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RESUMEN

El outsourcing de sistemas de informacién es una practica habitual en las empresas en imparable cre-
cimiento. Por ello resulta imprescindible conocer en profundidad cuales son las razones que llevan a
las empresas a externalizar y cuales son los principales riesgos inherentes a esta practica. El presente
trabajo hace una propuesta de estas razones y riesgos y las valora en el caso de las mayores empresas
espafiolas a través de una encuesta que se ha replicado por segunda vez. El analisis longitudinal permite
trazar tendencias y evaluar la continuidad y el cambio en las razones y riesgos del outsourcing. Aunque
las razones siguen una tendencia bastante estable, en los tltimos afios los riesgos se han modificado en
cuanto a su valoracién. En cualquier caso, la propuesta de razones y riesgos deberia ser tenida en cuenta
por los directivos, previa a cualquier decisién de outsourcing.
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CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).
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ABSTRACT

Information Systems Outsourcing is a common practice in companies with unstoppable growth. It is
therefore essential to know in depth what are the reasons that lead companies to outsource and what
the major risks are inherent in this practice. This paper makes a proposal for these reasons and risks
and it assesses them in the case of the major Spanish companies through a survey that was replicated
twice. The longitudinal analysis allows to draw trends and to assess continuity and change in the reasons
and risks of outsourcing. Although the reasons are fairly stable the risks have changed, in terms of their
valuation trend in recent years. In any case the proposed reasons and risks should be taken into account

by management, prior to any outsourcing decision.
© 2014 AEDEM. Published by Elsevier Espaiia, S.L.U. This is an open access article under the CC
BY-NC-ND license (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/).

Introduccion

que dediquen a los departamentos de informatica (Alpar y Saharia,
1995; Ang y Cummings, 1997; Hurst y Hanessian, 1995). Por ello,

El outsourcing de sistemas de informacién (SI) se ha consolidado
como una practica habitual de las empresas actuales, con indepen-
dencia de su tamafio, de la importancia que para el negocio tengan
las tecnologias de la informacién (TI) y de los recursos propios
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los datos de analistas y consultores a nivel nacional e internacio-
nal confirman que el outsourcing de SI estd en boga. Asi, segn el
estudio de KPMG (2013), el mercado de TI ofrecié un crecimiento
mundial del 3,5% en 2013, con el 4,7% en el periodo 2013-2017. La
misma fuente sefiala un mercado de servicios de TI de 649 billones
de délares en 2013. En el caso europeo, la previsién para 2013 del
mercado total de outsourcing de TI es de 204 billones de délares.
Kotlarsky y Willcocks (2012), después de analizar los informes de

1019-6838/© 2014 AEDEM. Publicado por Elsevier Espaiia, S.L.U. Este es un articulo Open Access bajo la licencia CC BY-NC-ND (http://creativecommons.org/licenses/by-nc-

nd/4.0/).


dx.doi.org/10.1016/j.redee.2015.03.001
www.elsevier.es/redee
http://crossmark.crossref.org/dialog/?doi=10.1016/j.redee.2015.03.001&domain=pdf
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
mailto:mr.gonzalez@ua.es
dx.doi.org/10.1016/j.redee.2015.03.001
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/
http://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/

176 M.R. Gonzdlez Ramirez et al / Revista Europea de Direccién y Economia de la Empresa 24 (2015) 175-189

varios analistas en el ambito de los servicios de TI, calcularon que
entre 2012 y 2016 habra un aumento de los servicios de outsour-
cing de Tl de entre el 5 y el 8% por afio. Los informes mas recientes
muestran que el outsourcing de TI creceria aun después de la crisis
financiera (Jain y Natarajan, 2011). Por citar cifras de nuestro pais,
Espafia, diremos que en el afio 2010 las actividades de outsourcing
informadtico generaron 4.418 millones de euros (Solera, 2011).

Dada la tendencia a externalizar todo o parte de las funciones
relacionadas con las TI en las empresas, creemos que es impor-
tante analizar y comprender cudles son las razones y motivaciones
por las que las empresas recurren al outsourcing, asi como cua-
les son los riesgos que esta forma de gestién entrafia. Diversos
autores han analizado previamente las motivaciones y riesgos
del outsourcing de SI. De este modo, Harland, Knight, Lamming y
Walker (2005) trataron mediante un analisis Delfi de los benefi-
cios que no solo las organizaciones, sino los sectores y las naciones,
pueden tener con el outsourcing. Igualmente Nakatsu e lacovou
(2009) usaron también un estudio Delfi para determinar los ries-
gos del outsourcing offshore. Por otro lado Abdullah y Verner (2012)
desarrollaron una propuesta de riesgos en el desarrollo de proyec-
tos mediante outsourcing y validaron la revisién de la literatura
sobre el tema con 9 casos de estudio. Al-Gharbi, al-Kindi y al-Salti
(2009) realizaron una encuesta para detectar los motivos y reservas
de las organizaciones de Oman frente al outsourcing. Cox, Roberts
y Walton (2011) hicieron una propuesta de motivaciones del out-
sourcing de SI a través del estudio de casos en el sector publico.
Suhaimi, Hussin y Mustaffa (2007) también hicieron un analisis de
los motivos del outsourcing de SI a partir del estudio de 40 entre-
vistas llevadas a cabo en Malasia.Tanto el outsourcing de SI como
las razones y riesgos de esta practica empresarial han cambiado a
lo largo del tiempo. Asi, la forma mas antigua de outsourcing infor-
matico, llamada servicios de tiempo compartido, fue habitual en las
firmas en las décadas de los sesenta y setenta del siglo xx (Grover
y Teng, 1993; Ketler y Walstrom, 1993). Las pequefias empresas
frecuentemente recurrian a estos servicios para obtener capacida-
des no disponibles o posibles internamente; sin embargo, hoy dia
hasta las empresas mas grandes con departamentos de SI madu-
ros han externalizado (Gonzalez, Gasco y Llopis, 2010). Ademas,
mientras que en el pasado el outsourcing estaba relegado a secto-
res no intensivos en informacién, donde los SI no pudieran jugar
un papel central en la competitividad de la empresa, hoy dia es
posible encontrar acuerdos de outsourcing en sectores de alto con-
tenido informativo (Gorlay Somers, 2014). También hay que indicar
que durante la Gltima década el mercado de outsourcing de SI ha
experimentado una dramadtica trasformacién en amplitud y com-
plejidad. De contratos basados en un solo sistema para mantener las
operaciones bdsicas, los acuerdos de outsourcing han evolucionado
hacia operaciones complejas que se expanden a mltiples siste-
mas y procesos, y representan una gran transferencia de bienes,
alquileres, funciones y gente (Mojsilovic, Ray, Lawrence y Takriti,
2007).

A pesar de todos estos cambios, son escasos los estudios lon-
gitudinales que se han hecho sobre las razones y riesgos del
outsourcing de SI. Por ejemplo, el trabajo de Brege, Brehmer y
Lindskog (2010) analizé de forma longitudinal las razones de la
externalizacién de las telecomunicaciones en el sector publico
sueco, determinando que los rapidos avances tecnolégicos y las
presiones externas motivaron el aumento del outsourcing. En
Espafia, el estudio de Gonzalez et al. (2010) determiné que si bien
inicialmente los clientes estimaban que los riesgos del outsour-
cing provenian de sus propias debilidades, posteriormente estos
riesgos se achacaron mayoritariamente a problemas del provee-
dor.

El objetivo de nuestro trabajo es por ello analizar las razones y
riesgos del outsourcing de SI, hacer una propuesta de dichas razones
y riesgos y contrastar su validez a lo largo del tiempo, aportando

una visién longitudinal. Para ello, ademas de hacer una revisién
de la literatura sobre dichas razones y riesgos, presentamos los
resultados de una encuesta que se replica por segunda vez entre
las mayores empresas espafiolas y que muestra una evolucién de
12 afos.

Revision de la literatura y propuesta
Razones del outsourcing

Numerosos autores han analizado previamente cuales son las
principales razones del outsourcing de SI. En la tabla 1 podemos ver
una breve revision de la literatura sobre las razones del outsourcing,
indicando tanto los autores como los argumentos que subyacen en
dichas razones. Nuestra propuesta de razones del outsourcing, que
posteriormente sera valorada en el trabajo empirico, se basa en los
trabajos previos de Gonzalez, Gasco y Llopis (2005a) y Gonzalez
et al. (2010), y se expone sucintamente a continuacién:

a) Centrarse en temas estratégicos. El departamento de SI puede
externalizar las funciones no estratégicas y se centra en las
que constituyen una ventaja competitiva (Lacity y Hirschheim,
1993a). El resto de la empresa también se beneficia al rela-
cionarse mas facilmente con un departamento de SI mas
simplificado (Grover, Cheon y Teng 1994) y poder enfocarse en
sus competencias basicas (Willcocks, Feeny y Olson, 2006).

b) Aumentar la flexibilidad del departamento de SI. Las empresas pue-
den usar el outsourcing como una forma de obtener flexibilidad
en una reorganizacién o estructuraciéon (Yang, Kim, Nam y Min
(2007), o al redisefiar en general sus contratos para atender sus
necesidades de negocio (Harland et al., 2005). Ante la volatili-
dad en los niveles de negocio el outsourcing puede cargar con las
fluctuaciones en los niveles de trabajo (Hayes, Hunton y Reck,
2000).

c) Mejorar la calidad. El outsourcing puede mejorar la calidad de
los servicios de SI, ya que los recursos técnicos y humanos del
proveedor complementan a los del cliente. Por una parte el
proveedor tiene acceso a tecnologias avanzadas que amortiza
con sus miltiples clientes (Baldwing, Irani y Love, 2001). Ade-
mads, puede tener un personal motivado y especializado, con una
carrera profesional centrada en servicios de alto nivel (Al-Gharbi
et al., 2009; Alner, 2001).

d) Desprenderse de tareas rutinarias. Muchas tareas del departa-
mento de SI son rutinarias, no afiaden valor y puede gestionarlas
cualquier proveedor, ya que no son un servicio diferenciado
(Grover et al., 1994; Grover, Cheong y Teng, 1996, Hayes et al.,
2000). Incluso en muchas ocasiones el departamento de Sl o algu-
nas de sus funciones se ven como una molestia interna (McFarlan
y Nolan, 1995) o una funcién problematica (Jurison, 1995) que
hay que minimizar o eliminar.

e) Facilitar el acceso a la tecnologia. En este apartado habria que
considerar no solo el acceso a la tecnologia que aporta el pro-
veedor (Lacity, Hirschheim y Willcocks, 1994), sino el ahorro en
tecnologia propia madura que permite al cliente tener recursos
disponibles para invertir en nueva tecnologia (Gupta y Gupta,
1992), o la posibilidad de experimentar con nuevas tecnologias
que aporte el proveedor minimizando riesgos, cuando el cliente
no se atreve a la inversion en ellas (Baldwing et al., 2001).

f) Reducir el riesgo de obsolescencia. Puesto que el proveedor hace
mas inversiones en tecnologia que el cliente, es el primero el
que asume el riesgo de obsolescencia tecnolégica de los equipos
(Clark, Zmud y McCray, 1995; Grover et al., 1994, 1996).

g) Ahorrar costes de personal. El trabajo del informatico se caracte-
riza por el rapido nivel de deterioro de la formacién, por lo que
estos profesionales deben estar constantemente reciclandose
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Tabla 1

Revisién de la literatura sobre las razones del Outsourcing de SI

Razones

Argumento

e Reduccién de costes
o Conocimientos y recursos tecnoldgicos

« Enfocarse en las competencias basicas
o Reduccién de costes

« Ventajas en impuestos
e Dar liquidez

o Mejoras en los flujos de caja

o Servicio garantizado y disponibilidad de los
sistemas

« Enfocarse en el negocio

o Acceder a personal técnico de alto nivel
o Economias de costes de produccién

o Economias de costes de transaccién

o Holgura financiera

o Estratégicas y organizativas

o Politicas y otras razones
o Técnicas

e Econémicas

e Reducir costes y/o inyectar efectivo

o Desarrollar aplicaciones de TI mas
rapidamente

o Mejorar la calidad del servicio y la
productividad

o Tener acceso a tecnologia punta

o Reducir el riesgo tecnolégico y mejorar la
flexibilidad tecnolégica
o Implementar cambios mas rapidamente

o Valorar las capacidades actuales de la
direccién de la informacién
o Mejorar el status del responsable de SI

o Facilitar las tareas de servicio de informacién
ala alta direccién

e Mejorar la calidad

o Ahorro de costes

o Acceso a expertos

o Problemas de reclutamiento

« Enfocarse en las competencias basicas
o Flexibilidad

o Reestructuracion de costes

 Factores estratégicos

Al-Gharbi et al. (2009)

Creciente presién a controlar costes y mejorar la eficiencia

Obtener conocimientos, habilidades o recursos tecnolégicos que no se encuentran internamente, para ganar
ventaja competitiva

Centrarse en lo que la organizacion sabe hacer mejor y externalizar aquello en lo que no se es competente
Alner (2001)

Los contratos de outsourcing convierten los costes variables en costes fijos y hacen que los gastos en tecnologia
sean mas predecibles

Consecuencia de deducir las tarifas del outsourcing en lugar de depreciar el hardware a lo largo del tiempo
Los acuerdos de outsourcing pueden suponer una inyeccion de liquidez para empresas que vayan mal

de fondos si la empresa compra los activos del cliente

Si se transfieren las licencias de software y el personal a la empresa proveedora

El proveedor se compromete a la continuidad del servicio, por lo que corre con los riesgos de problemas de
seguridad

El cliente puede enfocarse en su negocio, la empresa de outsourcing se hara cargo de la puesta al dia del
hardware y software y de cubrir las necesidades del negocio

La empresa de outsourcing se enfoca en la tecnologia, por lo que contratara a profesionales de alta calidad
Ang y Straub (1998)

Una empresa elegird externalizar o internalizar sus servicios basdndose en los costes comparativos

de internalizar los SI versus el precio de pagar a los proveedores por los mismos servicios de SI

El coste de transaccion se refiere al esfuerzo, el tiempo y el coste en que se incurre al buscar, crear, negociar,
dirigir y hacer cumplir un contrato de un servicio entre clientes y proveedores. Cuando una empresa debe
incurrir en altos costes para supervisar, coordinar y dirigir las actividades del proveedor puede decidir que la
externalizacién es muy costosa, y viceversa

Cuando la holgura financiera de la empresa es escasa, se espera que las empresas reduzcan el tamafio de los
servicios internos de SI, vendiendo los activos de Tl y reduciendo costes de personal

Baldwing et al. (2001)

Enfocarse en la base del negocio. Eliminar una funcién problematica. Tener acceso a servicios y conocimientos
de TI de alta calidad. Reducir el retraso en el desarrollo de aplicaciones. Reestructurar las TI, por ejemplo,
downsizing. Manejar la demanda fluctuante de las TI. Explotar nuevas tecnologias. Testar el mercado.
Compartir riesgos y beneficios. Agilizar la respuesta a las necesidades de las TI. Acelerar los beneficios de la
reingenieria

Mejorar la credibilidad. Resolver conflictos internos. Reaccionar a «la moda»

Acceder a experiencia/tecnologia. Acceder a servicios de mejor calidad. Se percibe que el personal interno
de SI tiene una pobre performance

Ahorrar costes. Generar cash flow. Convertir activos de capital en ingresos. Mejorar el control. Liberar recursos
para las actividades basicas. Controlar los costes de TI (costes predecibles)

Clark et al. (1995)

Existen muchas formas de materializar estos beneficios: desvincular a la empresa de tecnologia costosa

y obsoleta, transformar los servicios de informacion de un coste fijo a un coste que puede variar con los
requerimientos del negocio, reducir los niveles de personal y transferir personal al proveedor, reducir gastos
generales (administracion, espacio de oficina, aire acondicionado, etc.)

Al descargar actividades de SI a un proveedor la empresa puede centrar sus recursos en las actividades que
permanecen internamente

Por diversos motivos: el proveedor puede tener acceso a tecnologias mas avanzadas, un personal mas
motivado, un sistema de direccién mejor para poder coordinar o controlar los servicios, o simplemente esta
mas comprometido que el personal interno en hacer que la alianza con el cliente funcione bien

Desarrollar estrechas relaciones con proveedores no solo permite a la empresa usar la tecnologia del
proveedor, también permite entrar en contacto con otros proveedores de tecnologias y usuarios. Ademas, el
uso eficiente del outsourcing permite tener menos inversiones en tecnologia madura, con lo que hay mas
recursos disponibles para nuevas tecnologias

El proveedor asume el riesgo de obsolescencia tecnolégica y el riesgo asociado a demandas de servicio variable

Ya que el proveedor puede tener mas experiencia en iniciativas de cambio y soporta una menor presién para
vencer la burocracia o las politicas de la organizacién

La existencia de un proveedor externo de servicios sirve para verificar la calidad y el coste del servicio dado
internamente

Los responsables de SI pueden mejorar su status al redirigir su rol a tareas mas estratégicas y orientadas al
negocio

El outsourcing de SI hace que el coste asociado al mismo sea mads visible, con lo que permite dirigir estos
servicios de forma similar a otras funciones empresariales. Esto es especialmente atractivo para la alta
direccién, cuando el CIO es incapaz de demostrar los beneficios obtenidos por la inversién en TI

Cox et al. (2011)

Mejorar la calidad de los servicios de SI

Recortar costes en personal y/o en tecnologia

El personal del proveedor tiene experiencia que aportar al cliente

El cliente evita el problema de contratar personal formado y con habilidades

Externalizando lo mas superfluo, la empresa puede enfocarse en sus competencias basicas

Adquirir flexibilidad en la gestién de SI mediante una relacién de partnership con el proveedor

Cambiar los costes fijos asociados a los SI propios en costes variables, asociados al pago mensual del contrato
de outsourcing

Grover et al. (1994, 1996)

Las empresas pueden enfocarse en las competencias basicas del negocio. También permite al personal de SI
enfocarse en el uso estratégico de las TI, al externalizar las cuestiones mads rutinarias. Acceso a personal
especializado en SI
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Tabla 1 (continuacién)

Razones

Argumento

o Factores econdémicos

o Factores tecnolégicos

o Enfocarse en las competencias basicas
del negocio

o Redirigirse a las actividades de TI estratégicas

« Beneficiarse de la competencia de los
proveedores

o Transferir el problema de dirigir y formar
al personal de TI

o Beneficiarse de las economias de escala
y alcance del proveedor

o Controlar los costes sin ambigiiedad

o Facilitar acceso a algunas tecnologias

« Enfoque en la estrategia

o Consideraciones econémicas

o Fuerzas del mercado

o Consideraciones técnicas

« Enfocarse en lo basico

o Reducir costes

o Mejorar la flexibilidad

o Mejorar la habilidad de responder a los
cambios

o Beneficios a través de economias de escala
y alcance

o Habilidad de acceder a los mejores
conocimientos y capacidades

o Liberar de las restricciones de cultura
y actitudes internas

e Acceso a ideas nuevas y creativas

o Economias de escala y alcance

o Importancia de las competencias basicas
o Flexibilidad

o Reduccién de costes

o Ahorro de costes a través
de economias de escala
o Inyeccién de liquidez
o Mas rapido desarrollo de aplicaciones
o Mejora la calidad y el servicio
e Acceso a expertos en Tl
o Acceso a nuevas tecnologias
« Flexibilidad al manejar los recursos de TI

o Eliminar una funcién problematica

o Inyeccién de efectivo
o Percepcién de que el SI no es eficiente/eficaz

o Percepcion de que el SI no es técnicamente

competente
o Enfocarse en problemas mas estratégicos

o Factores financieros

El proveedor de outsourcing obtiene economias de escala en areas de hardware, software y personal, ya que
atiende proyectos de diversos clientes. También obtiene economias de alcance al realizar una diversidad de
tareas de TI. Estas economias son aprovechadas en parte por el cliente. Por otra parte, el outsourcing permite
un control de costes en Tl y hacer dichos costes predecibles

Acceso a Tl punta, que es la que maneja el proveedor de los servicios. Evitar el riesgo de obsolescencia
tecnoldgica que resulta de los cambios dindmicos en TI

Grover y Teng (1993)

Las empresas pueden reenfocarse en lo que es su propio negocio

Centrarse en actividades que promuevan la competitividad en lugar de en las mas rutinarias
Sin necesidad de adoptar internamente competencia se puede disfrutar de las que posee el proveedor

En tiempos de grandes cambios tecnolégicos es un reto formar y mantener al dia al personal interno de TI

El proveedor obtiene economias de escala y alcance por proporcionar a distintos clientes servicios iguales

o semejantes; el cliente puede beneficiarse obteniendo estos servicios a un menor coste

El cliente puede planificar los costes derivados de los servicios recibidos en TI

Algunas tecnologias que al cliente le resultan muy caras o complejas de gestionar se pueden disfrutar gracias
al outsourcing

Gupta y Gupta (1992)

Las organizaciones dindmicas analizan qué es lo que saben hacer mejor y cémo pueden hacerlo mejor. Estas
organizaciones no ven al outsourcing como una decision individual que afecte a un solo proyecto o aspecto de
TI, sino que ven el outsourcing como una decision estratégica que puede tener efectos a largo plazo en toda la
organizacion

Muchos contratos de outsourcing tienen un precio fijo, lo que elimina el problema de los costes inciertos
asociados a las TL. El coste de las operaciones de SI desciende por las economias de escala del proveedor. Por
supuesto, se puede reducir personal de SI, lo que puede suponer un ahorro de costes

Las fusiones, las adquisiciones y el redimensionamiento de la empresa son fuerzas del mercado que empujan
al outsourcing de SI, ya que la externalizacién de operaciones que no son consideradas primarias para la
organizacion reduce la burocracia y mejora la habilidad de responder a las fuerzas del mercado

La empresa puede carecer de la experiencia técnica necesaria para desarrollar o introducir nueva tecnologia
Harland et al. (2005)

La empresa debe centrarse en sus ventajas competitivas

Se consiguen a corto plazo beneficios financieros

Al no tener tantos recursos propios

A medida que cambian sus necesidades el cliente puede cambiar el servicio que demanda

Los clientes pueden disfrutar de mejores precios gracias a las economias de escala y alcance del proveedor
Los conocimientos y habilidades del personal del proveedor
En muchos casos el outsourcing se acompaiia de una reingenieria de los procesos internos

Transferencia de know how de proveedores a clientes

Hayes et al. (2000)

Los proveedores de servicios de SI estan expuestos a una mayor variedad de problemas y experiencias
relacionadas con los SI, por ello pueden obtener mayores economias de escala y de alcance

La externalizacién de funciones no basicas permite traspasar recursos a otras que si lo son

Las empresas pueden aumentar su flexibilidad al redisefiar continuamente los contratos para cubrir sus
necesidades de informacién

Esta reduccién se basa en las economias de escala y alcance que el proveedor obtiene y que, en parte, son
traspasadas al cliente

Jurison (1995)

El proveedor puede obtener con frecuencia economias de escala que pueden no lograrse internamente,

y puede repercutir algo de los ahorros en el cliente

Se produce con la transferencia de activos (por ejemplo, hardware) del cliente al proveedor

Los proveedores son expertos en el desarrollo y por eso pueden hacerlo mas rapido

El proveedor puede aportar un servicio y calidad en las funciones de SI mejorada

Algunas empresas pueden encontrar dificil o caro contratar nuevo personal

Las que va a aportar el proveedor

Tratar mas facilmente con la creciente volatilidad en los niveles de negocio, y dejar que el proveedor cargue
con las fluctuaciones en las cargas de trabajo de TI

Dicha funcién la va a gestionar el proveedor

Lacity y Hirschheim (1993a)

Las empresas pueden necesitar una inyeccién de efectivo, y el outsourcing es una forma de conseguirlo

Si el SI presenta problemas como falta de estandares, falta de control, problemas de personal, etc., se percibe
que el proveedor, al ser un profesional, dirigira mas eficazmente la funcién de SI

El proveedor puede adaptarse mas facilmente a cambios en las tecnologias, tanto en el hardware como en el
software

Si se externalizan las funciones no estratégicas, la empresa se puede concentrar en los problemas mas
estratégicos

Lacity et al. (1994)

Reducir costes, sobre todo por las economias de escala que tiene el proveedor al ofrecer estos servicios.
Mejorar el control de los costes, ya que los proveedores implementan controles que unen directamente el uso
con el coste. Reestructurar los presupuestos de TI, convirtiéndolos en mas flexibles
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Tabla 1 (continuacién)

Razones Argumento

o Factores de negocio Volver a las competencias basicas, externalizando aquellas funciones de SI que no sean estratégicas. Facilitar
procesos de fusiones y adquisiciones, al resolver el outsourcing las incompatibilidades técnicas, absorber el
exceso de activos de TI, o a los empleados adicionales de SI que resultan en estos procesos. Proveer TI para
empresas que comienzan, al verse el outsourcing como una forma mas rapida y menos cara de proveer
servicios de TI, cuando las nuevas empresas no pueden permitirse la inversién de capital necesaria para
montar un departamento de Sl interno

o Factores técnicos Acceso a conocimientos técnicos, ya que muchas empresas encuentran dificultades para contratar y retener al
personal con los conocimientos requeridos. Tener acceso a nuevas tecnologias, al tener acceso a los productos
de los grandes departamentos de Investigacién y Desarrollo del proveedor

o Factores politicos Probar la eficiencia del departamento de SI, ya que una evaluacion de las ofertas del proveedor de outsourcing
puede demostrar que el departamento interno de TI ofrecia los servicios de SI mas econémicamente. Justificar
nuevos recursos, como ampliaciones de los equipos o personal, cuando se comprueba que mediante el
outsourcing no seria mas barata la obtencién de recursos de TI adicionales. Copiar el éxito de otras empresas
que ya han externalizado. Eliminar una funcién problematica, ya que para la alta direccién en muchas
ocasiones las TI son un «dolor de cabeza». Romper el «techo de cristal», ya que los responsables de SI
raramente alcanzan los escalones mas altos del management, su techo profesional esta delimitado, y
sometiendo su funcién a una evaluacién de outsourcing demuestran que no son unos tecndcratas, sino
hombres de negocios que estan dispuestos a externalizar por el bien de la empresa
McFarlan y Nolan (1995)

o La preocupacion de la Direccion General La empresa proveedora controlara los costes frecuentemente mejor que los clientes. Se puede reducir costes
sobre costes y calidad moviendo los centros de datos a dreas geograficas de bajo coste (las modernas telecomunicaciones permiten

esto) (outsourcing global)

o Los malos resultados de las TI Las dificultades de conseguir ciertos estandares de calidad en el servicio pueden forzar a la direccion general
a buscar otras maneras de lograr la confianza en los SI

o Presiones intensas de los proveedores Los directores generales ven al outsourcing como una alternativa visible. La agresividad de la fuerza de ventas
le da a la direccién general razones imperiosas para externalizar

o Simplificar la agenda de la Direccién General Una empresa con presiones de costes y competitivas, que no ve a las TI como su competencia basica, puede

encontrar en el outsourcing una forma de delegar una funcién problematica que consume tiempo, de forma
que se pueda enfocar el escaso tiempo del directivo en otras cuestiones mds diferenciadoras

o Factores financieros La oportunidad de liquidar los activos de TI de la firma, fortaleciendo el balance de la empresa y previniendo
una corriente de esporadicas inversiones de capital en el futuro. El outsourcing puede cambiar costes fijos
del negocio en costes variables

o Cultura corporativa Por ejemplo, el outsourcing puede verse como una forma de reforzar el caracter descentralizado del
departamento de TI. También puede verse que la empresa de outsourcing siempre se esforzara por estar a la
altima en nuevas tecnologias, mientras que la empresa cliente puede que esté algo obsoleta al respecto

o Eliminar una molestia interna Muchas veces el departamento y la direccién de TI se consideran como algo «molesto» para el resto de la
organizacién
McLellan, Marcolin y Beamish (1995)

o Financieras Ahorro de costes (costes de hardware, software, personal de SI 'y costes operativos del negocio). La eficiencia
aumenta drasticamente para las actividades de hardware, la compra de software y el tamafio de la plantilla de
SI

o Estratégicas El outsourcing ofrece una oportunidad de usar recursos mas alla de los contenidos en la empresa para

incrementar las capacidades competitivas dentro de la funcién de SI
Slaughter y Ang (1996)
o Solucionar los problemas asociados con el El trabajo de SI se caracteriza por el deterioro de conocimientos y la escasez de conocimientos especificos. La
mercado de trabajo de SI habilidad de una empresa de encontrar y adquirir los conocimientos necesarios de SI es muy importante. En
estas circunstancias, confiar en retener una fuerza de trabajo permanente puede resultar a un coste prohibitivo
Smith et al. (1998)

e Reduccién de costes El proveedor tiene mayores economias de escala, mayor control del margen de beneficios, mejor acceso a
mano de obra a bajo costo y una experiencia mas centrada en dirigir SI
« Enfocarse en las competencias basicas Las empresas pueden externalizar su SI para simplificar la agenda del directivo y enfocarse en sus

competencias basicas. También las empresas pueden externalizar una porcién significativa de su
infraestructura de Sl y retener aquellos aspectos que se consideran estratégicos

o Necesidad de liquidez Una parte importante de muchos acuerdos de outsourcing es una inyeccién de dinero introductoria por parte
del vendedor, por los activos de SI tangibles e intangibles del cliente

o Factores de capacidad de SI Debido a los rapidos avances tecnolégicos, el departamento de SI de una empresa puede carecer de la
experiencia técnica y de equipos al dia

o Factores del entorno Aqui se incluye el comportamiento imitativo entre las firmas, la presion de los proveedores, la positiva

reaccién de la bolsa hacia el fenémeno del outsourcing y la gran cobertura en la prensa popular sobre el mismo

Fuente: elaboracién propia.

(Olson, 2007). En este sentido, la empresa proveedora esta en estructurado pueden ser costes predecibles (Cox et al., 2011).
mejor posicién no solo para contratar, sino también para motivar Ambas cuestiones constituyen un ahorro de costes tecnolégicos.
y formar especialistas en SI'y TI (Alner, 2001; Ang y Straub, 1998; i) Tener alternativas al SI interno. La empresa cliente tiene acceso
Cox et al., 2011), ya que ese es su negocio. a recursos internos y externos de TI, tanto tecnolégicos como
h) Ahorrar costes de tecnologia. Los proveedores de servicios consi- humanos (Claver, Gonzalez, Gasco y Llopis, 2003). Esto puede
guen economias de escala y alcance tanto a la hora de comprar suponer una continuidad del servicio, que es una medida de
componentes de Tl como a la hora de gestionarlas, y estos seguridad basica para las aplicaciones de SI (Alner, 2001).
ahorros los puede disfrutar el cliente teniendo un precio de j) Unirse a la moda. Las empresas clientes copian o imitan el
adquisicién del servicio menor que si lo gestionara internamente ejemplo de otras empresas que han tenido éxito con el out-
(Smith, Mitra y Narashiman, 1998). Ademas el outsourcing con- sourcing (Baldwing et al.,, 2001), empujadas por la prensa
vierte costes fijos (los de los equipos propios) en variables (los econémica y por la presion de los propios proveedores

de pagar el servicio recibido), que si el contrato esta claramente (Yang et al., 2007).
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Tabla 2
Revision de la literatura sobre los riesgos del outsourcing de sistemas de informacién

Riesgo

Argumento

« Entorno organizativo
e Equipo humano

e Usuario

o Complejidad

o Contrato

« Financiero
o Legal

« Ambito y requerimientos
 Planificacién y control

o Ejecucion

e Quedarse atrapado

o Costosas modificaciones contractuales

o Costes inesperados de transicién y direccién
e Disputas o litigios

o Especificidad de los activos

e Pequeiio niimero de proveedores
o Incertidumbre

o Relacion
e Problemas de medida

« Experiencia con la operacién de TI

« Experiencia con el outsourcing

o Direccion deficiente

o Personal inexperto

o Incertidumbre en los negocios

« Conocimientos tecnolégicos desfasados
o Incertidumbre endémica

o Costes ocultos

o Falta de aprendizaje organizativo

o Pérdida de capacidad innovadora

o Peligros del eterno tridangulo
o Indivisibilidad tecnolégica

« Enfoque difuso

 Indivisibilidad tecnoldgica

o Posible direccién débil
e Encaje cultural

o Inestabilidad de los requerimientos
o Coordinacién entre cliente y vendedor

« Fiabilidad de los vendedores seleccionados
« Entorno legal incierto
o Complejidad tecnolégica

Abdullah y Verner (2012)

Cambio en la direccién, politica corporativa con efectos negativos, cultura corporativa que no apoya,
diferentes localizaciones geograficas, falta de apoyo de la alta direccién, reestructuracién organizativa,
deficiente encaje cultural entre cliente y vendedor, etc.

Falta de cooperacion del cliente, falta de confianza del cliente, problemas de comunicacién, conflictos entre
cliente y vendedor, estilos de trabajo divergentes, falta de experiencia con el outsourcing o con la direccién

de contratos, pérdida de empleados clave, actitudes negativas, etc.

Conflicto entre usuarios, falta de participacién de los mismos, expectativas irreales, etc.

Alto nivel de complejidad técnica, alta complejidad de las tareas, muchos vendedores, uso de nueva
tecnologia, uso de tecnologia que no se ha usado en anteriores proyectos, etc.

Fallo al especificar las medidas adecuadas, falta de flexibilidad, falta especificar las penalizaciones por falta

de cumplimiento en el contrato, etc.

Fluctuacién en el cambio de divisas, costes ocultos, insuficiente financiacién, etc.

Proteccién inadecuada de la propiedad intelectual, problemas de seguridad y de intrusismo, inestabilidad
sociopolitica, barreras comerciales, etc.

Requerimientos en conflicto, proyecto mal definido, inadecuados o incorrectos requerimientos, etc.

Objetivos y requerimientos cambiantes y crecientes, baja visibilidad del proyecto, deficiente auditoria, calidad
y control. Deficiente gestion del cambio, deficiente liderazgo del proyecto, deficiente planificacion del
proyecto, etc.

Inadecuadas operaciones de recuperacion de desastres, eleccion de desarrollo incompatible, complicaciones
logisticas, no cumplimiento de las metodologias especificadas, discontinuidad tecnolégica, etc.

Bahli y Rivard (2000)

El cliente se ve incapacitado para dejar su relacién con el proveedor

Cualquier cambio en las caracteristicas de los contratos, debido al cambio de necesidades de informacién, a los
cambios tecnolégicos, etc.

Se refiere a costes ocultos o mal calculados

Cualquier controversia referente al contrato puede generar costes judiciales

Bahli y Rivard, 2002, 2005

Si el cliente usa unos activos muy especificos del proveedor no resulta creible que el primero pueda cambiar
de proveedor facilmente

Si hay pocos proveedores alternativos, el cliente esta en una situacion dificil a la hora de negociar contratos
Debido a la incertidumbre es inevitable que los contratos de outsourcing estén incompletos y sea necesario
renegociarlos cuando ocurren contingencias

Las interdependencias entre los servicios externalizados y los internos, o entre varios servicios externalizados,
pueden generar problemas y desajustes entre estos

La dificultad de evaluar la contribucién del proveedor externo puede generar desacuerdos en el ratio
calidad/precio de los servicios recibidos

Si hay falta de experiencia por parte del cliente, este puede perder el control de los costes. Si la falta

de experiencia es del proveedor, este puede sobreestimar sus capacidades y no ser capaz de cubrir las
necesidades del primero

Si hay falta de experiencia del cliente, este puede negociar mal frente a un proveedor aventajado. Si el
inexperto es el proveedor, pueden surgir litigios y disputas sobre las caracteristicas del contrato

Earl (1996)

Para reducir los riesgos inherentes al outsourcing, la empresa cliente debe ser capaz de dirigir al proveedor

Se refiere al personal del proveedor

Si la empresa esta externalizando para controlar o reducir costes, se debe asumir que su futura direccién y sus
necesidades estan claras. Y esto no siempre ocurre

Se refiere a los conocimientos de los proveedores

Las operaciones relacionadas con TI estan inherentemente rodeadas de incertidumbre: los usuarios no saben
especificar sus necesidades, la tecnologia nueva es arriesgada, los requerimientos de los negocios cambian y la
implementacién normalmente esta llena de sorpresas

Estos costes comprenden los costes de direccion del contrato y los costes de transicién hacia el outsourcing
Gran parte del aprendizaje sobre las capacidades de la Tl es experimental, es decir, la gente aprende qué se
puede hacer con la TI al usarla. Al externalizar se pierde este aprendizaje

Si la empresa externaliza y se queda con menos personal de TI, puede perder su capacidad de innovacién en el
area

Se refiere a los usuarios, al personal de Tl y a los intermediarios entre ambos, que existen en muchas compaiiias
Muchas de las TI no son indivisibles y pueden ocurrir problemas para saber cudl es la responsabilidad del
cliente y del proveedor, o de los distintos proveedores con los que se ha externalizado

El outsourcing muchas veces se enfoca mas en la oferta de TI que en las demandas de los clientes, en el cémo
de las TI mas que en el qué

Fan et al. (2012)

Puesto que muchos proyectos de TI no son divisibles, tratar de gestionarlos por parte de distintos proveedores
puede ser problematico

Una direccién débil puede incrementar los costes y llevar a conflictos e insatisfaccién

Un deficiente encaje cultural entre cliente y proveedor puede daiiar las relaciones de outsourcing y llevar

a conflictos entre ellos

Los requerimientos de los clientes pueden cambiar en el proceso de la operacién del outsourcing de TI

La coordinacién efectiva entre cliente y vendedor puede favorecer la cooperacién favorable en el proceso

de outsourcing

Los proveedores no responsables pueden influir en la programacién de las operaciones de outsourcing

El entorno legal incierto puede también influir en la operacién del outsourcing

La complejidad tecnolégica puede influir en la programacién de las operaciones de outsourcing y en la calidad
de las tareas llevadas a cabo

Gandhi et al. (2012)
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Tabla 2 (continuacién)

Riesgo

Argumento

o De programacion
e Técnico

o Financiero

« Vendedor

o Cultura

e Reputacién

o Propiedad intelectual
o Flexibilidad

e Cumplimiento

o Calidad

o Riesgo de obsolescencia
o Pérdida de flexibilidad
o Pérdida de control

o Seguridad del personal
o Coste de negociar y hacer cumplir el contrato
o Seguridad de datos o del sistema

o No cuidar por el interés del cliente

o Externalizar las actividades basicas

o Dificultad de insourcing

« Falta de conocimientos y competencias para
dirigir las relaciones

o Falta de conocimientos para disefiar los
acuerdos sobre los niveles de servicio

o Relativos al equipo
« Entorno organizativo

« Requerimientos
 Planificacion y control
o Relativos a los usuarios

o Complejidad del proyecto

o Costes de coordinacién
 Flexibilidad y control

o Problemas de personal

o Falta de experiencia del cliente
« Comportamiento oportunista del proveedor

o Falta de experiencia del proveedor

o Responsabilidad financiera del vendedor
o Control de los resultados del vendedor

o Duracién del contrato

o Pérdida de competencias basicas
y de informacién

o Tratar IT como una mercancia indiferenciada
a ser externalizada

o Contrato incompleto

o Falta de una direccion activa del proveedor
del contrato y de las consecuentes relaciones

e Fracaso en construir y retener los
conocimientos y habilidades adecuados
a nivel interno

o Asimetria de poder en favor del proveedor

o Dificultades en construir y adaptar los
acuerdos de cara a los cambios rapidos
tecnolégicos y de negocios

Incertidumbre acerca de que el proyecto de outsourcing esté acabado en el plazo acordado

Incertidumbre acerca de que la tecnologia sea capaz de proveer los beneficios esperados

Incertidumbre acerca de que el proyecto externalizado se complete con el presupuesto establecido
Incertidumbre acerca de que un proveedor inadecuado pueda impactar en los resultados del proyecto
Posibles choques culturales entre cliente y proveedor

Debido sobre todo a la pérdida de puestos de trabajo que puede suponer el outsourcing, este puede dafiar la
reputacion del cliente

El riesgo de que el proveedor use o comparta con otros las ideas del cliente, causando pérdida de parte de su
mercado al mismo

El outsourcing puede generar flexibilidad, pero también puede hacer que el cliente pierda control sobre las
funciones que externaliza afectando su flexibilidad

El cumplimiento con las leyes locales puede ser complejo cuando cliente y proveedor no pertenecen al mismo
pais

Incapacidad de cubrir las demandas y requerimientos de los clientes

Grover y Teng (1993)

El proveedor puede descuidar la puesta al dia de las TI que usa para proveer sus servicios

Las necesidad del cliente se pueden ver descuidadas, sufrir retrasos su cumplimiento y perder flexibilidad

Se reduce el control real de la calidad del software y del cumplimiento de la planificacién, ya que el cliente no
puede controlar al personal que ejecuta los proyectos

El personal interno de SI puede verse desplazado

Se requiere mucho tiempo y esfuerzo en coordinacién y comunicacién con el proveedor

Ya que el proveedor puede ofrecer servicios similares a los competidores directos y los datos de los clientes los
maneja el proveedor

Los proveedores tratan de maximizar su beneficio, lo que puede estar en contra de los intereses de los clientes
Harland et al. (2005)

Por no saber distinguirlas de las no basicas, se pierden ventajas competitivas

El outsourcing puede ser irreversible, ya que se han perdido competencias y habilidades internas

Debe haber un buen acuerdo sobre los niveles de servicio (Service Level Agreement) para saber qué se va a
externalizar, cémo medirlo, cémo valorarlo, etc.

Es dificil disefar estos acuerdos sobre niveles de servicio si no se tienen conocimientos tanto de negociacién
como sobre TI, necesidades de mano de obra, precios, etc.

Nakatsu e lacovou (2009)

Rotacién del personal, falta de comunicacion, falta de conocimiento técnico, falta de motivacién, conflictos
Falta de apoyo de la alta direccion, politicas organizativas inadecuadas, cambios en la prioridades
organizativas, etc.

Mala comunicacién de los requerimientos iniciales, o cambiar continuamente los requerimientos y que no
estén claros

Falta de saber hacer en la direccién de proyectos, planificacién de agendas y presupuestos deficientes,
deficiente control del cambio, fallo al no considerar todos los costes

Falta de involucracién de los usuarios, fallo en obtener su compromiso, fallo al comunicar las expectativas

de los usuarios, conflictos entre departamentos usuarios

Dificultades de integracién, gran nimero de conexiones con otros sistemas, los procesos automatizados son
complejos, comprensién inadecuada de la nueva tecnologia

Palvia (1995)

Los costes de coordinacién y comunicacion entre cliente y proveedor pueden ser muy importantes

No se controlan las Tl y los sistemas que se externalizan, lo que resta flexibilidad al cliente. Esta es la principal
razén para retener los sistemas estratégicos

Derivados de la baja moral, la incertidumbre, la ansiedad y los rumores que pueden abundar entre el personal
de TI del cliente, debidos a posibles despidos o modificaciones en sus contratos laborales

Sullivan y Ngwenyama (2005); Ngwenyama y Sullivan (2007)

Falta experiencia con la funcién o proceso a externalizar, o con la tecnologia o con los contratos de outsourcing
El proveedor puede tener un comportamiento no ético; por ejemplo, generar altos costes de cambio, o atar al
cliente con una tecnologia muy especifica

Igual que le ocurre al cliente, el proveedor puede ser inexperto con la funcién o proceso a externalizar, con la
tecnologia o con los contratos de outsourcing

El vendedor puede buscar otros clientes que generen mas beneficios, o también puede querer rescindir el
contrato por problemas financieros

La incapacidad de especificar adecuadamente los resultados que se esperan del proveedor puede dar lugar

a unos servicios cada vez peores

Esta duracién puede influir en la pérdida de personal con experiencia debido a temas de rotacién, puede
generar discontinuidad tecnolégica porque la tecnologia que forma parte del contrato quede obsoleta, etc.

Se refiere a la posible pérdida de competencias o de personal clave

Willcocks et al. (1999)
Las TI no son iguales a la hora de externalizar que otros servicios de la empresa

Un contrato incompleto genera sobrecoste por cualquier servicio no incluido
Hay que establecer mecanismos de comunicacién y control respecto de los proveedores

No puede externalizarse todo y que la empresa se descapitalice de todos su conocimientos en TI

El proveedor es mas experto en tratar clientes (ya que tiene muchos) que el cliente en tratar proveedores de TI
Si el contrato no contempla la actualizacién de los servicios a medida que se producen cambios tecnolégicos
en el mercado o cambios en el propio negocio del cliente, dichos cambios no seran tenidas en cuenta en el
servicio externalizado
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Tabla 2 (continuacién)

Riesgo Argumento

o Falta de madurez y experiencia en
contratacién para dirigir contratos
de outsourcing «total»

« Enfoque a corto plazo

El cliente esta totalmente en manos del proveedor si externaliza todo el servicio de TI

Algunas firmas externalizan pensando solo en el corto plazo, en eliminar costes fijos y para conseguir una

inyeccién econémica mas que para mejorar los activos de TI para lograr ventajas competitivas

« Expectativas poco realistas con miltiples
objetivos de outsourcing

o Deficiente contratacion para el desarrollo
de nuevas tecnologias

El outsourcing no es la panacea de todos los problemas en el drea TI; se han de tener objetivos claros, bien sea
mejorar la calidad, rebajar costes, disminuir la complejidad, etc.
Falta de conocimiento sobre la negociacién y gestion de los contratos

Fuente: elaboracién propia.

Riesgos del outsourcing

Muchos son los autores que han analizado igualmente los ries-
gos que entrafa el outsourcing de SI. En la tabla 2 se incluye una
revision de la literatura sobre el tema, explicando asi mismo cudles
son los argumentos que justifican dichos riesgos. Nosotros segui-
mos los trabajos de Gonzalez Gasco y Llopis (2005b) y de Gonzalez
etal.(2010) para proponer cuales son los principales riesgos del out-
sourcing de SI, que se exponen a continuacién y que seran valorados
en el trabajo empirico:

a) Cualificacion del personal del proveedor. Lacity y Hirschheim
(1993b) advierten que muchos proveedores, una vez conseguido
un contrato, mandan a sus mejores empleados a la basqueda
de nuevos clientes, por lo que los clientes se quejan de la
deficiente cualificaciéon del personal del proveedor. Ademas,
los proveedores, una vez conseguido el contrato, no suelen
tomar la iniciativa y prefieren seguir instrucciones concretas
(Ngwenyama y Sullivan, 2007).

b) Excesiva dependencia. Muchos clientes terminan dependiendo
del proveedor de forma excesiva, se sienten atrapados y se ven
incapacitados para dejar surelacién con el mismo (Bahliy Rivard,
2000). La dependencia deriva de la incapacidad del cliente de
definir claramente los servicios que necesitan, de obtener dichos
servicios por si mismos o de poder encontrar proveedores alter-
nativos que presten dichos servicios (Bahli y Rivard, 2002, 2005).

c) Falta de cumplimiento. Este riesgo es inherente a cualquier con-
trato,yaqueel cliente siempre tiene el riesgo de que el proveedor
no lleve a cabo las tareas de la forma esperada (Clark et al.,
1995). Ello se debe en ocasiones a que el cliente no ha sabido
explicar bien sus propias necesidades, o a que el proveedor no
entienda bien en qué consiste el negocio (Martinsons, 1993,
Gandhi, Gorod y Sauser, 2012).

d) Pérdida de conocimientos. El cliente ve descapitalizado su depar-
tamento de SI, al externalizar descuida las mejoras internas, la
formacion de su propio personal de SI'y en muchas ocasiones no
existe un trasvase de conocimientos e ideas entre proveedor y
cliente (Sullivan y Ngwenyama, 2005; Willcocks, Lacity y Kern,
1999).

e) Incapacidad del proveedor de adaptarse a la tecnologia. Si el pro-
veedor no es lo suficientemente potente puede descuidar las
mejoras de su propia tecnologia y ser reacio a innovar hasta que
no rentabilice sus tecnologias maduras (Grover y Teng, 1993,
Willcocks et al., 1999).

f) Costes ocultos. Con este nombre define Barthélemy (2001) a los
costes que de manera explicita no aparecen en el contrato de
outsourcing de TI pero que se daran inevitablemente a lo largo
de la vida del contrato, como por ejemplo: costes de bisqueda
del proveedor correcto, costes de transicion —el tiempo inver-
tido en traspasar tareas de cliente a proveedor—, costes de
coordinacién y control entre cliente y proveedor, incluso los cos-
tes de vuelta al insourcing (Bahli y Rivard, 2000; Fan, Suo y Feng,
2012; Palvia, 1995).

g) Problemas de seguridad. Estos problemas derivan de que el pro-
veedor tiene acceso a los sistemas y los datos de muchos clientes,
en ocasiones incluso dichos clientes pueden ser competidores
directos, por lo que debe asegurarse la confidencialidad de la
informacién referente alos mismos (Grovery Teng, 1993; Grover
etal, 1994; Alner, 2001).

h) Relacién poco clara costes/beneficios. Tener en cuenta todos los
factores relevantes en el outsourcing y tratar de traducirlos a
términos monetarios no es tarea fcil. La dificultad de evaluar
la contribucién del proveedor puede generar desacuerdos en el
ratio calidad/precio de los servicios adquiridos (Bahli y Rivard,
2002, 2005).

i) Irreversibilidad de la decision. Una vez externalizadas determina-
das funciones del SI es dificil revertir el proceso, mucho mas si
el cliente se ha decidido por el outsourcing total. Las razones de
esta irreversibilidad se deben a los altos costes involucrados en
reconstruir el departamento de SI'y en contratar a personal para
el mismo, y a la dificultad de hacer todo esto si incluso se carece
de los conocimientos de Tl necesarios (Earl, 1996; Harland et al.,
2005).

j) Posible oposicion del personal. El personal de SI de la empresa
cliente puede ver su puesto de trabajo amenazado; por tanto,
no es extrafia esta posible oposicién (Grover et al., 1994; Brooks,
2006).

k) Problemas de personal. La situacién de incertidumbre que genera
el outsourcing de SI puede dar lugar a problemas de baja
productividad, pérdida de motivacién, baja moral, ansiedad,
inseguridad, etc., en el personal del departamento de SI de la
empresa cliente. Estos problemas pueden surgir tanto antes de
firmar el contrato como incluso tras la firma del mismo (Grover
y Teng, 1993; Walden y Hoffman, 2007; Corbett, 1994).

Tras presentar la propuesta de razones y riesgos, pasamos a
valorarlos con un estudio de campo.

Metodologia

Para determinar la poblacién objeto de estudio se usé el
directorio «Las 5.000 Mayores Empresas» de la revista Actualidad
Econémica, que se cotejo con la base de datos 50.000 Principales
empresas Espafiolas de Duns y Brandstreet. Entre las 5.000 empre-
sas con mas facturacién de la primera base de datos se descartaron
45, cuya direccién y teléfono coincidia con otras, por lo que indicaba
que serian filiales o subsidiarias de las primeras.

A las 4.955 empresas restantes se les pasé un cuestionario en
2 formatos, primero electrénico y posteriormente en formato papel.
El cuestionario electrénico se alojé en la pagina web del grupo
de investigacién al que pertenecen los autores. Se envié correo
electrénico con enlace a dicho cuestionario a los encuestados, y
posteriormente se hizo un seguimiento telefénico de las empresas
que no contestaban. Puesto que en dichas llamadas algunas firmas
indicaron su deseo de rellenar la encuesta en papel, se utilizaron
las 2 modalidades.
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Tabla 3
Medidas de las variables y fiabilidad

Constructo Fuente Medida Fiabilidad (o« de Cronbach)
Razones del Outsourcing de SI Revision literatura, cuestionario 2001, 10 items medidos con una escala Likert 1-7 0,766
cuestionario 2006 y elaboracién propia
Riesgos del outsourcing de SI idem 11 items medidos con una escala Likert 1-7 0,841
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 4
Especificaciones técnicas del estudio
Afio 2001 Afio 2006 Afio 2013
Ambito Espafia Espafia Espafia
Poblacién 4.416 mayores empresas espafiolas 4.107 mayores empresas espafiolas 4.955 mayores empresas espafiolas
Tamafio muestral 357 respuestas validas (8,08%) 329 respuestas validas (8,02%) 398 respuestas validas (8,03%)
Error muestral 5% 5% 4,7%

Fecha encuesta Junio-octubre 2001

Septiembre-diciembre 2006

Octubre-febrero 2012-3013

Fuente: elaboracion propia.

Siete de las 28 preguntas totales de esta encuesta se han utili-
zado en el presente trabajo, que forma parte de una investigacién
mas amplia sobre diferentes aspectos del outsourcing de SI. El cues-
tionario estd basado en 2 anteriores, realizados por los mismos
autores, que al igual que el presente estan también basados en una
revision de la literatura de outsourcing de SI. La tabla 3 expone las
medidas sobre las 2 principales variables del estudio.

El destinatario de las encuestas fue el responsable de SI de las
empresas seleccionadas. En otros estudios sobre outsourcing de SI,
como el de Shi (2010), también los que contestan al mismo son
directivos de SI. La informaci6n obtenida se elabor6 posteriormente
con la ayuda del programa estadistico SPSS.

La tabla 4 muestra las especificaciones técnicas del estudio.
Como parte del presente trabajo se basa en analizar la evolucién
temporal de las respuestas de nuestros encuestados a través de
3 encuestas realizadas por los mismos autores, en la tabla 4 apa-
rece lainformacién de la encuesta mas reciente y de las 2 anteriores.
En la dltima encuesta obtuvimos 398 respuestas validas, que se
recopilaron entre octubre de 2012 y febrero de 2013, de forma
que los resultados de las encuestas recogen las respuestas del 8%
de la poblacién analizada. Este ratio es similar al de otros estudios
que también tratan sobre outsourcing informatico (Bahli y Rivard,
2005; Ma, Pearson y Tadisina, 2005; Shi, Kunnathur y Ragu-Nathan,
2005). Habria que considerar la dificultad de obtener respuestas de
los ejecutivos, particularmente los de SI, debido a que los avan-
ces tecnoldgicos y las considerables inversiones que las empresas
hacen en tecnologias los han convertido en el blanco de numero-
sos estudios (Poppo y Zenger, 1998). No podemos determinar si las
empresas que contestan al actual y a los pasados cuestionarios son
las mismas. Anteriores estudios longitudinales, como Casadesus
y Karapetrovic (2005), también se dirigen a la misma poblacién,
aunque no tiene por qué coincidir la muestra. Sin embargo, si pode-
mos afirmar que su perfil es similar, como veremos en el apartado
«Caracteristicas generales de las empresas y sus departamentos de
sistemas de informaciénn.

En esta tercera encuesta el perfil de las empresas que contestan
aella esrepresentativo de la poblacién total en términos de tamafio
(medido por la facturacién) y el sector de actividad. Para compro-
barlo se usé una prueba de diferencia de medias para determinar
si las empresas que contestan a la encuesta tienen mayor o menor
tamafio que las que no lo hacen. En el caso de la facturacién, la t
de Student toma el valor de 1,086, con una significacién de 0,278,
lo que determina que no existe diferencia de medias significati-
vas. En el caso del nimero de empleados, sin embargo, se usa la
prueba no paramétrica U de Mann-Whitney (debido a la existen-
cia de heterocedasticidad segin la prueba de Levene, con F igual
a 58.445 y significacién igual a 0,000) y se comprueba como las

empresas que contestan a la encuesta tienen un niimero de emplea-
dos medio mayor que las que no lo hacen. Respecto del sector se
comprueba, con el estadistico Chi-cuadrado, que no es diferente
significativamente en el caso de las empresas que contestan y las
que no (la Chi-cuadrado es 0,694 con un nivel de significacién de
0,707).

Resultados y discusion

Caracteristicas generales de las empresas y sus departamentos
de sistemas de informaciéon

Enlatabla 5 se muestran las caracteristicas basicas de las empre-
sas que contestan no solo a la encuesta mas reciente sino a las
2 anteriores. Respecto de la tendencia a externalizar, vemos que
es algo mayor en esta tltima encuesta, pudiendo decirse que es
un fenémeno generalizado en las grandes empresas espafiolas. La
variable grado de outsourcing nos servira para discriminar si las
razones y los riesgos del outsourcing son percibidos de forma dis-
tinta por aquellas empresas que externalizan por encima o por
debajo de la media.

Se puede observar que las firmas objeto de estudio tienen un
gran tamafo, a juzgar por el nimero de trabajadores y el nivel de
facturacion, ya que los menores porcentajes contintian correspon-
diendo, como en los estudios anteriores, a las firmas con menor
nimero de empleados (solo el 10,8% de firmas tienen menos de
50 trabajadores y mas del 50% tienen entre 50 y 500), y menor
volumen de facturacién (Gnicamente el 2,3% de empresas tienen
una facturacién inferior a 30 millones de euros anuales).

La mayoria de firmas encuestadas se ubican en el sector indus-
trial (el 44,7%), aunque ha bajado la preponderancia de este sector
en la muestra respecto de las encuestas de los afios anteriores.
Igualmente ha aumentado la representacion del sector servicios;
en el mismo se han diferenciado los servicios generales de aquellos
que son intensivos en TI (entidades financieras y de seguros, sector
turistico, legal y editorial), ya que en este tipo de empresas, debido
al producto/servicio que ofrecen, la dependencia de las TI es atin
mayor que en el resto (Capaldo, Raffa y Zollo, 1995). El 13,1% de
respuestas procede de este tercer sector.

A pesar del tamafio de las firmas encuestadas, los recursos en
TIC no son abundantes, en funcién del niimero de trabajadores del
departamento de SI, y del porcentaje de presupuesto total dedicado
a SI, como ocurrié en las 2 anteriores encuestas. Habria que tener en
cuenta que un gran nimero de empresas no contestaron sobre qué
porcentaje de presupuesto dedican a SI (31,7%); esto es habitual en
otros estudios que analizan esta misma cuestion (Lee, 2001).
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Tabla 5
Caracteristicas generales de las empresas
2001 2006 2013
n % n % n %
Outsourcing No 51 143 54 16,4 54 13,6
Si 306 85,7 275 83,6 344 86,4
Grado de outsourcing Por debajo de la media 175 49,0 165 50,2 192 48,2
Por encima de la media 182 51,0 164 49,8 206 51,8
Namero de trabajadores 0-50 22 6,2 28 8,5 43 10,8
51-500 202 56,6 218 66,2 233 58,5
Més de 500 132 36,9 76 23,1 112 28,2
Perdidos 1 0,3 7 2,1 10 2,5
Ventas (millones de €) Hasta 30 36 10,1 31 9,4 9 2,3
Més de 30 hasta 60 227 63,6 146 443 170 42,7
Mas de 60 hasta 300 38 10,6 129 39,2 149 37,4
Més de 300 55 15,4 16 4,9 60 15,1
Perdidos 1 03 7 2,1 10 2,5
Sector Industria 210 58,8 189 57,4 178 44,7
Servicios 118 33,1 102 31,0 158 39,7
Servicios intensivos en TIC 29 8,1 38 11,6 52 13,1
Perdidos 0 0 0 0 10 2,5
Plantilla SI 0-10 empleados 240 67,2 250 76,0 270 67,8
11-100 empleados 96 26,9 66 20,1 98 24,6
Mas de 100 empleados 5 14 6 1,8 14 3,5
Perdidos 16 4,5 7 2,1 16 4,0
Porcentaje presupuesto dedicado a SI 0-4 133 37,2 138 419 198 49,7
5-10 61 17,1 56 17,0 58 14,6
Més de 10 18 5,1 13 4 16 4,0
Perdidos 145 40,6 122 37,1 126 31,7
Fuente: elaboracion propia.
Ea"'aﬁ del Out ) determinante de la matriz de correlaciones es cercano a cero, el
azones del Putsourcing indice de Kaiser-MeyerOlkin esta entre 0 y 1y es superior a 0,5,y
Media Mediana Moda el test de esfericidad de Bartlett es significativo (Bartlett, 1950)".
Centrarse en temas estratégicos 574 6 7 Al realizar el andlisis de componentes principales aparecen
Aumentar flexibilidad departamento 5,25 6 7 3valores propios superiores a 1, 1o que indica la conveniencia de que
Mejorar la calidad o 487 5 7 se extraigan 3 factores, que explican el 60% de la informacién apor-
IR (FTEEs (livaite Gy 2 & tada por las variables originales (ratio satisfactorio, al ser superior
Facilitar acceso tecnologia 4,76 5 6 ) %). P . or los f. li L
Reeir S ChETEseEh 473 5 6 a SQ %). Para interpretar mejor los factores se realiza una rotacién
Ahorrar costes personal 426 4 4 Varimax, y en la tabla 7 pueden verse los factores resultantes y
Ahorrar costes tecnologia 423 4 4 los items originales que mas intervienen en la formacién de los
Tener alternativas al SI interno 4,22 4 5 mismos.
Unirse a la moda 1,80 1 1

Nada importante-1-2-3-4-5-6-7-muy importante.
Fuente: elaboracion propia.

Las razones del outsourcing de sistemas de informacion

En la tabla 6 aparecen, ordenadas de las mds importantes a las
menos, las razones por las que, segiin los encuestados, las empresas
deciden externalizar sus actividades de SI. Se observa que las mas
importantes son poder centrarse en temas estratégicos, aumentar
la flexibilidad de los departamentos de SI y mejorar la calidad de
los servicios que el SI presta a la empresa. En el extremo opuesto, la
razén menos importante es unirse a la moda, es decir, externalizar
porque otras firmas lo hacen.

Merece la atencién que nos detengamos a analizar las medias,
asi como las medianas y las modas, de los items referentes a las
razones del outsourcing, todas ellas por encima de 4 en una escala
Likert de 1 a 7. Es destacable que, excepto en la cuestion de unirse a
la moda, todas las demas razones se consideran importantes o muy
importantes para la externalizacién.

A continuacién se ha realizado un analisis factorial de compo-
nentes factoriales con los items correspondientes a las razones del
outsourcing. El objetivo de este andlisis es poder reducir la infor-
macioén inicial ofrecida por las variables originales a un conjunto
de factores menores, detectando asi los factores o constructos sub-
yacentes en la informacién de los items originales. Comprobamos
que es pertinente la realizacién del andlisis factorial, ya que el

¢ Al primer factor lo podemos denominar «razones estratégicas», ya
que comprende los items relativos a poder centrarse la empresa
en temas estratégicos gracias a outsourcing, aumentar la flexibi-
lidad del departamento de SI, mejorar la calidad del servicio y
desprenderse de las tareas mas rutinarias de SI.

El segundo factor lo denominamos «razones tecnolégicas», ya que
comprende facilitar el acceso a la tecnologia, reducir el riesgo de
obsolescencia tecnolégica, tener alternativas al SI interno y con
menor peso unirse a la moda.

El tercer factor se corresponde con «razones econémicas», ya que
aqui se ubica la posibilidad que brinda el outsourcing de reducir
costes, tanto de tecnologia como de personal.

Al observar el porcentaje de contribucién de cada factor a la
varianza veremos que el factor mas importante es el primero
(explica el 33% de la varianza total), seguido por el segundo (explica
el 16%) y el tercero (solo explica el 10%). Esto nos puede servir para
interpretar que las razones estratégicas, segtin los encuestados, son

1

Determinante de la matriz de correlaciones 0,081
Indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,757
Prueba de esfericidad de Bartlett 922,440
Significacion 0,000
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Tabla 7
Varianza total explicada y matriz de factores rotados del factorial «razones»

Varianza total explicada

Matriz de factores rotados

Valores propios iniciales Suma de saturaciones al cuadrado Variable Factor
de la rotacion
Factor Total % de lavarianza % acumulado Total % de lavarianza % acumulado 1 2 3
1 3,306 33,064 33,064 3,306 33,064 33,064 Centrarse en temas estratégicos 0,796
2 1,603 16,034 49,098 1,603 16,034 49,098 Aumentar flexibilidad departamento 0,639
3 1,095 10,949 60,047 1,095 10,949 60,047 Mejorar la calidad 0,667 0626 0,881
4 0,833 8,330 68,377 Desprenderse tareas rutinarias 0,768 0,600 0,826
5 0,725 7,251 75,628 Facilitar acceso tecnologia
6 0,673 6,726 82,354 Reducir riesgo obsolescencia 0,769
7 0,581 5,808 88,162 Ahorrar costes personal 0,533
8 0,467 4,667 92,828 Ahorrar costes tecnologia
9 0,403 4,034 96,862 Tener alternativas al SI interno
10 0,314 3,138 100,000 Unirse a la moda
Fuente: elaboracion propia.
Tabla 8 Por otro lado, podemos ver que los riesgos mas importantes
Riesgos del outsourcing son que el personal del proveedor no tenga la cualificacién
Media Mediana Moda adecuada, que el cliente esté excesivamente dependiente del
Gl e reseml 5.49 6 6 proveedor, que el proveedor no sea cumplidor con el contrato esta-
Excesiva dependencia 5,37 6 6 blecido y que el cliente pierda conocimientos tras el outsourcing.
Falta de cumplimiento 5,09 5 6 De nuevo procedemos a realizar una analisis factorial de com-
Peérdida de conocimientos 439 4 6 ponentes principales, esta vez con los items referentes a los riesgos
gﬁgiigﬁﬁfl proveedor adaptarse :‘(]; 2 Z del outsourcing. Para ello en primer lugar hemos comprobado que
Problemas de seguridad 406 4 5 el andlisis es estadisticamente pertinente?, tras lo cual se extraen
Relacién poco clara C/B 3,87 4 4 dos factores siguiendo el criterio de Kaiser, que indica que es perti-
Irreversibilidad de la decision 353 4 4 nente extraer tantos factores como valores propios haya superiores
Holbie opesiiaion gl el S S 2 a la unidad. Ademas, hacemos la rotacién por el método Varimax
Problemas de personal 3,05 3 2

Nada importante-1-2-3-4-5-6-7-muy importante.
Fuente: elaboracion propia.

ahora mas importantes que las razones tecnolégicas y ain mas que
las econémicas a la hora de externalizar, cuestién que refuerza las
conclusiones del analisis unidimensional (tabla 6).

Después de obtener estos 3 factores pasamos a analizar si los
mismos tienen mas o menos importancia en los distintos tipos
de empresa, cuestién que analizamos con un test de igualdad de
medias?. Del mismo se deduce que las empresas mayores (con mas
trabajadores y mas ingresos) recurren sobre todo al outsourcing por
razones estratégicas. Las empresas con menos ingresos recurren
también al outsourcing mas por cuestiones econdémicas. Las empre-
sas que externalizan mas (por encima de la media) buscan mas
el outsourcing por motivos estratégicos, pero también econémicos.
Las empresas con menor plantilla en sus SI valoran sobre todo las
razones econdmicas al acudir al outsourcing.

Los riesgos del outsourcing de sistemas de informacion

A continuacién se analizan, a través de la tabla 8, los riesgos del
outsourcing de SI. Lo primero que llama la atencién es laimportancia
que se concede a casi todos estos riesgos. Excepto los 2 tdltimos,
todos tienen la mediana y la moda por encima de 4, y excepto los 4
altimos, todos tienen ademas la media por encima de 4 (que es la
media en la escala de Likert de 1 a 7). Esto nos lleva a recomendar el
listado deriesgos propuestos; en general, todos se deberian tener en
cuenta a la hora de externalizar los SI. No obstante, sefialar que los
temas referentes al personal, como su posible oposicién, segtn los
encuestados, son los menos problematicos en cuanto al outsourcing.

2 Puede solicitarse a los autores informacion sobre los andlisis estadisticos reali-
zados.

de la matriz de factores, para poder interpretarlos (tabla 9).

La tabla 9 nos muestra que con 2 factores extraidos explicamos
el 49,895% de la informacion aportada por las variables originales.
Un dato bajo, inferior al 50%, que es el valor recomendado como
minimo, aunque muy cercano a él*,

Los 2 factores extraidos los hemos denominado «riesgos del
cliente» y «riesgos del proveedor». Claramente se observa que en
el factor 1 se acumulan todos los riesgos mas relacionados con el
propio cliente, como los problemas relacionados con el personal,
su posible pérdida de conocimiento, la irreversibilidad de la deci-
sién tomada o el no tener clara la relacién entre costes y beneficios
del outsourcing. En el segundo factor se ubican aquellos riesgos
mas achacables al proveedor, como la falta de cualificacién de su
personal, la falta de cumplimiento del contrato, la incapacidad del
proveedor de adaptarse a la tecnologia, entre otros.

Es de resaltar que, al contrario de lo que ocurrié en el anterior
andlisis factorial, no hay una gran diferencia entre el porcen-
taje de varianza explicada por el primer y el segundo factor.
Esto indica que el primer factor no es significativamente mas
importante que el segundo; ambos tienen casi el mismo peso esta-
distico.

Al ver la diferencia de medias entre los factores correspondien-
tes a los riesgos del outsourcing y diferentes caracteristicas de la
empresa no resulté ninguna diferencia significativa; por tanto, no
se puede decir que diferentes tipos de riesgos sean mas propios de
unos tipos de empresas o de otros.

3

Determinante de la matriz de correlaciones 0,031
Indice de Kaiser-Meyer-Olkin 0,815
Prueba de esfericidad de Bartlett 1.281,439
Significacién 0,000

4 Ademas, al hacer este mismo analisis con 3 factores no cumpliamos el criterio de
Kaiser y la varianza explicada acumulada tampoco subia excesivamente (solo hasta
el 58,556%), por lo que decidimos extraer 2 factores.
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Tabla 9
Varianza total explicada y matriz de factores rotados del factorial riesgos

Factor Varianza total explicada Matriz de factores rotados
Valores propios iniciales Suma de saturaciones al cuadrado Variable Factor
de la rotacién
Total % de la varianza % acumulado Total % de la varianza % acumulado 1 2

1 4,275 38,859 38,859 Cualificacién del personal 0,607
2 1,214 11,036 49,896 2,907 26,423 26,423 Excesiva dependencia 0,572
3 0,953 8,661 58,556 Falta de cumplimiento 0,785
4 0,823 7,481 66,037 2,582 23,473 49,896 Incapacidad proveedores de adaptarse 0,624
5 0,775 7,041 73,078 Pérdida de conocimientos 0,499

6 0,732 6,657 79,735 Relacién poco clara C/B 0,500

7 0,668 6,077 85,812 Costes ocultos 0,538
8 0,561 5,101 90,913 Irreversibilidad de la decisi6n 0,648

9 0,375 3,410 94,323 Posible oposicion del personal 0,838

10 0,335 3,050 97,373 Problemas de seguridad 0,515

11 0,289 2,627 100,000 Problemas de personal 0,839

Fuente: elaboracién propia.

Andlisis cliister de las razones y riesgos del outsourcing

A partir de los 5 factores obtenidos con las razones y riesgos
del outsourcing de SI pasamos a realizar un anadlisis claster, para
clasificar a las empresas segiin sus diversas impresiones acerca de
dichas razones y riesgos. Siguiendo estudios previos en el area de SI
(Malhotra, Gosain y El Sawy, 2005), usamos 2 fases en este analisis:
primero realizamos un cldster jerarquico para decidir el nimero de
grupos mas indicado a buscar, y segundo un método no jerarquico
para definir dichos clisteres.

Durante la primera etapa se deben analizar las diferencias en
los cambios porcentuales de los coeficientes de aglomeracion, ya
que el nimero 6ptimo de clisteres sera igual al niimero de agrupa-
ciones posible que presente mayor diferencia en dichos cambios.
Por este motivo se deciden realizar 3 clisteres (véase tabla 10).
En este paso también se recomienda estudiar el dendrograma, que
representa graficamente cémo se haido formando cada grupo, para
determinar el nimero mas adecuado de agrupaciones, pero resulta
practicamente imposible de interpretar, dado el alto nimero de
casos (igual al nimero de empresas que contestaron las encuestas).

Posteriormente, en la fase 2 se realiza un andlisis no jerarquico,
con el método K-medias, validando el resultado con el andlisis de la
varianza de un factor y comprobando que el analisis es pertinente,
ya que todas las variables incluidas en el mismo son significativas
(ver tabla 11).

Los 3 clisteres resultantes tienen 172 casos el primero de ellos,
126 el segundo y 66 el tercero. Para interpretarlos es necesario
analizar en qué difieren, y para ello se realiza un analisis de dife-
rencia de medias, cuyos resultados pueden verse en la tabla 12, que
pasamos a interpretar.

Tabla 10
Coeficiente de aglomeracién de las razones y riesgos del outsourcing

Nimero Coeficiente de Cambio Diferencias entre

de grupos aglomeracion porcentual del los cambios
coeficiente porcentuales

10 780,72 6,46 1,32

9 831,17 7,78 0,78

8 895,88 8,57 -0,52

7 972,70 8,05 1,25

6 1.051,00 9,30 -0,07

5 1.148,84 9,23 2,32

4 1.254,93 11,56 -0,25

3 1.400,01 11,30 2,51

2 1.558,35 13,82 -

1 1.773,82 =

El primer clister es el mas numeroso y coincide con las empresas
que mas valoran las razones estratégicas y los riesgos proceden-
tes del proveedor. Podemos llamarlas «empresas con outsourcing
estratégico, preocupadas por los proveedores».

El segundo, con un niimero no desdefiable de firmas, comprende
aquellas que mas valoran las razones tecnoldgicas y econémicas,
asi como los riesgos mas centrados en los clientes. Puesto que
estan preocupadas por sus propios riesgos, podemos denominarlas
«empresas con outsourcing econémico-tecnolégico, preocupadas
por sus capacidades».

El tercer grupo, mucho menos importante cuantitativamente,
con solo 66 empresas, comprende aquéllas firmas que menos valo-
ran las razones estratégicas y tecnolégicas y menos valoran los
riesgos en general, provengan estos del cliente o del proveedor.
Debido a esta escasa valoracién de razones y riesgos, podemos
denominarlas «empresas indiferentes frente al outsourcing».

El préximo paso es identificar estos cldsteres con determinadas
caracteristicas de las empresas. Para ello se puede analizar la tabla
de contingencia 13; la misma nos muestra que el cldster 1 con-
centra claramente a las mayores firmas, tanto por ventas como por
empleados, y que ademas realizan mas outsourcing. Sin embargo, el
clister 3 sobre todo retine a aquellas empresas con menor tamafio
y que estan externalizando menos. El cldster 2 se encuentra, tanto
en tamafio como en grado de outsourcing, en una situaciéon interme-
dia entre los clasteres anteriores. La Chi-cuadrado indica que estas
relaciones son estadisticamente significativas (tabla 13).

Razones y riesgos del outsourcing: estudio 2013-2006-2001

Latabla 14 nos permite ver la evolucién en el ranking de las razo-
nes y riesgos del outsourcing a través de las 3 encuestas realizadas
a empresas de semejante perfil en distintos momentos del tiempo.

Lo primero destacable es la gran estabilidad en el ranking de las
razones mas importantes para externalizar. En 3 distintos momen-
tos del tiempo las 4 primeras razones contindan siendo las mismas,
y ademas en el mismo orden. Ademas, en la encuesta de 2006 y
2013 muestra un ranking de razones practicamente idéntico, que

Tabla 11

Validacién del andlisis de las razones y riesgos del outsourcing
Variable (factor) F Sign.
Razones estratégicas 155,73 0,00
Razones tecnoldgicas 38,67 0,00
Razones econémicas 62,06 0,00
Riesgos clientes 61,64 0,00
Riesgos proveedores 61,37 0,00

Fuente: elaboracion propia.

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 12
Prueba de igualdad de medias de las razones y riesgos, segiin cldster de pertenencia
Variable (factor) Media Levene Test de Kruskal-Wallis
F Sign. Chi-cuadrado Sign.
Razones estratégicas
Grupo 1 (n=172) 0,591 12,63 0,00 159,20 0,00
Grupo 2 (n=126) -0,135
Grupo 3 (n=66) -1,227
Razones tecnolégicas
Grupo 1(n=172) -0,267 5,63 0,00 60,95 0,00
Grupo 2 (n=126) 0,590
Grupo 3 (n=66) -0,354
Razones econdmicas
Grupo 1 (n=172) -0,397 6,18 0,00 97,24 0,00
Grupo 2 (n=126) 0,691
Grupo 3 (n=66) —-0,300
Riesgos clientes
Grupo 1(n=172) -0,310 0,95 0,38 61,647 0,00
Grupo 2 (n=126) 0,673
Grupo 3 (n=66) -0,494
Riesgos proveedores
Grupo 1 (n=172) 0,393 3,30 0,03 79,77 0,00
Grupo 2 (n=126) —0,065
Grupo 3 (n=66) —0,947
Fuente: elaboracién propia.
3 Estadistico F de la prueba ANOVA, ya que Levene indica que hay homocedasticidad.
Tabla 13
Prueba de independencia entre los clisteres y diferentes caracteristicas de las empresas
Claster 1 Claster 2 Cldaster 3 Chi-cuadrado Sign.
Ventas
Hasta 67 74 (41,6%) 70 (39,3%) 34 (19,1%) 511 0,07
Mas 67 94 (53,4%) 53 (30,1%) 29 (16,5%)
N.° trabajadores
Hasta 230 74 (41,6%) 63 (35,4%) 41 (23,0%) 8,17 0,01
Mas 230 94 (53,4%) 60 (34,1%) 22 (12,5%)
Grado outsourcing
Debajo media 66 (38,4%) 58 (33,7%) 48 (27,9%) 22,70 0,00
Encima media 106 (55,2%) 68 (35,4%) 18(9,4%)
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 14
Razones y riesgos del outsourcing (2013-2006-2001)
Razones ranking (2013-2006-2001) Riesgos ranking (2013-2006-2001)
Centrarse en temas estratégicos 1.° 1° 1° Cualificacién del personal 1.° 1° 30
Aumentar flexibilidad departamento 2.° ° 2.° Excesiva dependencia 2.0 3.0 1.°
Mejorar la calidad 3. 3.0 3. Falta de cumplimiento 3.0 2.° 4.°
Desprenderse de tareas rutinarias 4. 4.° 4. Pérdida de conocimientos 4.° 4. 20
Facilitar acceso tecnologia 5.° 5. 6.° Incapacidad del proveedor adaptarse 5.° 5.° 10.-°
Reducir riesgo obsolescencia 6.° 6. 5.2 Costes ocultos 6. 6.0 6.0
Ahorrar costes personal 7.° 7.° 7.° Problemas de seguridad 7.° 8.° 7.°
Ahorrar costes tecnologia 8.° 9.0 8.° Relacién poco clara C/B 8. 7.° 5.°
Tener alternativas al SI interno 9.0 8. 9.° Irreversibilidad de la decision 9.0 9.° 8.°
Unirse a la moda 1.0° 10.° Posible oposicion del personal 10.° 11.° 9.°
Problemas de personal 11° 10.° -

Fuente: elaboracién propia.

refuerza dicha estabilidad. Queda claro de este ranking que las
empresas, al menos en palabras de los encuestados, buscan exter-
nalizar por temas estratégicos, para aumentar la flexibilidad de los
departamentos de Sly, en definitiva, ofrecer una mayor calidad des-
prendiéndose de tareas menos rutinarias. Las razones basadas en
la tecnologia son importantes pero no tanto, y por Gltimo habria
también que considerar los ahorros de costes, pero no como razén
mas esencial.

Respecto de los riesgos, su valoracion se ha movido un poco mas
en el ranking. Si nos fijamos en los 4 mas importantes, podemos

decir que han sido los mismos en las 3 encuestas realizadas (que
abarcan 12 afios de diferencia), aunque ocupando distinto orden en
el ranking. Igualmente, las menos importantes en el ranking son las
mismas en las 2 tltimas encuestas.

Conclusiones
Las grandes empresas espafolas siguen la tendencia a exter-

nalizar sus servicios de SI, uniéndose a la corriente apuntada por
analistas y académicos (ZDNet, 2007; Cox et al., 2011). La primera
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aportaciéon de nuestro trabajo es la de contrastar la validez de la
propuesta de razones para el outsourcing que ha sido expuesta en
anteriores trabajos (Gonzalez et al., 2005a, 2010). Los encuestados
valoraron por encima de la media todas las razones presentadas,
excepto la de externalizar simplemente por unirse a la moda, y
ademas aunque tuvieron oportunidad de hacerlo no apuntaron nin-
guna razoén adicional para el outsourcing de SI.

Las razones del outsourcing propuestas en nuestra encuesta se
resumen en estratégicas, tecnolégicas y econémicas, siguiendo la
ya clasica clasificacién de Grover et al. (1994, 1996). Se comprobé
que lasrazones de tipo estratégico son las mas importantes ala hora
de externalizar, seguidas por las razones tecnolégicas y, por altimo,
por las de tipo econémico. Se confirma que el outsourcing que origi-
nalmente estaba enfocado en el ahorro de costes que podia suponer
a la empresa pasa a justificarse por razones de muy diferente
indole que inciden en la mejora de los servicios de SI, en la flexibi-
lidad que le da al departamento de informatica y en poder centrase
la empresa en temas estratégicos (Willcocks et al., 2006). Ademas,
resulta significativo comprobar que las razones estratégicas son las
mas importantes para las empresas de mayor tamafio y también
para las que mas externalizan. Por tanto, se comprueba que no se
estd externalizando por falta de recursos sino como una estrategia
de mejora. Unicamente las empresas con menor plantilla en sus
departamentos de SI —y por tanto con menos recursos internos—
recurren al outsourcing por razones primordialmente econémicas.

Es de destacar la gran estabilidad del ranking de razones expues-
tas por los encuestados a lo largo del tiempo, como lo confirman las
3 encuestas que hemos realizado. Tanto en la encuesta de 2001
como en las de 2006 y 2013 se confirma que las razones estraté-
gicas son las mas importantes, seguidas de las tecnoldgicas y, por
altimo, las econémicas, y que esta tendencia se ha mantenido asi
en los tltimos afios.

Respecto de los riesgos igualmente destaca el gran refrendo
dado por los encuestados al listado propuesto y por tanto todos
los riesgos sefialados deberian ser tenidos en cuenta a la hora de
externalizar. Aunque dichos riesgos, después de hacer un analisis
factorial se pueden resumir en aquéllos achacables al proveedor
y los que se deben al cliente, nos resulta dificil determinar cua-
les son mas importantes. Mientras que en la encuesta realizado en
2001 los riesgos mas valorados sobre todo provenian del cliente, en
la encuesta de 2006 procedian del proveedor y en el estudio mas
reciente se mezclan los riesgos achacables a ambos. Puede que ello
se deba a que la mayor madurez que han adquirido muchos contra-
tos y relaciones de outsourcing, con una relacién mas estrecha con
los proveedores (Gonzalez, Gasco y Llopis, 2015), puede provocar
que los clientes sean mas conscientes de los riesgos que entraiia el
outsourcing y, por ello, no indique que se deben solo al proveedor.

Una importante aportacion del trabajo es la realizacién de un
analisis claster que clasifica a las empresas en funcién de las razo-
nes y riesgos que mas valoran, obteniéndose 3 grupos: «empresas
con outsourcing estratégico, preocupadas por los proveedores»;
«empresas con outsourcing econémico-tecnolégico, preocupadas
por sus capacidades»; «<empresas indiferentes frente al outsourcing».
Resulta esperanzador que el primer grupo sea el mas numeroso,
seguido a corta distancia del segundo, y que el tercero sea muy
pequefio, con poca representacion en la muestra. Esto significa que
las grandes empresas analizadas comprenden el outsourcing, tanto
las razones como los riesgos que entrafian, y que sobre todo son,
como antes se ha sefialado, las razones estratégicas las de mayor
peso. Ademas, precisamente porque lo comprenden, son las empre-
sas que mas externalizan y coinciden con las de mayor tamafio
en la muestra. Sin embargo, las empresas que menos externali-
zan y con menor tamafio en la muestra coinciden con aquellas
que son mas indiferentes hacia la externalizacién. Nuestra tipologia
tiene algunas semejanzas con la del trabajo de Carmel y Agarwal
(2002), en el que se centraban en el outsourcing offshore. Asi,

nuestro grupo de «empresas con outsourcing estratégico» se ase-
meja al que dichos autores definian como proactive strategy focus,
mientras que el grupo de «empresas indiferentes» se asimila al
grupo denominado offshore bystanders.

Ademas de la propuesta de razones y riesgos del outsourcing que
se ha visto contrastada en este estudio, una contribucién impor-
tante es la de aportar un andlisis longitudinal, ya que la mayoria
de estudios de investigaciones son como una instantinea tomada
en un punto del tiempo, y la visién longitudinal puede aportar una
perspectiva mads fresca (Dibbern, Goles, Hirschheim y Jayatilaka,
2004).

Seguimos contando en este estudio con una perspectiva enfo-
cada en las opiniones de los clientes del outsourcing, y esta
limitaciéon deberia resolverse con mas estudios del outsourcing de SI
desde la perspectiva de los proveedores. Igualmente nuestro ana-
lisis parte de la realidad de las grandes empresas espafiolas, por lo
que puede resultar arriesgado extrapolar estos resultados a otros
paises y otros tipos de empresas. Finalmente, la comparativa lon-
gitudinal de las 3 muestras temporales adolece de problemas de
comparabilidad, ya que las muestras, en los 3 momentos del tiempo
analizados, no son exactamente iguales en aspectos como nimero
de empleados, ventas e incluso sectores de actividad.
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