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El mercado de extemnalizacion mundial sigue en crecimiento, especialmente en BPO. En 2007
se prevé que alcance los 137.000 millones de ddlares, de los que aproximadamente el 10%,
segun se estima, se prestard desde India. Parece claro que las companias de los paises de-
sarrollados han integrado en su modelo de gestion la externalizacion como un mecanismo

para centrar a las organizaciones en su negocio fun-
damental competencias core.

Las Tecnologias de la Informacion han sido precisa-
mente una de las principales habilitadoras de esa ex-
temnalizacion de los procesos, ya que han posibilita-
do una cierta independencia de la ubicacion
gracias a la transmision de informacién que se ha lle-
vado hasta sus Ultimas consecuencias con la deslo-
calizaciéon y el offshoring.

En los anos pasados, especialmente en el mercado
americano, se vivié un cierfo paroxismo externalizador,

una compulsion por el outsourcing. En 2005, seis de ca-
da diez euros gastados en el mundo en servicios de ex-
temnalizacion fueron consumidos por companias radi-
cadas en los EEUU, mientras que soélo dos lo fueron por
companias de la Unidn Europea. Pues bien, la situacion
ha evolucionado dando paso a un cierfo desencanto,
provocado por una recurrente falta de cumplimiento
de expectativas. Datos de este Ultimo ano indican que
aproximadamente el 50% de los contratos de exter-
nalizaciéon fimados por companias americanas y el
43% de los firmados por companias europeas han si-
do calificado por los clientes como “no satisfactorios”.

Nos encontramos, pues, con una realidad reciente
gue ha tenido un éxito extraordinario en las principa-
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les economias desarrolladas. No resulta sorprenden-
fe ese éxito si fenemos en cuenta (grdfico 1, la dife-
rencia de costes entre un programador tipico en
EEUU, las economias mds desarrolladas de Europa,
los receptores fradicionales de offshoring (India y Chi-
na)y los paises emergentes en este mercado, como
pueden ser los del este de Europa.

Mientras el sueldo medio de un programador tipo en
Estados Unidos se situa entre los 60.000 y 65.000 do-
lares, segun qué fuentes se consulten, un profesional
con similares capacidades en la India puede perci-
bir alrededor de 12.000 ddlares. Ahadiendo Espana
ala comparacion, la retribucion tipica para el mismo
perfil estaria en la cercania de los 28.000 ddlares.

Aunqgue se han observado importantes barreras, fun-
damentalimente culturales, y no tanto idiomdaticas,
en la externalizacion de las tareas TIC, la alta capa-
citacion de los profesionales en indues hace extraor-
dinariamente atractiva la transferencia de ciertos ser-
vicios tecnolégicos a esos paises emergentes. Asi,
aungue la mayoria del outsourcing se refleja en con-
tratos prestados «locaimente» al cliente, es decir, en
el mismo pais o ubicaciones adyacentes, el offsho-
ring ha ido ganando peso.

NUEVOS ENTRANTES, CONTRATOS MENORES ¥

En este contexto, los mayores actores del mercado
de oufsourcing a nivel mundial (los seis grandes son
IBM, Hewlett-Packard, Accenture, CSC, EDS y ACS) es-
té&n viendo amenazada su posicion de manera cre-
ciente por competidores locales de menor dimension
(Capgemini, Siemens, T-Systems y ofros menores) y
por nuevos enfrantes de paises emergentes, como
Tata Consulting Services, Infosys, Wipro y Patni Com-
puter Services.

En 2004, segun TP, la cuota de mercado de Ios seis
grandes en Europa cayo del 73% al 36%, y en EEUU,
del 87% al 65%. Hasta tal punto es asi, que la cre-
ciente preocupacion en la economia americana por
la pérdida de empleo que el offshoring estd provo-

cando ha favorecido el nacimiento de iniciativas co-
mo la de IT Onshore, una empresa que ofrece una al-
ternativa al offShoring a sueldos mds cercanos a los
europeos, pero aun muy por encima de los del su-
reste asidtico.

En los ultimos anos hemos visto ciertos “fracasos so-
nados” de contratos de externalizacién de gran volu-
men y duracién. Se han presenciado procesos de in-
termalizacion de servicios previamente externalizados
y se han cancelado contratos millonarios antes de su
fecha prevista de finalizacion.

JPMorgan extemalizé en diciembre de 2002 sus ser-
vicios IT a IBM, en un contrato de siete anos por un im-
porte de 5.000 millones de ddlares. Dos anos des-
pués, fras su fusion con Bank One, volvid a asumir los
servicios, con los problemas asociados a ese doloro-
SO proceso, derivados de la amnesia organizativay la
dificultad de la gestion de los cambios de personal y
de procesos.

Sears canceld en 2005, apenas un ano después del
inicio de un contrato previsto para 10 anos, su rela-
cién contfractual de 1.600 millones de ddlares con
CSC , argumentando incumplimiento del proveedor
de sus obligaciones. Finaimente, Dow Chemicaly EDS
dieron por concluida su relacién de mutuo acuerdo
a la mitad del periodo de un contrato de siete anos
por 1.400 millones de ddlares.

Lo que estamos observando es un proceso de ma-
duracion de la estrategia de las companias usuarias.
El mercado de externalizacion sigue creciendo, pero
el importe unitario de los contratos estd en clara dis-
minucion. Las companias con experiencia en Out-
sourcing han aprendido que un Unico proveedor difi-
cilmente puede proporcionar una soluciéon optima
para todos los servicios, y estdn optando por ser mds
selectivos y aumentar el nimero de proveedores de
servicios, en una estrategia de externalizacion muttiple.

Incluso en contratos de gran volumen, con rendi-
mientos suficientemente satisfactorios que no estan
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siendo cancelados antes de su vencimiento, los
clientes prevén dividir los servicios a la finalizacion
del contrato entre diversos outsourcers para reducir
los riesgos y obtener la solucién éptima. Esta ten-
dencia obliga a las organizaciones a disponer inter-
namente de mayores competencias para la gestion
de proveedores, de procesos de evaluacion, selec-
cién y seguimiento mds rigurosos, y a los proveedo-
res a ser excelentes en la prestacion de servicios
mientras conviven con otros outsourcers en el Sl del
cliente.

Un ejemplo paradigmdtico de contrato de outsour-
cing que sigue esa tendencia de dividir para vencer
es el anunciado por el banco holandés ABN AMRO.
El banco contratd hace anos a EDS servicios de out-
sourcing por valor de 1.300 millones de ddlares. En
septiembre del 2005, ABN anuncid una serie de
acuerdos por 1.800 millones de euros, con cuatro
outsourcers, tres de los cuales con base en India: IBM,
Infosys, Tata (TCS) y Patni. TCS e Infosys ganaron el con-
trato de mantenimiento de aplicaciones; Patni gand
el acuerdo principal de desarrollo; y las cuatro com-
panias compiten internamente por desarrollos adi-
cionales. La infraestructura cayd de la mano de IBM,
sin duda el principal beneficiado.

En Espana, fambién estamos observando la tenden-
cia a dividir los contratos de oufsourcing, tanto en los
nuevos entrantes como en las renovaciones al ven-
cimiento.

EVOLUCION DEL MERCADO ESPANOL DE SERVICIOS

Del mismo modo que los excesos en el gasto TIC de
finales de los 90 no se produjeron igual en Espana, el
outsourcing TIC, lejos de haber explotado en nuestro
pais, es una actividad en pronunciado crecimiento.
Hasta hace muy pocos anos, el mercado ha sido in-
cipiente, desarrollado en buena medida baagjo la in-
fluencia de la propia presién de los proveedores, que
han actuado para impulsar un crecimiento de sus
operaciones en este segmento, que compensase la

desaceleracion de otras de sus lineas de negocio
tfradicionales.

A partir del ano 1999, en el que se produjo un cierto
boom del negocio de externalizacion, los crecimien-
tos han sido de dos digitos afo vy tras afo de mane-
ra consistente. Sin embargo, todos los datos y la ex-
periencia llevan a afirmar que la externalizacién en
Espana sigue siendo fundamentalmente tecnoldgi-
ca, sin que la externalizacion de procesos haya teni-
do un peso relevante (grdfico 2).

Segun la Asociacion Espanola de Consultoria, mien-
fras el crecimiento de la cifra del negocio de este
sector previsto para el 2005 respecto al 2004 es de
un 8,3%. el crecimiento del negocio de outsourcing
va a crecer en cifras de dos digitos. Como puede
apreciarse en el grdfico 3, los servicios de externali-
zacion son los Unicos que van a crecer en este ejer-
cicio, hasta alcanzar el 34% del volumen de negocio
del sector.

En nuestros estudios del Barbmetro Penteo de Estra-
tegia 2006 hemos constatado que los servicios que
estdn siendo externalizados de manera mds intensa
son, efectivamente, los relacionados con la infraes-
tructura (comunicaciones, microinformdatica y alma-
cenamiento), con alrededor de un 50% de compa-
Aias que han externalizado total o parcialmente ese
servicio. También presentan una tasa de externaliza-
cién relevante el soporte al usuario (phel desk), espe-
cialmente en su primer nivel, manteniendo los niveles
superiores en prestacion inferna.

Como puede verse en el grdfico 4, la externalizacion
de procesos de negocio completos (Business Process
Outsourcing) es prdcticamente testimonial, con alre-
dedor de un 5% de presencia, focalizado mayorita-
riamente en las grandes empresas O Corporaciones.
Es sin duda en este dmbito en el que los principales
outsourcers tienen su foco para los préximos anos.

Si comparamos estos resultados con los que indican
la externalizacion en el resto de la Unién Europeaq, ve-
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mos que el grado de externalizacion es superior en el
resto de esos paises de la Unidn que en Espana, es-
peciamente en cuanto al mantenimiento de apli-
caciones (grdfico 5).

Abundando en lo comentado respecto a la tenden-
cia mundial al oufsourcing diversificado, es decir, ala
busgueda del mejor proveedor para cada solucion
huyendo del paradigma «fake it all» de extermnalizo-
ciones globales, vemos que en Espana, aun siendo
un mercado mds incipiente, la presencia de multiples
outsourcers por compania es notable, aungue infe-
rior a la europea.

Las razones para esta situacion cabe buscarlas no so-
lo en el buen criterio de los responsables de tecnolo-
gia espanoles sino en la desconfiada provocada por

la falta de capacidad de los outsourcers en el inicio
del proceso en el Estado espanol, que llevd alas em-
presas a adoptar la externalizacion con reservas y
precauciones (grafico 6).

LA EXTERNALIZACION COMO ELEMENTO

En este contexto de companias mds expertas, servi-
cios mds consolidados, mayor implicacion y exigen-
cia de rendimiento e innovacién por parte de la di-
reccion general y las areas funcionales en la provision
de servicios TIC y de nuevas expectativas en el out-
sourcing de procesos, la extemnalizacion ha dejado
de ser un recurso tdéctico opcional, para convertirse
en un elemento estratégico, en una heramienta in-
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tegrada en la gestién de negocio de las organizo-
ciones.

Aqguellas companias gue han externalizado con un
enfoque tdctico se han encontrado muy frecuente-
mente insatisfechas en sus expectativas. Entre los fac-
fores clave que estan presentes cuando se produce
esta insatisfaccion observamos los siguientes:

Inexistencia con cardcter previo al proceso de ex-
ternalizacion de una estrategia para la provision de
los servicios TIC.

Incorrecta o incompleta definiciéon de los objetivos
de la compania.

Falta de concrecion del modelo de externalizacion,
incluyendo, entre otros, la dindmica del servicio, el
modelo de prestacién multi o monoproveedor, el
modelo de relacién con los outsourcers, el grado de
implicacién deseado, la duracion del contrato, los
procesos de gestion, las métricas de seguimiento, las
dindmicas de evolucion...

Deficiente implicacién en la definiciéon del modelo
y los objetivos de los usuarios de negocio y la direc-
cion de la organizacion.

Falta de conocimiento de las capacidades internas
y deficiente fratamiento de la gestion del cambio.

Falta de comunicacién a los proveedores de los pro-
cesos de decision, transicion y gestion.

Todos esos factores de fracaso tienen su origen en un
error primordial en el gue muchas companias han
caido: abordar la externalizacion como una solucion
tdéctica para conseguir un ahorro de costes, una res-
puesta a un problema puntual o una solicitud episo-
dica de la direccion, o una medida para paliar un
problema de incapacidad por falta de habilidades o
recursos humanos o materiales.

Las companias que han tenido mds éxito en la ex-
temnalizaciéon son aguellas que han comprendido que
el outsourcing, tecnoldgico o de otfra indole, es ya un
elemento de la estrategia de negocio, que va acom-
panado de una serie de disciplinas y técnicas de
gestion.,

A esa estrategia de negocio es a la que debe res-
pondery seguir la estrategia TIC, que debe reflexionar
y decidir sobre cdmo la organizacién va a obtener los
servicios que necesita para su actividad, en la forma
en que le resulten menos costosos, proporcionando
al tiempo los niveles deseados de eficacia, agilidad
e innovacion.

Esta estrategia de provisidon de servicios consta de un
conjunto de escenarios, planes, directivas y decisio-
nes que van a dirigir el proceso para contratar los
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servicios externamente o para proveerlos interna-
mente, Para poder definirla es necesario conocer los
requisitos de negocio, las competencias internas y
las alternativas en el mercado, lo que requiere de un
liderazgo por parte del director TIC y de una obliga-
da implicacion de la direccion de la compania.

El departamento TIC actia como un integrador de los
objetivos de la direccién y las dreas funcionales, los
requisitos de la arquitectura y las capacidades del
mercado. El director TIC debe asumir ese rol estraté-
gico, porgque es el mejor capacitado para hacerlo,
evitando que ofra posicién en la organizacidon menos
idénea asuma esa funcion.

Para ello, los departamentos TIC delbben conocer pro-
fundamente las necesidades de la compania y or-
ganizarse de forma adecuada. Penteo propone un
modelo organizativo (grafico 7), en el que el depar-
tamento TIC tiene tres dimensiones de actuacion,
con perfiles profesionales diferenciados. La definicion
de la estrategia de externalizacion y la gestion de los
servicios externalizados requieren de un equipo en el
que la dimensién GSE (Gestor de Servicios Externos)
esté adecuadamente desarrollada

LA IMPORTANCIA DE DEFINIR BIEN LOS OBJETIVOS

El principal elemento de la estrategia de externalizo-
cion es la correcta definicion de los objetivos que im-
pulsan a la compania a decidir gue uno o varios ser-
Vicios vayan a ser obtenidos de un proveedor externo.
Aungue no resulte obvio, la reflexion respecto a cdmo
alcanzar esos objetivos va a determinar completa-
mente todos los demds elementos de nuestra estra-
tegia de externalizacion. Asi, los objetivos determina-

Innovacion

CIT

Gestion

PIT

ran qué fipo de modelo de outfsourcing necesitamos;
ese modelo implicard el tipo de proveedor y el mo-
delo de relaciéon que resultardn idéneos. Se deduce,
por tanto, que una incorrecta definicion de esos be-
neficios devaluard su naturaleza estratégica para
convertir el outsourcing en tdctico, e imposibilitard la
obtencion del valor éptimo (grdfico 8).

Los beneficios esperados, es decir, las causas que
fradicionalmente han inducido a las compahias a
plantearse la externalizacién son, entre muchas
otras: @) centrarse en las competencias core; b) au-
mentar la agilidad; ¢) optimizar las operaciones (ha-
cer mds con menos); d) acceder a competencias
TIC, y e) reducir o fransferir l0s riesgos. Algunos de
esos objetivos son claramente estratégicos, mientras
que otros pueden mds bien calificarse de tacticos.

Los resultados de nuestro Bardmetro de Estrategia
2006, en el gque hemos preguntado a los responsa-
bles TIC de las companias (con servicios externaliza-
dos) estudiadas cudles eran sus objetivos previos ala
externalizacion, nos muestran que los directores TIC
no caen en el enfoque tdctico asociado a los costes.
Hemos observado que centrarse en las dreas de ma-
yor valor, el acceso a expertise externay la mejora de
servicio a los usuarios figuraban entre las principales
preocupaciones, mienfras que los costes estaban
muy por debajo (figura 9).

Los objetivos que vimos anteriormente podemaos con-
centrarlos fundamentalmente en tres fipos:

Reducir costes. Cuando nuestra compahia consi-
dera gue un servicio estd comoditizado, nuestro ob-
jetivo es obtenerlo reduciendo al mdximo el coste,

GRAFICO 7
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pero manteniendo los niveles de disponibilidad y ca-
lidad.

Mejorar el servicio. Cuando la prestacion de un ser-
vicio es <mejorable», tanto porque no disponemos de
la suficiente flexibilidad, capacidad, disponibilidad
Como porgue lo estamos obteniendo de manera su-
boptima, buscaremos obtenerlo de un modo dife-
rente, aungue no suponga necesariamente una re-
duccién de costes, con mayor eficiencia, no por la
reduccién del coste sino por el aumento de la efica-
cia.

Transformar el negocio. Cuando entendemos que
obtener un determinado servicio con ofro modelo, o
acceder a un servicio nuevo que nosotros No pode-
mos prestar puede cambiar nuestro modo de hacer
las cosas, estamos fransformando alguno de nuestros
procesos de negocio.

Cada uno de estos tipos de objetivos lleva apareja-
do un tipo diferente de externalizacion:

Soporte: Es un outsourcing de la infraestructura tec-
nolégica y las tareas asociadas, que se mide funda-
mentalmente por rendimiento y coste.

Mejora: Buscamos la realizacion de tareas en un pro-

ceso, con métricas sobre resultados TIC pero no aso-
ciados a indicadores de negocio.

Transformacién: En este tipo de oufsourcing, el pro-
veedor se responsabiliza de procesos completos, por
lo que la evaluacién ha de basarse en indicadores
de negocio.

A medida que nos desplazamos de soporte a trans-
formacion (gréfico 10) vamos a tener que definir una
relacion diferente con el proveedor, que evoluciona-
r& desde un mero proveedor a un socio. El perfil de so-
cio de negocio no siempre es preferible al de prove-
edor, porgue simplemente responde a una relacion
con objetivos diferentes. De un socio esperaremos
compromiso, coincidencia de infereses, comparticion
deriesgos... Evidentemente, no podemos esperar que
nuestro oufsourcer se comporte como un Socio si NO
le hemos fransmitido en el proceso de seleccion que
ese es nuestro modelo, ni si el servicio que nos presta
responde a un modelo de mero soporte, centrado en
el coste.

El tipo de relacion se refleja de manera muy directa,
aungue no Unicamente en los mecanismos de eva-
luacion y revision del servicio. En el Bardmetro de Es-
frategia 2006 hemos observado que en este aspec-
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to, las companias espanolas tienen un largo camino
a recorrer: un 18% no han especificado en el con-
frato ningln mecanismo de revision de precios; un
13% no tienen ningun mecanismo de revision de SLA,
y un 19% revisan los SLA basados en encuesta de los
usuarios.

Este es un comportamiento muy caracteristico de re-
laciones de externalizacion basadas en el modelo
de proveedor. Nuestra vision es que las companias
deberian incluir siempre en sus contratos de exter-
nalizacién cldusulas de revision de precios y de eva-
luacion del cumplimiento de SLA basados en indi-
cadores de mercado gracias a un benchmarking
externo, que les permita obtener los servicios en la
mejor manera posible en cada momento, al tiem-
po que mantiene el precio en términos que resulten
atractivos para el oufsourcer. Recordamos que in-
cluso en relaciones proveedor, un factor clave de no

Precios

18%

=

fracaso es que la relacion sea de mutua conve-
niencia (grdfico 11).

En el dmbito europeo, estudios realizados por Forres-
ter muestran que las companias estdn mucho mas
satisfechas del cumplimiento de sus objetivos en tér-
minos de precio y nivel de servicio que de la innova-
cién aportada a los procesos y al negocio por los pro-
veedores, lo que abunda en la idea ya apuntada de
que las relaciones de partnering son las menos de-
sarrolladas

La externalizacion integrada en la gestion necesita de
la adopcion de modelos especificos. La obtencion
de servicios TIC es un proceso continuo, con un ciclo
de vida que va mds alld de los procesos de contra-

SLA GRAFICO 11

MODELOS DE REVISION

] Revisién periddica sin auditoria
externa

[] Revision periddica con
benchmarking externo

] Ningn mecanismo de revision

[ Revisién periddica basada
en encuesta de satisfaccion FUENTE:

Penteo ICT Analyst, 2005.

170

360 | >Ei



LA EXTERNALIZACION, UNA REALIDAD INTEGRADA EN LA GESTION DE LA EMPRESA
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tacion o seleccion.

Penteo ha evolucionado su metodologia para los
procesos de externalizacion (C.O.S.T., Contratacion
de outsourcing de Servicios Tecnoldgicos), para defi-
nir un modelo integral de gestion de la externalizacion
que permite abordar ese ciclo de vida en su integri-
dad (figura 12).

Las fases del ciclo de vida son las siguientes:

Estrategia. En ella se definen los objetivos estratégicos
y beneficios esperados, se analizan las competencias
de la organizacion vy los riesgos. Esta estrategia debe
ser totalmente congruente con la de negocio, implicar
a la direccidn general y realizarse utilizando técnicas
de planificacion estratégica andlogas a las utilizadas
por la direccion del negocio (andlisis extemno, intemo,
de stakeholders. . .). Evidentemente, la estrategia debe
revisarse periddicamente y dar lugar a impulsos de in-
novacion en el resto de fases del modelo.

Modelo. Una vez definida la estrategia, es preciso
definir el modelo de provision de Servicios, que inclu-
ye los servicios a externalizar, los modelos de calidad
y costes, los procesos y actores de gestion, la actua-
cidn sobre los recursos humanos, los procesos de
evaluacion y seleccion, contratacion, transicion, se-
guimiento y revision. Cada cambio en la estrategia o
la extincion de los contratos de externalizacion pro-
vocard la modificacion del catdlogo de servicios a
externalizar y lanzard transiciones a la fase de evao-
luacién y seleccion.

Evaluacidn y seleccion. En esta fase se concreta la
estrategia y el modelo de provision en pliegos de
condiciones que permita a los proveedores realizar

ofertas para la prestacion de los servicios a ser exter-
nalizados. El objetivo es desarrollar un conjunto de
RFP y definir los aspectos de relacion con los provee-
dores y los términos del concurso. En la evaluacion y
seleccion se analizan las ofertas presentadas y se de-
termina la que, para cada paguete de servicios, me-
jor responde al modelo.

Contratacién. Tradicionalmente se ha considerado el
momento de la confratacion como aquél mas criti-
coy en el gue es mds precisa una asesoria especia-
lizada. Si bien es cierto que el contrato es muy im-
portante, porque cierra y rubrica el proceso de
modelo y evaluacién, es imposible tener un buen
contrato si el resto del proceso no es correcto. La re-
daccién del confrato o contratos debe reflejar la es-
frategia y 1os modelos, la propuesta del proveedor y
contemplar las cautelas legales necesarias. Final-
mente, es fundamental desarrollar un plan detallado
de transferencia desde la situacion actual hacia la si-
tuacién de provision de servicios externalizados con
el nuevo proveedor,

Gestién. La etapa de gestion involucra de manera
continua a la dimensién GSE del departamento TIC
en la evolucion continua de los indicadores de ren-
dimiento, con o sin benchmarking, y el tfrabajo con el
proveedor para facilitar la corecta prestacion de los
servicios.

En cada una de las fases de ese ciclo de vida es ne-
cesario contar con una metodologia clara vy siste-
mdtica que sirva de guia a la organizacién en la to-
ma de decisiones, facilitando la comunicacion de las
mismas fanto a los outsourcers como a la direccion
de la compania.
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GRAFICO 13
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PROBLEMAS OBSERVADOS EN LA EXTERNALIZACION

¥y
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La maduracién del outsourcing tecnoldgico ha con-
llevado el aprendizaje de los clientes y proveedores
y la pérdida de muchos de los temores latentes a la
externalizacion. Sin embargo, los procesos de out-
sourcing siguen siendo complejos y gestionados con
importantes carencias. En Penteo hemos estudiado
en los Ultimos anos los problemas que las compani-
as estdn encontrdndose en sus procesos de externa-
lizacion.

Segun el Bardmetro de Estrategia 2006, cuando se
pregunta a los responsables TIC por cudles han sido
los problemas mds importantes de sus procesos de
externalizacién, se constata que la pérdida de con-
trol del proveedor es el mayor reto al que han tenido
que enfrentarse. A bastante distancia, encontramos
la incorrecta seleccién del proveedor y las dificulta-
des en la mediciéon y seguimiento del grado de sa-
fisfaccion de los objetivos de nivel de seguimiento
del servicio. También son destacables la desmotiva-
cién del equipo v la dificultad de elaborar un buen
confrato de extermnalizacion (gréfico 13).

Cuando hemos indagado mediante investigacion
cudlitativa sobre las causas percibidas de esos resul-
tados, nos hemos enconfrado con una serie de mo-
fivaciones que emergen en la raiz de esos problemas.

No disponer de un modelo de gestién de la relacion
de la externalizacion. Muchas empresas que han ex-
ternalizado no han desarrollado un plan exhaustivo y
coherente para la gestion de la relacion de externa-
lizacién, que se traduce en la pérdida de control y la
no consecucion de los objetivos.

No realizar la seleccién del, outsourcer con un pro-
ceso exhaustivo, que permita detectar cuando el pro-
veedor no es el gue mds conviene a nuestros objeti-
vos, identificando falta de competencia o experiencia
del mismo, o problemas de escala. Los Departamen-
tos TIC deben incorporar a su equipo una funcion de
gestion de proveedores externos, que va a ganar im-
portancia en el futuro, y que resulta clave para obte-
ner de manera sostenida los resulfados deseados.

No poner énfasis en la gestion del cambio. Nunca
es demasiado pronto para empezar a abordarla. Es
necesario fratar temas de personal, crear estructuras
organizativas, efc.

Tomar la externalizacién como la huida ante una in-
capacidad. No se puede externdlizar lo que no se sa-
be gestionar, ya que no se sabrdn definir los acuerdos
de nivel de servicio (SLA), los confratos, las métricas, efc.

Tener una visién a corto plazo, centrada en los cos-
tes. Sobre todo en los primeros procesos de externa-
lizacién, se tenia una idea muy cenfrada en los cos-
tes a corto plazo. Ahora sabemos que los costes de
una externalizacion casi siempre estan en buena me-
dida ocultos.

No disponer de un modelo de provisiéon previo, in-
cluyendo los niveles de servicio deseados, los be-
neficios esperados, los mecanismos de revision. Es-
tfo conduce a la improvisacion, a dar el poder al
proveedor 0 a no conseguir los objetivos estratégi-
COs.

No entender que si el proveedor no obtiene bene-
ficio de la relacién, nosotros tampoco. El contrato
fiene que ser bueno para el proveedor, si no, serd ma-
|0 para nosotros.
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