramiento de la Organizacion Internacional del Trabajo.

En 2012, el Ministerio del Trabajo presenta el libro “Teletrabajo, motor de inclusion Socio
laboral”. Una recopilacion de los aportes de las diferentes areas del Ministerio de Trabajo, las
opiniones, buenas préacticas, estadisticas y debates de los diferentes actores sociales tanto del
mundo académico, como el empresarial y sindical (Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social, 2012).

5.4.2 Caracterizacion del teletrabajo en Argentina.

En una investigacion realizada en 2011 por la Fundacion CENIT® y el Observatorio
PYME? con el financiamiento del IDRC*! de Canada, sobre la difusion del teletrabajo en las
empresas de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires y con el objetivo de estudiar el posible

impacto socioecondémico y medio ambiental de implementar el teletrabajo, se encuentra que

37 Telecom Argentina S.A. es una de las principales empresas de telecomunicaciones de la Republica Argentina.
38 Cisco es una empresa global con sede principal en California, Estados Unidos y con sede varios paises de
Latinoamérica entre ellos Argentina. Cisco se dedica a la fabricacion, venta, mantenimiento y consultoria de
equipos de telecomunicaciones.

39 CENIT: Centro de Investigaciones para la Transformacion. Es una fundacion sin fines de lucro abocada a la
generacion de conocimiento especialmente en ciencia, tecnologia e innovacién productiva en sectores de
servicios y recursos naturales.

40 La Fundacion Observatorio PYME es una entidad sin fines de lucro dedicada a promover las pequefias y
medianas empresas, la investigacion microeconémica aplicada y las politicas de apoyo al desarrollo productivo.
4L IDRC: International Development Research Center.
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para la fecha del estudio el 60% de las empresas encuestadas reconoce el teletrabajo como
practica laboral y solo el 10% implementaba algin programa.

Frente al grado de penetracion del teletrabajo, el estudio muestra que el mayor grado de
implementacion del teletrabajo se da en servicios empresariales tales como actividades
inmobiliarias con un 50%, software y servicios informaticos un 38%, seguros y pensiones un
23%, segun se muestra en la figura 3 (Centro de Estudios para la Transformacién &
Observatorio PYME, 2011).
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Figura 3. Penetracion del teletrabajo por sector
Fuente: Teletrabajo, motor de inclusion socio laboral. Pag. 238

El estudio también sefiala que las areas de implementacién de teletrabajo méas usuales son
administracion, ventas, servicio técnico, atencion virtual a clientes y recursos humanos. En
contraposicion, las empresas encuestadas pertenecientes al sector industrial y al sector de
actividades de esparcimiento, culturales y deportivas no implementan el teletrabajo.

Argentina es pionera en la adopcion del teletrabajo, desde el Ministerio de Trabajo ha
avanzado con la implementacion de diversos programas de promocion y de fomento hacia
esta modalidad de trabajo logrando interesantes experiencias en las empresas donde se
implemento llegando a ser un referente en teletrabajo para la region. Sin embargo hay
dificultades en generacion de mediciones y estadisticas que permitan determinar el grado de

penetracion en el mercado laboral argentino.
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5.5 Modalidades de teletrabajo
5.5.1 En Colombia.

En Colombia se reconocen tres modalidades del teletrabajo consignadas en el Libro Blanco
del Teletrabajo y la ley 1221 de 2008 a saber:

e Teletrabajo Suplementario: Trabajadores con contrato laboral que alternan sus tareas

en distintos dias de la semana entre la empresa y un lugar fuera de ella usando las
TIC's para dar cumplimiento. Se entiende que teletrabajan al menos dos dias a la
semana.

e Teletrabajo MAvil: Trabajadores que utilizan dispositivos mdviles para ejecutar sus
tareas. Su actividad laboral les permite ausentarse con frecuencia de la oficina. No
tienen un lugar definido para ejecutar sus tareas.

e Teletrabajo Autdnomo: Trabajadores independientes o empleados que se valen de las
TIC’s para el desarrollo de sus tareas, ejecutandolas desde cualquier lugar elegido por
él. En este tipo de trabajo se encuentran las personas que trabajan siempre fuera de la
empresa y que acuden a la empresa solo en ciertas ocasiones (MinTIC, Libro Blanco:
El ABC del teletrabajo en Colombia, 2012).

5.5.2 En Argentina.

En el libro “Teletrabajo, Motor de inclusion socio laboral”, Ignacio Funes de Rioja — socio
en Funes de Rioja & Asociados - plantea que desde el punto juridico el teletrabajo se da de
dos maneras: en relacién de dependencia y autonomo, aclarando que la existencia o no de
relacion laboral no requiere necesariamente del traslado del trabajador al domicilio de la
empresa.

Mas adelante, Esteban Bogani*’reafirma estas dos maneras de teletrabajo y las subdivide
dejando de lado el enfoque juridico para tomar cuenta los perfiles laborales. Bogani afirma
que si bien son multiples los perfiles laborales en que se despliega la posibilidad de
teletrabajo, estos se pueden ordenar en dos grandes grupos a saber: EI primero de ellos lo
componen los perfiles de calificacion técnica como por ejemplo quienes cargan datos, los
administradores de redes, los disefiadores de paginas web, entre otros. El segundo grupo lo
conforman los perfiles de calificacién profesional como por ejemplo los ingenieros, escritores,
publicistas, abogados, entre otros (Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social, 2012).

En cualquiera de las clasificaciones ya sea la reconocida en Colombia 0 en Argentina cabe

aclarar, que para ser teletrabajador no se requiere de manera indispensable, estar vinculado a

42Coordinador de acciones y apoyo a la insercion de trabajadores desocupados en empresas. Dependencia del
Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social
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una empresa mediante un contrato laboral, sino que es posible desarrollar actividades
mediante contratos de prestacion de servicios, si se debe cumplir con la condicion de usar las
tecnologias de la informacidn y las comunicaciones para la realizacion de la actividad.

De este modo el teletrabajo autdbnomo puede ser aplicado a contratistas y freelancers,
quienes son contratados por la empresa para la realizacion de una actividad especifica pero no
estan en sus instalaciones, de hecho se habla de trabajo 3.0 que se refiere a la modalidad de
trabajo completamente on line y que se lleva a cabo a traves de plataformas de gestion de

trabajo como Nubelo®.

5.6 Ventajas y desventajas del teletrabajo

Tal como se menciond anteriormente, la tecnologia se ha ido incorporando en todos los
ambitos de la vida humana, en las actividades diarias, en las actividades comerciales y
sociales y en las actividades laborales, brindando la oportunidad de optimizar y flexibilizar
cada una de estas actividades.

De acuerdo al portal de Teletrabajo en Colombia, las modalidades de trabajo flexibles y a
distancia han propiciado la transformacion de las relaciones laborales, permitiendo a los
empleados tener control sobre su tiempo y a las organizaciones les ha brindado mayor
productividad derivada del aumento de la calidad de vida de los trabajadores.

En la Tabla N° 2 se muestran las caracteristicas de la modalidad de trabajo tradicional y de

la modalidad de trabajo flexible.

Tabla 2Comparativo trabajo tradicional — trabajo flexible

Aspecto Trabajo Tradicional Trabajo Flexible (Teletrabajo)

Horarios Horarios rigidos Horarios flexibles de acuerdo a las
necesidades del cargo

Lugar de trabajo Trabajo Unicamente en la sede Trabajo desde cualquier lugar
de la organizacion

Herramientas Uso de computadores Dispositivos  propios  (portatiles,
Unicamente en la oficina tabletas, moviles, etc.)

Seguimiento Sistemas de monitoreo y control Evaluacion por resultados
fisicos

Reuniones Reuniones laborales limitadas 0 Reuniones virtuales con participantes
encuentros fisicos ilimitados

Fuente: Libro Blanco del Teletrabajo

“Nubelo es una plataforma web de teletrabajo que estimula el empleo poniendo en contacto a empresas y
teletrabajadores autbnomos o freelance previamente registrados en la misma.
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5.6.1 Ventajas.

Las ventajas y beneficios derivados de la implementacion de un modelo de teletrabajo en

las organizaciones pueden distinguirse desde distintos ambitos:

5.6.1.1 Para la empresa

Permite una mayor productividad equivalente a mayores ingresos y mayor crecimiento
del negocio

Permite reducir costos en planta fisica, mantenimiento, servicios publicos, entre otros

En las operaciones de la empresa permite un control y seguimiento permanente al
desarrollo de tareas programadas a través de las herramientas tecnoldgicas y permite
que aunque los procesos estén descentralizados estén interconectados

En el area de recursos humanos permite mejorar las condiciones de reclutamiento al
poder contratar al personal més calificado sin importar su ubicacién o posibilidad de
desplazamiento hacia la sede de la organizacion

En el area de tecnologia permite la reduccion del costo en adquisicion de hardware y
software, la posibilidad de incorporar la politica de BYOD* que aprovecha los
dispositivos de propiedad del trabajador, reduciendo costos de mantenimiento de

equipos y optimizando la capacidad de respuesta frente al crecimiento de la empresa.

5.6.1.2 Para los programas de responsabilidad social el teletrabajo permite

El teletrabajo permite la reduccién de la huella de carbono al evitar el desplazamiento
de los trabajadores hacia la empresa, mejorando a su vez la movilidad en las ciudades

Promueve la inclusion social y laboral de la poblacién vulnerable por ejemplo,
personas en situacion de discapacidad, con aislamiento geografico y cabezas de

familia, entre otros.

5.6.1.3 Para el teletrabajador

El teletrabajo brinda la posibilidad de trabajar en lugares diferentes a la oficina, lo que
se traduce en una mejora en la calidad de vida y aumento de productividad

Le permite ahorrar el tiempo que usa en la movilizacion entre el hogar y la oficina y
ahorrar dinero gracias a la disminucién de los desplazamientos

Puede contribuir a generar mejoras significativas en la alimentacion y salud de los
trabajadores al consumir alimentos preparados en sus hogares

Puede generar tambien una mejor salud al reducir el estrés derivado de los

desplazamientos y gastos asociados

4“BYOD: bring your own device — en espafiol, trae tu propio dispositivo.
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e Puede generar el fortalecimiento de los lazos familiares y vecinales derivados de la

mayor presencia en el hogar y otros espacios de socializacién

e Contribuye a la optimizacion de las actividades personales gracias al desarrollo de

habilidades para la gestion del tiempo y las tareas(MinTIC, Libro Blanco: EI ABC del
teletrabajo en Colombia, 2012)
e EI Teletrabajador puede disponer de tiempo para estudiar cursos y/o fortalecer
habilidades tecnologicas, de idiomas, etc.
5.6.2 Desventajas.
5.6.2.1 Falta de unificacion en la definicion.

Aunque el término teletrabajo fue incorporado a principios de los afios 70 como se
menciond al comienzo del capitulo, todavia no hay un consenso sobre su definicién exacta por
lo que existe diversidad de definiciones de teletrabajo. Hay quienes lo usan para designar
modalidades de trabajo como el trabajo movil o quienes lo usan para referirse a cualquier
forma de trabajo basada en las tecnologias de informacién y las comunicaciones. Esta
disparidad genera a su vez diversidad de términos empleados para denominar el teletrabajo
como: tele desplazamiento, trabajo a domicilio, trabajo en linea, trabajo virtual, trabajo
remoto, trabajo a distancia, entre otros.

La dificultad se aprecia mayor cuando lo que se busca es medir el teletrabajo, ya que se
analiza desde la perspectiva de diferentes disciplinas por lo tanto las conclusiones a las que se
llegan tienen un caracter fragmentado y disperso (Organizacion Internacional del Trabajo,
2016).
5.6.2.2 Dudas sobre la generacion de nuevos empleos

Existe una preocupacion respecto a si el teletrabajo genera nuevos puestos de trabajo o si
en su lugar esta desplazando a otros. Nayan Chanda del centro Yale para el estudio de la
globalizacién plantea que ante las ventajas en términos de costos y la oferta ilimitada de
trabajadores competentes los empleos que salen de Estados Unidos por efectos de
tercerizacion no regresen, puesto que las empresas generan ahorros en costos, los precios al
consumidor bajan y las ganancias para los accionistas aumentan sin generar empleo en el
mercado nacional (Di Martino V. , 2004).
5.6.2.3 Para el teletrabajador

En el informe Trabajar a toda hora, en cualquier lugar reconoce las ventajas del teletrabajo,
sin embargo hace una alerta acerca de las desventajas que puede traer esta modalidad de
trabajo tales como, como la tendencia a trabajar mas horas y una superposicion entre el
trabajo remunerado y la vida laboral lo que puede generar niveles de estrés mas altos. El
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informe sefiala que quienes trabajan desde casa tienden a conciliar mejor la vida laboral y
personal, mientras que los teletrabajadores muy moviles estan mas expuestos a efectos
negativos sobre su salud y bienestar (Eurofound & Organizacion Internacional del Trabajo,
2017).

Otras desventajas relacionadas con el teletrabajo podrian ser: sensacién de aislamiento por
la separacion del resto de sus colegas y el hecho de no tener presencia fisica en la empresa;
dificultad para resolver dudas relativas al trabajo al no contar con un jefe para consultar de
inmediato; aumento de algunos gastos del trabajador por mantenimiento de equipo, consumo
de energia eléctrica de los equipos, entre otros; riesgo a la irrupcion en la vida privada del
teletrabajador por ser su casa el lugar de trabajo; la seguridad laboral y social disfuncional
sino se cumplen requisitos ergonomicos del entorno laboral; aumento de tension y estrés que
supone la evaluacién por resultados para quienes no estan preparados para asumirla (Di
Martino V., 2004).

El teletrabajo como modalidad de trabajo tiene ventajas importantes para cada uno de los
actores que intervienen tanto para quien contrata como para quien ofrece sus servicios o
fuerza laboral, el teletrabajo ha ido transformandose en una clara opcion para implementar en
las empresas, sin embargo es indispensable realizar un analisis cuidadoso de las desventajas

planteadas en aras de lograr un equilibrio para todos.
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6 Marco legal e institucional que promueve la adopcidn del teletrabajo en
Colombia y Argentina

El presente capitulo aborda un analisis descriptivo y comparativo de la legislacion
existente en teletrabajo en Colombia y Argentina y de los programas de promocion y
capacitacion que hay en cada uno de estos paises para fomentar el teletrabajo como modalidad
laboral, comienza con la descripcion de leyes y decretos sobre los cuales se fundamenta el
teletrabajo tanto en Colombia como Argentina, seqguido del analisis comparativo entre los dos
paises. El desarrollo del capitulo continuara con los programas de promocién de teletrabajo
implementados en ambos paises.

6.1 Marco legal
6.1.1 Colombia

La Legislacion vigente en Colombia para el teletrabajo pretende abarcar todos los ambitos
posibles en materia de proteccién de los derechos de los trabajadores. El teletrabajo en
Colombia se encuentra regulado por la Ley 1221 de 2008 y el decreto 884 de 2012 que la
reglamenta. Ademas Colombia cuenta con la guia juridica para la implementacion del
teletrabajo para el sector publico y para el sector privado.

La Ley 1221 de 2008, establece las normas para promover y regular el teletrabajo,
reconoce el teletrabajo en Colombia como modalidad laboral en sus formas de aplicacion y
constituye las bases para la generacion de una politica pablica de fomento al teletrabajo y una
politica publica de teletrabajo para la poblacién vulnerable. Mediante la misma ley y con el
fin de promover y difundir el teletrabajo, se crea la Red Nacional de Fomento al Teletrabajo e
incluye las garantias laborales, sindicales y de seguridad social para los teletrabajadores
(MinTIC, Ley 1221 de 2008).

El Decreto 884 de 2012, especifica las condiciones laborales que rigen el teletrabajo en
relacion de dependencia, la relacion entre empleadores y teletrabajadores, las obligaciones
para entidades publicas y privadas, las administradoras de riesgos laborales y la Red de
fomento para el teletrabajo (MinTIC, Decreto 884 de 2012).

Por otro lado, el portal de teletrabajo pone a disposicion general la guia juridica para
implementar el teletrabajo en empresas del sector publico y en el sector privado. La guia
juridica para el sector publico tiene en cuenta seis aspectos a saber: el primero es el criterio de
seleccion de los teletrabajadores y el caracter de voluntariedad del empleado a pasar de una
modalidad a otra; el segundo es la revision y adaptacion en los casos que corresponde del

manual de funciones y competencias laborales suceptibes de ser teletrabajables; el tercer
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aspecto es la emision de una resolucién por parte de la empresa en la que ésta comunica que
implementa el teletrabajo como modalidad laboral; el cuarto aspecto se refiere al acto
administrativo que le otorga la condicion de teletrabajador a un empleado publico; el quinto
aspecto es la obligatoriedad en la afiliacion del teletrabajador al sistema de seguridad social
integral; y el sexto aspecto es el referente a la reversabilidad del teletrabajo.

La guia juridica de teletrabajo para el sector privado, contiene cinco aspectos a tener en
cuenta en la implementacion del teletrabajo, el primero es el caracter voluntario del
teletrabajo; el segundo aspecto se refiere al acuerdo o contrato de teletrabajo; el tercer aspecto
es la modificacion del reglamento interno de trabajo para incorporar un capitulo especial
sobre teletrabajo; el cuarto aspecto tiene que ver con la afiliacion al sistema de seguridad
social integral, realizar el pago de aportes y hacer el reporte de los teletrabajadores ante la
Administradora de Riesgos Laborales; y el quinto aspecto hace referencia a la reversalidad del
teletrabajo(MinTIC, Libro Blanco: EI ABC del teletrabajo en Colombia, 2012).

6.1.2 Argentina

En Argentina, todavia no hay un regimen juridico especializado sobre la modalidad de
teletrabajo, se han elaborado numerosos proyectos de ley entre estos el proyecto de ley
enviado al Congreso de la Nacion el 2 de Julio de 2007 elaborado por la Comision de
Teletrabajo del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social de la Nacién, sin embargo
ninguno de ellos ha sido sancionado y promulgado. En su lugar se han dictado resoluciones
por el Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social y por la Superintendencia de
Riesgos de Trabajo como parte inicial hacia la regulacion del teletrabajo.

Ante la falta de una ley especifica para el teletrabajo, le es aplicable la ley de Contrato de
Trabajo N° 20744 y el Convenio N° 177 sobre trabajo a domicilio de la Organizacion
Internacional del Trabajo, ratificado por la Argentina mediante la Ley 25800, siendo una
norma de jerarquia supralegal que contempla todo tipo de trabajo a distancia, entre los que se
encuentra el teletrabajo.

Respecto a este tema Ignacio Funes de Rioja expresa lo siguiente: En los casos en que nos
encontremos ante teletrabajo dependiente, segin las notas tipificantes previstas ya en la Ley
de Contrato de Trabajo, serd de aplicacion esta ley, pues al momento no hay ninguna otra
norma que recepte ésta forma de organizacion y ejecucion del trabajo(Ministerio de Trabajo,
Empleo y Seguridad Social, 2012)



6.1.3 Comparativo entre la legislacion en teletrabajo de Argentina 'y Colombia

Tabla 3Legislacion en teletrabajo en Colombia y Argentina

estipula que hay contrato de
trabajo cuando una persona fisica
realiza un trabajo bajo la
dependencia de otra, a cambio de
una remuneracion y durante un
periodo determinado 0
indeterminado de tiempo.

En el Manual de Buenas Practicas
6.5

individual de

en Teletrabajo, el numeral

sobre el contrato

trabajo, recomienda que se
incluyan las
modalidad de

frecuencia de

siguientes
condiciones:

teletrabajo 'y
concurrencia al establecimiento u
oficina; los tiempos de trabajo; los
medios materiales y equipamiento
a proporcionar por la empresa,;
proteccion de datos, archivos y uso
de internet; condiciones en materia
de prevencion, seguridad y salud a
cumplir

por el teletrabajador;

responsabilidad del teletrabajador

y la
otras(Organizacién

empresa, entre
Internacional
del Trabajo & Ministerio de

Trabajo, Empleo y Seguridad

Aspecto Argentina Colombia
Contrato de | La Ley de contrato de trabajo N° | Decreto 884 de 2012, articulo
trabajo 20744 de 1974, en el articulo 21 | 3:

El contrato o vinculacion
laboral por teletrabajo debe
cumplir con los requisitos
establecidos en el articulo 39
del Cddigo Sustantivo del
Trabajo y de la Seguridad
Social para los trabajadores
particulares.

Debe indicar: las condiciones
del servicio, los medios
tecnoldgicos y el ambiente
requerido; dias y horarios en
que el teletrabajador realizara
sus actividades; definir
responsabilidades en cuanto a
custodia de los elementos de
trabajo; las medidas de

seguridad informéatica que

debe conocer y cumplir el

teletrabajador (MinTIC,
Decreto 884 de 2012).

Caodigo Sustantivo del
Trabajo, Articulo 39: El

contrato de trabajo escrito
debe contener la identificacion
y domicilio de las partes, lugar

donde debe prestar el servicio
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Social &  Uniébn Industrial

Argentina, 2011)

el trabajador, la naturaleza del
trabajo, la cuantia de la
remuneracion, su forma vy
periodos de pago, la duracion
del de

despido y terminacion del

contrato, causales

contrato.

Igualdad entre
trabajo
convencional y

teletrabajo

La Ley 25.800 aprueba el convenio
177 de la OIT* sobre el trabajo a
domicilio*®, que cita en su articulo
4 que la politica nacional en
materia de trabajo a domicilio
debera promover la igualdad de
trato entre los trabajadores a
domicilio y los otros trabajadores
asalariados, respecto al derecho a
la proteccion de la discriminacion
en el empleo y en la ocupacion; la
proteccién en materia de seguridad
y salud en el trabajo; la
remuneracion; la proteccion por
regimenes legales de seguridad
social; al acceso a la informacion;
a la edad minima de admision al
empleo o al trabajo; a la proteccion
de la maternidad(Congreso de la

Nacion Argentina)

La Ley 1221 de 2008 en el
articulo 6, hace referencia a la

igualdad de trato entre los

teletrabajadores 'y  demas
trabajadores, teniendo en
cuenta las  caracteristicas

particulares del teletrabajo. La

igualdad de trato debera

fomentarse respecto de: el
derecho de los teletrabajadores
de constituir o afiliarse a las
entidades que escojan; a la
proteccién a la discriminacion
en el empleo; a la proteccion
en materia de seguridad social
en salud y riesgos
profesionales; a la
remuneracion; el acceso a la
informacion; a la edad minima
de admision al empleo o
trabajo; a la proteccion de la
maternidad; respeto al derecho

a la intimidad y privacidad del

45QIT: Organizacion Internacional del trabajo
“Trabajo a domicilio: el trabajo que una persona designada como trabajador a domicilio realiza: en su domicilio
0 en otros locales que escoja, distintos de los locales de trabajo del empleador, a cambio de una remuneracion,
con el fin de elaborar un producto o prestar un servicio conforme a las especificaciones del empleador.
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teletrabajador(MinTIC,
1221 de 2008, 2008)

Ley

Seguridad
salud en

trabajo

y
el

Convenio 177 de la OIT, articulo
7: La

materia de seguridad y salud en el

legislacion nacional en

trabajo debera aplicarse al trabajo a
domicilio teniendo en cuenta las
caracteristicas propias de este y
deberé determinar las condiciones
que, por razones de seguridad y
salud, ciertos tipos de trabajo
podran prohibirse en el trabajo a
domicilio(Organizacion
Internacional del trabajo, 1996)
Resolucion 1552 de 2012, articulo
2: Dice que los empleadores deben
notificar a

Riesgos del Trabajo A.R.T. la

la Aseguradora de
localizacion de los
teletrabajadores, suministrando
datos como nombre, apellidos,
C.U.L.L.*, ciudad y frecuencia del
teletrabajo, posicibn o tareas
asignadas a los teletrabajadores —
administrativas,  ventas,  otras
(Superintendencia de Riesgos del

Trabajo, 2012).

Ley 1221 de 2008, articulo 6,

literal C y lo ratifica el
Decreto 884 de 2012, articulo
7: Los teletrabajadores deben
estar afiliados al Sistema de

Seguridad  Social Integral.

Durante la vigencia de la
relacion laboral los
teletrabajadores  deben  ser
afiliados por parte  del
empleador al Sistema de
Seguridad  Social,  Salud,
Pensiones y Riesgos
Profesionales — de

conformidad con lo previsto
en la Ley 100 de 1993 y las
normas que la modifiquen o
adicionen.

Ley 100 de 1993, establece un
Sistema de Seguridad Social
Integral conformado por un
conjunto de entidades publicas
y  privadas, normas vy
procedimientos y conformados
por los regimenes generales
establecidos para pensiones,
salud, riesgos profesionales y
los servicios sociales
complementarios definidos en

esta ley (Congreso de la

47 C.U.I.L.: Cddigo Gnico de identificacion laboral
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Republica de  Colombia,

1993).

de
equipos, gastos

y
compensaciones

Suministro

Resolucion 1552 de 2012, articulo
3: El empleador debe proveer al
teletrabajador una silla
ergondémica, un extintor portatil
contra incendio, un botiquin de
primeros auxilios, una almohadilla
para raton y un manual de buenas
practicas de salud y seguridad en
teletrabajo.

Resolucion 595 de 2013 del
Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad Social refiere a que en
los casos que el teletrabajador
aporte su propio equipamiento, la
empresa deberd compensar la
totalidad de los gastos que genere
su uso. Cuando los equipos sean
provistos por la empresa el
teletrabajador sera responsable de
su completo uso y mantenimiento

(Ministerio de Trabajo, 2013).

Ley 1221 de 2008, articulo 6,
numeral 7: El empleador
debera proveer y garantizar el
mantenimiento de los equipos
de

conexiones, programas, valor

los teletrabajadores,
de la energia, desplazamientos
ordenados por él, necesarios
para desempefiar sus
funciones. Los elementos y
medios  suministrados  no
pueden ser usados por persona
distinta al teletrabajador, quien
al final del contrato debera
elementos

restituir los

entregados.

Voluntariedad y
Reversibilidad

En el Manual de Buenas Practicas
en teletrabajo estan consignadas las
condiciones de voluntariedad vy
reversibilidad en teletrabajo. En el
capitulo 6, numeral 6. 2 establece
que el traslado de quien trabaja en
una posicion presencial a una
posicion a distancia debe ser
voluntario y puede formar parte de

la descripcion inicial del puesto de

La Ley 1221 de 2008 en el
10
establece, que la vinculacion a
del

voluntaria

articulo 6, numeral

través teletrabajo  es
tanto para el

empleador como para el
trabajador, por lo tanto los
trabajadores que realizando su
trabajo en las instalaciones de
la empresa

pasen a Sser
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trabajo o incorporarse de forma
voluntaria mas tarde.

Respecto a la reversibilidad, en el
numeral 6.3 establece que si el
teletrabajo no forma parte de la
descripcion inicial del puesto, la
decision de pasar al teletrabajo es
reversible por acuerdo individual o
colectivo. (Organizacion
del Trabajo &
Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad & Unién

Industrial Argentina, 2011)

Internacional

Social

teletrabajadores  tienen el

derecho a solicitar en
cualquier momento volver a la
actividad  convencional(Ley

1221 de 2008)

Jornada
Laboral*®

horas extras

y

En el Manual de Buenas Précticas,
numeral 6.5 se establece que, el
convenio o contrato individual de
debe
tiempos de trabajo o jornada de

trabajo especificar  los

trabajo (Organizacion
del Trabajo &
Ministerio de Trabajo, Empleo y
Seguridad & Unidn
Industrial Argentina, 2011)

Internacional

Social

Decreto 884 de 2012, articulo
3 establece que, el contrato de
teletrabajo debera indicar dias
y horarios en que el
teletrabajador realizara
actividades (MINTIC, Decreto
884 de 2012).

La Ley 1221 en el articulo 6,

SuUs

numeral 1 consigna, que los
teletrabajadores  dada la
naturaleza especial de sus
labores no le seran aplicables
sobre

las disposiciones

jornada de trabajo, horas
extras y trabajo nocturno. No
obstante, el Ministerio de la
debera

Proteccion  Social

vigilar y garantizar que los

45

“La jornada de trabajo estd formada por el nimero de horas que el trabajador esta obligado a trabajar. Es
diferente al horario de trabajo dado que la jornada de trabajo indica el nimero de horas de trabajo, mientras que
el horario de trabajo hace referencia a la hora de entrada y hora de salida
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teletrabajadores no  sean
sometidos a excesivas cargas
de trabajo (MINTIC, Ley
1221 de 2008).

Fuente: Elaboracion propia

Desde el punto de vista legal, tanto Argentina como Colombia reconoce el teletrabajo
como modalidad de trabajo y a través de las leyes vigentes, buscan regular y promover el
teletrabajo y garantizar los derechos laborales de las personas que trabajan bajo esta
modalidad, eliminando cualquier posibilidad de que el hecho de no realizar un trabajo
presencial en la empresa implique pérdida de derechos y retrocesos en los logros laborales.

Uno de los puntos mas relevantes en que coincide la legislacién de ambos paises es la
basqueda de igualdad de las condiciones laborales para los teletrabajadores en relacion de
dependencia y los trabajadores en relacion de dependencia que desarrollan su actividad en el
domicilio de la empresa. Otros aspectos importantes y coincidentes en ambas legislaciones
tiene que ver con el contrato de trabajo, la proteccion de los trabajadores a través de un
sistema integral de salud y la proteccion ante los riesgos laborales.

6.2 Marco institucional

Para que una iniciativa tenga el impacto que se busca, es necesario realizar algunas
actividades que permitan dar a conocerlas, que hablen de sus ventajas y conveniencia, ademas
se requiere de la implementacién de métodos de recoleccion de informacion y andlisis de
datos para identificar su impacto. Las iniciativas son dirigidas y llevadas a cabo por diferentes
instituciones de la mano del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social en el caso
argentino y del Ministerio de las Tecnologias de la Informacion y Comunicacion en el caso
colombiano.

Los gobiernos de Argentina y Colombia han implementado programas y proyectos para la
promocion del teletrabajo en las empresas y en el sector publico de cada uno de sus paises, a

continuacion se detallaran algunos de ellos.



Tabla 4Entidades y programas para la promocion del teletrabajo

teletrabajo en  empresas
privadas. Creado por el
Ministerio  de  Trabajo,

Empleo y Seguridad Social
para que regule el teletrabajo
de
de
Trabajo, Resolucion 595 de
2013)

en relacion

dependencia(Ministerio

OBJETIVO/ ARGENTINA COLOMBIA
ALCANCE
Organismos / - Ministerio de Trabajo, - Ministerio de las
Entidades que Empleo y Seguridad Tecnologias de la
intervienen en el Social Informacion y las
teletrabajo - Superintendencia de Comunicaciones
Riesgos del trabajo - Ministerio de
- Comision de Trabajo
Teletrabajo - Comision  Asesora
- Coordinacion de del Teletrabajo
Teletrabajo - Portal del teletrabajo
- Corporacion
Colombia Digital
Sector  Privado - | PROPET: Programa de | Pacto por el Teletrabajo:
Empresas Seguimiento y promocion del | Alianza publico privada para

impulsar el teletrabajo en un
marco de cooperacion para
incrementar la productividad
de las empresas, mejorar la
calidad de vida de |los

trabajadores y promover el

uso efectivo de las
tecnologias de la
informacion y las

comunicaciones en el sector

productivo®.

Todos los sectores

Red de teletrabajo. Creada en
2009, integrada por empresas
privadas, empresas publicas,
universidades, fundaciones y

organismos publicos bajo la

Red Nacional de fomento al
teletrabajo, creada en 2013,
con el objetivo de generar
acciones concretas en favor

del teletrabajo en todo el

49 http://www.teletrabajo.gov.co/622/w3-article-8105.html
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articulacion de la
Coordinacion de Teletrabajo
con el objetivo de crear un
ambiente de cooperacion a
nivel nacional y regional en

torno al teletrabajo.

pais. Estd integrada por
entidades publicas, gremios
y asociaciones y actla a
través de mesas de trabajo
relacionadas con aspectos
tecnoldgicos,
organizacionales, legales y
formativos (Ministerio del
Trabajo, Resolucion 2886 de
2012).

Social

Programa especifico para
personas de grupos
vulnerados: jovenes menores
de 24 afios desempleados y
sin terminar la escolaridad,
personas con discapacidad,
presidiarios  liberados vy
personas mayores de 45 afios.
Capacitacion en
alfabetizacion  digital vy
teletrabajo gracias a un
convenio entre el Estado y

algunas empresas privadas

La Red Nacional de fomento
al teletrabajo trabaja en
inclusion laboral de
poblacion vulnerable en una
de sus mesas de trabajo.

En el afio de 2015 comenzd
el disefio de un proyecto de
formacion en teletrabajo
para poblacion privada de la
libertad. A junio de 2017 se
habian  instalado  cinco
puntos en diferentes centros

carcelarios®,

Manuales

Manual de Buenas Practicas
de salud y seguridad en el
teletrabajo, 2008: Dirigido a
quienes participan del
PROPET y contiene las
medidas destinadas a evitar

enfermedades profesionales y

El libro Blanco, el ABC del
teletrabajo en Colombia:
Documento guia para la
adopcion del teletrabajo en
las empresas (MINTIC,
Libro Blanco: EL ABC del
Teletrabajo en Colombia -

50 http://www.teletrabajo.gov.co/622/w3-article-61869.html
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accidentes de trabajo | Version 3.0, 2012).
(Organizacion Internacional | Guia Juridica para el Sector
del Trabajo & Ministerio de | Privado®

Trabajo, Empleo y Seguridad | Guia Juridica para el Sector
Social & Unién Industrial | Pdblico®

Argentina, 2011)

Manual de Seguridad e
Higiene Genérico en
Teletrabajo, 2010.

Certificacién de | Programa de certificacion de | Curso  presenciales  de
Competencias en | competencias, 2007: Para | formacion de competencias
teletrabajo - | acceder a la certificacion de | en Teletrabajo, 2013.

capacitaciones competencias se requiere | Cursos virtuales gratuitos de

tener como minimo 6 meses | formacion en teletrabajo a
de experiencia en el ejercicio | traves del portal de
teletrabajo

www.teletrabajo.gov.co

Fuente: Elaboracion propia

Maés alld de la necesidad de la existencia de un marco legal para el teletrabajo, es
importante la presencia de guias 0 manuales que promuevan y describan las buenas practicas
asociadas al teletrabajo para facilitar la implementacion y buen desarrollo. La asesoria y
acompafiamiento personalizado a las empresas y entidades publicas es fundamental para la
masificacion.

Para poder trabajar correctamente es necesario desarrollar un nivel adecuado de
competencias por lo que es importante que cada teletrabajador se prepare y se someta al
proceso de certificacion de competencias de manera que pueda acreditar sus saberes y detectar

posibles aspectos a mejorar.

51 http://www.teletrabajo.gov.co/622/w3-article-8423.html
52 http://www.teletrabajo.gov.co/622/w3-article-8428.html
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7 Analisis del sector BPO en Colombia y Argentina

Los cambios tecnoldgicos, la globalizacion de los mercados, el comercio internacional, el
constante flujo de personas y capital entre regiones, pero sobre todo la competencia entre
empresas han provocado cambios radicales en la prestacion de los servicios que proporcionan
o reciben las empresas, motivados por la busqueda de formas mas eficientes y eficaces de
llevar a cabo sus actividades, reducir costos, aumentar la productividad y generar un
diferencial de valor agregado.

Las nuevas reglas de juego en materia de competitividad global y regional han dado
espacio a otras formas de hacer negocios que con un sustento estratégico ha llevado a las
empresas a la especializacion en sus actividades principales y por otro lado, a subcontratar
con otras empresas — especializadas en determinadas areas — la realizacion de sus actividades
complementarias o parte de ellas.

En esta seccion del capitulo se abordara la tercerizacion de procesos de negocios
comenzando la descripcion de forma similar que en la seccion anterior, con la composicion
etimoldgica de su sinébnimo en inglés outsourcing” para pasar a la conceptualizacion,
seguidamente se expondran las modalidades y su presencia en paises como Colombia y
Argentina para finalizar con las ventajas y desventajas de este sector.

7.1 Conceptualizacion

Para comenzar, BPO es la sigla con la que se identifica la tercerizacion de procesos de
negocios o en inglés Business Process Outsourcing. El diccionario de la Real Academia
Espafiola no reconoce el término tercerizacion, en cambio si aparece un concepto gque se usa
como sinoénimo: subcontratacion y es definida como la firma de un contrato con otra persona
0 con otra empresa para que realice trabajos relacionados con la contrata original >

Etimol6gicamente, outsourcing es un término inglés compuesto por dos palabras, out que
traducida al espafiol significa fuera y source que significa fuente u origen; es decir que la
expresion hace relacion a una fuente externa, que en el &mbito empresarial generalmente es
usada para referirse a la subcontratacion, externalizacion o tercerizacion (Almanza Martinez
& Archundia Fernandez, 2015). Su definicién en inglés es: The business practice of
purchasing supplies, parts, or finished products from another Company, or of using outside

workers in the manufacturing process®.

53 Real Academia Espafiola. http://dle.rae.es/?id=YVoizMy
Shttps://www.wordreference.com/definition/outsourcing
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De acuerdo con Enrique de la Garza Toledo, como sin6nimo de subcontratacion se usa
outsourcing, tercerizacion, externalizacion, triangulacion y deslaboralizacion. El uso de una u
otra de estas palabras estd ligada al lenguaje de cada pais, por ejemplo en Espafia se usa
subcontratacion para hablar de suministro de mano de obra por medio de intermediarios y
para hablar de la realizacion de una obra por otra empresa, sin embrago, es comin que se
[lame subcontratacion a la primera y outsourcing a la segunda (Celis Ospina, 2012, pag. 25),
para efectos de este trabajo se usaran los dos términos como sinénimo, al igual que
tercerizacion y externalizacion.

El concepto de outsourcing estd comunmente definido como la transferencia de ciertas
actividades y procesos de una organizacién, previamente realizados a nivel interno, a una
parte externa de ella. En cualquier caso existen dos entes o partes que tienen un acuerdo
contractual lo que implica un intercambio de servicios y pagos entre ambos (Shraven, 2012;
citado por De Simoni, 2014).

De acuerdo con Almanza el outsourcing se clasifica de acuerdo a las areas de la empresa
en las que se puede recibir apoyo externo, entre los mas comunes estan: Outsourcing de
Sistemas Financieros; Outsourcing se Sistemas Contables; Outsourcing de Sistemas
Informaticos; Outsourcing en el area de Recursos Humanos; Outsourcing de los Sistemas
Administrativos y Outsourcing de Actividades Secundarias(Almanza Martinez & Archundia
Fernandez, 2015).

Las actividades de outsourcing o tercerizacion de una empresa se agrupan en tres grupos,
el primero es el sector BPO: Business Process Outsourcing, el segundo sector es ITO:
Information Technology Outsourcing y el tercer sector es KPO: Knowledge Process
Outsourcing. Aunque el objeto de estudio es el sector BPO, para contextualizar se definiran a
continuacion los tres sectores.

En el Estudio de caracterizacion y formulacion estratégica del sector BPO, KPO e ITO en
Colombia estan contempladas las definiciones para cada uno de estos sectores como sigue:

e BPO: Es la tercerizacion de procesos de negocio o en inglés Business Process
Outsourcing. Se entiende como la delegacion de uno 0 mas procesos de negocio
intensivos en el uso de tecnologias de la informacién y las comunicaciones a un
proveedor externo, quien a su vez posee, administra y gerencia los procesos
seleccionados basado en métricas definidas y medibles.

e ITO: Es la tercerizacion de servicios de tecnologia de la informacion o en inglés
Information Technology Outsourcing. Definido como la delegacion a un proveedor

externo de uno o mas procesos de negocio relacionados con las tecnologias de la
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informacion, sistemas de informacion y plataformas tecnoldgicas. Incluye software
como servicio, plataformas tecnolégicas como servicio, infraestructura como servicio,
servicios IT prestados desde la nube o cloud computing, manejo de centros de datos y
servicios de testing de software.

e KPO: Es la tercerizacion de procesos de conocimiento o en inglés Knowledge Process
Outsourcing. Entendido como la delegacion a un proveedor externo de una o mas
actividades o procesos de negocio intensivos en manejo de conocimiento y cuyo
modelo de negocios esté basado en el cobro por demanda de acuerdo con el servicio
prestado en las siguientes areas: servicios de investigacion y desarrollo; telemedicina
y salud; ingenierias; servicios legales; disefio de video juegos; disefio grafico; analisis
financiero y de riesgos; investigacion de mercados y educacion remota(Programa de
Transformacion Productiva, 2014).

7.2 Origenes

En los ultimos setenta afios el sector productivo ha tenido que implementar cambios para
ser mas atractivo y mas eficiente. A partir de la Segunda Guerra Mundial las empresas
aumentaron su productividad y se hicieron gigantes pero lentas en sus procesos lo que las
obligod a evaluar sus procesos productivos. Es asi que nace para las empresas, la necesidad de
contratar determinados servicios considerados no estratégicos a otras empresas ubicadas
dentro o fuera del pais, una practica motivada en principio por la busqueda de ventajas
competitivas como la reduccion de costos.

El outsourcing comienza con la tercerizacion de actividades simples como la seguridad o
mantenimiento de los edificios para ir avanzando a actividades mas estratégicas que hacen
mas estrecha la relacion con el proveedor, actividades como la logistica o disefio de productos
hasta Ilegar al paso mas avanzado cuando el proveedor ofrece los productos de sus clientes
como si se tratara de una compafiia altamente integrada, cuando en realidad hace parte de una
estructura en la que multiples compafiias estan involucradas en la creacién de determinados
bienes o servicios (Lopez, 1999).

La primera gran actividad de outsourcing tal como se conoce hoy, sucedio en 1989 con la
firma de un contrato entre Kodak e IBM, donde la primera le entregd a la segunda el control
de sus operaciones de centros de datos (De Simoni, 2014), de ahi en adelante grandes
empresas comenzaron a transferir parte de su informacion a proveedores externos
especializados para que estos la administraran, por su parte los proveedores aseguraban contar

con una mejor asignacion de recursos técnicos y humanos de los que contaba la empresa.
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7.3 Modalidades y subsectores del sector BPO

El concepto de outsourcing es definido como la transferencia de ciertas actividades y
procesos realizados en principio a nivel interno a una parte externa de la organizacion. Si
estos procesos o0 actividades de outsourcing se realizan a nivel nacional, es decir en el mismo
pais pero en nuevas ciudades, se denominan on shore, por el contrario si se realizan en el
extranjero es decir fuera del pais de origen, de denominan off shore. Existe también el término
near shore que hace referencia a la tercerizacion en paises cercanos geografica o
culturalmente. Puede suceder que ciertas regiones se fortalezcan en determinados tipos de
servicios o capacidades, o por el contrario que una misma regién dadas sus politicas de
apertura y capacidades pueda proveer varios y diferentes tipos de servicios a otros paises. (De
Simoni, 2014).

El Estudio de caracterizaciéon y formulacion estratégica del sector BPO, KPO e ITO en
Colombia, divide en dos subsectores el sector BPO, en procesos de front office y en procesos
de back office. Los servicios de front office son todos los relacionados con la prestacion de
servicio al cliente como contact center® en espafiol y bilingiies y servicios de back office son
los relacionados con procesos administrativos de la empresa de cualquier sector tales como
gestion de recursos humanos, facturacion, cartera, finanzas, contabilidad, gestion de compras,
logistica, analisis de negocio, analisis de informacion y CRM®®,

Segun los codigos CIU® las actividades que estan incluidas dentro del sector BPO son las
de contabilidad, auditoria financiera, asesoria tributaria, administracion empresarial, gestion,

servicios administrativos, call centers, cobranzas y otros servicios de apoyo®

7.4 El sector BPO en el contexto internacional

El sector BPO muestra una tendencia de crecimiento de acuerdo con la opinion
generalizada de diferentes fuentes internacionales como Mckinsey o Ernest & Young, quienes
estiman una tasa de crecimiento anual compuesto® de 3.5% hasta el afio 2030(Programa de
Transformacion Productiva, 2016), constituyéndose en un sector con capacidad de desarrollo

en América Latina, que se potencia gracias a las condiciones que ofrece en cuanto a mano de

S5Contact Center es un area centralizada de la empresa desde la que se gestionan y coordinan todas las
comunicaciones de los clientes de una empresa.

S6CRM: Customer Relationship Management o traducido al espafiol gestién de relaciones con clientes, es un
modelo usado para gestionar la interaccion de una empresa con sus clientes actuales y potenciales apoyados por
un software CRM.

S’CIIU: Cadigo Industrial Internacional Uniforme. Es una clasificacion uniforme de las actividades econdmicas
por procesos productivos

58 https://www.ptp.com.co/CMSPages/GetFile.aspx?guid=4c17f455-3b4a-436f-b302-06d3¢30461c9

9Es un término especifico de negocios e inversion usado en industrias en crecimiento o para comparar las tasas
de crecimiento de dos inversiones. Se utiliza frecuentemente para describir el crecimiento sobre un periodo de
tiempo.
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obra calificada, zona horaria comun con grandes mercados, manejo del idioma inglés en gran
parte de los paises, entre otros. La figura 4 resume las condiciones que favorecen el

crecimiento del sector.

Al recurrir al offshoring las industrias Compafiias globales empiezan a
aumentan el tamafio del mercado (ej. explorar oportunidades més alla
Empresas globales cada tecnologia, construccion) de la reduccién de costos
dia mas conscientes de las (productividad de procesos,
ventajas del offshoring, !0 Industrias aumento de ingresos)
que favorece la adopcion nuevas a
de estos servicios offshoring Creacion de

Mayor adopcién
de practicas de
offshoring

valor mas alla de
la reduccién de

Fuerza

laboral sin [ 2] la informacién  Informacion sin costo y

fronteras Innovacion ampliamente disponible. (EI
Deéficit poblacional en los mundial uso empresarial de la banda
paises desarrollados (gj. ancha a nivel mundial crecio

Japon, Alemania) los obliga No hay barreras para la
a continuar con offshoring Y p

para mantener crecimiento de innavacion: el nimero da
su PIB aplicaciones de patentes de

paises emergentes aumenta

Fuente: McKinsey Componente POII’tlca 4

Figura 4. Outsourcing y offshoring:tendencia irreversible con crecimiento continuo
Fuente: Tomado “Desarrollando el sector BPO&O como uno de clase mundial.

82% (TACC™) en los ultimos
5 afios)

Lo que muestra la figura 4 es que la tercerizacién de procesos trae consigo un rompimiento
de limites derivados de las lineas fornterizas de los territorios, transporte, horario o idioma
puesto que la tercerizacion se puede realizar fuera del pais de origen de la empresa, con
personas calificadas que habiten en ese nuevo pais, sin que importe que tengan otra zona
horaria o que su idoma natal sea distinto.

Respecto a la dinamica del sector BPO, de acuerdo con la investigacion realizada por
Cintel para Bancoldex sobre la oferta y la demanda de servicios tercerizados, la tercerizacion
de procesos comienza por servicios de BPO y migra hacia la especializacion de servicios por
industria (Bancoldex - Programa de Transformacion Productiva, 2016), esto significa que la
demanda se transforma pasando de tareas basicas como llamadas telefonicas o captura de
datos a la gestién de toda una serie de procesos de negocio, lo que lleva a su vez a ofrecer un
mayor valor agregado a los servicios prestados por las empresas del sector BPO y que como
consecuencia haya una mayor incorporacion de tecnologia.

Este comportamiento representa una gran oportunidad teniendo en cuenta el crecimiento
de la demanda gracias a que las empresas cada vez se introducen mas en la tercerizacion de

procesos — Ver figura 5.



Entrada a la Cadena de
Valor

Mejora en BPO
(Mejora Operacional)

Amplio Espectro de
Servicios

Dinamica del Mercado de Servicios Tercerizados

La manera mas comin para entrar en la cadena de valor de servicios tercerizados es
mediante el establecimiento de operaciones de call center.

Las empresas amplian sus servicios de BPO en el segmento, mejoran los centros de
operaciones de llamada o la especializacién en determinadas areas como front-end,
back-end, ventas, CRM, etc.

Las empresas ubicadas en los segmentos de ITO y KPO pueden optar por ofrecer
una gama mas amplia de actividades e incluir servicios de BPO o empiezan a adquirir

55

Las empresas de servicios de TI incluyen actividades de KPO en su portafolio y
empiezan a ofrecer soluciones para problemas de negocio no resueltos.

Migrando de servicios de

> pequefias compafiias de BPO y ofrecer este servicio. Se consalida el mercado.
ITO a KPO >

Las empresas que ofrecen algunos servicios de TTO, BPO, KPO para una amplia
gama de industrias empiezan a especializarse y centrarse en sectores clave para el
desarrollo de experiencia. Esto puede incluir servicios de alto y bajo valor agregado.

0-0-0-0-0

Especializacion por
Industria

Fuente: The Offshore Services Global Value Chain, 2011

Figura 5. Dindmica del sector de servicios tercerizados
Fuente: Tomado del Estudio de mercado de la oferta y demanda de servicios tercerizados en

Colombia.2015.

En complemento con el grafico anterior, en la figura 6 se puede apreciar la segmentacion
del sector BPO segun el grado de complejidad de las actividades desarrolladas, empezando
por actividades de datos o de voz de baja complejidad que requieren habilidades técnicas
minimas, avanzando a actividades que requieren habilidades técnicas medias, hasta llegar a
actividades de mayor complejidad con requerimiento de habilidades técnicas medias y altas y
donde juega un papel muy importante el conocimiento de dos o mas idiomas. En este Gltimo
segmento no basta con recopilar datos, se espera llegar a generar conocimiento con base en la

informacién recopilada, realizar consultorias, etc.
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del negocio
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Figura 6. Segmentos de BPO segun el grado de complejidad. 2008
Fuente: Tomado “Desarrollando el sector BPO&O como uno de clase mundial.

Conocimiento

Fuente® McKinsev

7.5 El sector BPO en Colombia

En Colombia se denomina es comun que aparezca como BPO&O®.Este sector ha cobrado
relevancia en los Gltimos 10 afios en la economia global y nacional impulsado en gran parte
por el desarrollo tecnoldgico y de las comunicaciones. Esta industria aunque joven ha
demostrado capacidad de ofrecer soluciones innovadoras y eficientes a otros sectores y
oportunidades laborales a diferentes grupos poblacionales.

El sector de tercerizacion de procesos de negocio — BPO fue incluido dentro de los 20
sectores que cuentan con un Plan de Negocio disefiado a la medida por el Programa de
Transformacion Productiva — PTP, a fin de alcanzar incrementos sustanciales en la
productividad y la competitividad.

Entre los objetivos que se propone esta cerrar las brechas detectadas en los ejes capital
humano, marco normativo, fortalecimiento de la industria en infraestructura y sostenibilidad.
Las iniciativas propuestas son de caracter transversal a todos los sectores en areas como
bilinglismo, formacién en capacidades gerenciales, adopcion de estandares internacionales y
formacion continua en tecnologia e innovacion.

De acuerdo con el Informe Nacional del Sector de Tercerizacion de Servicios®, Colombia

esté entre los 4 paises mas competitivos de America Latina y a nivel mundial ocupa el puesto

0BPO&O Business Process Outsourcing and Offshoring, en algunos textos se usa este término para hacer
énfasis en que se incluye tanto la tercerizacion de servicios realizada dentro del pais de origen como fuera de él.

b1Este informe se desarrollé durante los afios 2016 y 2017 en alianza entre entidades nacionales e internacionales
entre las que estan la Global Impact Sourcing Coalition - GISC, la Asociacién Colombiana de Contact Centers y
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61 por encima de paises como Brasil, Pert y Argentina. El ranking hace parte del indicador
global de competitividad del Foro Econdémico Mundial®?. El informe también revela que
Colombia esta entre los primeros destinos para invertir en tercerizacion de servicios por sus
costos competitivos puesto que tiene uno de los costos de mano de obra mas bajo de la region.

Respecto a las exportaciones de servicios del sector BPO, Colombia ha mostrado un
crecimiento sostenido desde el afio 2010, teniendo el punto mas alto en el afio 2014 para tener
una caida de alrededor del 13% en 2015 y empezar a recuperarse con un aumento del 3% en
2016, tal como lo muestra la figura 7(Procolombia & Asociacion Colombiana de contact
center y BPO, 2017)
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Figura 7. Exportaciones de servicios del Sector BPO 2010 — 2016
Fuente: (Estudio nacional del sector de tercerizacion de servicios, 2017)

Esta grafica también muestra el comportamiento de las exportaciones de call center con
respecto a las exportaciones totales del sector BPO y lo que se observa es que a medida que
avanzan los afios, las exportaciones de call center logran una mayor proporcion del total de
las exportaciones de BPO acercandose al 50%.

Respecto a las ventas por tipo de servicio prestado, de acuerdo al estudio nacional de

tercerizacion de servicios, el rubro que mas ingresos generé es del de servicio al cliente en

BPO - ACDECC, la Asociacion Nacional de Industriales - ANDI, el Programa de Transformacién Productiva —
PTP, la Asociacion Colombiana de la Industria de la Cobranza — COLCOB y Procolombia

%2También llamado Foro de Davos, es la Organizacion Internacional para la Cooperacién Plblico — Privada.
Involucra a lideres politicos, empresariales y de la sociedad para dar forma a las agendas globales, regionales y
de la industria.
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idioma espafiol con un 27.60% del total de los ingresos del sector. Después se encuentran los
servicios de tele venta con un 17.2% y servicios de facturacion, cartera y cobranzas con el
13.8% como areas fuertes para Colombia.

Por el contrario servicio al cliente en inglés, plataforma como servicio®, software como
servicio® y demas rubros tienen muy poca participacion en el total de las ventas del sector —

Ver figura 8.

Ingresos BPO Colombia 2016
Distribucion de empresas por tipo de prestacion de
Serviclos
Servicio al cliente en espaiiol FEEEEEEEE——— 27 .60%
Televenta M 17.20%
Facturacion, carteray cobranzag mmmmm—" 13.80%
Otrogt T 12.10%
Servicio al cliente en inglés TN 6.90%
Plataforma como servicio S 5.20%
Gestion derecursos humanos 3.40%
Atencion en puntos deventay servicio S 3 40%
Servicioslegales R 3.40%
I
—

Datacenters 3.40%
Software como gervicio 3.40%

Figura 8. Ingresos BPO Colombia 2016
*Qtros Servicios: Finanzas y contabilidad, logistica, analisis de datos, consultoria, servicios de ingenieria.
Fuente: (Estudio nacional del sector de tercerizacion de servicios, 2017)

La gréfica permite ver que para Colombia el producto principal en términos de prestacion
de servicios BPO, es el servicio al cliente, lo que indica que es el producto mejor desarrollado
y por ende el que mayor potencial tiene para generar valor agregado. Por otro lado el servicio
al cliente en inglés es uno de los temas para trabajar pensando en la internacionalizacion de
servicios, lo que conlleva a la necesidad de mejorar la calificacion del recurso humano en
idiomas como aspecto fundamental para el desarrollo del sector y aumentar los ingresos.

Si se analiza el comportamiento del sector BPO de Colombia por industria hacia la que

dirige sus esfuerzos lo que se observa es que la industria de las telecomunicaciones genera la

®3Plataforma como servicio es una categoria de servicios de computacion en la nube que proporciona una
ataforma que permite a los clientes desarrollar, ejecutar y administrar aplicaciones sin la complejidad de crear
lataf te a los clientes d I t d t I | lejidad d

y mantener la infraestructura asociada al desarrollo de una aplicacion.

84Software como servicio es un modelo de distribucion de software donde el soporte l6gico y los datos que

maneja se aloja en servidores de una compafiia de tecnologias de la informacién y comunicacion a los que se

accede via internet desde un cliente.
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mayor parte de las ventas tanto si observamos el mercado total como si observamos solo el

mercado extranjero — Ver figura 9.

Servicios BPO de Colombia en el mercado nacional v exterior
Distribucion por industria

Telecomunicaciones

(robierno

Seguro

Servicios publicos
Medios de comunicacion

0.00% 10.00%  20.00%  30.00%  40.00%  50.00%  60.00%
General mExterior

Figura 9. Servicios BPO de Colombia en el mercado nacional y en el exterior
Fuente: Elaboracién propia con base en (Estudio nacional del sector de tercerizacion de servicios, 2017)

La figura 9 muestra en color mas claro la distribucion de las ventas por industria
independientemente de si son ventas nacionales o en el exterior y en color mas oscuro las
ventas al exterior. Lo que se observa es que el sector de las telecomunicaciones generé el
56.8% de las ventas al exterior y el 41.40% de las ventas totales, lo que reafirma que
Colombia tiene fortalezas en este sector. Por otro lado, los servicios financieros conforman el
segundo mercado mas importante respecto al total de las ventas del sector, alcanzando el
27.60% del total de las ventas, aunque en el exterior este sector tiene menor participacion
alcanzando apenas 10.80%.

En relacién con el empleo en el sector BPO, de acuerdo con la encuesta realizada a una
muestra de 58 empresas para el estudio nacional de tercerizacion de servicios, los resultados
muestran que del total de los empleos que genera este sector—94.778 empleos en 58 empresas
encuestadas —el 82% son agentes, es decir personas dedicadas a la prestacion del servicio en
los diferentes idiomas — la mayoria prestan servicios en esparfiol, un 5% prestan servicios en
inglés, el 0.3% en francés y el 0.1% en portugués. Adicionalmente, el estudio arroja otro dato
importante, los resultados arrojan que el 2% del total de los empleados del sector BPO

trabajan bajo la modalidad de teletrabajo.
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Otra de las publicacion consultadas es el estudio de mercado de la oferta y la demanda de
servicios tercerizados realizado por CINTEL®°para Bancoldex® y el PTP®’, Colombia generd
en el afo 2014 por servicios tercerizados alrededor de 772.000 empleos lo que representaba
un 3.2% del total de la poblacion econémicamente activa en Colombia(Bancoldex - Programa

de Transformacion Productiva, 2016).
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Figura 10. Empleo en el sector servicios
Fuente: (Bancoldex - Programa de Transformacion Productiva, 2016)

En la Figura 10 se resume el comportamiento del sector servicios en generacion de
empleo, desagregando las cifras hasta mostrar la distribucién de empleos en servicios de

outsourcing. Indica que para el afio 2014 del total de la poblacion econémicamente activa, el

8 CINTEL es el Centro de investigaciones y desarrollo en tecnologias de la informacion y las comunicaciones

% BANCOLDEX es el Banco de desarrollo para el crecimiento empresarial en Colombia. Es un banco de
segundo piso, quiere decir que sus recursos de crédito no son desembolsados directamente a los empresarios sino
que se apoyan en intermediarios financieros como los bancos comerciales por ejemplo

7 PTP: Programa de Transformacion Productiva, creado por el Ministerio de Comercio, Industria y Turismo en
2008 con el fin de promover la productividad y la competitividad en la industria y para cumplir los retos de la
politica nacional de competitividad y productividad — CONPES https://www.ptp.com.co/conozcanos/que-hace-

ptp
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sector servicios tiene una participacion del 8% en cuanto a generacion de empleo. Dentro de
este 8% que corresponde a servicios, los servicios tercerizados alcanzan el 42% y dentro de
este 42% los servicios BPO corresponden al 60%. Es decir que del total de empleos en
servicios tercerizados, el 60% estan en el sector BPO.

El Programa de Transformacién Productiva a traves del sector BPO&O tiene un plan de
accion que busca posicionar al pais como uno de los 25 principales proveedores de servicios
tercerizados de alto valor agregado a nivel internacional en 2032, para alcanzar una
participacion en el PBI de 3.4%, exportaciones por USD 2.500 millones — en 2013 alcanzo los
USD 692 millones en exportaciones —, ventas por USD 16.473 millones y generar 580.000
empleos de alta calidad®®.

Desde el punto de vista tecnoldgico, en el informe mundial de tecnologias de la
informacién de 2016 del Foro Econémico Mundial, Colombia ocupé el puesto 68 a nivel
mundial superando a México y Argentina. Esto, gracias a que las conexiones a internet han
aumentado de 2,2 millones a 8,8 millones desde 2010, conectando al 44% de los hogares
colombianos y al 60% de las pequefias y medianas empresas (Procolombia, 2017).

Colombia presenta avances importantes para desarrollar el sector BPO&O, las entidades
del sector privado y del sector publico estan en comunicacion y se estan organizando, han
avanzado en términos de analisis de situacion y se ha disefiado un plan de accion a seguir. Sin
embargo, hay temas pendientes de mejora en relacién a la calificacion en idiomas y
tecnificacion del recurso humano, a mejorar el acceso a la tecnologia y a la conexién a
internet de las areas mas alejadas y por dltimo y no menos importante, falta generar un
mecanismo que permita que un mayor nimero de personas que pertenecen al sector BPO&O
puedan teletrabajar.

7.6 El sector BPO en Argentina

Luego de la crisis del 2001, Argentina comenz6 un periodo de crecimiento sostenido que
junto con un tipo de cambio favorable a las exportaciones, crearon un ambiente atractivo para
la llegada de empresas subsidiarias en su mayoria de empresas multinacionales que operaban
como proveedoras de servicios empresariales bajo la modalidad de outsourcing.

Con la llegada de estas empresas, se afianzo en el pais un nuevo conjunto de actividades de
servicios divididas en tres grupos, el primero conformado por actividades mas o menos
rutinarias como recopilacion y tratamiento de datos, administracion de reclamos y los

servicios basicos de call center; el segundo grupo conformado por las actividades de mediana

%8 https://www.ptp.com.co/ptp-sectores/servicios/bpo-kpo-ito
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complejidad como telemarketing y servicio post venta; y un tercer grupo del que hacen parte
las actividades que requieren especializacion y alta calificacion tales como disefio y
administracion de sitos web, los servicios de contabilidad, los servicios de procesos
empresariales y tecnoldgicos(Del Bono A. ,., 2010).

La etapa de mayor expansion en Argentina para el sector BPO se desarrollé entre 2002
hasta finales de 2008, tiempo durante el cual se convirtié en una de las localizaciones méas
atractivas de la region para el desarrollo de nuevos mercados de servicios impulsados por la
tercerizacion para atender a clientes de Estados Unidos, Espafia y otros paises de América
Latina. Estas empresas se impusieron en el mercado local e impulsaron el sector BPO, siendo
liderado por la exportacion de servicios de call center desde Argentina, a tal punto que las
diez empresas de telemarketing mas importantes del pais eran filiales o subsidiarias de las
multinacionales(Del Bono A. ,., 2010).

A finales de 2008, el impacto de la crisis econémica mundial puso freno a las operaciones
offshore en Argentina, las exportaciones de servicios mostraron por primera vez una tendencia
decreciente, con una reduccion del 33%. De ahi en adelante la tendencia de retroceso de las
exportaciones de servicios se profundizd a tal punto que las exportaciones de servicios
pasaron del 38% sobre el total facturado en 2008 a tan solo el 5% en 2013(Del Bono A. &.,
2016).

Respecto al mismo planteamiento, Javier Cerafini® en entrevista realizada para CCSur’®
en el mes de diciembre de 2015, afirma que entre los afios 2003 y 2010 Argentina era la
primera opcion para tercerizacion de servicios para el mercado de Estados unidos y Europa,
preferencia que gener6 cerca de 80.000 puestos de trabajo hasta que condiciones como el tipo
de cambio y la inflacién distorsionaron los precios internacionales y llevé a que Argentina en
menos de 2 afios perdiera gran parte de esos mercados’*

El Ministerio de Ciencia, Tecnologia e Innovacion Productiva, estuvo a cargo del informe
sobre diagndstico tecnoldgico sectorial dirigido a servicios de outsourcing’?, para el
desarrollo de este estudio los investigadores tomaron datos de comercio de la UNCTAD™® y

encontraron que para el afio 2010, Argentina ocupaba el puesto 22 a nivel global en el ranking

®9Es ejecutivo CEO de Cat Technologies, compaiiia especializada en servicios BPO

“Medio de comunicacién especializado en el relacionamiento empresas y clientes
"Ihttp://ccsur.com/el-desafio-que-tiene-la-industria-es-evolucionar-y-generar-servicios-de-mayor-valor-
agregado/

2|os servicios empresariales a que se hace mencion incluyen las actividades de los sectores BPO, KPO vy
actividades de Ingenieria e Investigacion y Desarrollo 1+D. Las actividades del sector ITO hacen parte de otro
informe.

8La UNCTAD es la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo, creada en 1964 para
asuntos relacionados con el comercio, las inversiones y el desarrollo
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de ventajas comparativas reveladas’™ en el sector de servicios empresariales y ocupaba el
segundo puesto en Ameérica Latina después de Brasil. De acuerdo con este informe en
Argentina para el afio 2013 los servicios, las inversiones y las exportaciones estaban
orientados a actividades rutinarias de relativamente medio o bajo valor agregado.

La figura 11 muestra todas las actividades tercerizadas agrupadas en tres grupos: BPO™>,
KPO™ e ITO", sefialando ademas el grado de valor agregado de cada una de las actividades,
en color mas oscuro estan las actividades en las que Argentina encuentra un mayor nivel de
consolidacion, en el caso de actividades BPO las actividades mas fortalecidas son las
relacionadas con contact center ycall center que a su vez son actividades con bajo valor
agregado. En este grupo también se encuentran las actividades relacionadas con contabilidad
y finanzas de valor agregado relativamente bajo. En color mas claro se encuentran las
actividades con un nivel de consolidacion menos destacado como las relacionadas con

marketing y ndmina salarial (Ramos, 2013).
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SBPO: Es la tercerizacion de procesos de negocios, en inglés Business Process Outsourcing

8KPO: Es la tercerizacion de procesos basados en conocimientos, en inglés Knowledge Process Outsourcing
ITO: Es la tercerizacion de servicios de tecnologias de la informacién, en inglés Information Technology
Outsourcing
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El informe ademés advierte, que no hay datos que permitan conocer el posicionamiento
relativo de la Argentina en estos segmentos frente a sus principales competidores, por lo que
la informacién disponible incluye solamente su posicion frente a los mercados mundiales. De
la misma manera no hay informacion respecto a la participacion del sector empresarial en el
comercio nacional y en exportaciones en servicios empresariales incluido el BPO.

7.7 Comparativo entre Colombia y Argentina

La consultora Gartner realizd un estudio para identificar cuales son los elementos
fundamentales para invertir en la region en términos de BPO. Para ello establecen una escala
de valores que va de 0 a 10, donde tener una calificacion de 9 o 10 es excelente. Esta
calificacion es importante mostrarla porque evidencia a los o0jos de una entidad externa como

se ven Colombia y Argentina — Ver tabla N°5.

Tabla 5Evaluacion de elementos fundamentales para invertir en BPO

Elemento de Analisis Colombia Argentina
Costos 7 8
Idioma - 6
Compatibilidad cultural 7 6
Apoyo del Gobierno 7 -
Infraestructura 6 -
Madurez legal 6 -
Ambiente politico 6 -
Calificacion: (9 — 10) Excelente (7 — 8) Muy bueno (5-6) Bueno

Fuente: Elaboracién propia en base al Estudio Nacional del Sector BPO en Colombia, 2016

Los resultados de la evaluacion resumidos en la tabla muestran que para Argentina y
Colombia el factor costo y el factor compatibilidad cultural tienen calificacion muy buena,
siendo estos elementos de competitividad muy importante frente a los demas paises de la
region. Para Argentina el idioma también tiene una calificacion que podria mejorar y no tiene
calificacion en aspectos como infraestructura, madurez legal y ambiente politico, lo que
permite deducir que son temas a mejorar. Respecto a Colombia si bien obtiene buena
calificacion en varios aspectos podria llegar a mejorarlos, en cuanto a idioma no presenta
puntuacion por lo que se deduce que es un tema con prioridad de mejora.

Con respecto a la localizacion de servicios, la consultora estadounidense en servicios

corporativos A. T. Kearney genera un indice global de localizacion que permite ver la
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posicion de los paises en términos de competitividad en servicios y es fundamental para
identificar las ventajas competitivas entre los diferentes paises. El informe mas reciente de la
consultora publicado en el afio 2017 contiene en ranking de calificacion a nivel mundial en el
gue América Latina sale bien posicionada, y en el que Colombia y Argentina aparecen con la

posicion numero 20 y 36 respectivamente — Ver figura 12 -.
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Figura 12. indice global de localizacion de servicios
Fuente: A. T. Kearney, 2017. Tomado de Estudio Nacional del Sector BPO en Colombia, 2017

El indicador se compone de tres aspectos: el atractivo financiero, la habilidad y
disponibilidad de recursos humanos y el entorno de negocio. Tanto Colombia como Argentina
tienen una buena calificacion en atractivo financiero, son paises atractivos para realizar
inversiones. En Colombia el atractivo financiero aumenta gracias a la depreciacion del peso’®,
en Argentina por su parte, la devaluacion del peso™ de los Gltimos cuatro afios ha generado
que los servicios exportados reporten un superavit pero a su vez puede estar dando una

sensacion de riesgo para nuevas inversiones®.

"8La depreciacion de cualquier moneda es una pérdida de valor de una moneda frente a otra extranjera, que se
produce en un sistema de tipo de cambio flotante, es decir cuando el valor de las monedas esta determinado por
la oferta y la demanda.

La devaluacion se da cuando un Gobierno fija un tipo de cambio y este suba su valor, algunas veces es usada
como estrategia econémica para incrementar el valor de los bienes importados y el valor de los bienes
exportados del pais.

8 En Argentina, en diciembre de 2015 el délar cerré a $13.04, en diciembre de 2016 $15,89, en diciembre de
2017 $1965 y a partir del segundo semestre de 2018 registra cerca de $38 por dolar
http://www.bcra.gov.ar/PublicacionesEstadisticas/Evolucion_moneda.asp. En el caso Colombiano la tasa de
cambio ha fluctuado dentro de $2900 y $3274 entre diciembre de 2015 y noviembre de 2018
http://www.banrep.gov.co/es/tasa-cambio-del-peso-colombiano-trm
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En el indicador sobre habilidad y disponibilidad de recurso humano, Argentina y Colombia
también salen bien calificadas obteniendo la tercera y cuarta mejor calificacion entre los
paises de la region, lo que significa que ambos paises son competitivos, cuentan con un
capital humano muy valioso segun la calificadora. Respecto al indicador de entorno de
negocios no le va muy bien a ninguno de los dos paises, obtienen las calificaciones méas bajas
de la region, lo que traduce que es un area a mejorar.

Dentro de los servicios tercerizados aparecen con frecuencia los contact center por lo que
es importante revisar la informacién disponible. La consultora Frost & Sullivan examina las
tendencias de mercado de los servicios de tercerizacion de contact center en Latinoamérica,
los datos que muestra corresponde solo a servicios de outsourcing, excluyendo las
operaciones realizadas internamente y los centros de servicios compartidos. Los servicios
contemplados para el estudio pueden ir desde la simple gestidn de llamadas hasta la gestion de
servicios empresariales complejos como los de soporte técnico, autoservicio al cliente a través
de aplicaciones de respuesta de voz interactiva— IVR o la web.

Los proveedores se especializan en el manejo de grandes volumenes de llamadas entrantes
y salientes para atencién al cliente, retencién y adquisicion de productos; mesa de ayuda,
soporte técnico y telemarketing y televentas para clientes empresariales. Estos clientes
contratan en la mayoria de los casos tanto el uso de la tecnologia como los servicios de los
empleados (Frost & Sullivan, 2017).En la figuras 13 se puede observar el comportamiento de
los ingresos en Colombia durante los afios 2015 y 2016 por servicios de contact center
tercerizados, el gréafico permite ver una tendencia creciente en los ingresos por este concepto,

con un aumento aproximado del 3% en el afio 2016 con respecto a 2015.
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Figura 13. Ingresos por Tercerizacion de Servicios de Contact Center en Colombia
Fuente: (Frost & Sullivan, 2017)
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Caso contrario sucede con el mercado argentino, la figura 14 muestra que en los afios mas
recientes el comportamiento de los ingresos por concepto de tercerizacion de servicios de
contact center tiende a la baja con una reduccion de aproximadamente 20% en 2016 con

respecto a 2015.

Ingresos por Tercerizacion de Servicios de Contact Center en
Argentina
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Figura 14. Ingresos por Tercerizacidn de Servicios de Contact Center en Argentina
Fuente: (Frost & Sullivan, 2017)

A lo largo del capitulo se han analizado diferentes factores, se han enunciado variados
estudios con indicadores y estadisticas para tratar de identificar como ha sido el
comportamiento del sector BPO en Colombia comparado con Argentina. En primera instancia
es evidente que Argentina ha sido un referente no solo para Colombia sino para la region por
el desarrollo que tuvo el sector BPO y el teletrabajo a comienzos de los afios 2000, ademas
posee ventajas competitivas como el bajo costo de la mano de obra y la disponibilidad de
recurso humano calificado.

Sin embargo, desde finales de 2008 el sector ha estado en descenso, afectado por las crisis
econdémicas internas principalmente, por otro lado la falta de medicion sobre el
comportamiento del sector se constituye en una limitante para poder implementar correctivos
en puntos criticos y por ultimo la desarticulacion entre el sector publico y privado no facilita
que se lleven a cabo iniciativas que den empuje al sector.

En cuanto a Colombia, su punto de apoyo indiscutible fue Argentina y si bien el arranque
para promover el teletrabajo y los servicios BPO fue posterior al de Argentina, ha llevado un
proceso que aunque lento ha tenido un crecimiento sostenido en el tiempo. La situacion del

sector es de movimiento hacia la articulacion de los sectores publico y privado para llevar a
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cabo las iniciativas plasmadas en la plan de accién para el sector BPO&O y hacia el
fortalecimiento de las ventajas competitivas que posee.

7.8 Ventajas y desventajas del sector BPO

7.8.1 Ventajas.

Una de las ventajas que méas se destacan en términos de outsourcing es la reduccion de
costos para la empresa que contrata. La empresa al subcontratar puede lograr costos inferiores
a los costos internos generados por hacer la actividad en la propia empresa. También la
empresa que contrata puede reducir los costos por efecto de la transformacion de algunos
costos fijos en variables, esto se da porque al ser la empresa la que realiza la actividad, para
ella se generan unos costos fijos independientemente del nivel de actividad, de la cantidad de
produccién o del servicio prestado, al subcontratar estos costos pasan a generarse de manera
proporcional a la cantidad de productos, bienes o servicios gque se reciben.

El outsourcing permite que la empresa centre sus esfuerzos en las actividades esenciales de
la misma, le da la oportunidad de hacerse mas flexible y poder aprovechar al maximo las
capacidades que ofrecen los proveedores.

Los beneficios que pueden derivar del outsourcing incluyen: un aumento de la capacidad
productiva y mejora de la calidad del producto / servicio, el incremento sustancial de la
rentabilidad y la productividad, la optimizacion del resultado financiero, la disminucién de
costos y riesgos y una mayor competitividad. (Lau y Hurley, 1997; Kutabe, Murray &
Javalagi; 1998; Casale, 1996; Sinderman, 1995. Citado por De Simoni, 2014).

El outsourcing permite una disminucion de la estructura de personal y reducir los
problemas operativos. Esto porque ya no se requiere el mismo nimero de empleados dado que
es la empresacontratada quien se hace cargo de los empleados requeridos para las actividades
subcontratadas, ademas se reduce el personal dedicado a supervision, control y evaluacion.
7.8.2 Desventajas.

Una de las preocupaciones derivadas del outsourcing es la presencia de inconvenientes
estrategicos, tales como: pérdida de control al ceder una parte del saber-hacer y si el traspaso
de informacion confidencial resulta ser excesivo podria ocurrir que la empresa contratada se
transforme en un nuevo competidor.

El outsourcing puede generar un incremento de costos cuando la empresa contratada
solicita mejores condiciones de manera paulatina, especialmente cuando no se cuenta con una
cartera de proveedores especializados. La renegociacion puede resultar compleja y costosa.

Puede presentarse variaciones de la calidad cuando el contratista no cumple con la

condiciones especificadas para el proceso contratado (De Simoni, 2014).
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El outsourcing es una tendencia a nivel mundial que tiene que ver con la transferencia de
servicios a distintos proveedores a nivel nacional y en cualquier parte del planeta. Las
transformaciones que se vienen presentando en las diferentes industrias, requieren o van a
requerir la adopcion de servicios tercerizados, entre otros para optimizar el uso de los
recursos, por la necesidad de contar con personal especializado en determinados rubros, entre
otros. Por supuesto, todos estos cambios generan aspectos positivos para las empresas pero no
se debe olvidar que también pueden acarrear condiciones desfavorables si no se logra un
equilibrio.

En la primera parte de este capitulo se abordd el teletrabajo desde las diferentes
definiciones que existen hasta llegar a revisar su incidencia en paises como Colombia y
Argentina. El teletrabajo bajo las perspectivas planteadas resulta ser una modalidad de trabajo
que se ajusta al actual mundo globalizado, con caracteristicas flexibles y deslocalizables y que
aun se encuentra en desarrollo y con posibilidades latentes de crecimiento.

La segunda parte del capitulo esta dedicada al sector BPO, que a través de la tercerizacién
ofrece soluciones que le permite a la empresa que terceriza centrarse en sus actividades
claves, lo que puede derivar en un aumento en la productividad de los empleados, tener una
mayor calidad de los servicios o productos y podria permitir la estandarizacién de procesos a
nivel mundial. En cuanto a las empresas proveedoras de servicios de BPO también hay
oportunidades importantes en cuanto a crecimiento para lo que tendran que adaptarse al
mercado y las nuevas exigencias a fin de poder brindar el soporte requerido.

Es importante destacar que las empresas en todo el mundo se encuentran con un mercado
altamente competitivo, caracterizado por diferenciales de alto valor agregado®, donde la
innovacion, las nuevas tecnologias de la informacion y las telecomunicaciones, sumado a la
participacion de actores de todo el mundo, estimulan la necesidad de explorar nuevas
alternativas, con enfoque en el negocio de la empresa y en novedosas estrategias de
competitividad.

Las nuevas reglas de juego en el mercado mundial y regional han trascendido las

estrategias de un marketing operacional®? y han dado espacio a otras formas de hacer

81E| valor agregado es una caracteristica o servicio extra que se le da a un producto o servicio con el fin de darle
un mayor valor, por ejemplo la innovacién. Desde el punto de vista productivo, el valor agregado es el valor
econdmico que gana un bien cuando es modificado en el marco de un proceso productivo.

82E| marketing operacional se refiere a una accion agresiva de mercadeo a corto plazo utilizando la publicidad y
la promocion de ventas.
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negocios, sustentados en activos estratégicos®?, en la simplificacion de procesos, en hacerlos a
su vez mas efectivos y especializados y con el deber de responder a la vocacion misional de la
empresa®®, de tal suerte que se tercericen solo aquellas funciones que no son propias de la

razon de ser empresarial.

8L os activos estratégicos son los recursos y capacidades propias y diferenciadoras de una empresa, susceptibles
de ser utilizadas en el desarrollo de ventajas competitivas. Acostumbran a ser escasos, dificiles de imitar y de
sustituir.

84_a vocacion misional hace referencia a los procesos esenciales de la empresa, a los procesos que son la razén
de ser la empresa.
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8 Estrategias propuestas para el fortalecimiento del teletrabajo especialmente
en el sector BPO

Las nuevas dinamicas del comercio incentivadas por los permanentes avances tecnol6gicos
y de las relaciones econdmicas internacionales en un contexto cada vez méas global, han
generado cambios en la forma de relacionarse de cada pais con el resto del mundo. Para las
empresas también han significado cambios que las ha obligado a repensar la forma de hacer
las cosas para lograr un mejor aprovechamiento de los recursos, ser mas competitivos, generar
mayor productividad y poder insertarse en el mercado internacional pues ya no solo es
importante tener participacion comercial en los mercados locales sino que se hace necesario
empezar a competir a escala regional y mundial.

En este sentido, el teletrabajo y la tercerizacion de procesos de negocios aparecen como
parte de las nuevas dindmicas que estan tomando fuerza en el mundo. La tercerizacién de
procesos de negocios ha surgido como una alternativa en la produccion de bienes o servicios
qgue permite a ciertas empresas especializarse en determinados procesos o servicios de la
cadena productiva y competir a nivel local, regional o internacional, para lo que puede
contratar personas que trabajen en el domicilio de la empresa o que teletrabajen desde
cualquier lugar de la ciudad, del pais o del mundo.

Teniendo en cuenta lo anterior y con base en los resultados de la investigacion realizada, se
proponen una serie de estrategias con el fin de fortalecer el teletrabajo especialmente en el
sector de tercerizacion de procesos de negocios en Colombia y en Argentina.

8.1 Estrategias gubernamentales
8.1.1 Estrategia para la alianza entre el gobierno y el sector privado.

Al revisar los estudios recientes sobre teletrabajo y tercerizacién de procesos de negocios
en Colombia, se encontrd tan solo el 2% de los trabajadores del sector BPO son
teletrabajadores, siendo un porcentaje muy bajo si se tiene en cuenta el crecimiento sostenido
del teletrabajo en Colombia desde 2012 especialmente. Esto hace necesario pensar en una
estrategia que conecte el teletrabajo con las empresas prestadoras de servicios BPO en la que
se propone las siguientes acciones:

e Que las empresas que pertenecen al sector BPO firmen el Pacto por el Teletrabajo y

entren a formar parte de la Red Nacional de Teletrabajo, de esta manera van a recibir
capacitacion y acompariamiento técnico en temas juridicos, tecnologicos y de recursos

humanos para la implementacién de teletrabajo.
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e Promover que dentro de la agenda de actividades del gremio de los Contact Centers y
BPO®sean incluidas jornadas de capacitacion y talleres de sensibilizacion para los
trabajadores y charlas de promocién de politicas, programas y estrategias para el
teletrabajo dirigidas a directivos de las empresas.

e Formar parte de la estrategia primer empleo en teletrabajo, que promueve la
incorporacion de jovenes de 18 a 24 afios a la actividad laboral por medio del
teletrabajo

Con esta estrategia se espera que al finalizar el afio 2019 el numero de teletrabajadores en
el sector BPO pase del 2% al 12%, logrando un incremento a su vez del nimero de empresas
con teletrabajadores.

En Argentina, aunque no se encuentran datos actualizados, la informacion disponible
permite ver que la situacion es similar respecto a que no hay una conexion entre el programa
de fomento del teletrabajo con las empresas del sector BPO, por lo que podria aplicarse la
misma estrategia para el aumento del teletrabajo en este sector, desde el Programa de
Seguimiento y Promocion del Teletrabajo en Empresas Privadas — PROPET y la Red de
Teletrabajo.

8.1.2 Estrategia para el primer empleo en teletrabajo

Tanto Colombia como Argentina tienen altas tasas de desempleo juvenil, rondando el
16,8%% y el 17.3%5" respectivamente, lo que indica que ambos paises cuentan con mano de
obra disponible que podria ser capacitada para trabajar en teletrabajo. La propuesta que se
propone en este sentido incluye:

e Programa de formacion en teletrabajo dirigido a jovenes de 18 a 24 afios, a través de
entidades como el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA en Colombia y en
Argentina a través del Ministerio de Produccion y Trabajo dentro del programa
Jovenes con mas y mejor trabajo.

e Promover la formacion técnica, tecnoldgica, profesional y bilinglie de los nuevos
jévenes teletrabajadores enfocado especialmente en servicios BPO y en las areas
consideradas estratégicas en el Programa de Transformacién Productiva de Colombia

y de Argentina en su version 2018.

8 El gremio de BPO&O estad integrado por la Asociacion Colombiana de Contact Centers y BPO
(ACDECC&BPO), la camara de Procesos Tercerizados (BPO&IT ) de la Asociacion Nacional de Industriales -
ANDI, y la Asociacién Colombiana de la Industria de la cobranza (COLCOB).
8https://www.elespectador.com/creemos-en-los-jovenes/como-consequir-tu-primer-empleo
87https://www.infobae.com/opinion/2018/10/11/la-juventud-y-el-mundo-del-trabajo-en-argentina/
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e Crear una politica de insercion laboral en teletrabajo para jovenes de 18 a 24 que aln
no han comenzado su vida laboral. Esta politica tendria que garantizar todos los
derechos y beneficios de cualquier trabajador en cuanto a igualdad, remuneracion,
salud y seguridad social con el componente adicional de flexibilidad horaria para que
los teletrabajadores puedan dedicar tiempo a su formacion profesional.

Esta politica traeria para los empresarios que se adhieran un incentivo tributario que en
Colombia consistiria en la condonacion de los aportes parafiscales® de la nomina de los
teletrabajadores nuevos y en Argentina el incentivo lo conformaria una reduccién de los
aportes y contribuciones de Seguridad Social que se aportan por cada persona en relaciéon de
dependencia.

8.1.3 Estrategia de teletrabajo en servicios con alto valor agregado

En Colombia y Argentina se ha fortalecido el teletrabajo principalmente en el desarrollo de
actividades repetitivas relacionadas con el manejo de datos y actividades de recepcién y salida
de llamadas, caracterizadas por un bajo contenido de valor agregado y bajo costo en la mano
de obra. Sin embargo, los nuevos desafios en términos de desarrollo para las empresas y los
paises incluyen no solo generacion de puestos de trabajo, exige la realizacion de actividades
mas sofisticadas, una mayor calificacién de los trabajadores y teletrabajadores y mayor valor
agregado en productos y servicios.

La estrategia estd encaminada a ofrecer servicios de alto valor para competir en el mercado
global de servicios BPO por calidad y no por costos. Se podrian ajustar las propuestas de
servicios a la incorporacion de nuevas herramientas tecnologicas, de nuevos canales de
comunicacion con los clientes y proveedores, armar paguetes de servicios combinados por
ejemplo e-comerce y back office, donde no solo se realice el soporte de validacion de las
operaciones sino que se maneje la logistica relacionada con la entrega, de esta manera se
ofrece al cliente una soluciéon de mayor complejidad con valor agregado.

Como todas las estrategias, se requiere capacitacion y tecnificacion de los teletrabajadores
para poder brindar un éptimo servicio y se cumplan con los objetivos de la estrategia.

8.1.4 Estrategia social para la reinsercion en zonas afectadas por el conflicto

En Colombia, en poco mas de dos afios de la firma del acuerdo de Paz con la guerrilla de

las FARC, zonas del pais que antes eran inaccesibles por razones del conflicto ahora se

encuentran a la espera de proyectos productivos que permitan su reincorporacion a la

8 Los aportes parafiscales corresponden al pago por parte del empleador del 9% del valor de la némina con
destino al Servicio Nacional de Aprendizaje SENA, al Instituto Colombiano de Bienestar Familiar ICBF y a las
Cajas de Compensacion Familiar
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actividad econdmica para su desarrollo. En este sentido se abre una gran oportunidad para el
desarrollo empresarial de servicios tercerizados y para la incorporacion de teletrabajadores
provenientes de esos lugares que en su mayoria corresponden a zonas rurales de algunos
departamentos como Antioquia, Arauca, Caquetd, Sucre, Cauca, Vaupés, Vichada, Chocd, por
nombrar algunos.

Con este predmbulo, la propuesta consiste en que a traves de la Red Nacional de Fomento
al Teletrabajo se incorpore al teletrabajo en el sector BPO a residentes de zonas de conflicto,
reinsertados y toda persona que quiera participar. Para ello, se requiere contar con las
soluciones tecnoldgicas para el teletrabajo y con un plan de promocién del desarrollo de
infraestructura para zonas rurales, se requiere compromiso del Estado en inversion en
infraestructura para la masificacion de los terminales para internet, para que las tecnologias
4G lleguen a estas zonas rurales, asi como la ampliacion de la fibra Optica e instalacion de
redes de alta velocidad de microondas en los lugares donde no ésta no llegue.

8.1.5 Estrategia relacionada con convenios Colombia — Argentina

Esta estrategia esta dirigida a retomar / reavivar los convenios y acuerdos suscritos entre
Colombia y Argentina en términos de movilidad, relaciones econémicas, comerciales y de
cooperacion entre los dos paises, en aras de potenciar mecanismos establecidos y poder
aumentar el intercambio de servicios, bajo el esquema de Tercerizacién y/o exportacion de
servicios, cuyas transacciones se veran reflejadas en la balanza comercial bilateral. A
continuacion se enuncian algunos de esos convenios o acuerdos.

e Esta en vigencia el programa de movilidad académica Colombia — Argentina MACA,
este permite el intercambio por un periodo académico de estudiantes de grado de
universidades argentinas y colombianas en el marco del acuerdo entre el CIN® y su
par en Colombia el ASCUN®.

e Colombia hace parte del Mercosur en calidad de asociado, en el &mbito comercial
suscribio el Acuerdo de Complementacion Econdmica en el afio 2004, instrumento
que en las relaciones comerciales entre ambos paises otorga preferencias arancelarias.

e Se encuentran vigentes el acuerdo de residencia temporal y el acuerdo de documento
de viaje®, la integracion educativa y reconocimiento de titulos.

e En Julio de 2015, Mercosur y Alianza del Pacifico firmaron un acuerdo y un plan de

accion conjunto para impulsar el libre comercio y la integracion.

8Consejo Interuniversitario Nacional

%Asociacion Colombiana de Universidades

91E| acuerdo sobre documentos de viaje autoriza el ingreso de extranjeros miembros o asociados del Mercosur
con la presentacion de su documento de identidad propio de cada pais o pasaporte.
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e En 2013 Colombia y Argentina formaron un acuerdo de Convenio de cooperacion
técnica y cientifica en teletrabajo entre ambos paises, que permite a profesionales de
las diferentes empresas realizar cursos, seminarios, talleres y actividades académicas
de perfeccionamiento intercambio de expertos y técnicos en teletrabajo.

e Seria importante que Colombia y Argentina negociaran un convenio para evitar la
doble tributacion en las transacciones comerciales entre ambos paises, con este
acuerdo se podrian incrementar las exportaciones de servicios BPO de Colombia a

Argentina y viceversa.

8.2 Estrategias relacionadas con el medio ambiente

La implementacion de estrategias de sostenibilidad en las empresas en respuesta a asuntos
sociales, ambientales y econdmicos ha ido de la mano de la evolucion de la industria. Integrar
estrategias de sostenibilidad se ha convertido en un factor clave para generar valor y favorecer
la competitividad, de hecho las buenas préacticas laborales y la proteccion del medio ambiente
generan ventajas competitivas.

El teletrabajo es util en este sentido. En la medida que el teletrabajo reduce los viajes por
motivos laborales repercute en la reduccion del uso de transporte y por ende ayuda a reducir
las emisiones de gases generadas por los autos en movimiento. A su vez, de manera indirecta
el teletrabajo en el sector BPO puede llegar a modificar los comportamientos de consumo y de
interaccion de los trabajadores con su entorno incidiendo en los comportamientos de consumo
energético, las rutinas de viajes laborales y no laborales, derivando en menores afectaciones
negativas al medio ambiente.

En este sentido la estrategia consiste en incorporar habitos que desde el teletrabajo ayuden
a reducir los impactos negativos al medio ambiente, por ejemplo que se reduzcan
progresivamente los archivos de papel hasta eliminarlos completamente para incorporar los
archivos digitales.

Para adquirir mejores practicas ayudaria mucho que las empresas se certifiquen
internacionalmente en gestion ambiental, la certificacion mas comun es la norma 1SO
14001%, esta norma impulsa un modelo de desarrollo sostenible que combina la eficiencia
econdmica con la gestion ambiental y social. Al iniciar el proceso de certificacion se tendra
que involucrar a todas las personas que trabajan en la empresa, al hacerlo se creard un
compromiso personal de cada individuo con altas probabilidades de que se extienda mas alla
de las paredes de la empresa.

92https://www.nueva-iso-14001.com/2015/06/iso-14001-las-organizaciones-gue-certifican-su-medio-ambiente/
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8.3 Estrategias empresariales
8.3.1 Estrategia de cambio en la cultura organizacional

Para la adopcidn del teletrabajo en las empresas del sector BPO se requiere un cambio en
la cultura organizacional de la empresa, desde la forma en cdmo la empresa realiza sus
actividades, el modo en que se relacionan empleados y jefes, como se comunican con los
clientes, el grado de autonomia que tienen en la toma de decisiones, como desarrollar nuevas
ideas, entre otras.

Para lograr un cambio en la cultura organizacional se requiere el compromiso de todas las
personas que pertenecen a las empresas. Se deben implementar protocolos que permitan la
realizacion de tareas de forma efectiva y que permitan la revision de procesos, la medicion y
mejora. Se propone elaborar planes de accidén con objetivos propuestos y con tiempos de
cumplimiento definidos para evaluarlos a través de KPIs®® o indicadores de gestion.

Los KPIs son una herramienta bastante Gtil para medir el nivel de cumplimiento de un
plan propuesto, evaluar resultados y detectar aspectos de mejora. Por ejemplo se podria
disefiar un plan de sensibilizacion y capacitacion en teletrabajo para los trabajadores de la
empresa, se define un cronograma y se establecen unos objetivos a cumplir.

Los objetivos podrian ser, realizar la sensibilizacion y capacitacion de manera progresiva
area por area de la empresa, identificando por un lado las actividades susceptibles de ser
teletrabajables y por otro identificar perfiles de teletrabajadores.

Cada objetivo debe poder ser medible y por lo tanto convertido en indicador. Al final se
compara el objetivo propuesto con los resultados obtenidos, se evalUa y se hacen correcciones
si hubo fallas en el proceso.

8.3.2 Estrategia de compromiso gerencial para el teletrabajo

Como cualquier proceso de cambio dentro de la empresa, la adopcion del teletrabajo en las
empresas del sector BPO requiere del compromiso de los altos directivos y los gerentes. Si los
altos directivos presentan un plan estructurado y lo saben comunicar las posibilidades de éxito
son mayores. Directivos, mandos medios y empleados en general deben comprender que el
teletrabajo mas que trabajar desde casa es una puerta de entrada hacia un nuevo modelo de
trabajo con beneficios tanto para el empleador como para el trabajador. Se sugiere que la
implementacion de un modelo de teletrabajo sea gradual y selectiva, disefiar una metodologia

a seguir de manera rigurosa, definir si la jornada laboral teletrabajable sera parcial o total y

93Key Performance Indicator, traducido al espafiol significa indicador clave de desempefio o indicador de gestion
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que la implementacion no se realice a nivel general en toda la planta de personal sino que se
haga por &reas mediante pruebas piloto.
8.3.3 Estrategia basada en sistemas de informacion estratégicos

Con la adopcidn del teletrabajo, las empresas del sector BPO deben asegurarse contar con
un sistema de comunicacion eficaz, que permita la conexion simultanea para realizar
transacciones y consultas y que sea un sistema de apoyo en la toma de decisiones. Esto
incluye la adopcion de un paquete de medidas colaborativas que incluya agendas compartidas,
acceso a documentos comunes, comunicacion en tiempo real en audio, video o e-mail e
interactividad con dispositivos moviles.

El desarrollo de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones ha hecho mas
facil la ejecucion de tareas y proyectos on line, sin la necesidad de reunirse personalmente con
los miembros del equipo de trabajo para el intercambio de ideas o sincronizar un trabajo y a
través herramientas de gestion diversas como:

e Asana es un organizador de tareas que permite una perfecta gestién y comunicacién en
tiempo real con un equipo de trabajo, asi como establecer tiempos limite para cada
tarea o realizar busquedas entre los proyectos que se gestionan. Adicionalmente se
integra con otras herramientas como Google drive, Dropbox y Box.

e Assembla es un gestor de tareas que se puede integrar con perfiles de redes sociales.
Funciona como una herramienta para la gestion de tareas y proyectos en los que se
exige un trabajo colaborativo entre los diferentes miembros de un equipo.

e BaseCamp es un gestor de proyectos y tareas colaborativas en la nube. Esta
herramienta de gestion permite distribuir las tareas segun los diferentes roles o
jerarquias del equipo de trabajo, establece responsabilidades y objetivos.

e Trello es un organizador de tareas que ordena toda la informacion del proyecto en
tarjetas, afiade y asigna tareas a los usuarios que participan en ellas.

8.3.4 Estrategia de conformacion de equipos de trabajo autodirigidos

Para las empresas del sector BPO que quieran implementar el teletrabajo es vital que
conformen grupos de trabajo empoderados para la resolucion de problemas operativos,
tacticos y estratégicos, a través de una dinamica de comunicacion abierta, autentica y de doble
via.

Para implementar la estrategia de trabajo auto dirigido se requiere un manejo colectivo del

tiempo, esto significa permitirle a los empleados definan sus practicas y labores y administren
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su propio tiempo, ademas deben contar con un plan para actuar frente a determinadas
situaciones a partir de una l6gica causal de la accion con el resultado.
8.3.5 Estrategia para la identificacion y retencion de talentos

El teletrabajo requiere afinar los métodos de seleccion de personal para tomar perfiles
especificos y que sean funcionales a esta modalidad de trabajo, también es importante
identificar los talentos en la planta de personal actual de la empresa sobre todo aquellos que
muestren caracteristicas de autocontrol, orientacién al logro y tolerancia al aislamiento del
grupo.

Ya con el equipo de teletrabajo armado, la empresa debe construir un clima organizacional
apto para consolidar la satisfaccion de las personas involucradas, incorporar sistemas de
compensacion e incentivos que creen convergencia en los resultados a largo plazo para el bien
de la empresa, de la comunidad, de ellos mismos y sus familias.

Dentro de esta estrategia es importante generar espacios para el entrenamiento y la
capacitacion en competencias relacionadas con la creacion de bienestar personal y en el
perfeccionamiento de las habilidades profesionales bien sea mediante capacitaciones en linea
aprovechando las tecnologias de la informacién y la comunicacién o mediante entrenamiento
presencial colaborativo que permita un contacto directo con la empresa con cierta regularidad.
8.4 Estrategias tecnoldgicas

En la actualidad existen maltiples soluciones tecnoldgicas para atender las necesidades de
comunicacion e informacion de las empresas en materia de conectividad, infraestructura
informética, dispositivos de usuarios aplicaciones, entre otros, en este sentido es vital
identificar el tipo de tecnologia acorde a cada empresa.

El Estado debe asegurarse contar con la infraestructura adecuada de manera que estas
soluciones empresariales puedan llegar no solo a las empresas sino a todos los individuos en
cualquier lugar del pais. El hecho de que hoy en dia existan diferencias de acceso, dificulta o
incluso puede agravar las desigualdades entre la poblacion y desaprovecha recurso humano
disponible para ser incorporado al teletrabajo y por ende también obstaculiza la llegada de
nuevas empresas a determinadas regiones sin acceso a redes e internet.

Para reducir la brecha de acceso tecnoldgico el Estado podria subsidiar el servicio de
conexion a internet total o parcialmente para las personas con menores ingresos.

Las estrategias presentadas en este apartado son resultado de la investigacion realizada
consultando diversas fuentes y son propuestas por el autor con la firme intencion de fijar los
pardmetros bajo los cuales se puede incrementar el teletrabajo en el sector BPO de Colombia,

dado el crecimiento del sector a nivel mundial, regional y nacional y en el que Colombia
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presenta cifras representativas. Algunas de estas estrategias son aplicables en Argentina dado
que algunas condiciones del sector son similares a las de Colombia
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9 Conclusiones

Los progresos trascendentales logrados por las TIC’s han permitido que hoy en dia se
pueda trabajar en cualquier parte y en cualquier momento sin dejar de estar conectado.
El papel de las tecnologias de la informacion y las comunicaciones es cada vez mas
protagonico, ha sido determinante en los cambios que han surgido respecto a los
puestos de trabajo, a la forma de prestar o contratar servicios y en la manera de
interrelacionarse de los paises.

Cada vez mas la politica de aprovechamiento de las tecnologias digitales en el entorno
educativo se concibe como una politica de Estado y, por tanto, dada la asociacion
entre educacion y trabajo, para las actuales y futuras generaciones de trabajadores, las
tecnologias digitales seran herramientas imprescindibles en el desarrollo de sus
actividades.

No hay sector de la economia, la ciencia, la medicina, la industria y las actividades en
general que no aprovechen el uso de las tecnologias de la informacién y las
comunicaciones, las que tienen, a su vez, una importante incidencia en el proceso de
competitividad empresarial.

El teletrabajo es més facil y accesible para un mayor nimero de trabajadores gracias a
las herramientas tecnoldgicas como los programas informéticos compartidos, las redes
privadas virtuales, las conexiones de internet de banda ancha, las conferencias
telefénicas, las videoconferencias, los centros de llamadas virtuales y el protocolo de
transmision de voz por internet, la computacién en nube, asi como otros dispositivos
digitales cada vez més presentes.

El teletrabajo es una excelente alternativa laboral para las personas jovenes quienes
prefieren un trabajo que les permita equilibrar la vida personal, los ingresos y el
crecimiento profesional.

En Colombia, el teletrabajo ha tenido un crecimiento sostenido desde 2012 tanto en
nimero de personas que teletrabajan como en el numero de empresas que
implementaron el teletrabajo como modalidad laboral. De acuerdo a los objetivos
propuestos en términos de crecimiento para el afio 2018, los estudios y mediciones
registran el cumplimiento de dichos objetivos antes de llegar a la fecha limite

establecida



81

La tercerizacion de procesos de negocios surge como una estrategia que le permite a
las empresas identificar sus procesos vitales para ocuparse de ellos y dejar en manos
de terceros aquellos procesos no esenciales para la empresa, conllevando a las
empresas a dejar las multitareas y especializarse en lo que son mas fuertes.

El sector BPO de Colombia se encuentra en crecimiento, sin embargo el teletrabajo no
es una modalidad de trabajo plenamente adoptada por las empresas del sector, segun
estudios recientes apenas llega al 2%.

En Argentina, aunque no se encuentran estudios que permitan ver la situacion actual
del teletrabajo y del sector BPO, algunas consultoras internacionales mediante
estudios del sector muestran que hay una reduccion paulatina del teletrabajo desde
2008 a la fecha.

Los altos costos ocasionados por la inflacion a la que se enfrenta Argentina con la
consecuente repercusion en los acuerdos salariales generan pérdida de competitividad,
que desemboca en la reduccion de puestos de trabajo y en el nivel de exportaciones de
servicios, lo que explica en parte la reduccién del niumero deteletrabajadores y en
ingresos provenientes de servicios BPO.

Argentina ha sido un referente no solo para Colombia sino para la region por el
desarrollo que tuvo el sector BPO y el teletrabajo a comienzos de los afios 2000,
ademas posee ventajas competitivas como el bajo costo de la mano de obra y la
disponibilidad de recurso humano calificado. Sin embargo, desde finales de 2008 el
sector ha estado en descenso.

La falta de medicion sobre el comportamiento del sector BPO y en el teletrabajo se
constituye en una limitante para poder implementar correctivos en puntos criticos,
ademas la desarticulacion entre el sector publico y privado no facilita que se lleven a

cabo iniciativas que den empuje al sector.
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10 Recomendaciones

e Se requiere del disefio de un plan que permita la correcta implementacion del
teletrabajo en las empresas, si no hay una correcta aplicacion del modelo,
inevitablemente se ira en detrimento de los objetivos de la empresa. Es importante
tener en cuenta que temas como la cultura organizacional, la adaptacion al cambio y el
estilo de liderazgo son fundamentales para que este tipo de cambios sean adoptados y
posteriormente provean de indicadores de éxito a la empresa.

e Se debe realizar un proceso cuidadoso de seleccion de personal dirigida al teletrabajo,
pues por mas beneficios que aporte, no es para cualquier persona en cualquier cargo.
Personas con alta motivacion por la necesidad de relaciones sociales o con una
orientacion muy marcada a la tarea no son adecuados para este tipo de escenarios. De
hecho, la vinculacion de un eventual teletrabajador implica también que su entorno
familiar sea evaluado, para garantizar un adecuado equilibrio entre trabajo y familia.

e Se recomienda que dentro del marco legal establecido para el teletrabajo se incluyan
parametros para la contratacién de madres cabeza de familia, madres lactantes y
personas de la tercera edad donde se establezca aspectos como afiliaciones al sistema
general de salud y riesgos profesionales.

e En un marco de post-conflicto en Colombia se recomienda incluir en el marco legal
parametros para la contratacién de personas privadas de la libertad en centros de
reclusion o en casa por carcel, condenadas por delitos menores, incluyendo a
excombatientes y reinsertados del conflicto armado en Colombia, definiendo muy bien
todas las variables. Esto ayudara a generar un ambiente de inclusion y podra ser una
solucion del post-conflicto.

e Es indispensable definir dentro de la legislacion sobre teletrabajo lo referente a
trabajo freelance® y establecer las diferencias con respecto al teletrabajo en términos
de responsabilidades, obligaciones y derechos para el contratante y para el contratado
evitando que se presenten confusiones.

e El gobierno puede brindar incentivos arancelarios a las empresas que implementen el
teletrabajo e importen productos tecnoldgicos siempre y cuando estos productos
tengan relacion con el desarrollo de la actividad e independientemente del tamafio de

la empresa.

% Actividad que realiza la persona que trabaja de forma independiente o se dedica a realizar trabajos de manera
auténoma
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Se requiere crear una base de datos exclusiva para teletrabajo que permita recopilar la
informacidn de teletrabajadores en relacion de dependencia como independientes, esto
permitird conocer la situacion real lo que a su vez sera una herramienta para realizar
ajustes necesarios en la legislacion, politicas y decisiones gubernamentales hacia esta
modalidad de trabajo.

Colombia debe apuntar en relacion al sector BPO en avanzar en la cadena productiva
hacia los servicios basados en conocimientos, de manera la competitividad no solo sea
en términos de costos de mano de obra sino porque se genera un valor agregado al
servicio prestado.

Se requiere establecer un mecanismo de recopilacion de informacion en el sector BPO
de manera que se puedan hacer consultas por servicio, por modalidad de trabajo,
ingresos nacionales, ingresos por exportaciones, canales de servicio, etc.

Para Argentina, se recomienda definir un marco legal que de un marco de accién para
el desarrollo del teletrabajo en las empresas, que brinde garantias tanto al empleador

como al empleado.
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Anexo A. Entrevista a expertos

Transcripcion de entrevista a Expertos: Sonia Boiarov, es consultora en Recursos Humanos,
compensaciones y teletrabajo, actualmente es funcionaria del Ministerio de Hacienday
Finanzas Publicas en la Direccion Nacional de Ocupacion y Salarios del Sector Publico. En
teletrabajo fue integrante de la comision de teletrabajo del Ministerio de Trabajo de la Nacion
entre 2003 y 2008, fue la organizadora del Congreso Iberoamericano de Teletrabajo en 2002 y

ha participado en numerosas actividades, conferencias y eventos relacionados con teletrabajo.

1. Magda: ;Cémo fueron los inicios del teletrabajo en Argentina?
Sonia: El gran impulso se da en el afio 2000 con la crisis econdmica en Argentina.
Nuestro grupo de trabajo arrancé en el afio 1999. Nosotros estabamos en la
Universidad de Buenos Aires, en la Facultad de Ciencias Sociales, asi que teniamos un
respaldo institucional importante que permitié darle impulso a las iniciativas y
presentamos un proyecto en el afio 2000 que permitié la aprobacion de un centro de

teletrabajo para la Facultad, para los alumnos y profesores.

Como la crisis econdmica en Argentina fue tan grande en el afio 2000 y 2001, el
teletrabajo empezo a tener relevancia y gracias a los medios de comunicacion que le
dieron difusion en radio, en diarios y television se extendio fuera de la Facultad, en
una época en que el desempleo crecié y en que los despidos eran masivos a raiz de la
crisis. Fue una repercusion importante y sorpresiva, todo el mundo empezé a hablar de
teletrabajo que surgié como una opcidén laboral en una época en que faltaba trabajo.
Los jovenes, nuestro universo universitario estaban emigrando a raiz de la crisis, asi
que el proyecto nacio un poco con el objetivo de retener a estos jovenes y evitar que se
fueran. Cuando empezamos con el proyecto nos dimos cuenta que no habia

practicamente nada de informacion al respecto.

En el afio 1998 — 1999 habia empezado el programa de sociedad de la Informacion en
Argentina, se habian puesto equipamientos en bibliotecas que se conocieron como
centros tecnoldgicos comunitarios, pero cuando se veian los decretos por los cuales se
habian creado estos centros nos encontramos con que ain no se hablaba de teletrabajo;

de lo que se hablaba era de acceso a las tecnologias de la informacion. Se hablaba de
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la brecha en el acceso a estas tecnologias de la informacion y no como una

herramienta de trabajo para retener a las personas y evitar que emigraran.

Nos inscribimos en la Cumbre mundial sobre la Sociedad de la Informacién que
organiz6 la Union Internacional de Comunicaciones y las Naciones Unidas y en el afio
2002 ganamos una beca y ahi empezamos una serie de actividades diferentes a las que
veiamos realizando. En el 2005, con el plan de accién se cre6 una comision en la
CEPAL® para el teletrabajo eLAC®, que comenzo en Rio de Janeiro. Nosotros fuimos
como delegacion de Argentina a Rio de Janeiro, y pedimos liderar este grupo de
trabajo asi que desde el Ministerio de trabajo a través de la Coordinacion de
Teletrabajo se liderd este grupo hasta el afio 2015, afio en que hubo cambio de

Gobierno.

2. Magda: ¢Es decir que del afio 2015 a la fecha las actividades del grupo de trabajo y
todo lo relacionado al teletrabajo esta detenido?
Sonia: En Argentina esta bastante detenido, por lo menos yo no tengo informacion. Sé

que se estan promoviendo iniciativas para una ley, porque aca nunca se hizo la ley.

3. Magda: Justamente, queria preguntarle por la legislacion del teletrabajo en Argentina.
Sonia: Hubo un monton de proyectos, entre ellos el nuestro que se promovio6 desde el
Ministerio del Trabajo, en ese momento yo colaboraba para el Ministerio de Trabajo
pero no hacia parte de él. Pedimos que se creara una comisién para el estudio de la
legislacién y se presentaron algunos proyectos para la regulacién del teletrabajo en
relacion de dependencia, al final solo se alcanz6 media sancidn al ser aprobada sélo en
Diputados, el proyecto nunca se tratd en el recinto del Senado. Después hubo varias

iniciativas desde otros sectores, todas sin sancion.

4. Magda: ¢Cuales son las modalidades de teletrabajo aplicadas en la Argentina?

%SCEPAL es la Comision Econémica para América Latina y el Caribe, responsable de promover el
desarrollo econémico y social de la region.

%eLAC es el Plan de Accion sobre la Sociedad de la Informacion de América Latina y el Caribe. Es una
plataforma de dialogo politico que relne a las autoridades de los ministerios e instituciones encargadas de las
agendas digitales y de las politicas sobre las tecnologias de la informacion y comunicaciones, asi como
representantes  del sector  privado, de la academia 'y de la  sociedad civil.
https://www.cepal.org/es/noticias/agenda-digital-de-america-latina-elac-fue-premiada-en-cumbre-mundial-
sobre-la-sociedad-de
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Sonia: En general los proyectos de ley en Argentina hablan el teletrabajo en relacion
de dependencia y por otro lado el independiente o autbnomo, que son las dos formas
en que normalmente se dan los contratos de trabajo. Para el teletrabajo el tema es no ir
a donde te contratan ya sea un dia a la semana, dos dias a la semana, una semana
entera 0 permanentemente. En lo permanente influyen las distancias, por ejemplo

donde se teletrabaja para otros paises puede darse de no ir nunca.

5. Magda: {Como ha sido la difusion del teletrabajo en las empresas, para los empleados
y en sociedad en general? ;Qué se hace en Argentina?
Sonia: Yo creo que ahora el teletrabajo estd andando solo. No hay nadie desde el
Gobierno que esté haciendo algo como para alentar a las empresas para que adopten el
teletrabajo. Si se hizo mucho desde el Gobierno anterior, por lo menos hasta el 2015,
ultimo afio en el que Argentina estuvo presidiendo la comision de teletrabajo de la
Cepal, que ahora paso a Costa Rica.
Yo creo que hasta ese momento, el hecho de que la universidad estuviera involucrada,
el participar en las dos fases de la cumbre mundial sobre sociedades de la informacion,
el adelanto de las iniciativas legislativas y la comision que se armo en el Ministerio de
Trabajo, todo esto impulsd bastante toda esta primera etapa del teletrabajo. Después
empez6 a andar solo, y a pesar de que no hay una ley si surgieron varios convenios
colectivos que incorporaron el teletrabajo -en Argentina los convenios tienen fuerza de

ley para los que firman ese convenio -.

6. Magda: La infraestructura del pais, la plataforma tecnoldgica, acceso a internet es
adecuada para un mayor desarrollo del teletrabajo?
Sonia: En el momento no tengo datos para dar. Hay una camara de tecnologia podria
llevar esos estudios. La fundacion telefonica podria tener algunos estudios para
consultar.En 2015 hubo un estudio de tecnologia en el indec®, pero no sé el grado de

analisis que tendran esos datos, es el mas reciente.

7. Magda: Cual podria ser el pais modelo a seguir en términos de teletrabajo?

%INDEC: Instituto Nacional de Estadistica y Censos
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Sonia: Estados Unidos y los paises del Norte de Europa son los puntos en los que se
teletrabaja mucho, por diferentes razones, por ejemplo el clima, de implementacion de

politicas, por los conflictos y cuidado de las personas en los que el teletrabajo ayuda.

Magda: Qué condiciones podrian ser limitantes en la adopcion del teletrabajo en las
empresas y para que los empleados quieran hacer el cambio del trabajo presencial a
teletrabajo?

El teletrabajo es lo mismo que el trabajo habitual, son las mismas responsabilidades.
Desde el punto de vista personal puede haber ciertos niveles de estrés, todo pasa por
buscar cierto equilibrio y tratar de buscar los beneficios como con cualquier trabajo
sea 0 no teletrabajo. El teletrabajo tiene aspectos buenos y aspectos malos como
cualquier actividad.

Para la empresa es un cambio cultural. De lo que se venia hablando es que con el
teletrabajo se corta un poco con los niveles de creatividad cuando se separan las
personas de los grupos, porque se cree que las personas son mas creativas cuando
intercambian dentro de un equipo que cuando se trabaja desde la casa. Pero yo no
estoy tan segura de eso, no hay que generalizar. Siempre hay aspectos buenos y
también algunos que no favorecen.

Lo mas importante es no olvidar que hablamos de trabajo y de un trabajo que viene
con la revolucién cientifica y tecnoldgica que estamos teniendo y que va a seguir
evolucionando. Siempre que hay cambios tecnoldgicos cambian los sistemas de
produccion y los sistemas econémicos. Es un momento de evolucion, en donde todo se
tiene que ir adaptando y que haya teletrabajo no quiere decir que todo el mundo vaya a
teletrabajar y que todo el mundo sea feliz teletrabajando. Hay que darle una mirada de

evolucion al trabajo, que va adquiriendo caracteristicas propias.

Magda: ¢Cual es su percepcion respecto a la aplicacion del teletrabajo en el sector
BPO (outsourcing /tercerizacién)?

Sonia: En 2007, junto con un grupo de trabajo realizamos un estudio de tercerizacion
para una empresa de call center, buscando establecer si era posible la deslocalizacion
en esa empresa. En el estudio hablabamos de una deslocalizacién intermedia, para el
afio 2007 las empresas habian deslocalizados sus areas de servicios telefonicos, pero la
empresas tercerizadas no habian podido deslocalizarse del todo por las dificultades

tecnoldgicas del momento. Ahora pienso que seria mas facil si quisieran hacerlo, de
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hecho algunas empresas deben estar deslocalizadas. En ese momento del estudio, la
tecnologia no respondia como se esperaba.

Magda: Podria recomendarme fuentes de informacion para consulta estadisticas y
datos actualizados sobre el tema de Teletrabajo en BPO?
Sonia: No tengo conocimiento sobre las actividades BPO, pienso que se deben

registrar como las de cualquier empresa.

Magda: ¢Y a nivel estadistico, de recopilacion de informacion de todos los gremios?
¢La incidencia del teletrabajo en los diferentes sectores empresariales?

Sonia: El Indec no lo tiene. En el 2015 hicimos una investigacion para la OIT y
tuvimos que usar datos secundarios y datos privados. No habia datos que nos
permitiera determinar cuantos teletrabajadores podia haber en la Argentina, entonces
en base a la encuesta de 2011 que era la que estaba disponible, tuvimos que hacer un
supuesto algo asi como, si la gente tiene tecnologia en la casa y si esta conectada
entonces suponemos que son teletrabajadores, para saber mas o0 menos cuantos habia.
Lo que salia de la fuente oficial, era basicamente datos secundarios, como la cantidad
de oficinas en hogares, pero no un dato de pais. En realidad todos son analisis de datos

gue estaban enfocados a otros temas.

En su momento pedimos desde el Ministerio de Trabajo la modificacion de la ley de la
encuesta permanente en hogares que lleva el Indec, pero no prosper6. No se modifico
la encuesta, y aunque se hicieron encuestas bastante grandes, por ejemplo, no

preguntaban si las personas utilizaban las tecnologias para trabajar.



