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1. Introduccion

El outsourcing de servicios de TI es una estrategia con proyeccion a largo plazo, compleja
en su implantaciéon y que tiene implicaciones tecnoldgicas, en procesos y en modelos de
gestion.

Su éxito requiere de una gestion eficaz de factores clave tales como la definicion y gestion
del contrato, su detalle y duracion, los acuerdos de niveles de servicio, las penalizaciones, la
eleccion del proveedor que se considere socio tecnologico, el establecimiento de garantias,
la comparticion del riesgo y la posibilidad de renovacion tecnoldgica e innovacion. El
Outsourcing de TI ha pasado pues de ser un proceso tactico de ahorro de costes a un
proceso estratégico de posicionamiento de la compaiiia.

El articulo presenta las principales conclusiones de la investigacion que se ha llevado a cabo
para constatar las variables que intervienen en el éxito de este tipo de servicios, determinar
las estrategias seguidas por las empresas, y su influencia en el éxito de las acciones
emprendidas.

2. QOutsourcing de Servicios de TI

El Outsourcing de servicios de TI era presentado por Tettlebah (2000) como una
herramienta que permite mejorar la productividad, reducir los costes e incrementar la
competitividad. Pero no siempre se consiguen los resultados esperados. Y por eso se
requiere entender las variables que intervienen, sus relaciones y probar las hipdtesis
relacionadas con las mejores practicas a través de un trabajo tedrico y empirico.

Es necesario tener primero una medida fiable y segura sobre el éxito de un proyecto de
Outsourcing de TI. Grover, Cheon y Teng (1996) median el éxito mediante 9 variables.
Cheon lo desarrollé como parte de su tesis doctoral. Lee y Kim (1998) también lo usaron en
su analisis del Outsourcing de T1 en Korea.

Kern (1999) y Lacity y Willcocks (2000) midieron el éxito del Outsourcing a través de las
variables de ahorro de costes, satisfaccion del cliente y valoracion del proveedor.

El ahorro de costes es especialmente importante y es uno de los argumentos mas utilizado
por los proveedores para ofrecer este tipo de servicios. Las razones por las que el proveedor
puede reducir los costes derivan de sus habilidades de gestion del area de TI (es su core-
business) y de su capacidad de aplicar economias de escala.
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Aun asi hay estudios como el de Seddon, Rouse, Reilly, Cullen y Willcock (2000) que
indican que solo el 7% de los encuestados en una investigacion en Australia reportaron
reducciones significativas de costes derivados del Outsourcing.

3. La escala del éxito del Outsourcing

Grover, Cheon y Teng (1996) median el éxito de la estrategia de Outsourcing de TI
basdndose en que habia tres tipos de beneficios implicados: estratégicos, técnicos y
econdmicos. Estos autores mds tarde incluyeron la dimension de satisfaccion global. En
total se valoraban 9 items mediante una escala de Likert.

Dimension del éxito del Outsourcing Item (Totalmente en Desacuerdo- Totalmente de acuerdo, escala 7)

Hemos sido capaces de centrarnos en el negocio clave (core business)

Beneficios estratégicos . .
9 Hemos mejorado nuestra competencia de Tl

Hemos incrementado el acceso a Tl clave

Beneficios técnicos . ) ; -
Hemos reducido el riesgo de obsolescencia tecnologica

Hemos mejorado por economias de escala en gestion de recursos
Hemos mejorado es acceso a personal con alta cualificacién

Hemos mejorado por economias de escala en gestion de infraestructura
Hemos incrementado el control de gastos de Tl

Beneficios econémicos

Satisfaccion global Estamos satisfechos con los beneficios globales del Outsourcing

Tabla 1. Dimensiones e items para la escala del Exito del Outsourcing adaptada por Grover et al (1996)

Tomando como base este modelo, la investigacion propia ha dado lugar a la propuesta de
un modelo que, teniendo en cuenta las tres dimensiones, diferencie las etapas de valoracion
de la estrategia de outsourcing y la de implantacion del proyecto en si mismo.

En un caso concreto de empresa el primer paso es valorar si el conveniente o no la adopcion
de la estrategia de Outsourcing de TI y qué procesos deben ser externalizados. Suponiendo
que esta decision sea la correcta, el éxito del Outsourcing se producird o no en funcion de si
la implantacion del proyecto en si mismo resulta satisfactoria.

Se plantea pues un modelo que establece dos funciones: la funcion estratégica (decision) y
la funcidn operativa (implantacion).

El éxito del Outsourcing se medira partiendo de una herramienta similar a la empleada por
Grover et al. (1996), considerando para su simplificacién 4 items: Reduccion de Costes,
Centrarse en el Negocio Clave, Estandarizacion y Mejora de la Calidad.

4. Proposito
El propésito principal de este articulo es presentar los resultados de la investigacion que se

ha realizado sobre los proyectos de Outsourcing de TI en Espana.

Se han analizado los principales contratos de Outsourcing de TI firmados entre 2003-2008
(Tabla 2), se propone un modelo teoérico de los factores que intervienen en el éxito de un
proceso de externalizacion de TI (Figura 1) y se contrasta la validez del modelo basada en
la experiencia de los principales proveedores y clientes que han implantado esta estrategia
en nuestro pais.
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o Fecha contrato Valor del contrato Duracién
(millones de €) contrato (anos)
Nokia 2004 500 5
Grupo Auna 2003 400 10
Caixa Catalunya 2005 220 10
La Caixa 2005 200 4
Banco Sabadell 2007 187 10
Endesa 2003 151 7
Renault 2005 150 5
CECA 2007 100 4
Caixa Galicia 2008 60 7
El Monte 2006 29,00 6
Banco Urquijo 2003 26,60 10
Generalitat 2005 21.80 4
Catalunya

RACC 2008 13,00 5
ASISA 2008 6,50 5
Correos 2007 6,00 2
NAVANTIA 2006 5,50 5
ANAV 2007 5,30 5
AIRBUS 2006 3,70 5
REDUR 2005 1,20 5

Tabla 2. Contratos Outsourcing T en Espafia

5. Planteamiento del Modelo e Hipdtesis

El modelo tedrico establece que hay dos dimensiones que intervienen en el éxito de un
proyecto de Outsorcing:

— Funcion estratégica: Acierto en la decision de Outsourcing de TI
e Determina si la decision de Outsourcing del area de TI ha sido acertada

e Integrada por las variables que configuran los factores de negocio, técnicos,
econodmicos y humanos que intervienen en la decision de externalizar

— Funcidn operativa: Proyecto de Outsourcing implantado con éxito
e Determina si la implantacion del proyecto de Outsourcing ha sido exitosa

e Formada por las variables que intervienen en la operativa del proyecto de
Outsourcing

— Exito del Outsourcing:

e Es la variable de salida que explica la satisfaccion del cliente en relacion a la
decision y al proyecto de Outsourcing en si mismo.

e Intervienen los resultados que el cliente espera conseguir del Outsourcing

El modelo propone que la decision de externalizacion tiene influencia en cémo se va a
desarrollar el proyecto. Se plantea que la funcion estratégica inluira en la funcidon operativa
y esta a su vez estara relacionada con el éxito o no del proyecto.
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TAMANO H1 .1-
| FACTOR NEGOCIO | H2 1 - OUTSOURCING
| o e | H2 2+ | TIPO OUTSOURCING | H1.2 - O DEL
CONTRATO H1 3+
| FACTOR ECONOMICO | H2 3 - | | OUTSOURCING
H2 + | PROVEEDOR | H1 4 + H1 + -Reduccion de
| FACTOR HUMANO | H2 4 - costes
> SE@?SCNTBEL H1.5+ - Centrarse en el
negocio
| MODELO DE RELACION | 11 6 + - Estandarizacion
Funcién estratégica Funcion Operativa - Mejora calidad
(Acierto en la Decision de (Exito en la Implantacién del
Outsourcing de TI) proyecto de Outsourcing de TI)

Figura 1. Modelo teérico Exito del Outsourcing de TI
Se establecen a continuacion las hipdtesis que describen el modelo.
> Hipétesis 1 (H1): Funcion operativa / Exito del Outsourcing
A mayor acierto en la implantacion del proyecto, mayor éxito del Outsourcing.
Grupo 1: Funcién Operativa
o Hipétes 1.1 (H1.1): Tamafio Outsourcing / Exito del Outsourcing

* A menor porcentaje de area de TI externalizada, mayor posibilidad
de éxito de la estrategia de Outsourcing de TI.

o Hipétes 1.2 (H1.2): Tipo Outsourcing / Exito del Outsourcing

* El Outsourcing de Infraestructura sin transferencia de personal es el
Outsourcing con mas probabilidades de éxito.

o Hipétes 1.3 (H1.3): Contrato / Exito del Outsourcing

* Los contratos detallados y de menor duracion favorecen el éxito del
Outsourcing.

o Hipétes 1.4 (H1.4): Proveedor / Exito del Outsourcing

* A mayor capacidad de innovacion del proveedor de servicios de
Outsourcing, mayor es la viabilidad de tener con ¢él acuerdos a largo
plazo.

o Hipbtes 1.5 (H1.5): Gestion del Proyecto / Exito del Outsourcing

* A mayor apoyo de los esponsors (direccion de TI y direccion
general) a la gestion del proyecto, mayor posibilidad de éxito de la
estrategia de Outsourcing de TI.

o Hipétes 1.6 (H1.6): Modelo de Relacion/ Exito del Outsourcing

* A mayor grado de confianza y compromiso mutuo entre cliente y
proveedor, mayor posibilidad de éxito de la estrategia de Outsourcing
de TI.
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» Hipétesis 2 (H2): Funcion Estratégica / Funcion operativa

A mayor acierto en la decision de externalizar el area de TI, mayor éxito en la
implantacién del proyecto de Outsourcing.

Grupo 2: Funcioén Estratégica
o Hipétes 2.1 (H2.1): Factor negocio / Funcién operativa

* A menor contribucion del area de TI al negocio de la empresa, mayor
éxito en la implantacion del proyecto de Outsourcing.

o Hipotes 2.2 (H2.2): Factor técnico / Funcidn operativa

= Cuanto mas madura sea la organizacion de TI, mas facilidad de
implementar el proyecto de Outsourcing adecuadamente.

o Hipotes 2.3 (H2.3): Factor econdmico / Funcion operativa

* Cuanto menor sea el factor econdmico del area de TI, mayor éxito en
la implantacién del proyecto de Outsourcing.

e (H2.3.1) A menos practicas de gestion en el area de TI del
cliente, mayor éxito en la implantacion del proyecto de
Outsourcing.

e (H2.3.2) A menor masa critica para alcanzar economias de
escala tenga el 4rea de TI, mayor éxito en la implantacion del
proyecto de Outsourcing.

o Hipotes 2.4 (H2.4): Factor humano / Funcién operativa

* A menor nimero de personal transferido, mayor posibilidad de éxito
en la implantacion la estrategia de Outsourcing de TI

6. Metodologia

Andlisis del estado del arte de la investigacion sobre el tema basado en trabajos tedricos y
empiricos, asi como del estudio bibliografico de los datos publicados de contratos firmados
de Outsourcing de TI en Espafia e investigacion de la estrategia y su aplicacion.

A partir de este analisis se propone modelo tedrico y se realiza analisis empirico para
constatar su validez. El método de investigacion elegido es la encuesta, instrumentada a
través del cuestionario. La poblacion a la que se realiza el cuestionario esta integrada por
individuos que han trabajado y/o trabajan en servicios de Outsourcing de TI, con el rol de
director de proyecto en la empresa proveedora o en la empresa cliente.

El cuestionario es enviado a los participantes por correo electronico. Los encuestados,
previa lectura, lo han de cumplimentar sin intervencion directa del autor.

Se realiza una prueba inicial del cuestionario en varios participantes de la muestra para
tener la impresion de los encuestados y asi afinar algunas de las cuestiones planteadas y
poder obtener el cuestionario definitivo que se enviaré a la totalidad de la muestra.

7. Poblacion y tamafo muestral

Para que la muestra sea representativa, se identifican aquellos contratos de Outsourcing de
TI en Espafia firmados entre 2003-2008, con un Valor Total del Contrato (TCV, Total
Contract Value) superior a 1 millén de euros y una duracién igual o superior a 2 afios. Estos
contratos son los que mas nos interesan ya que contienen la complejidad de una
externalizacion significativa del area de TI.

1892



La poblacion objetivo para realizar el cuestionario son los que han trabajado en los
contratos de la muestra y tienen alguno de los siguientes roles en estos proyectos:

— forman parte del equipo gestor del proyecto en la empresa cliente que externaliza su
area de TI (Service Manager, Jefe de Proyecto)

— forman parte del equipo de proyecto en la empresa proveedora de Outsourcing de TI
(Service Manager, Jefer de Proyecto)

— forma parte del equipo de proyecto en la empresa proveedora de Outsourcing de TI
como resultado de la transferencia de personal asociada al propio proyecto (era
empleado de la empresa cliente y el dia 1 de la ejecucion del proyecto pasa a ser
empleado de la empresa proveedora/receptora del servicio de TI externalizado /
Outsourcing Adds)

El objetivo es realizar 75 encuestas de un total de 150 personas identificadas.

Dado que lo que se estd evaluando principalmente es el éxito de un proyecto de
Outsourcing, cada encuesta dard respuesta a los valores de las distintas variables en un
proyecto concreto. Por tal motivo, un mismo individuo puede cumplimentar més de una
encuesta siempre que cada una de ellas sea el resultado de su valoracion en un proyecto de
Outsourcing concreto.

Para cada proyecto se tendréa al menos 3 cuestionarios completados, uno por cada tipo de los
3 roles definidos.

En relacion a las medidas, todas las escalas creadas para medir las variables del estudio se
conforman con items que se corresponden con afirmaciones planteadas en el cuestionario.
Cada una de las afirmaciones ha de ser puntuadas en una escala numérica de tipo Likert de
5 puntos que varia desde “bajo nivel de acuerdo” (1) hasta “alto nivel de acuerdo” (5).

8. Resultados

La investigacion estd en su fase final pero aun faltan algunas encuestas para llegar al
objetivo de 75 cuestionarios cumplimentados. Por ese motivo los resultados son
preeliminares pero si que hasta el momento se valida el modelo planteado.

En cuanto a los resultados iniciales se puede adelantar que el Outsourcing es un servicio
con proyeccion a largo plazo, complejo y estratégico. Se recomiendan contratos de 4-5
afios, detallados pero flexibles, con niveles de servicio y penalizaciones y firmados con un
proveedor que se considere socio tecnologico, que ofrezca garantias, comparta el riesgo y
ofrezca renovacion tecnoldgica e innovacion.

En Espafia destacan en la implantacion de esta iniciativa el sector bancario,
telecomunicaciones y administracion publica. El outsourcing de infraestructuras ha sido una
opciéon en alza en los ultimos afios. Muchas entidades bancarias han optado por el
outsourcing como herramienta que permite reducir los costes de gestion de un proceso
tecnoldgico y un mayor control sobre éstos. La reduccion de costes potencial puede oscilar
entre el 15% y el 30%.

9. Conclusiones

El éxito del Outsourcing de TI depende en gran medida de los satisfechos que estén los
clientes con el servicio ofrecido por el proveedor y en los beneficios que hayan derivado en
ventajas estratégicas. El ahorro de costes es s6lo uno de los aspectos del éxito pero no el
unico. Es un beneficio esperado que ha de ser presentado por el proveedor pero se esperan
ademas mejoras significativas de servicio, estandarizacion y propuestas de innovacion por
parte del proveedor.
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Se ha observado pues que el Outsourcing de TI esta pasando de ser un proceso tactico de
ahorro de costes a un proceso estratégico de posicionamiento de la compafiia. En el que se
ha de contar con un proveedor con capacidad y solidez financiera para abordar las
inversiones requeridas, capaz de conseguir los niveles de calidad deseados, proporcionar el
alcance mas completo y que sea capaz de innovar.
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