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Introduccion

El outsourcing es una herramienta de gestién que, por sus
especiales caracteristicas en sus bases de negocio, ha llegado a
las pequefias empresas y las administraciones locales.

La necesidad de un volumen que haga posible el aprove-
chamiento de economias de escala y el encuentro de sinergias
que puedan ser utilizadas por los proveedores para justificar su
margen, son los principales motivos de esta demora, sin olvidar
también la complejidad de contratacion, tanto por la necesidad
de preparar los contratos con antelacién de meses, como la in-
trinseca complejidad de los mismos.

Todos los factores mencionados han creado una necesidad de
acercamiento de los principios de esta herramienta a los cuadros
y directivos de las pequefias companias y Administraciones Publi-
cas, que no disponen de las estructuras de soporte especializado
para alcanzar un conocimiento corporativo suficiente, ni del
tiempo requerido para absorber los conocimientos disponibles
en libros especializados o seminarios de alta cualificacion.

En este escenario, se hacia conveniente la preparacion de un
libro que aborde este tema con una rigurosidad simplificada que
permita al lector tener, de forma sencilla, un criterio completo y
suficiente para proponer iniciativas de outsourcing en su dmbito
diario de actuacion sin tener que acudir a tratados voluminosos.

Se ha dado especial importancia en esta obra a la confeccion del
contratoy al tratamiento de los hipotéticos riesgos que el outsourcing
puede acarrear. La experiencia del autor en ambos puntos resultara
muy Util al lector si aborda un proceso de outsourcing.
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He tratado de resumir y concentrar las esencias de este tipo de
operaciones, acaparados en milarga experiencia en el tratamiento
de operaciones de outsourcing, tanto en grandes corporaciones
nacionales e internacionales, en la pequefa-mediana empresa y
de las Administraciones Publicas, tanto de Espafia como de otros
paises de Europa y de América.

Espero haber logrado una exposicion clara, rigurosa y practi-
ca, que abarque todo lo que es principal en torno al outsourcing.
Espero que la practica totalidad de los lectores puedan encontrar
respuestas a muchas de sus preguntas al respecto.
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Queé es la
externalizacion
y sus tipos

No me diga que no ha oido palabras como outsourcing, terce-
rizacion, externalizacion, etc. Suenan por ahi continuamente.
Cuando uno no tiene muy claro qué es esa palabra que le estén
transmitiendo, y se atreve a preguntar, la respuesta mas habitual
del interlocutor suele ser “es como la subcontratacion”. Ahi ya
nos quedamos tranquilos... y no deberiamos.

Como decia el Premio Nobel de literatura, Camilo José Cela,
en una famosa interpelacion con el presidente del Senado de
Espafa: “no es lo mismo estar dormido, que estar durmiendo,
como no es lo mismo estar jodido que estar jodiendo”. No es lo
mismo subcontratacién que externalizaciéon, aunque los términos
puedan ser empleados indistintamente en algunos casos, no
sucede asf en todos.

No es outsourcing todo lo que es llamado outsourcing en la
empresa, incluso por cuadros y ejecutivos que deberian tener
este concepto muy claro para desempenar bien las funciones que
tiene encomendadas.

A continuacién vamos a ver algunos ejemplos que nos dejen
intuir algunos matices que pueden ser importantes para diferen-
ciar ambos conceptos.
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Imagine que usted tiene un restaurante y decide que otro lo
trabaje por usted a cambio de que le entregue una renta. Usted
no piensa que esté subcontratando a alguien para que trabaje
por usted. Usted esta cediendo el restaurante a alguien que va
a tener plena responsabilidad sobre las actividades que realice y
que no va a aceptar sus indicaciones, si usted deseara darselas.

Piense en otra situacion. Suponga que tiene usted que
subcontratar a una empresa para que la instalacion de aire
acondicionado de su oficina funcione siempre bien. Usted no le
va a dar instrucciones de cémo extraer un filtro de una méquina,
ni cémo ajustar el giro de un compresor. Usted se va a limitar a
llamarlo cuando el aire acondicionado no funcione y le va a pedir
explicaciones de lo que ha pasado para identificar con claridad
si es culpa de las instalaciones, de los técnicos que lo repararon
la Ultima vez o de sus empleados que pueden haberlo usado sin la
adecuada diligencia. También puede que se queje de que han
tardado mucho en venir y de que es la tercera vez que vienen en
el ultimo mes, sverdad?

Imagine ahora que usted contrata a alguien para que rea-
lice todas las actividades correspondientes a la gestion de sus
empleados: pagar néminas, prepara contratos para los nuevos
empleados, realizar las declaraciones de las contribuciones a
la seguridad social, etc. A cambio de este servicio usted paga
un importe al mes por cada uno de los empleados que tiene.
Supongamos que esa empresa realiza una declaracion de con-
tribuciones con retraso y la administracion le multa. La multa es
a usted, pero ¢usted debe pagar la multa? ;es usted quien ha
cometido la falta por la que se ha impuesto la multa?

Ambos ejemplos, y otros muchos que podriamos afadir,
muestran que cuando se subcontrata hay situaciones que pre-
sentan matices importantes para el buen perfeccionamiento
del servicio (y del contrato). Vemos que ambos casos tienen, de
forma natural, diferencias.

14
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Vamos a exponer algunos de esos matices que hacen que la

subcontratacién pudiera ser considerada una externalizacion o
un outsourcing:

Es un servicio.

Se contrata por un tiempo relativamente largo, generalmente
mas de un afno.

Puede llevar acompanado, o incluido, productos (activos).

No existe una entrega o resultado Unico y concreto de la
actividad a contratar.

El contratado tiene un grado de autonomia significativo.

Existen responsabilidades del contratante que pasa a adquirir
el contratado.

Existen riesgos indirectos al servicio contratado o riesgo de
responsabilidad ante terceros.

Lleva asociados parametros de calidad medibles objetivamente.
Las condiciones de variaciéon del servicio son pactadas en el
momento de la primera contratacién.

De la misma manera un servicio no puede considerarse

outsourcing cuando:

No existe una medida objetiva de la calidad.

El valor de los productos involucrados es una parte muy mayo-
ritaria sobre el valor total.

Las actividades del contratado son controladas por el cliente.
La duracion de la contratacion es menor de un afo.

La responsabilidad del contratado es exclusivamente la reali-
zacién de una serie de tareas definidas.

En la Tabla 1.1 se afladen algunos ejemplos que nos ayudan a

visualizar qué puede ser y qué no puede ser outsourcing.

15
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Tabla 1.1. ;Qué es outsourcing?

Es outsourcing No es outsourcing

Servicio de limpieza de una oficina,
dentro de unos horarios determi-
nados, sin especificar el numero
de personas que deben intervenir
y con facturacién ligada a un con-
junto de test muestrales sobre el
grado de I|mp|eza

La prestaoon de un servicio de
soporte informatico que incluye
la intervencién de un técnico en
menos de tres horas desde el
aviso de deteccion de una averia,
con una penalizacién asociada.
El contrato establece el servicio
durante tres anos

Un servicio de mantenimiento de
las aplicaciones de una empresa
durante cinco afos en el que esta
establecido un método de comu-
nicacion de incidencias detectadas
por los usuarios, un sistema de
respuesta a las incidencias con
tiempos asociados a la gravedad
de la incidencia (la cual se definira
en funcién de unos pardmetros
objetivos) y un precio fijo por
tramos de numero de incidencias
resueltas. Ademas existen pena-
lizaciones asociadas a la falta de
cumplimiento de los parametros
de calidad asociados.

La prestacion de un servicio de

UI’] servicio de mantenlmlento

Contrataciéon de un conjunto
de personas definido para que
trabajen un ndmero de horas
concretado y en actividades de
limpieza bajo las instrucciones
del cliente.

soporte informatico en el que se
contempla la resolucién de ave-
rias solo en el caso de que uno
de los tres técnicos disponibles
no esté ocupado en otra averia.
El contrato dura un afio y es
renovable anualmente

de las aplicaciones de una
empresa durante dos anos,
en el que estd establecido un
conjunto de técnicos con un
perfil profesional definido vy
que trabajardn para resolver
las incidencias detectadas a
las ordenes del director de in-
formatica, en el que priorizara
su actividad en funciéon de su
propio criterio. La facturacion
es un cargo fijo al mes que re-
fleja el coste de los técnicos que
estan trabajando al amparo del
contrato.

16
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Es outsourcing No es outsourcing

Un servicio de seguridad de una
fabrica que estipula el tipo de
deteccion, registro, tratamiento y
reporting de incidencias, recorrido
de rondas, informes diarios al di-
rector de planta, etc. El contrato es
por tres anos. Incluye la instalacion
y mantenimiento de cdmaras de
seguridad, la grabacion de ambien-
tes, el almacenamiento controlado
de videos, el mantenimiento de la
instalacion de un circuito cerrado,
los detectores de paso, etc. Las
actividades se controlan por el pro-
veedor, que informa de las mismas
al director de planta. La facturacion
es un cargo fijo al mes y un coste
adicional unitario por acceso de visita
realizado y por un nimero de inci-
dencias reales ocurrido mayor de
diez al mes.

que incluye el sistema completo
(equipamiento de hardware y soft-
ware), los administrativos, las lineas
de comunicaciones de conexion
entre el proveedor y el cliente. Se
definen los procesos a seguir para
los diferentes casos posibles (n6mi-
na ordinaria, pago de retribuciones
variables, reporting de cantidades,
liquidacién de impuestos y Segu-
ridad Social, etc.) y un proceso de
didlogo para los casos no previstos o

Un servicio de gestién de néminas, || Un servicio de gestion de néminas

Contratacion de tres turnos de
vigilancia, la instalacién de un
circuito de CCTV, la instalacion
de detectores de paso, un ser-
vicio de mantenimiento de los
equipos instalados que responde
ante fallos detectados. El con-
trato es a cinco anos, siempre
que se confirme anualmente. La
facturacion es un cargo fijo al
mes y adicionalmente el cargo de
instalacién de los equipamientos
incluidos en el servicio, un cargo
fijo por mantenimiento y un
cargo variable dependiendo del
coste de resolucion de las averias,
que se debe justificar siempre.

en el que se incluye la dedica-
cion de dos administrativos
especializados durante 40 horas
al mes. Se pacta la transferen-
cia de un fichero de datos en
un formato concreto. Existe el
compromiso de tener las némi-
nas listas para el pago antes del
dia 26 de cada mes. No se ha
previsto ninguna accién en caso
de que esto no ocurra. No se ha
previsto el tratamiento de casos

17
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Es outsourcing No es outsourcing

de dificil tratamiento (finiquito de || excepcionales. El proveedor debe
un directivo despedido, por ejem- || pasarun certificado de retenciones
plo). El contrato es por cinco afos || una vez al afno. No se ha previsto
y la facturacion es un cargo fijo || lo que ocurre siesto no se cumple,
al mes por el tratamiento de 100 || ni el tratamiento de errores, ni si
néminas ordinarias al mes y una || el nimero de néminas varia en el
serie de cargos variables por cada || periodo de contrato, que es de un
concepto y némina adicional, cla- || afo, renovable automaticamente
ramente previsto en le contrato. Se || si no hay aviso de lo contrario por
han prefijado los tiempos de trata- || cualquiera de las partes.

miento para cada tipo de proceso
y las penalizaciones si no se cum-
plen. Se ha previsto la posibilidad
de errores en las néminas y existen
penalizaciones al proveedor si
éste entrega un numero mayor de
néminas erroneas del 1%. Las pe-
nalizaciones no pueden superar el
10% de la facturacién y, si esto su-
cede durante tres meses al afio, el
cliente puede resolver el contrato.

Fuente: Elaboracién propia.
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Razones para
externalizar
uh servicio

Existen numerosas razones para realizar un servicio en modalidad
de outsourcing, tal como se viene explicando en este libro y tal
como lo plasman numerosos estudios en los diversos sectores
mas tipicos de outsourcing (banca, tecnologias de la informacién,
procesos comunes de negocio —BPO—, etc.). Las principales,
por orden de importancia son:

. Reduccién del coste del servicio subcontratado.

. Concentracion en las actividades principales de la empresa.
. Mejora de la calidad del servicio.

. Acceso a personal adecuadamente cualificado.

. Simplificacion de los procesos de negocio.

A 1 A W IN =

. Reduccion del tiempo de llegada al mercado de los productos
o servicios de la empresa cliente.

7. Reduccién de los riesgos indirectos asumidos por la empre-
sa cliente.

Todas las razones expuestas no son del todo independientes
ni tampoco son argumentadas de forma Unica para externalizar
servicios de una compania. Es muy corriente que confluyan al
menos dos de ellas para iniciar el proceso.
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2 1 Reduccion del coste
n del servicio subcontratado
La esperanza de reduccién de costes se basa (ademas de la in-

sistencia de los proveedores en la posibilidad de hacerlo) en los
siguientes aspectos:

e Ineficiencias internas por no ser la empresa especialista en el
servicio correspondiente.

e Acceso a economias de escala por volumen de contratacién
de los aprovisionamientos necesarios para el servicio.

e (Calidad del servicio inaceptable.
* Falta de gestores del servicio con la suficiente competencia.

e Falta de profesionales adecuados para la 6ptima realizaciéon
de los servicios.

e Prevision de necesidad de inversiones que no se desean asumir.

El outsourcing de servicios de limpieza, de gestion de docu-
mentos o del procesamiento de facturacién masiva son claros
ejemplos en los que esta razon tiene un gran peso.

Este aspecto es el mas nombrado entre los gestores que
adoptan una estrategia de externalizacion, tanto antes de
ejecutarla como después de contratar, como objetivo principal
a conseguir.

2 Concentracion en las actividades
" principales de la empresa

La concentracion en las actividades principales de la empresa se
desea, en general, por los siguientes factores:

e Excesiva complejidad de los procesos de negocio, que hacen
dificil la gestion.

20
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Desplazamiento de los poderes facticos de la compania a los
gestores de los procesos no principales.

Estructura organizativa demasiado compleja para ser maneja-
da por la alta direccion.

Necesidad de concentrar las inversiones en los procesos
principales.

Es una razén muy empleada por empresas con multiples lo-

calizaciones (no necesariamente sélo multinacionales) o con gran
numero de empleados.

2 3 Mejora de la calidad

= del servicio

La mejora de la calidad del servicio suele venir originada por las
exigencias de los empleados insatisfechas, porque no reciben el

soporte adecuado por parte del servicio que se pretende exter-
nalizar. Las causas finales de esta insatisfacciéon pueden ser:

Falta de conocimiento de las tecnologias adecuadas para
soportar el negocio principal.

Inadecuadas estructuras de personal: horarios, incentivos,
organizacién, ubicacién, etc.

Falta de alineacion con el negocio principal de la empresa.

Falta del liderazgo necesario por parte de los gestores del
servicio.

Falta de procedimientos o metodologias adecuadas.

Los servicios de formacién de alta cualificacion, el soporte de los

sistemas de informacion y los servicios de contabilidad son tres ejem-
plos muy comunes donde ésta es una de las principales causas.

21
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2 Acceso a personal
n adecuadamente cualificado

La falta de acceso a personal adecuadamente cualificado al servi-
cio, puede ser debido por dos causas raiz:

e El personal existente tiene una cualificacion excesiva para las
necesidades reales (actuales y previsibles) del servicio, lo que
les resulta frustrante. Ello suele darse en colectivos profesiona-
les muy abundantes, donde ha existido una fuerte contraccion
de la demanda.

e El personal existente debe ser reciclado para que disponga
de un grado de conocimiento adecuado y no realiza correc-
tamente el servicio. Esta situacion es comudn en personal de
cualificacién media y edad madura o de cualificacién alta y
empresas con politicas de personal muy protectoras.

Ambos casos son perjudiciales y pueden ser dificiles de
resolver debido a las rigideces que puede imponer la legis-
lacion laboral, los posibles conflictos con los sindicatos y la
distorsion que se produce en el servicio por la sustitucion de
los efectivos.

Esta razén es de gran peso en la externalizacion del manteni-

miento de los programas informaticos que usa una empresa o en
el outsourcing de servicios de seguridad.

2 Simplificacion de
" los procesos de negocio

La integracién vertical, el despliegue de diversas lineas de ne-
gocio y los negocios de desarrollo complejo (tecnologias de la
informacién, Administraciones Publicas, farmacéuticas, publici-
dad,...) son causas comunes de la complejidad de los procesos
de negocio de una empresa.

22
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La complejidad de los procesos conlleva errores, excepciones,
necesidad de estructuras de gestién costosas, etc. Su simplifi-
cacion mejora los resultados por via de la reduccion de costes
estructurales, reduccion del coste de reproceso, reduccion de los
costes de oportunidad (menos errores), etc.

Ademas, la simplicidad de los procesos de negocio induce la
posibilidad de adicion de nuevas lineas de negocio, acceso a nue-
vos mercados, el desarrollo de nuevos productos, etc. y mejora el
control sobre los riesgos naturales de los negocios.

2 G Reduccion del tiempo de llegada
= de los productos/servicios de la
empresa al mercado

La reducidon del tiempo de llegada a los mercados es una razén
muy argumentada en multinacionales y en negocios donde el lan-
zamiento de nuevos productos es importante (alimentacion, turismo
y ocio, productos electrénicos, servicios al publico —telefonia,
seguros, banca,...—, vestido y calzado, electricidad, agua, gas, ...).

La necesidad de soporte adecuado dificulta la puesta efectiva
en mercado de los nuevos productos y servicios, lo que permite a
los competidores mas rapidos adquirir ventaja en la captacion de
cuota de mercado y disminuye las posibilidades de explotacion
de ese nuevo producto o servicio que se pretende lanzar.

El outsourcing, en este sentido, puede proporcionar:

e (Capacidades adicionales rapidamente, por aprovechar la
dimension de los proveedores: profesionales cualificados,
infraestructuras, etc.

e Acceso a las tecnologias adecuadas sin tener que realizar
costosas inversiones: el proveedor ya dispone de eses tecno-
logias necesarias.

e QOrganizacion eficiente del soporte, por el empleo de las me-
todologias de los proveedores.

23
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2 Reduccion de los riesgos indirectos
" asumidos por la empresa

Muchas empresas ven en diversas funciones que estan adqui-
riendo riesgos que no estan directamente relacionados con el
negocio que desempenan.

Por ejemplo, la limpieza de una oficina de seguros es im-
portante para no generar rechazo en la contratacion de nuevas
polizas, pero no es una actividad que tenga nada que ver con el
negocio de los seguros. El riesgo de la realizacién incorrecta de
facturas en una compania eléctrica es menor cuando se disponen
de las metodologias, procedimientos y tecnologias adecuadas,
pero no tiene relacion directa con la produccién y distribucion
de electricidad.

24



Riesgos de contratar
un servicio
en outsourcing

De las caracteristicas y de las razones para externalizar un servicio
se pueden deducir la mayor parte de los riesgos que la operacion
puede presentar, y que pueden ser resumidos en los siguientes:

1.

[=2 S, B - N VY]

No alcanzar los objetivos marcados:

o Costes mayores de los esperados.

e Calidad inferior a la acordada.

e Insatisfaccion del personal interno de la empresa.

. Riesgo de pérdida de control del servicio y de pérdida del

conocimiento interno.

. Dependencia del proveedor.

. Conflictos con el proveedor.

. Conflictos internos.

. Riesgo de la eleccion del proveedor.

Estos riesgos son los nombrados principalmente por los

gestores cuando se han enfrentado a una probable decisién de
externalizacién. Sobre todo cuando es la primera vez que se han
enfrentado a ella. Todos ellos tiene un denominador comun: el
miedo a lo que pueda pasar.
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Sin embargo, si analizamos estos riesgos y estos miedos pode-

mos observar que realmente no son, en rigor, riesgos diferentes
a los de un negocio cualquiera. Ni siquiera representan un riesgo
de pérdida de control efectiva sustancialmente mayor a no exter-
nalizar el servicio.

Todos los negocios (0 empresas) asumen riesgos continua-

mente. Por ejemplo:

Riesgo de que el cliente (que parecia tan fiable) no pague
las factura.

Riesgo de que un empleado, que es de capital importancia
para la empresa, abandone la compafia.

Riesgo de que el pedido de 1.000 euros pase a ser de 1.050 €
porque el délar ha variado su cotizacion y esta recogido en las
clausulas de la oferta del proveedor.

Riesgo de que nos aumenten la tarifa de la electricidad por
encima de lo calculado.

Riesgo de que el ahorro que suponiamos que ibamos a tener
al implantar la solucién de gestion del almacén salga mas cara
porque el terminal PDA para los mozos del almacén ya no se
fabrica y el que puede sustituirlo es un 40% mas caro.
Riesgo de que nos demande el cliente XXXX porque no
hemos podido librarle el pedido a tiempo debido a un error
en la fabricacion.

Riesgo de tener una huelga porque hemos tenido que despe-
dir a dos empleados que tenian un absentismo descomunal.

Etc.

Estos son algunos de los riesgos de los que nadie se asusta. De

los que todos los dias asumimos en nuestra actividad diaria.

Analicemos ahora los riesgos que son identificados por los

gestores como riesgos inherentes a externalizar una funcién de
la empresa.
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3 1 Riesgo de no alcanzar
n los objetivos marcados
El hecho de desconocer la respuesta concreta del proveedor no

hace que este riesgo sea mayor que el que uno tiene en el ejerci-
cio de la funcién a externalizar cuando se aborda internamente.

La diferencia esta en la gestién del riesgo. Si usted siente
gue uno cualquiera de los objetivos que se ha marcado es de
fundamental cumplimiento, debe poner todas las cautelas y con-
tingencias para que pueda gestionar las consecuencias derivadas
de que se materialice ese riesgo.

Por ejemplo, si el coste es un pardmetro de negocio de vital
importancia para usted, debe procurar herramientas que le per-
mitan asegurarse, por una parte, de que la operacién que va a
realizar tiene las bases solidas para que le pueda reducir el coste:
proveedor conocido y reputado por cumplir sus obligaciones,
estructura del servicio compatible con su organizacién, compo-
nentes de coste totalmente identificados y analizados, objetivos
de reduccion realistas y basados en acciones posibles, etc.

Observara que todo esto es mucho mds importante y decisivo
que lograr que en el contrato aparezca un precio concreto que
le permita suponer, sin nada mas que eso, que el precio se va a
reducir jporque lo hemos puesto en contrato! (aunque pueda
parecer irreal, este es un argumento que me he encontrado muy
a menudo en mi vida profesional).

Si, por ejemplo, usted ha marcado como objetivo obtener
una mejor calidad, usted debe procurar que el proveedor que
elija tenga las metodologias adecuadas, que sea reconocido en
el mercado por ofrecer servicios de calidad, que la estructura de
servicio que estan construyendo entre ambos se adapte a sus
necesidades y sea totalmente compatible con la estructura del
proveedor, que los activos y las herramientas a utilizar por el
proveedor en el desarrollo del servicio sean adecuados,...
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A usted le vale de poco elevar las penalizaciones por no
alcanzar los objetivos de calidad si estos, efectivamente, no se
alcanzan. Muchas veces los costes derivados de la mala calidad
de servicio serdn mucho mayores que las compensaciones que
pueda obtener penalizando al proveedor.

Con todo ello puede verse que los riesgos de no alcanzar
los objetivos previstos no son muy distintos realmente si el
servicio se desempenia internamente como si se externaliza y
lo desempefia un proveedor.

Lo que cambia es la forma de gestionar el riesgo de no alcan-
zar los objetivos a través del contrato de outsourcing y la gestion
operativa del proveedor.

3 2 Riesgo de pérdida de control
" del servicio y de pérdida
del conocimiento interno

Supongamos que usted tiene la posibilidad de externalizar la
gestion de los recursos humanos de su compafiia y que analiza
el riesgo de perder el control sobre los procesos de contratacion,
de confeccion de néminas, de actualizacién salarial,... “porque
ahora conocemos todo”, “porque lo hacemos nosotros”, “si
se lo pasamos a un tercero perderemos el conocimiento de las

normativas y de los detalles”,...

Realmente ¢alguien pierde conocimiento porque la ejecucion
de tareas las vaya a realizar un tercero? Pongamos un caso casi
real (solo simplificado a efectos ilustrativos)...

¢Qué hace usted cuando el comité de empresa le dice que
tiene que subir los salarios, x% en la base general, y% en el
complemento de puesto de los oficiales de primera, z% en el
caso de oficiales de segunda y 1,25 euros en el vale de comida.
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Usted acude, o bien al especialista que tiene contratado para
estos casos, bien al director de Recursos Humanos, que le pide
a usted un par de dias para analizar el asunto, ver el impacto en
cuentas y plantearle una estrategia para negociarlo.

Al cabo de unos dias usted tiene el impacto en cuentas, la
normativa en que puede ampararse para establecer una nego-
ciacién, los administrativos estan preparandose para ver como se
pueden introducir esas modificaciones en la aplicacién de némina
(a la vez que informan a los representantes de los trabajadores lo
que puede ser relevante para negociar mejor con usted, ya que
ellos también se van a ver beneficiados por la subida salarial)...

Si externaliza el servicio:

e Eldirector de Recursos Humanos seguird en su puesto, contro-
lando el contrato de outsourcing de servicios y conservando el
conocimiento estratégico y normativo.

e Usted pedird al proveedor que, atendiendo al contrato, le
informe de cémo le pueden afectar los cambios solicitados.
Usted ya sabia que este tipo de cosas iban a pasar y pusieron
en contrato este tipo de asesorfa. Le va a costar un poco mas,
pero no tiene el riesgo de que los representantes de los traba-
jadores sean informados por el proveedor.

e Como al proveedor le pueden afectar directamente los
cambios que tenga que implementar le informara de su coste
extra, si es que existe, y dentro de los pardmetros que se han
marcado en el contrato. Pero usted ya no tendrd que pagar
horas extra a los administrativos para ejecutarlos (esta era una
de las causas por las que usted externalizé el servicio).

¢Cudl es el riesgo de pérdida de conocimiento? Lo que sucede
realmente es que el conocimiento se gestiona de forma diferente
y que el concepto “nosotros” es utilizado de forma mas amplia
que la realidad permite.
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El conocimiento principal (nuclear) debe permanecer siempre
en la empresa. No es externalizable, por lo que los que poseen
y van a poseer este conocimiento no van a desaparecer.

En el caso anterior el Director de Recursos Humanos no
desaparece, pero no sabe cémo es la aplicacion informatica
de némina (lo tiene el proveedor, que le informa a usted de lo
relevante), lo que no impide que usted tenga todo lo que necesita
para negociar con los representantes de los trabajadores.

Por otro lado, nosotros agrupa indiscriminadamente a
todos los empleados directos de la empresa. Y vemos que hay
empleados que no se comportan exactamente en este sentido,
por lo que la generalizacion no es siempre correcta. De hecho es
muchas veces incorrecta.

Es quizds un buen momento para poner algunos ejemplos
donde se exagera la agrupacién corporativa para aglutinar el
conocimiento de la empresa, ademds del anterior:

e Los programadores del departamento de informatica conocen
las aplicaciones internas. Dos de ellos ya le han dicho en dos
ocasiones que, o les sube el sueldo o tendran que aceptar
ofertas de terceros. Usted cree que estan bien pagados: ha
comprobado datos de mercado, disfrutan de un horario c6-
modo, no se modifican las cosas porque se respeta su criterio
técnico (aunque unos consultores a los que no prestd mucha
atencién ya le dijeron que estaban obsoletos en tecnologia).

e Usted tiene contratados a seis vigilantes y a un jefe de seguridad
de su fabrica de componentes. Llevan trabajando con usted una
media de cinco anos. Conocen a casi todos los empleados. Para
fabricar el nuevo producto, usted esta pensado en instalar un
circuito cerrado de television y una tarjeta por empleado con un
sistema de control nuevo, que le permita disponer de una certi-
ficacién que haga posible que consiga el contrato de suministro
que usted persigue desde hace tiempo. El cliente se lo exige
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por lo novedoso del producto y la tecnologia que le puede
transferir. Usted se pregunta ¢los empleados estan capacitados
para absorber los nuevos sistemas y que me puedan conceder
la certificacion?, stendré fallos que impedirdn que consiga el
contrato?, ;una empresa ya certificada me lo permitiria?

3 3 Riesgo de dependencia

" del proveedor

Otro de los riesgos frecuentemente sefalados es la posible depen-
dencia del proveedor, debido a que el contrato es a largo plazo

y, ante una situacién de disconformidad, usted podria no tener la
posibilidad de resolver el contrato y cambiar de proveedor.

Todas las empresas tiene proveedores diversos, por lo tanto
la parte de riesgo que se quiere sefialar no es que se tenga un
proveedor, sino que este proveedor mantiene con usted una
relacion comercial a largo plazo que puede no serle conveniente
a usted en un momento determinado.

Por lo tanto, el riesgo que se esta identificando es, mas bien,
el de falta de capacidad de reaccion ante situaciones descono-
cidas, puesto que las situaciones previsibles usted ya las habra
plasmado en el contrato.

La falta de capacidad de accién ante circunstancias desco-
nocidas viene dada por la necesidad de respetar el compromiso
con el proveedor establecido en el contrato. Pero bien es cierto
que, casi de igual manera, si usted no externaliza el servicio y
lo sigue realizando internamente usted tiene compromisos con
los empleados que lo desarrollan, ya ha comprado los activos
necesarios para realizar el servicio y tendrd que tener algunos
contratos con proveedores que no podrd romper con toda la
facilidad que usted desearia.

¢Doénde esta, entonces, el riesgo adicional? Se puede ver con
claridad que el riesgo ha cambiado de forma, pero no necesa-
riamente de intensidad. Los compromisos son necesarios en los
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negocios y un contrato de outsourcing no es un compromiso tan
especial. Usted puede pactar la posibilidad de resolver el contrato
de outsourcing a su propia conveniencia, compensando al pro-
veedor de las posibles pérdidas en las que pueda incurrir por ello,
lo mismo que tendria que hacer con empleados o soportando los
costes de los activos ya comprados.

3 Riesgo de conflictos
" con el proveedor

Este es un aspecto que también es bastante esgrimido por algu-
nos gestores. El planteamiento es que, en una relacion a largo
plazo, si existen desavenencias y desacuerdos, el proveedor puede
actuar atendiendo al contrato, para que el cumplimiento sea es-
trictamente legal. Los gestores suelen acompanar esta percepcion
junto a otra: el proveedor tiene ventaja porque conoce bien los
contratos de outsourcing.

Por tanto, tenemos dos ideas que se reflejan detras de la iden-
tificacion de este riesgo. La primera es que existe una posibilidad
de conflicto indeterminada. La segunda es que para resolver ese
conflicto el gestor se siente sin los conocimientos necesarios para
garantizar la resolucién satisfactoria.

En cuanto a la primera idea ha de notarse que la posibilidad
de conflictos con proveedores es un riesgo natural de cualquier
negocio. Este riesgo tiene unas reglas para mitigarlo y contingen-
ciarlo: realizacién de acuerdos ecuanimes, de bases solidas y de
forma (contrato) cuidado.

El segundo aspecto es la tedrica desventaja por tener menos
experiencia que el proveedor. Este es un aspecto que tiene su
parte de cierto: el proveedor, en las negociaciones del contrato,
va a manejarse con mas solturay, por tanto, puede intentar sesgar
algunas de las clausulas a su favor. Sin embargo el conocimiento
necesario para lograr un contrato que le salvaguarde en la rela-
cién que va a mantener esta accesible de diferentes formas:
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e Abogados con experiencia en derecho mercantil y en contra-
tacion, en general.

e Librosy tratados (como éste).
e Paginas web especializadas.
e Formacién generalista sobre negocios.
Tampoco es menos cierto que el proveedor, sobre aquello que

vende, suele tener mas experiencia y conocimiento que el cliente
porgue es necesario para su negocio.

3 Riesgo de
n conflictos internos

Los conflictos internos son de dos clases:
e Antes del momento de la contratacion.
e Durante el periodo de contrato.

Los primeros son debidos a que la organizacion del cliente va
a tener que adaptarse a una nueva situacion en la que algunos
de los componentes pueden ver pérdida de comodidad y, otras
veces, incluso perjuicios.

Por ejemplo, los trabajadores que estan prestando servicios,
en el momento de externalizar, se preocupan por sus puestos de
trabajo y pueden pedir el auxilio de comités de trabajadores y
de sindicatos. Dependiendo del entorno laboral, el asunto puede
tener una dificultad de gestion importante.

Los usuarios de los servicios también se preocupan debido a que
no desean realizar esfuerzos para adaptarse a la nueva situacion.
El director (o responsable) de los servicios a externalizar
también tiene inquietud sobre el efecto de la operacion en el
grado de poder que los demds van a ver en él después de la
externalizacién debido a varios factores:
e El numero de personas que le reportan.
e Si el servicio es mejor, los de alrededor pueden dudar de su
profesionalidad.
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e Tiene dudas acerca de si sabrd acomodarse a su nuevo papel,
incluso si sabra realizarlo correctamente.

e Tiene incertidumbre de como le va a afectar a sus planes
profesionales.

Por todo ello, los responsables del servicio suelen mantener
una postura contraria a la externalizacion si no estan muy apo-
yados por la alta direccion. No es extraordinario que muchos de
ellos propicien conflictos antes de la firma del contrato, incluso
actuando contra los intereses de su propia empresa.

3 6 Riesgo de la eleccion

= del proveedor

No existird en este libro un capitulo que trate sobre cémo elegir el
servicio, pues la variedad de servicios posibles haria que el trata-

do fuera de unas dimensiones fuera del proposito de la coleccion
gue acoge esta obra.

Sin embargo, hay una serie de aspectos comunes a todos los
servicios para ayudar a no equivocarse en la eleccién del proveedor
gue vamos a tratar en las paginas siguientes a través de la respues-
ta a muchas preguntas que me han formulado muchos gestores.

3.61 ;Un solo proveedor o reparto el servicio
entre varios, para repartir el riesgo?
El dilema del proveedor Unico es constante y uno de los de mas
dificil solucion.

Los argumentos para tener un solo proveedor son contundentes:

e Se separa mejor la responsabilidad, con lo que el proveedor
estd mas forzado a realizar un buen servicio.

e Se simplifica la gestion, la organizacién y los procedimientos.
e Se minimiza la estructura de control de contrato.

e Se pueden conseguir mejores economias de escala (en caso
de existir).
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Los argumentos en contra, por el contrario, son:
e Se elimina la dependencia de un solo proveedor.

¢ Sjalgo falla con uno de ellos, el otro puede tomar la parte del
servicio del que ha fallado.

e (Cada uno de ellos sabe que tiene un posible competidor en el
otro y se ven impulsados a dar un buen servicio.

e Se pueden comparar las practicas de ambos e intentar poner
en funcionamiento la mejor de ella.

3.6.2 ;Como selecciono los posibles
proveedores?

No todos los que se dicen capaces van a ser opciones para usted
y no todos los que usted puede pensar que son sus opciones van
a tener las capacidades suficientes para darle un buen servicio.

Cuando vaya a seleccionar los posibles proveedores debe
tener en cuenta los siguientes factores:

¢ Solvencia econémica del proveedor. Como se ha indicado
los servicios de outsourcing son prestados en plazos de tiempo
largos. La solvencia econdmica es el mejor ratio para indicar
la probabilidad de permanencia sana de cada proveedor en
el largo plazo.
Desconfie de proveedores que no muestren claros sus estados
de cuentas, de los que planteen datos no puramente contables
para justificar su solvencia, de aquellos que mezclan los datos
propios con los de otras empresas “del grupo”, de los reticentes
a mostrar informacién actualizada.
Algunos pardmetros que pueden ayudarle a descartar provee-
dores pueden ser los siguientes:
» Beneficio negativo.

» Ratio de endeudamiento/capital propio por encima de la
media del sector.

35



I OUTSOURCING

» Capitalizacién cercana a los limites legales de la figura
societaria.

» Activo circulante elevado frente al activo fijo.

» Abundancia de sociedades legales consolidadas para el
volumen de negocio realizado.

» Decrecimiento de la cifra de negocio.

» Deuda a proveedores (comercial) importante frente al total
de deuda.

» Deudas de clientes grandes frente al volumen del activo
circulante.

» Volumen de negocio inferior a 15-20 veces el coste de su
propio servicio actual.

» Alto volumen de compra de servicios a terceros.

* Solvencia técnica del proveedor. El proveedor debe poder
afrontar el servicio con los conocimientos y capacidades ade-
cuados. Ahoray en el futuro. Por ello es importante que usted
compruebe que el proveedor acredita los indicios que puedan
descartar dudas en este aspecto.

Algunos de los pardmetros que pueden darle pistas para
descartar posibles proveedores pueden ser los siguientes:

» Falta de experiencias similares anteriores.

» Escaso peso de la linea de servicios dentro de la factura-
cion total.

» Falta de certificados de calidad reconocidos en el sector.
» Instalaciones deficientes.
» Siempre se ve a los mismos profesionales.

» Carencia de partidas para formacion en las cuentas
contables.

» Alta rotacion del personal cualificado.
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* Volumen de servicios. El outsourcing precisa de encontrar
sinergias y economias de escala para que pueda proporcio-
nar las ventajas que es capaz de ofrecer. Ello requiere de los
outsourcers unos volumenes minimos que les permita aportar
estas ventajas. En cada caso y en cada tipo de servicio este
volumen sera diferente.

Por otro lado, piense en que si usted se convierte en el principal
cliente o uno de los principales clientes de su outsourcer y las
cosas no van bien, los problemas para ambos pueden ser muy
importantes. Si esta situacién llega es porque su proveedor ya
no es capaz de hacerlo mejor.

Por el contrario, si usted es un cliente muy poco importante
para su outsourcer, éste puede sentirse tentado a prescindir
de usted con la intencion de mejorar el servicio de otros clien-
tes que le proporcionan mas negocio, focalizando todos sus
esfuerzos en ello, en vez de tenerlos dispersos en clientes que
la proporcionan poco negocio.

Ambas situaciones extremas son indeseables.

* Modelo de gestion de los servicios. Una de las grandes
diferencias entre subcontratar y externalizar es la gestion de
los servicios. Por lo tanto, el modelo de gestion es un aspecto
fundamental a la hora de seleccionar el proveedor.

El modelo de gestion afecta a varios puntos que usted puede
verificar antes de seleccionar a un proveedor. Veamos los
mas importantes:

» Existe un modelo de relacion cliente-proveedor que es
tomado como referencia por el proveedor, que conocen
todos los empleados del proveedor que usted puede
contactar, que tiene componentes de los que le pueden
mostrar ejemplos (actas de reuniones, carpeta de metodo-
logfa, formatos especificos de informes, etc.) y que puede
ser aceptado por usted.
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» Existe un modelo de control de servicio. El servicio que va a
serle prestado va a ser controlado por otros departamentos
del proveedor, de forma que no se establezca una isla de
servicio particular para usted.

» Existe un responsable de servicio con capacidad suficien-
te para tomar decisiones que atafien al mismo y con la
responsabilidad de alcanzar las metas de servicio que se
van a acordar.

» Existe un procedimiento de resolucién de conflictos esta-
blecido y que el proveedor puede proponerle.

» Existe un modelo de calidad del servicio que es consistente
y minucioso, que muestra como se hacen las mediciones
de los acuerdos de nivel de servicios, de manera imparcial,
objetiva, metddica y sistematica.

» Existe, dentro de la metodologia de gestion del servicio,
un apartado destinado a obtener la satisfaccion de los
usuarios sobre el servicio prestado.

3.6.3 ;Necesito consultores?

Muchas veces, al enfrentar el proceso de externalizacién, muchas
personas se preguntan si serfa conveniente la intervencién de
profesionales que tengan experiencia en procesos del tipo al que
se enfrentan.

No todos los servicios son iguales ni todos los procesos son
parecidos. Algunos de ellos contienen elementos de complejidad
especial, por lo que disponer del maximo de conocimiento en
el momento de externalizar puede ser no sélo beneficioso, sino
altamente recomendable.

Sin embargo, la contratacién de consultores tiene que tener
en cuenta los siguientes aspectos:

* Un consultor no le sustituye en sus propias decisiones, ni en el
tratamiento de las consecuencias de éstas.
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Los consultores proporcionan la informacion y criterio que
ellos poseen, pero no son perfectos ni infalibles.

Los servicios de los consultores son a titulo de consulta, no ad-
quieren responsabilidades sobre el resultado de sus consejos.

Los consultores tienen sus propios puntos de vista sobre
aspectos generales de la gestion que pueden coincidir méas o
menos con los suyos propios.

Los consultores también tienen su propio negocio y, por lo
tanto, sus propios intereses, que pueden coincidir mas o me-
nos con los suyos propios.

Conocer el camino a seguir es importante para controlar el
proceso. Condzcalo antes de entrar en el proceso, no durante
el proceso.

Los profesionales que realmente tienen un conocimiento
practico y profundo de procesos de outsourcing son escasos.
Las empresas consultoras son todavia menos, y tienen una de-
manda de trabajo superior al niUmero de consultores expertos
de que disponen.
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El proceso
de contratacion de un
servicio outsourcing

El proceso de contratacion de un servicio de outsourcing co-
mienza mucho antes que el proceso de negociacién del contrato
propiamente dicho. Podemos establecer que, de forma practica
existen una serie de aspectos, comunes a todos los servicios, en
el proceso de contratacion:

1. Identificacion y definicion del servicio a externalizar.

2. Establecimiento de los objetivos a conseguir con la externa-
lizacion.

3. Establecimiento de los hitos del proceso.

4. Seleccion del lider del proceso y sus responsabilidades.

5. Seleccion de los negociadores y delimitacion de sus com-
petencias.

6. Establecimiento de criterios para:

La confeccién del caso econdmico.

La transferencia de personas.

La duracion del contrato.

La seleccién del grupo de control.

El establecimiento de acuerdos de nivel de servicio.
El establecimiento de penalizaciones.

vV vV v v v v VY

La identificacion de los puntos principales del contrato.
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4 1 Identificacion y definicion
||

del servicio a externalizar

Esto que puede parecer tan sencillo debe tener su proceso de
meditacion y elaboracién, puesto que:

Debe ser entendido perfectamente por terceros.

Debe suponer la delimitacion del servicio, la identificacién de
los limites.

Es necesario identificar todas las partes y aspectos que van a
interactuar con el servicio.

Existiran implicaciones diferentes para cada tipo de usuarios
del servicio que tiene que ser evaluadas.

El impacto economico, estratégico, organizacional, en los
procesos, etc. tiene que ser evaluado y aceptado.

Muchos de estos aspectos llevaran a la redefinicion de otros

servicios y actividades de la empresa, por lo que es muy impor-
tante conseguir un muy alto nivel de acuerdo.

La definicién del servicio debe incluir:
Definicién conceptual.
Definicion detallada de las partes del servicio.

Identificacién de las actividades conexas y que no forman
parte del servicio.

Confeccién de una matriz de responsabilidades (proveedor,
cliente) de las diferentes actividades que puedan estar inclui-
das en el servicio.

Identificacién de las unidades organizacionales impactadas.
Especificacion de los elementos de calidad del servicio.

La determinacién de los aspectos criticos del servicio.

La identificacion de los aspectos de calidad del servicio.
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Todos y cada unos de estos aspectos ayudaran posteriormente
en las conversaciones con los proveedores a configurar el servicio
que se desea obtener para los usuarios.

No es imprescindible, en este momento, que las definiciones
sean inamovibles, sino suficientemente rigurosas para que la
exigencia a los proveedores sea completa. El proceso de conver-
sacion, negociacion y ajuste del acuerdo con ellos posiblemente
lleve a la modificacién de las mismas. Dicha modificacion sera
entonces en funcion de la realizabilidad y la conveniencia de
ambas partes y no en la esencia del servicio.

4 Establecimiento de los objetivos
" a conseguir con la externalizacion

Los objetivos deben estar claros desde el principio. Para afrontar
un proceso de este tipo es necesario marcar, desde el primer mo-
mento, las razones que llevan al esfuerzo y las metas a conseguir
después de realizar el proceso.

Es muy recomendable que, ademas de sefialar los objetivos
gue se persiguen, sean publicados a todos los miembros de la
organizacién involucrados en el servicio y en el proceso de exter-
nalizacion. Ello tiene dos efectos positivos:

e Permite a todos los involucrados aportaciones rigurosas

y positivas.

e Estabiliza los objetivos, de forma que el proceso no incida
sobre ellos de forma arbitraria.

4 Establecimiento de
" los hitos del proceso

Ademas de los objetivos del servicio, es muy conveniente que se
especifique los hitos del proceso de externalizacién, en términos
de objetivos de conocimiento de aspectos parciales, de alcance de
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pasos intermedios que den seguridad a la organizacién que
externaliza el servicio y en el alcance de metas intermedias nece-
sarias para lograr la meta final.

El sistema de sefialar hitos, en si mismo, significa un modelo
de gestién del proceso orientado a la consecucién de resultados,
lo que estd tremendamente alineado con el fin del outsourcing y
contribuird decisivamente al éxito del final del proceso.

Algunos hitos que pueden marcarse son:
 |dentificacion de los posibles proveedores.

e Obtencion del caso econdmico base.

e Obtencion de propuestas firmes por parte de los proveedores
identificados.

e Consecucion de borrador de contrato para ofrecer a los
proveedores.

e Generacién de los puntos a exigir a los proveedores para ser
cualificados para el proceso de seleccion.

e Obtencion de la lista de puntos a negociar con el proveedor
elegido.

* Etc.

Como pueden ilustrar los ejemplos anteriores, marcar obje-
tivos sencillos, a veces evidentes, ayuda a controlar el proceso,
a tenerlos presentes todos los que pueden intervenir en él (por
parte del cliente y por parte del proveedor) y a tener un efectivo
control sobre el mismo proceso.

4 Seleccion del lider del proceso

= y sus responsabilidades

Toda actividad necesita, para que sea llevada a cabo con los
resultados esperados, una responsabilidad clara. Por ello es ne-

cesaria la asignacion de esa responsabilidad a una sola persona,
que pueda encarnarla.
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Las responsabilidades compartidas no suelen funcionar,
debido a que los responsables mancomunados suelen tener la
tentacion de escudarse uno en el otro para no tomar decisiones
arriesgadas (pero rigurosamente analizadas) o bien de optar por
decisiones faciles, que no las mas apropiadas para asegurar el
éxito del servicio.

El lider designado ha de contar con el reconocimiento general
de las atribuciones necesarias para poder llevar el proceso bajo
su responsabilidad. Ello se consigue mediante la confluencia de
varios factores, algunos intrinsecos a la persona y sus cualidades
de liderazgo y otros extrinsecos, proporcionados por la entidad
que quiere externalizar el servicio.

Algunos de los atributos deseables son los siguientes:

e Conocimientos multidisciplinares (acerca del servicio, con-
tratos, derecho, finanzas, gestion de equipos, negociacién,
etc.).

e Capacidad de trabajo.

e (Capacidad de sugestion y convencimiento.

e Capacidad de decision.

e Vision estratégica.

e Orientacion a la consecucion de resultados.

e Delegacion del poder suficiente para la toma de decisiones
auténomas.

e Visibilidad organizativa (reconocimiento organizacional).

* FEtc.

Pero la mision a realizar no carece de limites, por lo que es
también necesario que al lider se le marque perfectamente el
ambito donde su responsabilidad le sera exigida y donde, con-
secuentemente, se le concederan atribuciones para resolver los
asuntos que puedan surgir.
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4 Seleccion de los negociadores y
n delimitacion de sus competencias

El lider y su seleccion de entre todas las personas que intervienen en
el proceso no es la Unica delicada, en lo que a personas se refiere.

La contratacion de servicios de outsourcing es una actividad
de equipo, tanto debido a su complejidad natural como a que la
consecucion de los objetivos marcados en la operacion implican a
varios departamentos, con atribuciones, misiones, intereses, aspi-
raciones, etc. diferentes. Ello hace que se necesite la participacion
de todos ellos, aunque sea de forma puntual o intermitente.

La novedad del proceso, que suele ser también una constante,
puede hacer necesaria la participacién de personas ajenas a la
empresa (abogados, consultores, especialistas en el servicio, etc.),
lo que afade un punto de atencién suplementario.

Las personas que intervienen en el proceso deben ser capaces
de alinearse con los objetivos del mismo, de poder participar
activa y positivamente en el mismo, aportando todo lo posible, y
de poder trabajar en conjunto de forma eficiente.

Por todo ello es necesario articular los mecanismos que van a
regir el grupo (rigurosamente hablando deberiamos decir equipo)
de forma que pueda funcionar 6ptimamente.

Los miembros del equipo deben reunir unas condiciones
basicas que se suelen dar en la mayoria de los grupos que tienen
éxito en su cometido:

* (Capacidad de trabajo en equipo.

e Conocimientos solidos en la parcela que les es asignada.

e Asignacion clara de responsabilidades y de jerarquia.

* Motivacion e incentivos claros, y de significancia relevante.
e Orientacion a resultados.

e Actitud positiva ante la operacion de outsourcing.
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No es necesario que los miembros de este equipo de trabajo
tengan una relevancia organizacional destacada (que sean direc-
tores, por ejemplo) ni que dispongan de una experiencia, dentro
de su habitual desempefo, muy relevante.

Sin embargo si es importante que se tenga en cuenta que los
miembros de este equipo:

e Necesitan dedicar un tiempo extraordinario a esta actividad.

e Durante el proceso de contratacion del servicio a externalizar
van a compaginar sus tareas habituales con las labores exigen-
tes del proceso de externalizacion.

e Sevan a enfrentar a novedades y situaciones que no son habi-
tuales, en las que se pueden sentir examinados, por lo que el
nivel de estrés puede ser muy superior al habitual.

e Lanecesidad de consensoy la falta de una organizacion estabili-
zada van a necesitar de su energia, paciencia y determinacion.

e Alreporting habitual se va a unir el reporting sobre el proceso de
externalizacion, en otra via diferente, con personas diferentes.

e Las personas elegidas suelen ver la seleccién como una opor-
tunidad Unica en la que ven una ocasién de promocion.

Por todo ello, la seleccién de los que van a intervenir en las
negociaciones es una cuestion delicada que no se puede abordar
de forma arbitraria.

4 G Establecimiento

] de criterios

La tentacién de ir estableciendo objetivos a medida que avanza
el proceso y se va adquiriendo el conocimiento detallado acerca
de muchos aspectos que, al inicio, son vagos o considerados irre-
levantes, no debe confundirse con la falta de criterios claros para

poder establecer estos objetivos de forma ordenada y alienada
con los objetivos generales.
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Por ejemplo, los criterios sobre la construccion del caso
econdmico-financiero estan por encima de los objetivos econémi-
co-financieros que se tengan para la operacion. De esta manera se
pueden marcar como criterios, por ejemplo, la obtenciéon de un
ratio de mejora del cash-flow del x% en bases comparables o la
reduccion de los activos involucrados en el servicio (sin cuantificar
y adicionalmente).

De la misma manera, sobre todos los aspectos fundamentales
que pueden rodear la externalizaciéon del servicio es muy conve-
niente marcar criterios que puedan ser perseguidos por todos los
miembros del equipo.

Sobre la transferencia de personas, se pueden tener criterios
como asegurar una transferencia minima del xx% de los actual-
mente implicados en el servicio o bien el no emplear un método
forzoso (aunque legal) de transferencia, o bien que se respete la
antigiedad de los trabajadores al ser transferidos.

Otro aspecto es la duracion del contrato. Cada proveedor que
acuda a la peticion de ofertas por parte del cliente, puede pro-
poner una duracion de contrato diferente. Marcar una duracion
de contrato fija inicialmente puede suponer la fijacion de una
barrera arbitraria que impida la optimizacién del servicio.

Seguro que existen aspectos objetivos que delimitan duracio-
nes, las condicionen o las relacionen con otros aspectos relevantes
del servicio que pueden ser elevados a publico: “el contrato tendra
una duracion no menor de dos afos y no mayor de diez”, “el con-
trato tendrd una duracion que estara directamente relacionada
con el ahorro de costes conseguido en los dos primeros afos, no

siendo menos de tres”, etc.

Otro punto importante es la identificacion del grupo de con-
trol del servicio. No siempre seran los responsables actuales los
que sean encargados del nuevo servicio externalizado. Aunque
esto sea habitual, muchas veces no es lo mas conveniente, por
varias razones:
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e Los responsables actuales del servicio pueden no estar pre-
parados para su nuevo papel, de forma que no garantizan el
éxito de la operacion.

e Los responsables actuales han planteado una postura abierta-
mente en contra de la operacion, por lo que cabe esperar que
sus esfuerzos por hacerla buena seran insuficientes.

e Las ambiciones personales de los responsables actuales pueden
ser incompatibles con las posibilidades que les facilita el nuevo
papel, por lo que puede esperarse una involucracion insuficiente.

e Las capacidades de los responsables actuales son mejor apro-
vechadas en otras areas de la empresa que en el nuevo papel
de responsables del contrato.

Los acuerdos de nivel de servicio son un aspecto fundamental
en el proceso, por lo que deben ser ubicados en el punto desea-
do desde los primeros pasos del proceso. Si bien es cierto que la
expresion final de los mismos dependera de muchas cosas que se
irdn definiendo durante el proceso de contratacién, también es
cierto que hay que tener claro los pardmetros que son admisibles,
dentro de un esquema general de servicio, para la empresa.

Es necesario definir los aspectos criticos para que los pro-
veedores puedan incluir su importancia en sus ofertas de
manera adecuada.

También es muy recomendable establecer la referencia de
algunos valores minimos, que los proveedores puedan elaborar
dentro de un modelo propio, de forma que se garanticen unas
condiciones minimas de mejora (si es que se persigue la mejora
de calidad) o los valores criticos minimamente admisibles para
considerar cualquier otro aspecto de mejora.

Completar una relacion completa de parametros de calidad
facilitard a los proveedores la focalizacion del servicio y el disefio
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de la arquitectura del mismo, de forma que resulte aceptable por
ambas partes.

Todo esto no puede realizarse sin visualizar los aspectos de
gestién del proveedor para estimularle a cumplir con los criterios
de calidad. En este ambito, el establecimiento de un sistema de
penalizaciones que sea adecuado para disuadir al proveedor de
proporcionar una mala calidad de servicio es importante.

Como usted puede ya deducir a estas alturas, todo lo anterior
le ayuda a identificar aquellos puntos fundamentales del contrato
en los que usted tiene que establecer un criterio claro.

Solo tendrd que anadir los aspectos juridicos, aparte de los
aspectos de servicio, para que pueda disponer de un punto de
comienzo para las conversaciones de los proveedores.

El proceso puede ahora empezar.
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Como
contratar

5 Caracteristicas del
n contrato de outsourcing

Los contratos de servicios de outsourcing suelen ser muy com-
plejos, puesto que retinen una serie de caracteristicas que son
dificiles de encontrar reunidas en otro tipo de contratos.

Por una parte, esta la necesidad de prevision extraordinaria de
posibles acontecimientos, asi como un tratamiento abierto de los
asuntos, de forma que se permita la gestién de las eventualidades
que aparezcan durante la vigencia del contrato.

Algunas de las particularidades que hacen singulares este tipo
de contratos son las siguientes:

¢ Definicion compleja del objeto del contrato. Muchas
veces es necesario un gran esfuerzo de abstraccion para
poder definir completamente el &mbito de servicio, puesto
que corrientemente incorpora un conocimiento que no es
popular. Por ejemplo, definir los trabajos a realizar sobre un
gran ordenador no es facilmente comprensible y expresable
en palabras de uso comun por un abogado.

¢ Transferencia de personas. Muchos contratos de outsourcing,
sobre todo cuando es la primera vez que se externaliza ese
tipo de servicios, pueden incluir la transferencia de personas.
Independientemente de la via elegida para realizarlo, hay que
considerar la especial delicadeza de este punto, tanto para
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lograr un contrato que regule correctamente la situacion
entre proveedor, cliente y los trabajadores afectados por la
transferencia y también para lograr un buen desempeno en el
cumplimiento del contrato.

e Propiedad intelectual e industrial. Cuando lo que se ex-
ternaliza es un componente que utiliza o implica software,
productos o procedimientos patentados, es necesario un
tratamiento de las licencias de uso, de la propiedad de los
desarrollos realizados al amparo del contrato que evite las
reclamaciones mutuas entre proveedor y cliente. Los volu-
menes de negocio y beneficios involucrados en este capitulo
pueden ser astrondmicos.

e Garantias. La calidad de los trabajos realizados supondré una
preocupacion para ambas partes y las garantias sobre dicha
calidad seran punto obligado de tratamiento que pueden
tener una controversia de orden practico. Existen garantias
legales, operativas, econémicas, etc.

* Daiios propios. Cuando el servicio no esta externalizado, uno
asume el riesgo de cada parte del negocio. Ahora, al externa-
lizarlo, el proveedor asume el riesgo y el cliente no controla los
riesgos de los dafios que le puede ocasionar el proveedor. Se
precisa, por tanto, regular el tratamiento de los mismos.

* Dafos a terceros. Asimismo los posibles dafos a terceros
serdn una preocupacion, sobre todo de los proveedores, que
exigen razonablemente una limitacion que impida al cliente
la transferencia adicional de riesgos de su propio negocio al
negocio del proveedor.

* Datos personales. Cuando el servicio incluye el tratamiento de
datos personales, es necesario, ademds de respetar los derechos
individuales, regular las responsabilidades, tanto de quien tiene
la responsabilidad ante las personas como la responsabilidad del
tratamiento de los datos.
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Tratamiento de la imagen y de las marcas de ambos.
El valor que tienen la marca o las marcas comerciales, es
subjetivo y puede ser importante. Dependiendo de cada una,
su utilizacion indebida por un ajeno puede representar una
merma de ese valor, por lo tanto hay que prever este particu-
lar para controlar el uso y sus consecuencias.

Fuerza mayor. A pesar de que es un concepto ampliamente
usado, no se emplea siempre bien y conviene acotar su defini-
cion para que No sea una excusa que acoja falta de diligencia.

Propiedad, usufructo, traspaso, arrendamiento,... de
bienes. Clarificar la propiedad de las cosas inmersas en el
servicio a contratar y alrededor del mismo facilitard también
la identificacién de los cargos y la devoluciéon de los bienes
al finalizar el contrato. El proveedor va a necesitar garantias
acerca de los bienes que puede comprar al cliente para realizar
el servicio.

Responsabilidad civil. Es necesario, dependiendo de la na-
turaleza del servicio, identificar las posibles responsabilidades
civiles a afrontar por parte de cada uno de los contratantes,
de forma conjunta ante terceros y entre ambos.

Niveles de servicio. El establecimiento de medidas de calidad
(niveles de servicio) tiene que traducirse en una redaccion pre-
cisa e inteligible, en donde hay que aplicar una estructuracién
especialmente meditada.

Precio variable en funcién de varios parametros (tiem-
po, volumen, calidad, etc.). Los precios, en un contrato a
largo plazo pueden variar por varias causas: la inflacién de los
costes, la cotizaciéon de las divisas, la variacién del volumen de
actividad con el tiempo, la no correspondencia de la calidad
con lo establecido, la existencia de elementos ocultos en el
servicio (vicios) que impidan la realizacion del mismo en las
condiciones previstas,... Es necesario regular qué se va a hacer
en cada una de estas situaciones.
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e Devolucion del servicio. Pensar que el servicio tiene que
terminar un dia es algo que no se escapa a nadie, pero la
situacién en la que se encuentra en ese momento es dificil,
por lo que es necesario regular tanto el procedimiento de de-
volucion, como los mecanismos de verificacion y los derechos
residuales de ambas partes.

e Transferencia de activos. Ademés de la propiedad de los
activos, es necesario valorarlos a precio que convenga a
ambas partes, establecer un procedimiento de transferencia,
un procedimiento de verificacién, etc. Si hay activos inmate-
riales (software, marcas, derechos, etc.) el asunto necesita
un tratamiento especifico.

* Impuestos. [VA, impuestos especiales, transmision patrimo-
nial, impuestos municipales,... pueden tener un impacto que
no hay que olvidar estudiar e incluir convenientemente.

* Renovacién, ampliacién, complementariedad. Los con-
tratos son acuerdos que deben ser capaces de evolucionar a
pesar de las circunstancias sobrevenidas en el tiempo, sin tener
que resolverse, por ello es conveniente ver las circunstancias
en gue se puede ampliar el alcance del servicio, prorrogar mas
tiempo, aplicar contratos complementarios,... se ahorra en
abogados, en tiempo de renegociacion, en interrupciéon del
servicio, etc.

* Circunstancias de terminacion. Con causa reconocida, por
conveniencia, expiracion, etc. Todas ellas deben ser tratadas y
establecer una regulacion entre las partes en cada una de ellas,
de manera que se minimicen los dafios entre ambas partes.

* Subcontratacion, cesiéon, subrogacién. Son situaciones
que pueden darse y que tiene su tratamiento general en el
derecho, pero puede que no sea la situacion que desee cual-
quiera de las partes. Imagine que su proveedor es adquirido
por su principal competidor...
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e Relaciones con terceros. Muchas veces es necesario que el
proveedor trabaje conjuntamente con otros proveedores con
los que no mantiene un contrato de prestacion de servicios. Es
necesario prever esta situacion para que las cosas funcionen
debidamente y con la proteccién adecuada.

* Modelo de gestion del contrato. El servicio serd gestionado
en sus resultados (acordados en el contrato) y el contrato tiene
que ser actualizado de forma que el servicio pueda responder
continuamente a los objetivos que se le han marcado. Por ello
es necesario establecer una estructura de gestion que sea
operativamente eficaz y contractualmente reconocida.

Como puede verse, muchas de estas particularidades tienen
que ver con la capacidad de previsién de posibles situaciones y
con la necesidad de mantener una relacion fructifera a pesar de
que los acontecimientos futuros pudieran resultar adversos para
esa relacion.

Al contrario de otros contratos, los abogados no van a poder
resolver todas estas cuestiones, debido a que no van a tener (con
bastante probabilidad) la visién del negocio y del servicio sufi-
ciente, y también debido a que su visién de la proteccion tiende
a ser puramente juridica.

Un contrato de outsourcing debe ser confeccionado y nego-
ciado por un equipo de al menos tres personas: un abogado, el
responsable del servicio que se externaliza y un alto ejecutivo (que
no puede ser el anterior). Todos ellos tienen papeles diferentes:

e Elabogado aporta el conocimiento de derecho y de préactica
contractual.

e Elresponsable del servicio aportara el tratamiento de lo espe-
cifico del servicio que se externaliza.

¢ Elalto ejecutivo aporta la vision externa de lo que rodea al servicio.

La participacion de cada uno de ellos es diferente, tanto en inten-
sidad como en el momento del proceso en que deben intervenir.
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5 Estructura de un
" contrato de outsourcing

Para poder manejar los conceptos antes expuestos, y otros que
también pueden ser incluidos, es necesario dotar al contrato de
una estructura que permita su negociacion, no solamente antes
de la firma, sino también durante la prestacion del servicio, si
fuera necesario.

Por ello es muy comdn que la estructura del contrato sea
modular, constando de:

e Cuerpo general o contrato maestro.

* Anexos, que permitan el tratamiento de temas auténomos y
completos, pero relacionados entre si a través del contrato
maestro.

Anexos tipicamente incluidos en contratos de outsourcing son:
. Descripcion de los servicios.
. Niveles de servicio.

Cargos econémicos.

e n T o

. Inmuebles (oficinas, almacenes, centros de prestacién de
Servicios).

. Activos materiales a transferir.
Activos inmateriales a transferir.

. Contratos de terceros.

. Modelo de gobierno.

o Q -0

i. Nuevos proyectos.
Recursos Humanos.

—

k. Licencias.

|. Centros receptores de servicios.
m. Transicion o arranque del servicio.
n. Devolucién del servicio.
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El contenido de estos apartados, de forma general, puede ser
el siguiente:

a. Descripcion de los servicios

Ademas de un enunciado general del ambito de los servicios en
el cuerpo del contrato estos deben ser descritos de forma que
se incluya:

e La definicion objetiva de los servicios (el qué), las unidades de
medida a emplear.

e Las cantidades de unidades a prestar y a lo largo del tiempo
(el cuanto).

e Laforma en que van a ser librados los servicios (el cdmo).

e El objetivo o fin que los servicios, de forma general, tienen
que alcanzar (el para qué y el por qué).

b. Niveles de servicio

Deben describirse de forma ordenada los indicadores de calidad,
la periodicidad con la que van a ser medidos, la periodicidad con
la que van a ser informados y evaluados, las herramientas de
medicién, los valores de referencia de calidad, el procedimiento y
los principios por los que van a ser cambiados, etc.

c. Cargos econémicos

Expresa los cargos econémicos estructurados por los diferentes
conceptos de cargo. Incluye los fijos y los variables (en funcién de
la cantidad de servicio, en funcién de la evolucion de los costes
base, en funcion de la inflacion, etc.), las formulas de revision, las
penalizaciones aplicables, los cargos a la terminacién del contrato
en los diferentes casos, etc.

d. Inmuebles

Descripcion de los inmuebles, sus instalaciones, los derechos y
obligaciones del proveedor y cliente en cada uno de ellos, las
cesiones al principio, durante y a la terminacién del contrato, la
forma de devolucion, etc.
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e. Activos materiales a transferir

Listado detallado de todos los activos materiales a transferir al
proveedor, con todo el detalle que permita a un tercero identifi-
carlo sin género de dudas: nimero de serie, descripcion, fecha de
adquisicion, descripcion del estado, etc.

f. Activos inmateriales

Listado detallado de todos los activos inmateriales a transferir al
proveedor, identificando perfectamente la propiedad, la fuente
de adquisicion (si el activo no es propio), las funcionalidades,
la tecnologia, etc. Conviene hacer relacion de los contratos de
adquisicion, si la propiedad es de un tercero.

g. Contratos de terceros

Incluye una copia de los contratos que el cliente mantenia con
terceros y que el proveedor deberd absorber como resultado
del outsourcing, bien sea porque debe sustituir los servicios de
estos terceros, bien sea porque el proveedor asume la posicion
contractual del cliente en esos contratos

h. Modelo de gobierno

Se especificara la forma en que el contrato va a ser gestionado,
los diferentes responsables y sus responsabilidades, lo comités
a mantener, su composicion y periodicidad, la forma de escalar
los problemas a los niveles ejecutivos, las actas y los informes de
cada reunion, etc.

i. Nuevos proyectos

Se especificara en este anexo la forma de proceder para abordar
nuevos proyectos, tanto para su configuracion, su forma de
aprobacion, el método de estimacion de esfuerzos y costes, el
desempefio de los proyectos, facturacion, parédmetros de calidad
obligatorios, etc.
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j- Recursos Humanos

Se hara relacién de las personas a transferir, de las condiciones
minimas de transferencia en términos de oferta a los trabajadores,
derechos de retorno, procedimiento de transferencia, plazos, in-
centivos a la transferencia, obligaciones de cada una de las partes
con los trabajadores, etc.

k. Licencias

Descripcion y condiciones de cesion de licencias para el acceso y
uso deinstalaciones, licencias de uso de propiedades intelectuales,
programas, licencias de patente, licencias de fabricacion, licencias
de distribucion, licencias de comercializacién. Es necesario no
olvidad que si el contrato abarca varios paises, los tratamientos
de las licencias en diferentes paises pueden ser distintos.

I. Centros receptores de servicios

Describira la localizacién de los centros donde se encuentran
todos los receptores de servicios, ya sea en inmuebles propios,
ajenos o fuera de inmuebles.

m. Transicion o arranque de servicio

Se describirdn en este punto las actividades que tendran lugar
para la transicién del servicio, la programacion de las mismas en
el tiempo y en la localizacion, las responsabilidades de provee-
dor y del cliente en cada una de las actividades, los resultados
objetivos a obtener en cada una de las actividades, los puntos de
control, la forma de corregir desviaciones, etc.

n. Devolucién del servicio

Se describirdn en este punto las actividades que tendran lugar
para la devolucién del servicio cuando se resuelva el contrato,
la programacién de las mismas en el tiempo y en la localizacion,
la antelacion con que debe ser completada dicha programacion
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(dependiendo del momento de devolucién del servicio,
desconocido en el momento de la firma del contrato), las
responsabilidades del proveedor y del cliente en cada una de
las actividades, los resultados objetivos a obtener en cada una
de las actividades, los puntos de control, la forma de corregir
desviaciones, los cargos a efectuar por parte de cada uno, los
procedimientos de verificacion de estado, la participacion de
arbitros, auditores, etc.

La estructuracion del contrato en forma modular permite una
actualizacion sencilla de los anexos, puesto que:

e Se localiza facilmente el anexo implicado en el cambio. Por
ejemplo piense que desea incorporar una oficina nueva que
ha abierto para que reciba los servicios de los que gozan otras
oficinas. Es facil identificar que debe buscar los anexos de
centros receptores de servicio, inmuebles y cargos.

* Permite la preparacion de los cambios por personal no experto
en contratos. Los cambios provienen, en su inmensa mayoria,
de necesidades operativas, por lo que son los responsables
operativos quienes detectan esta necesidad. Una estructu-
racion clara les permite tener una perspectiva inmediata del
alcance de los cambios en el contrato.

e Facilita la intervencion rapida (y econdmica) de abogados, que
son capaces de identificar qué partes son afectadas por los
cambios, entenderse da forma répida con los responsables
operativos del contrato y completar una negociacién y acuer-
do en poco tiempo.

5 Principios generales a observar
" en la contratacion y negociacion
de un contrato

Lo que no puede ser entendido por cualquiera no debe ser
escrito en un contrato. No acepte nada que no entienda usted
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(proveedor o cliente) y todos los miembros de su equipo. Incluso
intente que lo entienda alguien que no esté involucrado directa-
mente en las tareas de confeccién y negociacion del contrato.

Los parametros de calidad deben ser: medibles objetivamen-
te, ordenados en el tiempo, representativos, demostrables,
exigentes, realistas (MORDER).

¢ Medibles objetivamente. La forma de medida, el instru-
mento o la herramienta con que se va a medir, debe ser de
total y absoluta claridad. Los resultados de las medidas nunca
deben ser puestos en duda ni por el proveedor ni por el clien-
te. Por ejemplo, un tiempo de respuesta a una peticion de
actuacion no puede ser discutido si es desde que se realizo el
aviso o desde que lo recibi6 el proveedor.

Ordenados en el tiempo. Los pardmetros de calidad tienen
que tener su periodicidad de medicién, sus horarios de vali-
dez, su frecuencia de informacién entre cliente y proveedor.
Por ejemplo, si en un servicio de seguridad se usara el nimero
de intrusiones impedidas como pardmetro de medicion de
calidad podriamos preguntarnos: ;en un mes? ;por la noche
o por la mafiana?

Representativos. Deben escogerse magnitudes de calidad
cuyo significado refleje fielmente la calidad de servicio. Por
ejemplo, para medir la calidad de un servicio de atencién
telefonica no debe usarse el numero de llamadas atendidas
por operador y hora entre las 09:00 y las 18:00; ese parametro
no indica si la atencién telefénica ha sido buena o mala.

Demostrables. Ello exige simplicidad, minima elaboracién,
registro facil y objetividad. Tienen que poder ser revisados y
analizados para extraer conclusiones.
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* Exigentes. Los valores asignados a los parametros escogidos
deben suponer un cierto reto para el proveedor.

e Realistas, a la vez que alcanzables. Por ejemplo, si usted
determina que las incidencias de un servicio de limpieza en
un edificio de oficinas deben ser atendidas en menos de 10
minutos desde que se envia el aviso al coordinador, no es
realista. Si usted dice que el 70% de las incidencias deben
ser atendidas en menos de 10 minutos desde que se envia el
aviso al coordinador y que el 98% lo debe ser en menos de
20 minutos, probablemente sea mucho maés realista y usted
consiga un servicio satisfactorio.

No debe repetirse ningin concepto. El antiguo no bis in re
debe ser mantenido con especial escrupulosidad en un contrato
que es tan complejo. Todos los conceptos que deseen ser inclui-
dos deben estar, pero no mas de una sola vez.

No quiera para otros lo que no quiera para usted. Aun-
que sea la otra parte. Piense que usted va a tener la obligacion
de relacionarse con otra entidad durante un periodo largo, en
el que las cosas pueden cambiar. Aunque usted pueda pensar
que una determinada cldusula puede estar a su favor (con la
convencida percepcién de que supone una ventaja para usted
y una desventaja clara para el otro), no intente sacar partido. La
realidad de cada momento y la fuerza del derecho pueden dar al
traste con esa ventaja y pueden arruinar un contrato que podia
aportar beneficios suficientes a su negocio.

Simplifique lo complejo. El clausulado y la naturaleza de
las clausulas del contrato ya van a tener, per se, una complejidad
importante. No use tecnicismos contractuales, vocabulario téc-
nico sofisticado, ni expresiones que puedan dar lugar a diversas
interpretaciones. Use conceptos concretos y objetivos, limitando
todo lo posible las referencias a leyes, codigos y reglamentos.

Trabaje con los abogados, pero no deje que estos diri-
jan las negociaciones. Ellos tienen una idea clara de la parte
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juridico-contractual, pero es muy probable que tengan sélo una
idea muy superficial de la naturaleza del contrato. Coloque a la
cabeza de las negociaciones al que posea la idea general del
servicio mas completa.

Prepare y motive un equipo de negociacién competente.
Cada parte debe entender los argumentos e intereses de la otra
parte e intentar dar satisfaccién dentro de las posibilidades reales
de cesion. Es un trabajo duro y complejo que resulta mucho mas
eficiente si se realiza en equipo.

Por otra parte se va a necesitar tener diferentes visiones de un
mismo hecho (legal, operativa, financiera, organizacional, etc.)
de forma que se identifiquen los riesgos, se maximicen las capa-
cidades de comunicacion y de analisis y se repartan las tareas en
un tiempo limitado.

Trabaje ahora para trabajar menos después. Un contrato
bien realizado que prevea la mayoria de los acontecimientos
posibles y los cauces para tratarlos convenientemente entre las
dos partes serad el mejor de los argumentos para evitar futuros
litigios, negociaciones, analisis, etc.

No acepte facilmente argumentos como: “eso no va a pasar”,
"esto no es necesario”, “ya veremos entonces lo que hacemos”,
y otras parecidas. Si algo no es acotable, insista en dejar un pro-
cedimiento para tratarlo, incluyendo los plazos en que debe ser
hecho, los pasos a dar por cada una de las partes, lo que pasara
si no hay un acuerdo, etc.
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También es necesario hacer subdivisiones del tiempo adecua-
das a la naturaleza del servicio, de forma que se facilite su
gestion operativa (por ejemplo, gestion de niveles de servicio,
llamados corrientemente ANSs (Acuerdos de Nivel de Servicio
o SLAs (Service Level Agreements)) y su gestion econdmica
(facturacién, pago de impuestos, etc.).

2. Inversiones

El tratamiento de las inversiones puede ser:

Transparente: el cliente realiza las inversiones a través del
proveedor, quien solo realiza la gestién de compra.

Inmersas en el servicio: es un componente mas del servicio
y se repercute en la facturacion ordinaria.

Mixta: existe una parte de las inversiones que se repercute
sobre la facturacién ordinaria, pero otra parte de las inver-
siones se repercute como una facturacion especial.

Vehicular: se crea una compafia participada tanto por
cliente como por proveedor en la proporciéon que se defi-
na, que es la que realiza las inversiones. Los servicios son
prestados por el proveedor bien a través de esa empresa
bien directamente proveedor-cliente.

Separadas, en forma de renting o leasing: el proveedor rea-
liza las inversiones y las facilita al cliente bajo un contrato
separado de arrendamiento con o sin opcién de compra.

Adelantadas: el cliente realiza una provisién de fondos
periédica, separada de la facturacién normal, para que el
proveedor pueda realizar las inversiones que sean necesarias.

La eleccion de una de estas formulas va a estar en funcion de:

La cantidad de activos necesarios para la correcta presta-
cion del servicio.

La proporcién que los activos suponen en relaciéon con el
total de activos de la compania.
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e El coste financiero tipico para ese tipo de activos en el
mercado.

e El tiempo de amortizacion del activo.
e Elvalor previsto del activo al final del contrato.

e Los servicios de mantenimiento y soporte (costes corrien-
tes) necesarios para que el activo proporcione el valor que
se le pide.

e La facilidad de la reversibilidad, movilidad y venta del
activo.

e Elriesgo de obsolescencia del activo.
e Lasituacion financiera de la compania.

Cuando la cantidad de activos involucrada en el servicio es
importante, la amortizacion de los mismos a lo largo de la du-
racion del contrato serd un componente importante y supone
un riesgo para el proveedor, cuya posicién sera la de proponer
una forma transparente o mixta. El cliente sin embargo querra
que esté inmerso en el servicio.

Cuando los activos incluidos en el servicio suponen una parte
importante de los activos totales de la compafiia cliente, éste
debe estar interesado en aligerar el balance, ya que la renta-
bilidad exigida por los accionistas debe ser mayor que el coste
de cualquier financiacién ajena del activo.

Si el coste financiero de un activo es pequefio, se puede prefe-
rir financiarlo para disponer de caja para invertir en proyectos
que tengan un retorno esperado mayor que el del activo de
servicio, por lo que las férmulas de arrendamiento (inmerso en
le servicio separadas, vehicular,...) pueden ser interesantes.

Si el periodo tipico de amortizacion del activo es mayor que la
duracion del contrato, se puede estar asumiendo el riesgo de
tener que adquirir un nuevo activo al final del mismo debido a
que no es posible la transferencia de la propiedad del mismo
(infraestructuras de un edificio, terrenos, instalaciones indus-
triales, etc.).
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Si el valor previsto al final del activo es mayor que el de
adquisicion, es conveniente contemplar un arrendamiento
con opcidon a compra prefijada a la firma del contrato, por
ejemplo. Si el valor previsto es menor, opciones de inmersién
o adelantadas pueden ser las mas atractivas.

Silos servicios de mantenimiento y soporte son muy necesarios
para la conservacion del estado del activo en condiciones de
rendimiento éptimas, es conveniente analizar opciones de in-
mersién, mixtas o adelantadas pueden ser las méas atractivas.

Cuando el activo es facilmente reversible o mévil, cualquier
opcién que incluya una posibilidad de adquisiciéon al final
del contrato puede resultar atractiva. Si, por el contrario,
hay posibilidad de transferencia (con aprovechamiento para
la otra parte), la opcion de inmersién es probablemente la
mas atractiva.

Si existe un riesgo de obsolescencia importante, la opcién de
renting separado o la opcién vehicular pueden ser las mas
satisfactorias.

La situacion financiera de ambos clientes y las politicas de inver-
siones también van a condicionar la eleccién final de la opcién
que pueda resultar mas conveniente. El analisis de este punto
serd complicado y tiene que ver con la politica de balance, de
tesoreria, la capacidad de financiacion de cada uno, etc.

3. Factores de variabilidad del precio

Durante la vida del contrato podran ocurrir diversos acon-
tecimientos en el mundo econémico que haga que el precio
proyectado se pueda ver afectado y que se pacte la actualiza-
cion del mismo en funcién de la aparicion de esos factores.

A priori es muy dificil predecir con precision si esos factores
van a actuar en nuestro favor o en nuestra contra (tanto si
somos clientes como si somos proveedores). Ambas partes
tienen que tenerlos en cuenta para hacer un acuerdo honesto
que refleje esta realidad de la forma mas aséptica posible.
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indice de precios (industriales, de consumo, laborales, regu-
lados, etc.). Los diferentes componentes del servicio pueden
verse afectados por un determinado indice. Es bastante co-
mun tener que optar por un indice que represente mejor la
probable variacién de precios, aunque sea un indice artificial
gue sintetice mediante pesos las diferentes variaciones.

La cotizacion de alguna moneda. Cuando se emplean
componentes del servicio que son mayoritariamente
importados la variaciéon de la cotizacién de la moneda de
adquisicion frente a la local puede suponer una variacion
de precio significativa. Este es uno de los factores que mas
dificil prediccién tiene. El uso de instrumentos de cobertura
(seguro de cambio, contratos de futuros, etc.) pueden su-
poner una mitigacion de este riesgo.

La variacion del precio de alguna materia prima en
los mercados internacionales. Es un caso muy corriente en
casos de externalizacion total o parcial de la fabricaciéon o
procesado de productos. También es bastante comun que
este riesgo venga acompanado del riesgo de variabilidad
de cotizacion de la moneda.

Factores de escala. Cuando existe una variacion de pre-
cios debido al volumen de consumo debido a la afectacion
de rappels y otros descuentos.

Evolucion natural de los precios. Hay determinados
elementos que experimentan una variacion de precios que
estd mas ligada a situaciones complejas de mercado que
algunos de los factores anteriormente mencionados. Por
ejemplo, la evolucién del precio de las licencias de software
suele ser a la baja debido a la aparicién de productos com-
petidores (excepto en los productos lideres de mercado),
sin embargo, dicha variacion tiene poco que ver con la va-
riacién de algun coste concreto. En este apartado podemos
ubicar: licencias, patentes, software, hardware de procesos
de datos (ley de Moore), componentes electrénicos, etc.
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4. Periodos de pago

Los servicios se prestan de forma continua, por lo que, en
sentido estricto, deberian ser facturados con periodicidad,
digamos, diaria. Sin embargo esto proporcionaria un proble-
ma de administracién muy importante, por lo que se suelen
tomar bases mensuales o trimestrales de facturacion como las
formas mas corrientes.

Por otro lado, la dilatacién en el periodo de pago desde el
momento de la facturacion produce un efecto negativo de
cash-flow que finalmente supone un extra-coste que cualquier
proveedor con buena gestién debe recargar a su cliente.

5. Extrapolacion de los costes actuales

Una vez identificados los posibles conceptos de coste y la for-
ma en la que pueden variar sus costes unitarios, es necesario
realizar una proyeccion de estos costes de forma que se pueda
comparar en base de paralelismo total, la ventaja (o desventaja)
econdmica que puede suponer contratar el nuevo servicio.

Para asegurarnos de que es una herramienta util para el
analisis, este ejercicio de proyeccion debe contemplar los
siguientes principios:

e Los niveles de calidad de ambos casos deben ser idénticos.
En caso de que exista una probable variacion de calidad,
deber ser equiparada mediante el costeo de las acciones
convenientes y razonables para lograr el grado mas alto.
La opcién contraria, hacer la comparacion sobre la menor
calidad, muchas veces no es posible porque el proveedor
puede ofrecer una calidad minima que sea superior a la del
servicio interno.

e Debe hacerse un inventario de elementos de coste, de tal
manera que todos los costes tengan un valor asignado.

e Lavariacion de volumenes debe ser la misma en el servicio
interno que en el servicio proporcionado por el proveedor.
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Los efectos por los cuales los costes varian deben ser iden-
tificados, listados y cuantificados de forma consecuente en
las dos opciones de servicio.

Debe tenerse especial cuidado con aquellos costes que son
retenidos si se contrata el outsourcing y aquellos cotes que
son sustituidos por el precio del servicio de outsourcing

Tenga en cuenta que, en la opcion de outsourcing, pue-
den aparecer nuevos costes que no estan incluidos en el
precio facilitado por el proveedor, ni tampoco son pura-
mente costes retenidos (por ejemplo costes de auditoria,
de benchmarking, de consultoria de gestién, etc.).

Si se elige un método de full-costing para realizar la com-
paracién no olvide incluir los costes indirectos, tales como
costes financieros, de estructuras comunes, impuestos,
amortizaciones, etc.

Identifique los riesgos y trate de cuantificar su contin-
gencia. Este puede ser el ejercicio mas dificil, puesto que
la cuantificacién de las contingencias es muy subjetiva y
puede llegar a suponer una partida significativa en el total
de los costes.

No utilice el ejercicio intencionalmente (por ejemplo, para
intentar reducir el precio del proveedor o para forzar una
determinada decision en su organizacion). El ejercicio sélo
sirve para tener claro el efecto que puede tener en costes
la adopcion de ese servicio de outsourcing.

. Transferencia de activos al inicio del contrato

Es posible que los activos del cliente puedan (o tengan) que ser
empleados por el proveedor en el desempefio de los servicios
a contratar.

En algunos casos es necesario hacer una transferencia de la
titularidad de los activos, de forma que pueda preservarse la
responsabilidad de cada parte (es decir, que el proveedor pueda
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efectivamente absorber la responsabilidad de la ejecucion del
servicio ante el cliente).

Esta transferencia puede ser onerosa (venta al proveedor) o
no onerosa (cesién o donacion). Ambos casos tienen efectos
diferentes que conviene clarificar antes de abordar este asunto
en su globalidad.

En ambos puede existir un efecto impositivo que puede tener
impacto a la hora de realizar la comparaciéon de los costes.
Este efecto depende de la legislacion vigente y de la natura-
leza de los bienes (impuesto de transmisiones patrimoniales,
donaciones, IVA, etc.).

El efecto en el flujo de caja es positivo en caso de una transfe-
rencia de activos, tiene que ser calculado teniendo en cuenta:

e El momento del pago.

e Laforma del pago.

e El efecto de los impuestos.

e Larentabilidad exigida por los accionistas del cliente.
e Eltipo de interés vigente.

e El coste medio de capital del cliente.

e El periodo de facturacion.

Efectivamente, el capital percibido en el momento de la
transferencia de los activos posee un efecto de descarga
del balance que debe ser simulado a través de rendimientos
ficticios de ese capital. Este hecho hace que aflore uno de los
problemas no resueltos de las finanzas corporativas.

Dependiendo de la estructura de financiacién de la compania
y del uso que vaya a realizarse del capital percibido, la tasa
a emplear para el célculo de los rendimientos futuros puede
ser diferente (lo mas légico es que se haga al coste medio
de capital tras la transaccién, pero éste puede verse muy
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alterado tras la propia transaccién por la significancia de los
activos en el balance).

Por ello aconsejamos simplificar el problema, puesto que el
objetivo no es la precisién de un célculo sino una acotaciéon
del efecto de la transferencia que permita tomar la decision
de si debemos externalizar el servicio o no hacerlo. Los
rendimientos deben estar comprendidos entre los que estén
calculados con la rentabilidad exigida por el accionista y con
el tipo de financiacion externo razonable.

. Valoracion de los activos a la resolucion del contrato

Este es un problema que siempre preocupa puesto que nunca
se sabe el momento en que se va a resolver el contrato y
tampoco se sabe los activos que forman parte del servicio en
ese momento.

Los activos tienen un valor diferente en cada momento del
tiempo, dependiendo del instante de su incorporacién al servi-
cioy de la valoracién de mercado de los activos involucrados.

Todos estos factores evidencian la necesidad de realizar una
monitorizacion continua de los activos empleados en la libranza
del servicio contratado, de su valor de adquisicion, de su valor
de mercado y del estado de los mismos, de forma que se pue-
da tener un criterio suficiente para juzgar la valoracion que el
proveedor pueda hacer de los mismos en un momento dado.

Todo esto es una labor para la cual los ejecutivos pueden tener
necesidad de una formacion suplementaria y de una ayuda
especializada, en el momento en que se pueda decidir romper
un contrato de outsourcing.

Por otra parte, el valor de los activos es uno de los aspectos
mas importantes a valorar para calcular los justos cargos por
la resolucion anticipada de un contrato de outsourcing.

Es muy recomendable, por lo tanto, que se instale un sistema
de seguimiento continuo del inventario de activos.
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La gestion
del contrato

Una cosa es prever las situaciones y prepararse para ellas con una
estrategia de servicio, y otra cosa muy diferente es hacer que la
estrategia de externalizacion funcione.

Hacer que los servicios que se externalicen funcionen como

se desea en un principio requiere la aceptacion de unos cuan-
tos principios basicos que se dan en la practica totalidad de
los casos:

Los servicios pueden funcionar si el cliente pone todo de su
parte para que funcionen.

Es necesario prever la estructura de control que motive al pro-
veedor a proporcionar la mejor calidad de la que es posible.

El proveedor, por si mismo, va a buscar su propia rentabilidad
y comodidad, aunque tenga la mejor voluntad de servicio.

El estricto cumplimiento del contrato no garantiza la satisfac-
cion del servicio por parte del cliente, ni proporciona causa
suficiente para demostrar insatisfaccion, por lo que es cues-
tion a evitar el referirse al contrato mas de lo razonable.

La prevision de mecanismos de proteccion ante situaciones
indeseables no evita que estas sucedan y que tengan que
ser gestionadas.

Los contratos no son perfectos para nadie, ni para proveedor
ni para cliente, en ninguin caso. Son documentos interpreta-
bles y sujetos a ordenaciones, normativas, leyes, codigos y
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reglamentos en los que estan inmersos y que pueden influir
determinantemente en su interpretacion, por lo que confiar
plenamente en la buena confeccién de un contrato y olvidar-
se de hacer bueno un servicio puede reparar sorpresas muy
desagradables y la pérdida de una oportunidad de beneficio
en la explotacion del servicio.

e Los servicios son librados por personas, por lo que atender a
sus intereses, panicos, ambiciones, estimulos, motivaciones y
precauciones garantizan, mas que un contrato, que el cumpli-
miento de lo prometido se hara realidad.

e Las penalizaciones no garantizan, por si solas, la prestacion de
un buen servicio, pero colaboran eficazmente en una buena
gestion de la calidad.

Estos principios, algunos de naturaleza humana y otros del
funcionamiento de la sociedad libre de mercado, proporcionan un
punto de partida para identificar los puntos fundamentales para la
gestion eficiente de un contrato de servicios en outsourcing:

e El equipo de control.

e El modelo de relacién cliente-proveedor.
e Las penalizaciones.

e Los sistemas de presién extra-contractual.

7 1 El equipo

" de control

Los servicios deben ser monitorizados y controlados continua-
mente por parte del cliente. Anteriormente se han dado las
pautas principales para poder configurar un equipo que pueda
realizar ese control efectivo que, dependiendo de la naturaleza

del servicio y del entorno de prestacion de los mismos, requiere
la configuracién de equipos diferentes.
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Pero, sin ninguna duda, el talante de las personas que lo
componen es fundamental para que se consigan los objetivos
deseados, se minimicen los problemas durante el periodo de
contratacion y se solventen aquellos que puedan sobrevenir entre
proveedor y cliente.

Los componentes del equipo de control han de poseer,
ademas, la incentivacion suficiente para que su continua acti-
vidad esté orientada a lograr que los servicios prestados por el
proveedor alcancen los objetivos predeterminados y que sean
mejorados continuamente.

Todos estos requerimientos hacen que los miembros del
equipo de control:

e Deban tener tanto los conocimientos como el criterio adecua-
dos para el desempefio de su mision.

e Deban, también, tener el reconocimiento organizativo ade-
cuado para que sus actuaciones resulten beneficiosas para
la empresa, sin la continua intervencién de las jerarquias
organizativas.

e Los incentivos que tengan para realizar su mision deben ser
claros, suficientemente motivadores, de acuerdo con la com-
plejidad de su tarea y suficientemente avanzados en el tiempo.

e La representatividad de los miembros del equipo de control
en las estructuras organizativas debe estar de acuerdo con la
importancia del resultado de su gestion y no con parametros
tradicionales, como la dependencia jerarquica, la antigliedad
en el puesto, el nimero de personas que les reportan, etc.

Un dilema importante es si se debe mantener a los actuales
responsables del servicio como miembros del equipo de control
del mismo. La solucién al dilema no es Unica, pues respuestas
antagoénicas pueden ser perfectamente validas, como ya se ha
comentado anteriormente.
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Laintroduccién de personas ajenas al servicio, de otros ambitos
de la compania, es posible puesto que conocen las estructuras de
la empresa, los requerimientos del servicio para los usuarios, las
implicaciones que tiene el servicio en el negocio, etc. Si disponen
de los conocimientos y el talante adecuados puede funcionar
bien, con las siguientes precauciones:

* Losantiguos responsables del servicio estan muy apartados de
la nueva situacion, bien por haber sido transferidos, bien por
haber sido trasladados a otras ubicaciones no directamente
relacionadas con el servicio.

* Los nuevos miembros del equipo de control disponen de los
conocimientos suficientes de la naturaleza del servicio.

e El traslado de los nuevos responsables al servicio no es visto
como un demérito por parte de las organizaciones respectivas.

e Los nuevos responsables del servicio disponen del respaldo de
la direccién para un buen desempeno.

7 El modelo de relacion
" cliente-proveedor

Si bien son importantes las personas que componen el equipo de
control, no menos son importantes las personas que, por parte
del proveedor, van a liderar la responsabilidad de la prestacién del
servicio en los términos acordados en el contrato.

El grupo de personas que participaran como responsables
desde el lado del proveedor esta fuera del control de la previsiéon
del cliente, por lo tanto lo que es razonable prever es la forma de
relacion entre ambas. Esto es: el modelo de relacion.

Por ello el modelo de relacion debe ajustarse perfectamente a
las necesidades del cliente, por mas que sea un aspecto diferente
en cada proveedor y proponible por cada uno de los que pode-
mos seleccionar.
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Muy probablemente no se pueda establecer un modelo es-
pecifico para cada combinacion cliente-proveedor, puesto que ni
existiran tantos modelos disponibles, ni es posible garantizar los re-
sultados de la prestacion de un servicio con un modelo de relacion
totalmente ajenos a la propia organizacion del proveedor elegido.

Por todo ello, es recomendable el uso de modelos sencillos y
probados en el mercado, que puedan ser facilmente adaptados a
las especificidades del caso en cuestion.

Los ingredientes de un buen modelo de relaciéon que envuel-
ven la gestion eficaz de un contrato de outsourcing son:

e Contiene varios niveles de decision y responsabilidad.
¢ Involucra todas las partes a las que afecta el servicio.

e Contiene las reuniones, comités, asambleas,... necesarias
para una buena gestion de las circunstancias que rodean el
servicio, previsibles y sobrevenidas.

e Incluye la gestion estratégica del servicio, a largo plazo.

e Estd respaldado por una metodologia de servicio congruente
con el modelo.

e No representa la fijacién de una superestructura no producti-
va, ni por parte del proveedor ni por parte del cliente.

Dependiendo de la naturaleza del servicio y de las particula-
ridades del caso concreto, el modelo de relacion puede adquirir
formas diferentes. No hay un juego limitado de ellos al que poda-
mos referirnos como muestra representativa e ilustrativa.

7 Las
n penalizaciones

Las penalizaciones son un especto que suele preocupar mucho en el
momento de la contratacion, por el impacto potencial que pueden
proporcionar en un momento dado de la prestaciéon del servicio.

79



I OUTSOURCING

Como se ha referido en varias ocasiones, las penalizaciones
no son un modo de castigo al proveedor que no estd cumpliendo
con sus promesas de calidad o cantidad de servicio. Tampoco
son la forma de recuperar un dinero que se considera mal
pagado por la falta de calidad del servicio recibido.

Las penalizaciones deben estar inmersas en un sistema de in-
centivacion al proveedor para que éste proporcione el mejor
servicio de que es capaz, y siempre dentro de los parametros
acordados en el contrato.

Unas penalizaciones desorbitadas sélo serdn aceptadas por
proveedores que no confien en otras cualidades suyas para poder
competir con sus rivales que no sean la aceptacion de las mismas
y del riesgo de negocio que significan.

Tampoco unas penalizaciones abultadas implican ninguna
seguridad adicional sobre la calidad del servicio a recibir, puesto
que un proveedor competente habré provisionado perfectamen-
te en sus costes una partida para cubrir las penalizaciones en que
piense que puede incurrir durante la prestacion de los servicios.

El hecho mismo de la provision por parte del proveedor supo-
ne que el cliente esta pagando un precio mayor del debido por el
simple hecho de imponer esas importantes penalizaciones.

Si el proveedor no ha provisionado ese riesgo y lo acepta tal
cual es, puede ser debido a dos cosas: su absoluta certeza de que
el riesgo no existe para él o el menosprecio al impacto del riesgo,
confiando en una gestién posterior de las penalizaciones.

Ambas cosas demuestran una falta de prudencia que, si bien
no es automaticamente despreciable, si es preferible analizar en
profundidad.

Con caracter general, las penalizaciones deben ser:

e Proporcionales a los esfuerzos que el proveedor debe asu-
mir para no caer en el riesgo de que le sean aplicadas, de
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forma que el proveedor no prefiera nunca la aplicacién de
las penalizaciones antes que realizar los esfuerzos necesa-
rios para la correcta prestacion de los servicios.

Motivadoras al equipo de gestion del proveedor para que
se esfuercen por realizar una satisfactoria prestacién de
los servicios.

No deben representar un riesgo de pérdida importante para
los buenos proveedores, de forma que no abandonen el
proceso de negociacién y nos veamos obligados a contratar
solamente con los poco prudentes.

Deben limitar claramente el riesgo del proveedor, de forma
que seamos capaces de identificar claramente a los provee-
dores poco prudentes por no limitar el riesgo que pueden
asumir hipotéticamente, independientemente de su pericia
y experiencia.

Deben contemplar y abarcar a todos los aspectos de calidad,
de forma objetiva, con mediciones inequivocas y apartadas de
cualquier tipo de decision subjetiva.

Es recomendable que permitan la compensacion: si el provee-
dor es penalizado por la no consecucién de algun pardmetro
de claridad, puede compensar esa penalizacién con alguna
bonificaciéon por exceder otros parametros de calidad o el
mismo que ha sufrido la penalizacién pero en otro periodo
cercano (sistema bonus-malus).

Los sistemas basados en la asignacion de penalizaciones

a parametros de calidad concretos y ponderados segun la im-
portancia para el negocio del cliente son hoy muy populares y
proporcionan resultados de servicio razonablemente buenos.

Por el contrario, los sistemas basados en circunstancias

arbitrarias o subjetivas conllevan conflictos frecuentes y resul-
tados de servicio notoriamente peores que los que aplican los
anteriormente citados.
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7 Los sistemas de presion
" extra-contractual

Ademas de las precauciones que pueden estar reflejadas de
forma mas o menos explicita en un contrato de servicios en
outsourcing, existen elementos extra-contractuales que pueden
ser manejados tanto por el cliente como por el proveedor que
es conveniente tener en cuenta en todo momento y que tienen
mucha importancia durante la gestion de los servicios.

Uno de los elementos mas claros de ver es el seguro interés
del proveedor en aumentar el volumen de negocio que tiene con
el cliente con el que ha firmado el contrato de servicios. Ello lo
puede hacer a través de la prestacién de un buen servicio que
consiga la confianza del cliente.

Por otra parte, el cliente tendrd miedo de una excesiva de-
pendencia del proveedor si no esta totalmente seguro de que
la calidad y el precio de los servicios que le proporciona son
realmente excelentes en el mercado.

Los proveedores, por su parte desean asegurarse el cobro de los
servicios prestados, por lo que rehulyen situaciones donde puedan
producirse retrasos o consignaciones, haciendo todo lo posible
para que el servicio sea de acuerdo con lo que ha prometido.

Por otra parte existen situaciones de indole personal que ad-
quieren una gran fuerza en muchos momentos del contrato:

* Larelacion personal entre los diferentes responsables del servicio,
por parte del cliente y por parte del proveedor.
e La forma en que es medido el desempefo de cada uno de

los responsables del servicio, que intentard maximizar ese
resultado.

e La relacién extra-contractual entre las dos entidades, a
través de otros intereses que puedan confluir: presencia ins-
titucional, liderazgo mediatico, influencia en la comunidad
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local, participaciones en otros negocios comunes, relaciones
familiares o afectivas entre ejecutivos de ambas entidades, etc.

e Los proveedores de servicio en outsourcing dependen mucho
de su prestigio para poder aumentar su negocio, por lo que
evitan situaciones que puedan deteriorarlo tales como pleitos,
reclamaciones publicas, etc.

e Los clientes desean, por encima de todo, un buen servicio, por
lo que estan dispuestos a transigir con aspectos adyacentes
si el objeto principal se cubre de forma satisfactoria y no se
reincide en los defectos.

La consideracion de estos componentes seguro que son de
ayuda para que, convenientemente manejados, puedan facilitar
la 6ptima gestion de un contrato de servicios de outsourcing.
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Queé hacer si las
cosas van mal

Es un hecho que no todos los servicios externalizados cumplen
con las expectativas que se habfan propuesto en el momento de
contratarlos. Usted tiene que estar preparado para esta eventua-
lidad y tomar las precauciones que le permitan enfrentarse a este
hecho, en el caso de que acontezca.

Identificando las principales causas por las que un servicio
decepciona, podemos encontrar la forma de evitar que aparez-
can o de poner medidas que permitan corregir los efectos de
su aparicion, tanto en el contrato como en la gestion posterior
del mismo.

8 1 Principales causas
m de fracaso
Las diez principales causas por las que los servicios contratados

pueden fracasar o decepcionar son las siguientes (Standish
Group, 2006):

1. Falta del punto de vista del usuario del servicio.

2. Escasa o imperfecta definicion de los requerimientos de resul-
tados del servicio.

. Cambios en los requerimientos del servicio.

. Falta de adecuado soporte de la direccion de la compania.

. Falta de competencia del proveedor en la prestacién del servicio.
. Falta de recursos para ejecutar el servicio.
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7. Expectativas no realistas.
8. Objetivos poco claros.

9. Tiempos no realistas.
10. Tecnologias nuevas.

811 Falta del punto de vista
del usuario

El servicio que se contrata va a ser recepcionado por un usua-
rio del mismo, que normalmente no habra sido el que lo ha
contratado. Sus especificaciones de necesidades no son soélo
necesarias para incorporarlas en el proceso de contratacién del
servicio, también es necesaria su implicacion real para evitar las
quejas posteriores.

Recuerde que nadie se queja del resultado de aquello en
cuya elaboracién ha participado. Implicar a los usuarios en
el proceso de contratacion ralentizard un poco este proceso,
pero le evitard quejas injustificadas, sabotajes, errores, falta de
colaboracion, etc.

8.1.2 Escasa o imperfecta definicion de los
requerimientos de resultados del servicio

Uno de los puntos mas dificiles es definir y precisar los servicios
a prestar, de manera que puedan tener una validez permanente
durante la vigencia del contrato. Observando unas sencillas
reglas se pueden evitar muchos problemas relacionados con
este punto:

e Sea concreto, utilice definiciones para todos los términos que
no sean de uso comun y generales (por ejemplo, “servicios
de técnicos de sistemas de informacion”, requiere definir
“servicios de técnicos de sistemas”, “técnicos de sistemas” y
“sistemas de informacion”).
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e Afada en un anexo la definicién mas completa posible de los
servicios que esta contratando con la extension debida.

e Asegurese de que el lenguaje que utilizan tanto usted como el
proveedor es perfectamente compartido, sin matices.

81.3 Cambios en los requerimientos
del servicio

Un contrato fija una situacion. Es comprensible que si se introdu-
cen cambios por parte de una de las partes del contrato, la otra
parte intente no salir perjudicada o aproveche la situacion para
extraer algun beneficio.

Observe las siguientes precauciones y se evitara problemas:

e Asuma que el contrato puede variar e introduzca en él un
anexo con un mecanismo para la introduccion de cambios
que sea satisfactorio para las dos partes.

e Si, usando su condicién de cliente, quiere introducir cambios
que le benefician, utilice el mecanismo pactado y reconozca a
la otra parte su derecho a contrapartida. Recuerde que el pro-
veedor no quiere perder el contrato, por lo que su capacidad
de presionar es grande.

e Sies el proveedor el que introduce cambios, recuérdele seguir
el mecanismo fijado de cambios, aunque dichos cambios pue-
dan ser en su propio beneficio. No establezca el precedente de
aceptar cambios informalmente, lo puede pagar muy caro.

e No considere al proveedor como un recurso del que dispone
libremente, aunque usted sea el cliente. Usted se ha obligado
a disponer de él mediante unos mecanismos pactados.

e Recuerde siempre que la relacién que usted ha decidido man-
tener con su proveedor es a largo plazo y que el proveedor le
necesita a usted para ganar dinero y usted a él para obtener
un buen servicio.
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8.1.4 Falta de adecuado soporte
de la direccion de la compaiiia

Gestionar los servicios de outsourcing significa gestionar un
contrato, gestionar resultados y gestionar conflictos.

Estas son tareas propias de personas con grandes talentos y
capacidades técnicas, que sean capaces de contemplar todas las
variables y en su justa medida:

* Asigne a la gestion del contrato a personas capacitadas y
competentes.

e Informese periédicamente del estado del servicio y de las
relaciones con el proveedor. Si usted es el gestor del contrato
informe espontaneamente a sus superiores sobre todos los as-
pectos del contrato. No espere a que le soliciten informacion.

e Los directivos finalmente responsables del area en la que
estd enmarcado el contrato deben hacerse visibles periédi-
camente tanto para el equipo de control del contrato como
para el proveedor.

8.1.5 Falta de competencia del proveedor
en la prestacion del servicio

La falta de competencia del proveedor puede ser coyuntural o
estructural. La incompetencia estructural implica un fallo en la
seleccion del proveedor, mientras que la coyuntural sera sobreve-
nida y requiere gestion para corregirla, si es posible.

Para seleccionar a un proveedor tenga en cuenta los siguientes
principios simples:

e Usted sabe lo que necesita hoy, pero desconoce lo que puede
necesitar manana. Asegurese de que el proveedor que va a
seleccionar puede darle aquello que pueda necesitar en rela-
cion con el contrato.
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El papel lo aguanta todo. No se fie solamente de una propuesta
escrita. Usted no va a contratar un documento sino un servicio.

Desconfie de precios excepcionalmente bajos. Los com-
petidores en el mismo mercado tienden a tener margenes
similares. Un precio anormalmente bajo implica error o
desesperacion comercial.

Sea importante para el proveedor, pero no sea el cliente de
referencia. Si usted es uno de tantos sufrird una de tantas im-
perfecciones de organizacion, cualificacion de las personas,
entregas, etc. Si usted es el cliente de referencia del provee-
dor, usted sufrird todas las imperfecciones de organizacién,
cualificacion de las personas, entregas, etc.

Los abogados y consultores son necesarios, pero persiguen
también sus propios intereses. Las decisiones son suyas, ellos
también se lo van a decir. Tome las decisiones desde el primer
momento para que ellos le ayuden eficazmente, en otro caso
se serviran de usted.

Inférmese bien antes de iniciar el proceso de seleccion de pro-
veedores. Conozca bien a sus candidatos: cifra de negocios,
experiencias, referencias, reputacion, planes, solidez financie-
ra, estabilidad de la plantilla. Cuando entre en el juego de la
competencia comercial todos le van a exagerar y mentir.

No base su decisién en las relaciones personales. Las personas
con las que usted se relacionara durante el proceso de selec-
cion desapareceran en cuanto se cierre ese proceso.

Exija contractualmente la presencia regular de un ejecutivo
del proveedor que posea capacidad de decisién sobre lo que
ocurra en el contrato. Mantenga reuniones periédicas con él
para dar un repaso a la situacion del servicio.

No existe método comparativo que sea totalmente objetivo o
no se pueda manipular. Desconfie de los complejos. Use uno
suficientemente simple como para que lo entienda cualquiera
que esté relacionado con el proceso de seleccién.
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8.1.6 Falta de recursos para ejecutar
el servicio

La evolucion de los mercados y los contratos puede ocasionar
falta de recursos suficientes o suficientemente cualificados para
realizar los servicios.

Esto puede pasarle hasta con el mejor de entre los provee-
dores posibles y tanto la contingencia como la solucién de este
problema son dificiles.

Si esto le sucede: identifique la causa objetiva, investigue si
otros proveedores tienen también falta de recursos,

8.1.7 Expectativas no realistas

Usted se propondra una serie de objetivos a cumplir en un plazo
determinado cuando decida contratar un servicio de outsourcing.
Esos objetivos deben ser ambiciosos, realistas, especificos, razo-
nablemente medibles y localizados en el tiempo.

Lo mas dificil es saber lo realista que puede ser un objetivo,
en tanto en cuanto que se depende de un proveedor que esta
al cargo de una buena parte del mismo. Por ello es conveniente
consensuar los objetivos con él e instalar un sistema de incentivos
por la consecucion de dichos objetivos.

El sistema de objetivos puede ser del tipo bonus-malus, es
decir, que supongan un ingreso extra para el proveedor si se
supera un cierto umbral de satisfaccion perfectamente medible y
que si, por el contrario, no se alcanza suponga una penalizacion
para el proveedor.

8.1.8 Objetivos poco claros

Algunas veces, queriendo alcanzar la perfeccién, se descompone
ésta en partes etéreas o contradictorias.
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Por ejemplo, en un outsourcing de mantenimiento de ordena-
dores personales, un objetivo puede ser bajar el coste del mismo
el 30%, y otro puede ser cubrir con los mismos estandares de
calidad el crecimiento del nimero de usuarios del 10% anual sin
incremento del precio.

Ambos objetivos son contradictorios, pues la Unica forma
de cumplirlos es que el proveedor pueda encontrar una forma
de prestar el servicio con un 40% (mas el margen comercial del
proveedor) menos de coste. Puede dar por seguro de que por lo
menos uno de los objetivos no se va a cumplir...

Un objetivo muy corriente en las estrategias de outsourcing es
“mejorar la calidad” del servicio. Y ;qué es la “calidad”?

8.1.9 Tiempos no realistas

Los tiempos a veces son marcados antes por la necesidad o la
voluntad que por un andlisis realista y prudente de las posibilida-
des. No trate de imponer sus criterios temporales. El sistema de
incentivos puede ser su mejor aliado, junto con el juicio experto
de un consultor independiente.

8110 Tecnologias nuevas

Las nuevas tecnologias introducen incertidumbre y frustracién de
expectativas debido al hecho de que necesitan de los técnicos y
de los usuarios para que puedan aportar los resultados que pro-
meten. Ambos grupos de personas requieren tiempo y formacion
para adoptarlas.

8 Como salir
n de un contrato
La reversibilidad de un contrato de outsourcing es uno de los

aspectos mas importantes y mas delicados. La reversibilidad
puede contemplar aspectos econémicos, operativos, laborales,
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legales, etc. y requiere establecer procedimientos para todo tipo
de actividades.

El momento de salida de un contrato puede ser cualquieray las
causas pueden ser muy variadas. Por estas razones es necesario
tener una serie de precauciones, tanto por parte del proveedor
como por parte del cliente, que hagan este proceso no sélo po-
sible, sino también prudente y tranquilizador para ambos, dentro
de las circunstancias en que se habra finalmente de desarrollar.

La salida de un contrato de outsourcing tiene que ajustarse a:

e La naturaleza de los servicios que estan contratados y la di-
ficultad relativa para hacerse cargo de ellos o traspasarlos a
otro proveedor.

e Elimpacto que la situacién de reversibilidad puede tener en
Su negocio.

* Lacausa de cese de los servicios (incumplimiento del proveedor,
conveniencia, insatisfaccion del cliente o fin del contrato).

e Los posibles dafios que puedan sufrir cada una de las partes
por el hecho del cese del servicio y del contrato.

Muchas veces seré dificil la vuelta a la situacion de partida
del servicio, ya que la situacion puede haber evolucionado en el
tiempo de vigencia del contrato de tal manera que no sea posible
tal restauracion.

En este contexto tienen que preverse una serie de cosas:

e Duracion del periodo de devolucién del servicio (desde la
comunicacion de la intencion de cese de la prestacion por
cualquiera de las partes).

* Lasobligaciones del cliente y del proveedor, de tal manera que
se minimicen los dafos y se asegure una correcta marcha a la
situacion deseada. Estas obligaciones incluyen informaciones,
conocimientos, compromisos de colaboracion con terceros,
tipo y cantidad de servicios a prestar, activos materiales, licen-
cias y permisos, datos, informes, etc.
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e Procesos, procedimientos y actividades a realizar.

e Condiciones de oferta de vuelta de empleados transferidos, si
existié transferencia de empleados, o bien las obligaciones de
cada parte para con ellos.

e |mpacto en otros contratos entre ambas entidades, ya sean
éstos complementarios, relacionados, precedentes, indepen-
dientes, etc.

e (Cargos econémicos, que pueden ser cerrados o abiertos y for-
mulas de valoracién de derechos, activos, indemnizaciones, etc.

e Determinacién de hitos objetivos de cumplimiento debido.

e Intervencion de rbitros para establecer situaciones concretas
o resolver conflictos.

e El nivel de servicio obligado en ese periodo.
* FEtc.

Estos aspectos enmarcaran el espacio de gestién de la devo-
lucién, junto con el plan de devolucién acordado inicialmente y
convenientemente actualizado, si es necesario.

Por ejemplo, imagine que usted ha externalizado los procesos
de facturacion y cobro de la compafia, traspasando al proveedor
las diez personas que se encargaban de ello —que aceptaron la
transferencia de forma voluntaria a cambio de poder volver a la
compafiia si el contrato se rescindia antes de tres afios.

Ademas, usted puede estar interesado en adquirir al provee-
dor los ordenadores personales que dichos empleados estén
usando corrientemente para que no sufra una discontinuidad
del servicio.

Por otra parte, deberd comprobar que todos los ficheros y
los datos personales de sus clientes estan convenientemente
resguardados y que no van a existir fugas de estos datos para ser
usados con fines distintos a los que son prestados al proveedor.
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También, usted deseara que le sean entregados los archivos con
toda la documentacién en poder del proveedor, convenientemente
inventariados y etiquetados, para que su uso posterior pueda ser el
mas sencillo posible.

Alo mejor también le parece seguro que intervenga un auditor
para que pueda certificar que las cuentas estan correctamente y
no existe negligencia por parte del proveedor.

Seguro que el proveedor querrd cobrar los importes debidos,
no tendré especial interés en conservar a la mayor parte de las
personas que intervenian en el servicio, por cuyo desempefio no
va a cobrar mas de usted y que tendrfa que recolocar en otros
servicios después de un periodo mas o menos largo de adapta-
cion a la nueva solucién, lo cual supone un coste extraordinario
que puede ser significativo.

El proveedor esté obligado a prestar el servicio hasta el tltimo
segundo en el que el contrato estd vigente. Por lo tanto su interés
estara en minimizar los costes que este periodo pueda ocasionarle.

Por todo lo anterior, es necesario precisar en el contrato el
plan de actividades que el proveedor va a acometer en esta
fase de devolucion, las justas y necesarias que sean objeti-
vamente comprobables, para lograr una éptima devolucién
del servicio.
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Outsourcing en las
Administraciones
Publicas

Las Administraciones Publicas tienen que ganar en eficacia y en
calidad de las operaciones que un gobierno moderno necesita,
muchas veces utilizando elementos y tecnologias de vigencia
limitada, por lo que son dificilmente asumidas por el personal
funcionario de forma sencilla, eficiente y eficaz.

Sin embargo, el proceso de outsourcing no esta exento de
riesgos y sigue siendo en cierto grado un nuevo campo de la
actividad dentro de la Administracion, donde las practicas y
los conocimientos de contratacién no forman parte de los te-
marios de las oposiciones de los técnicos de la administracién
del estado.

Lo que diferencia la contrataciéon de servicios en outsourcing
de la mera subcontratacién de servicios en las Administraciones
Publicas es:

e Contrataciéon por dos afos o mas.

e Determinacion y explicitacion de niveles de servicio objetivos.

e Facturacién no ligada directamente al consumo de uni-
dades de servicio simples (personas, horas,...) sino a la
consecucion de objetivos de calidad, al cumplimiento de

programaciones, actividades de servicio, volumenes de
actividad de servicio, etc.
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La Ley de Contratacion del Sector Publico, que afecta a todas
las administraciones y organismos publicos que asi lo tienen
especificado en sus estatutos de constitucion en Espafa, permite
la contratacién de servicios en periodos de dos afos prorrogables
por periodos iguales o menores que el plazo de contratacién
inicial, son muy pocos los casos en que los supervisores emplean
los articulos de excepcion a la norma general.

Este periodo se puede convertir en cuatro afos, con un
maximo absoluto de seis con sus respectivas prérrogas en deter-
minados casos de servicios complejos como telecomunicaciones,
gestion de sistemas informdaticos complejos, etc., aunque es poco
habitual que el contrato inicial, antes de la prérroga del mismo,
sea superior a dos anos.

En mi experiencia como consultor de muchos organismos
publicos, ello es mas debido a la ignorancia de las posibilidades
que proporciona la ley y a un exceso de celo de los supervisores
y responsables de los 6rganos de contrataciéon, que a una limita-
cion real de la misma ley y del reglamento de contratacion que
la secunda.

A pesar de estas diferenciaciones senaladas entre lo que
puede constituir un servicio de outsourcing y lo que de ninguna
manera puede ser considerado como tal, existen numerosos
aspectos a considerar para diferenciar completa y correctamente
los servicios de outsourcing de los servicios de asistencia y de
soporte en las Administraciones Publicas.

El outsourcing se usa a menudo en situaciones coyunturales
de escasez de personal experto o de gran restriccién de recursos
presupuestarios, siendo menos habitual su uso para alcanzar los
objetivos a largo plazo, que acompafen las politicas establecidas
por la autoridad competente en periodos medios o largos.

Muchas veces, por lo tanto, se trata de la contratacion de
servicios complementarios de asistencia, que, en un grado de
primera sofisticacién, pueden reunir los tres factores que se han
sefalado anteriormente.
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Las razones que, de forma practica, estan llevando a los

organismos publicos a adoptar estrategias de outsourcing son
las siguientes:

Compensacion de la escasez de personal propio adecuada-
mente cualificado.

Necesidad de adquirir habilidades dificiles de proporcionar
por el personal funcionario.

Adecuacién de la contratacion a los capitulos presupuestarios
disponibles.

Seguro de operaciones continuas y ordenadas, y de recursos
presupuestarios adecuados para soportar correctamente
las operaciones.

Reduccion de costes y simplificacion de los procesos de sopor-
te administrativo.

Mejora del servicio prestado al ciudadano.
Reduccién de riesgos derivados del uso de nuevas tecnologias.
Concentracion de la actividad del servicio base de la organizacion.

Las funciones de los diferentes departamentos administrativos

de los organismos publicos y del Estado pueden ser externaliza-
das cuando:

El outsourcing mejora el funcionamiento después de la intro-
duccion de mejores practicas en procesos internos del servicio.

La ley y el reglamento de contratacién asi como la normativa
administrativa aplicables cubren tales practicas.

La responsabilidad y el control del socio del outsourcing se
aseguran y son los adecuados.

Los criterios de asignacion de gasto en los diferentes capitulos
financieros lo permitan.

Los riesgos asumidos por la administracion con la contratacion
especifica estan acotados y admitidos en el ordenamiento.
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En general, las Administraciones Publicas aprovechan sélo
parcialmente las ventajas que, de forma ordinaria, proporcionan
los servicios de outsourcing. Ello es debido principalmente a:

e Desconocimiento de los funcionarios de los parametros de
gestion de una empresa privada.

* Desconfianza y falta de delegacion apropiada.
e Limitaciones impuestas por los condicionantes de contratacion.

A pesar de poder parecer un poco critico con la actuacion de
muchos funcionarios publicos que contratan servicios continuados
a empresas privadas, la cantidad de ejemplos que pueden ilustrar
esta critica, por otro lado muy amable, podria ser innumerable.
Desde funcionarios que manifiestan que un margen bruto del 5%
en una empresa es mas que suficiente (sic) hasta los pliegos de
peticiones de propuestas que especifican una supuesta cuenta
de pérdidas y ganancias (del licitante) que en nada tiene que ver
con las que se pueden encontrar en las memorias de las empresas
del sector correspondiente.

El comun resultado de estas practicas suele ser:

e Servicios de mala calidad.

e Situaciones en las que el funcionario es rehén de su propia
falta de diligencia en la contratacion.

e Necesidad de ampliacion de los contratos por falta de previ-
sién, con lo que los pretendidos ahorros se esfuman.

e Dependencia indebida de los proveedores.

Generalmente, los funcionarios no tienen una experiencia
profesional, laboral o de gestién en entidades privadas y, por
ello, les resulta dificil manejar apropiadamente los pardmetros
de gestién de las mismas (busqueda del crecimiento del volu-
men de negocio y de la rentabilidad, consecucion de resultados
tangibles, responsabilidad individual en las decisiones, falta de
regulacion de las relaciones personales, etc.).
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En este sentido, se manejan en otras circunstancias bien
diferentes: jerarquia perfectamente establecida, estructura muy
regulada, gestién presupuestaria, procedimentacién de toda la
actividad, etc., que son poco utilizadas en las empresas privadas.

Dado que la contratacion de servicios en outsourcing implica
una amplia delegacion y la vigilancia solamente en los resultados,
tienden a sentirse incomodos en este nuevo paradigma. Si afiadi-
mos que el desconocimiento del funcionamiento de la otra parte
genera desconfianza y que multiplica el deseo de inspeccion, los
controles que habitualmente se marcan desde la administracion
se vuelven tan redundantes que impiden aprovechar todo lo que
puede aportar el contratado, consumiendo una parte importante
de los recursos disponibles.

Pongamos un ejemplo real. Se contrata un servicio de ges-
tion documental en el que se factura mensualmente el nimero
de documentos efectivamente procesados. Se identifican los
pardmetros de calidad de servicio: documentos digitalizados,
numero de errores limitado —comprobables mediante mues-
treo—, nUmeros de registro visibles, etc.

Tedricamente, todos los controles estan establecidos y acti-
vos. En un momento dado, este servicio recibe la queja de que
los empleados del contratista tienen una rotacion alta (se trata
de personas de cualificacion media y salario relativamente bajo,
que aprovechan cualquier oportunidad en el mercado para me-
jorar su situaciéon econémica), aunque se estan cumpliendo los
parametros de calidad.

Se alega que la rotacion elevada obliga a los funcionarios a
establecer nuevas relaciones con los contratados continuamente,
lo que merma la eficacia del trabajo. Se pide al contratista que
ponga medios para evitar la rotacién. Este hecho genera un
problema de servicio de cierta gravedad.

La realidad es que los pardmetros de calidad se estan cum-
pliendo y que los trabajadores estan rotando porque los costes
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que tiene que conseguir la empresa para mantener una rentabi-
lidad aceptable en el servicio contratado provoca la contencién
de los salarios de los trabajadores y que éstos estén aceptando
propuestas de otras empresas que no pueden ser igualadas por
la titular del contrato.

Como se puede ver, la rotacién no es un factor decisivo para
la eficacia del servicio, pero implica, por parte de los funcionarios
a cargo del mismo, un factor de comodidad apreciable, ya que
simplifica su tarea de gestion a nivel personal. Por otra parte, el
coste del servicio, al estar determinado normativamente y por la
oferta inicial del proveedor, no va a sufrir por incluir esa exigencia
adicional a la calidad del servicio.

Otro aspecto que es de maxima criticidad para los funciona-
rios a la hora de contratar servicios de las empresas privadas es el
miedo a perder el conocimiento y el control del servicio. Cuando
se considera contratar un outsourcing, se debe tener atencion
especial al hecho de que internamente el conocimiento se puede
perder y que puede no estar disponible cuando es necesitado.

La autoridad contratante depende parcialmente del conoci-
miento del contratista del outsourcing. Por lo tanto, la autoridad
que contrate debe proporcionar formacién adecuada a su propio
personal y debe disefiar un modelo de compartimiento del cono-
cimiento para asegurar su independencia.

El outsourcing implica la obligacion de poseer un gran cono-
cimiento interno y este puede no estar disponible in-situ en todo
momento. La carencia del conocimiento profesional, entre el per-
sonal de la administracién que contrata, disminuye la capacidad
de ésta a ejercer influencia en el desarrollo del departamento o
unidad a la que estd adscrito y a una dependencia extrema de
los proveedores.

Este riesgo debe ser compensado por la formacion adecuada
para garantizar la independencia de la autoridad contratante.
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Ademas de la formacion interna y de un modelo de com-
partimiento del conocimiento para asegurar la independencia,
también se puede distribuir el servicio entre varios competidores,
de forma que se distribuyan los riesgos entre ellos. Ello no signi-
fica obligatoriamente una disminucion préactica del riesgo total,
pero proporciona una alternativa vélida para ejercer una fuerza
negociadora sobre cada unos de ellos.

9 Preparacion de las especificaciones
" y de los contratos de outsourcing

Para preparar la concesion de los contratos del outsourcing y sus
términos y condiciones, debe considerarse tanto la especificacion
de los servicios como los tipos de procedimientos de la concesion
del contrato. Es decir, tanto el procedimiento interno del organismo
publico correspondiente, como el procedimiento que debe seguir
el proveedor para prestar el servicio.

Intencionadamente se ha sentenciado anteriormente el pro-
cedimiento que debe sequir el proveedor para prestar el servicio.
Muchos funcionarios que contratan servicios suelen considerar
que lo que estd ofrecido en la propuesta es, punto por punto, lo
que se va a librar durante el contrato. Sélo porque estd escrito en
la propuesta, sin atender a otro criterio.

Y ello a pesar de que las experiencias que sufre la administra-
cion muestran continuamente lo contrario.

Antes de iniciar cualquier transaccién de outsourcing se deben
determinar con claridad:

e Las especificaciones funcionales.

e Las fases del servicio: arranque, transformacién, servicio per-
manente y devolucion y los limites de su duracion.

e Los dmbitos de responsabilidad del proveedor.
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Los volumenes, sus unidades de medida y el método especifi-
co de medicion.

Modelo de monitorizacién, informacion y control de los servicios.
Términos y condiciones que necesitan ser estipulados.

Todos los elementos que forman parte del servicio, identifi-
cando si esos elementos van a ser aportados por el contratista
o por la administracion.

Los elementos y aspectos dependientes de ellos (por ejemplo,
el software depende del hardware, el funcionamiento de una
impresora depende del abastecimiento de consumibles).

El precio maximo que se esta dispuesto a pagar.

Una vez que todos estos aspectos estan claros, se deben

pensar las estrategias que se van a seguir para:

Conseguir el mejor de los precios por lo que se desea obtener.
Obtener la mejor solucion de servicio posible en el mercado.
Garantizar el cumplimiento de los compromisos.

Gestionar las variaciones que tenga el servicio durante el
periodo de prestacion.

Dirimir conflictos sin que se resienta la calidad del servicio.
Seleccionar el proveedor adecuado.

Ante la dificultad de manejo de todas estas variables unas

buenas consideraciones no deben ser olvidadas:

Deje los contornos de la solucién abiertos, pero permita que
el proveedor desarrolle con la méxima iniciativa y libertad la
solucion.

Un precio demasiado bajo le puede impedir obtener buenas
soluciones de mercado. Recuerde que el dinero del pobre va
dos veces a la tienda.
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Escribir los compromisos en papel es sencillo, cumplirlos en
la realidad no. La fiabilidad de una solucién no est4 soélo en
los compromisos escritos sino en la coherencia general. Exija
poder verificar los compromisos.

Las necesidades de servicio van a variar. Si considera al pro-
veedor como una extension de su personal para adaptarse a
los cambios, usted perdera las ventajas que puede obtener de
su proveedor.

Los proveedores tienen que ganar dinero. Si usted intenta
apropiarse de su beneficio con presiones excesivas sufrira las
consecuencias en forma de peor servicio. Marque sus objetivos
y permanezca en ellos sin dejarse arrastrar por el crecimiento
de la ambicion.

Controle el proceso interno. Consulte los pasos del proceso
de aprobacién de la emision del pliego e involucre a los di-
ferentes responsables en la confeccién del mismo. No sélo a
nivel formal sino también a nivel real. Recuerde que cuando
una persona esta implicada en algo, aunque sea levemente,
raramente se pondra en contra de ella.

Consulte a proveedores, pero no delegue la confecciéon del
pliego en uno de ellos, pues este no puede evitar intentar
sesgar el pliego en su favor, en un escenario en el que ve
competencia infinita y que no puede controlar la decisién a
adoptar por el 6rgano de contratacion.

No piense que las posibilidades de las empresas son ilimitadas.
Contraste los margenes del sector en las diferentes fuentes de
uso publico (registro mercantil, entidades privadas, cuentas
anuales publicadas, etc.). Es relativamente facil ver el margen
que manejan las empresas de un determinado sector.

Apareceran conflictos. Acéptelo desde el primer momento.
No los evite, ni piense que siempre va a ganar usted. Usted no
va a tener siempre la razéon, aunque tenga gran capacidad de
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presion sobre el proveedor y la gran capacidad de interpreta-
cion del contrato que le otorga la Ley.

e El mérito no es elegir una buena propuesta, es hacer del adju-
dicatario un buen proveedor.

El procedimiento de adjudicacion de un contrato de
servicios en outsourcing serd, bien por concurso o bien por
adjudicacién directa (descartamos la subasta como forma de
adjudicacién, pues no se da la requerida situacion de igualdad
de los objetos subastables).

El procedimiento de licitacion puede ser:

e Abierto (todos los posibles proveedores podrian presentar
propuesta).

e Restringido (sélo unos pocos seleccionados por sus especia-
les caracteristicas objetivas).

e Negociado (con o sin publicidad) con uno o unos pocos
proveedores cualificados.

El procedimiento abierto implica la obligatoriedad de la publi-
cacion de la licitacién en un medio autorizado (Boletin Oficial del
Estado, Diario Oficial de la Unién Europea —DOUE—, Boletin
Oficial de la Comunidad Auténoma, etc.). Tiene unas caracteris-
ticas resaltables:

e Se puede presentar cualquier proveedor que cumpla con los
requisitos de cualificacion.

e Para importes de contrato —independientemente del im-
porte anual o del numero de afos de servicio— superiores
a 200.000 € es obligatoria la publicacién en el DOUE vy, por
tanto, la competencia puede establecerse a nivel comunitario.

e Existen plazos minimos para la presentacion de la propuesta
desde la publicacion del anuncio de la publicacion.

* No existe negociacion del contenido de la propuesta ni de los
términos del contrato.
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e Los criterios de seleccion, acertados o no, son fijos e inamovi-
bles desde el momento de la peticion de propuestas.

¢ |afaltade adecuacion formal a los requerimientos exigidos en
el pliego (aunque sélo sean los de forma, como la puntualidad
en la presentacion de la propuesta) puede proporcionar la
descalificacién de la propuesta presentada.

Cuando el concurso es restringido, puede ser con publicidad
(publicacion de la licitacion en medio publico pertinente) o sin
publicidad (por invitacion directa a los candidatos deseados y
seleccionados). El importe de la licitacion obliga a un numero
minimo de invitados, que puede oscilar entre cinco y once.

En este caso, el proceso tiene dos pasos:
1. La presentacién de cualificaciones para una candidatura valida.
2. La presentacion de propuestas.

Puede existir un Pliego de Prescripciones Técnicas (PPT) o
simplemente la expresion de las necesidades a nivel genérico. En
este Ultimo caso, se admite la presentacion de variantes, cosa
que, en caso de concurso, suele ser extremadamente rara, debido
a que plantea a los evaluadores un problema: tienen que tomar
decisiones que pueden parecer arbitrarias y que tienen que justi-
ficar cuidadosamente para evitar recursos de impugnacion.

Los interventores de la administracién muestran una gran
preferencia por el concurso publico (puesto que la ley de la
contratacion del sector publico establece explicitamente que el
concurso serd la forma preferida de adjudicacion), lo que presen-
ta la ventaja, aparente, de una mayor transparencia del proceso.
Sin embargo, en un dmbito de servicio tan complejo, presenta
una serie de desventajas:

¢ No permite iteracion que deje refinar la solucion.

e Aporta una gran carga de trabajo a los licitadores, al tener
que valorar muchas propuestas complejas.
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* Impone criterios a los proveedores no acordados con ellos,
al obligar a solicitar servicios totalmente comparables en un
Unico pliego de prescripciones para todos, para poder cumplir
con la ley.

En general, puede decirse que el concurso publico es un
instrumento de contratacién que presenta carencias a la hora
de contratar servicios de alguna complejidad o dimension v,
sobre todo, cuando se trata de servicios no orientados a una
meta concreta.

Cuando se contratan obras (un puente, la reparacién de un
edificio o una linea férrea) o proyectos de desarrollo concretos
(una campana de publicidad, un sistema informatico, un estudio
sociolégico) el concurso ofrece ventajas, pues el fin esta determi-
nado y los medios son lo que los proveedores ofrecen.

Cuando se trata de servicios continuados, no existe un fin
determinado, limitado y objetivo. El objeto del contrato supone
un ente informe, variante, indeterminado en muchos aspectos,
que implica que cada proveedor puede conceptuarlo de forma
diferente, y que sélo tiene una referencia objetiva que es el nivel
de servicio. Aspectos tan importantes como la solvencia para la
prestacion son de dificil determinacion.

Por todo lo anterior, un proceso restringido en dos etapas,
que esta perfectamente contemplado en la ley, o un proceso
negociado, se muestran como los mas apropiados para realizar
este tipo de contrataciones con los mejores indicios de éxito del
servicio, pues ambos permiten un grado de comunicacién y de
adaptaciéon que no pueden ser mas que beneficiosos.

Todo lo anterior dentro del marco de la excepcionalidad que la
ley marca para el empleo de un procedimiento negociado, que
se limita a casos en que existe una limitacién natural a la com-
petencia entre hipotéticos posibles proveedores (una patente, la
exclusividad de una representaciéon en el pais, una exclusividad
manifiesta, la necesidad de secreto,...).
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También es importante el liderazgo del proceso, que no pue-
de ser delegado en las estructuras administrativas. A pesar de
que la adjudicacion del contrato lo tiene que realizar un érgano
colegiado llamado mesa de contratacion, en la que estan
representadas las diferentes instancias que rodean el servicio y
el proceso de contratacién, algunos de sus miembros sélo estén
presentes para asegurar el cumplimiento de la ley y del regla-
mento y no intervienen en la decision de ninguna manera.

Tener claros los criterios de priorizacién en la valoracion y
tener clara la potestad que cada miembro de la mesa ostenta,
ayudard mucho a ejercer ese liderazgo necesario para que todas
las partes involucradas cumplan sus responsabilidades y apoyen
el éxito del servicio.

Pero no es suficiente con tener los criterios claros. El cono-
cimiento del mercado también es absolutamente necesario. De
poco vale que los criterios estén claros para todos los miembros
de la mesa de contratacion si esos criterios no pueden ser respon-
didos por las empresas que acttan en el mercado.

Es bien cierto que cuando se trata de servicios que incluyen
tecnologias punta o licencias exclusivas, el reflejo del mercado es
muy escaso. Pero en la mayor parte de los casos de los servicios
a externalizar la exclusividad de facto no existe.

Numerosas veces se emplean criterios de seleccién que no
estan del todo alineados con la calidad del servicio que se de-
manda. Algunos de los méas habituales son:

* Mejora de la cantidad de servicio a ofrecer.

e Necesidad de presencia local de la empresa, cuando no es
estrictamente necesaria para el servicio.

e Requisitos no relacionados con el servicio (empleados minus-
validos, cualificaciones exageradas, experiencia innecesaria,
certificaciones de reciente creacién no necesarias, sistemas de
retribucién a los empleados, etc.).
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e Necesidad de informacién adicional, que no es explicita en los
pliegos, para la configuracion del servicio y la presentacion de
una oferta.

e Criterios redundantes o concatenados.
e FEtc.

Una vez que el proveedor esta seleccionado y que el servicio
comienza, es conveniente realizar una evaluaciéon periédica sis-
tematica sobre los aspectos de la decision tomada. De hecho,
esta revision debe ser avanzada en el pliego de prescripciones y
deberia ser fijada en todos sus detalles en los primeros meses de
prestacion de servicio.

Esta revision no es una critica, ni al proveedor ni al licitador,
como tampoco es un instrumento de autocomplacencia mutua.
La revision aportarad informaciéon objetiva sobre la percepcion
que ambas partes tienen sobre la misma realidad, de manera
que puedan confrontarlas y averiguar las causas de las diferentes
visiones, si existieran.

Serd una tentacion instrumentalizar esta revision para la con-
secucién de objetivos diferentes, pero es necesario superarla,
pues solo de una puesta en comun sincera y objetiva se podran
extraer conclusiones vélidas que ayuden a mejorar las cosas en
el futuro.

Por todo ello es muy recomendable la fijacion de periodos,
formatos, preguntas, poblacién encuestada, reuniones de eva-
luacion, metodologia de conclusiones, &mbito de difusién de las
mismas y plan de acciones consiguientes.

Como requisito previo para la evaluacién a posteriori, las
actividades y los servicios realizados por el socio del outsourcing
(contratista) deben ser registrados. Esto también proporcionara
la base para ajustar el ambito de responsabilidades cuando sea
apropiado y para identificar maneras de racionalizar el funciona-
miento interno de la mision.
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Para estos propositos, las metas comprobables del funciona-
miento se deben especificar; incluyendo caracteristicas tales como
tiempos de reaccion, calidad, flexibilidad del funcionamiento y
confiabilidad operacional de las instalaciones técnicas o de los
sistemas de TIC que el contratista ha emprendido funcionar.

Basandose en un sistema de reporting significativo, es tam-
bién posible supervisar los resultados reales del outsourcing
relativos a practicas y procedimientos de la autoridad contra-
tante, por ejemplo:

e La consecucion de los costes comprometidos.
e El aumento de la produccion realizada.
e La mejora de la calidad, basada en parametros objetivos.

e Reducciones de las cargas de trabajo y el resultado practico de
la unidad correspondiente.

Los costes involucrados se deben comparar a las tarifas de
mercado sobre una base regular (la media o la mediana pueden
ser unidades de comparacién no del todo validas) y regularizada
(de acuerdo a los pardmetros del momento de la contratacién
convenientemente actualizados). Esto lo debe hacer la autoridad
contratatante, o bien el contratista, en base a las reglas fijadas
por la entidad que contraté.

Este aspecto es relativamente sencillo cuando se pueden
identificar con cierta claridad los costes unitarios y la cantidad
de unidades realmente consumidas en el servicio. El asunto,
generalmente, se complica bastante cuando los componentes de
servicio son paquetes de componentes y cuando el consumo de
unidades es poco visible, en orden a proporcionar al proveedor
un margen de gestion de su eficiencia a cambio de calidad del
servicio y simplicidad en la gestion.

Cuando los pagos son continuamente mas altos que las tarifas
de mercado convenientemente identificadas, deberia iniciarse
una renegociacion del precio o el contrato debe ser terminado
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cuanto antes lo permitan las cldusulas de terminacién concerta-
das en el mismo. El contrato debe contemplar esto.

Otro método eficaz de evaluacion del programa que puede
ser utilizado aqui es el benchmarking. Esta es una herramienta
poco utilizada en las Administraciones Publicas debido a su parti-
cular forma de contratacion y de administracién de los contratos:
los contratos son mayoritariamente administrativos y la adminis-
tracion de los mismos estd muy regulada, lo que no permite la
personalizacion deseable en muchos casos.

Para utilizar este método, las figuras dominantes convenientes
se deben identificar, poner al dia regularmente y comparar con
las de otras organizaciones. Cuando la autoridad contratista se
encuentra fallando en el promedio, las razones de esto se deben
investigar y la accion remediadora debe ser aplicada. El contrato
debe también colocar los procedimientos y la determinacion de
las consecuencias de cualquier déficit.

9 Los pros y contras del outsourcing
= en las Administraciones Publicas

Siendo una necesidad disponer de servicios de soporte adecua-
dos en las Administraciones Publicas, la decisién de externalizar
estos servicios no es facil debido a que no todo van a ser ventajas
tras la externalizacion. Al menos no lo perciben de esa forma los
responsables encargados de tomar esta decisién.

Muchos de los argumentos en contrario estan relacionados
con tres conceptos:

e Laincertidumbre de la apreciacion de la importancia relativa
del aspecto en contra (¢cémo es de importante ese contra?).

e Lainseguridad sobre la implantacién y la gestion del servicio
(¢seran las cosas en la realidad tal como se presuponen?).

e Lasensacion de falta de conocimiento suficiente para tomar la
decisién (;nos estamos olvidando de algo?).
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En mi experiencia tratando este tipo de decisiones con muchos
funcionarios, la relacion de pros y contras que la mayor parte
establecen cuando se enfrenta al dilema se pueden estructurar

en los siguientes apartados:
e Personal.

e (Coste.

e Relacién coste-beneficio.
e Organizacion.

e Funcionamiento.

e Tecnologia.

Veamos, a continuacion, cdmo son vistos los pros y los contras

en estos apartados:

Tabla 9.1. Personal.

“

Se evitan los problemas de contra-
tacion de funcionarios y personal
laboral con cualificacion adecuada
(plazos, atractividad, etc.).

Disminucion de la necesidad de espe-
cialistas y de las tareas que realizan.
Los especialistas son relevados del
trabajo rutinario.

que puede ser de dificil reciclaje en
el largo plazo.

cuello de botella.

Menor dependencia de personal con
conocimientoaltamenteespecializado.

Se evitan los aumentos de personal

Reduccién de las situaciones de

Dependencia del contratista si
no se establecen los mecanismos
de gestién del conocimiento
adecuados.

Aumento de la necesidad de
coordinacién y gestion.

Si no se realiza bien, pueden
existir problemas de cesién ilegal
de trabajadores.

Problemas potenciales con estatu-
tos y sindicatos de los trabajadores
publicos.

Existe el coste adicional del IVA, que
en las AAPPs no es deducible (los
costes de personal no tienen IVA).

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 9.2. Coste.

“

Reduccién y transparencia de cos-
tes, especialmente cuando estan
asignados en los presupuestos de
la entidad contratante.

Transacciones adicionales de coste
(ej. costes de diseno e implemen-
tacién del contrato).

Mejor capacidad de planificacion
de los costes, de su monitorizacion

Riesgo de no usar recursos cen-
trales (ej. estructuras de contratos
favorables).

Desembolso extra en comunica-
cion y coordinacion.

Se evitan los altos gastos en in-
version periédicos (renovaciones,

Problemas potenciales con estatu-
tos y sindicatos de los trabajadores
publicos.

Asignacion precisa de los costes a
sus fuentes.

Existe el coste adicional del IVA,
que en las AAPPs no es deducible.

Conversién de costes fijos a costes
que se pueden asignar directamen-
te a “productos”.

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 9.3. Relacién coste-beneficio.

“

Se evitan los gastos en inversién
periédicos.

Necesidad de gestionar la transi-
cion del servicio interno al servicio
externalizado.

Se evita la deuda excesiva por
los acuerdos de arrendamiento o
leasing inmersos en los contratos,
sin tener que acudir a estas figu-
ras de forma directa.

La posible pérdida de conoci-
miento debe ser evitada con los
procedimientos de transferencia
del conocimiento adecuados.

Aceleracion de los procesos de
servicio (negocio).

Racionalizacion de la organizacion,
contando con metodologias efi-

cientes en los procesos de soporte.

Fuente: Elaboracién propia.
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Tabla 9.4. Organizacion.

“

Notable simplificacion de los
procesos.

Se evita la escasez de recursos
cualificados.
Aceleracion de los procesos
de SeI’VICIO (negooo)

Racionalizacion de Ia orga—
nizaciéon, contando con me-
todologias eficientes en los
procesos de soporte.

Necesidad de gestionar la transicion del
servicio interno al servicio externalizado.
Mayor dificultad para tener el conodi-
miento de la situacion del mercado.

Necesidad de Ilderazgo interno en un
entorno de servicio muy regularizado.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 9.5. Funcionamiento.

“

Mejora de la calidad de las ope-
raciones dentro de un entorno de
‘costes controlado.

La relacion calidad-coste no puede
ser bien juzgada debido a la pérdi-
da de conocimientos tecnicos.

Tiempo mas corto para imple-
mentar proyectos y novedades
en el servicio y/o gestionar los
activos, las excepciones del ser-
vicio, etc.

Disminuciéon de la capacidad de
dirigir proyectos por falta del
conocimiento detallado.

Mayor flexibilidad en la dlsponlbl-
lidad de los servicios.

Pérdida de la vision general.

Puesta en practica de las medidas
segun la prevision acordada.

Menos compromiso de respuesta
ante imprevistos.

Acceso a tecnologias nuevas y al
uso de metodologias de desarrollo
mas modernas.

Merma de habllldaéés |nternas

Aceleracion de Ia mejora contlnua

Pérdida del know-how.
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T T

La gestién de la informacién encaja
y fluye mejor.

Innovacion en exceso donde no
es realmente necesario.

La gestién de la informacién encaja
y fluye mejor.

Transferencia del  know-how.
Dependencia del contratista.

Satisface objetivos totales mas bien
que a tomar decisiones sobre casos
individuales.

Aberturas donde el contratista
ejerce influencia.

Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 9.6. Tecnologfa.

T T

Reduccioén de riesgos tecnoldgicos
al trasladarlos al contratista.

Dependencia del contratista.

Aumento de la  disponibilidad
de la tecnologia y el servicio que

éstas prestan.

Aceleracion de la innovacién, por
concentraciéon de la atenciéon en
esta actividad.

Restriccion a innovar por falta de
conocimiento suficiente.

Simplificacion en procesos de
adquisicion de la informacién, de
la coordinacién y de decision

Pérdida de capacidades por falta
de costumbre en la ejecucion.

Reducciéon de flujos de entrada,
por ejemplo, mantenimiento o
pequenos proyectos, que son
integralmente abordados por el
contratista.

Pérdida del know-how.

Fuente: Elaboracién propia.
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