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Resumen ejecutivo

Este documento ofrece a los circulos
interesados un panorama comprensivo acerca
del “outsourcing” o contratacién de servicios
de Tecnologia de la Informacion (TI) y en
particular el “outsourcing” de sistemas de

informacién.

En la primera parte se presenta una
contextudlizacion de las  principales
tendencias y perspectivas del “outsourcing”,
advertidas principalmente a partir de la
experiencia estadounidense y la europea.
Ademds, bajo este mismo marco de
referencia se sefialan y explican los factores
que intervienen en las  decisiones
organizacionales orientadas a la contratacioén
de servicios de Tecnologia de la Informacion
(TT). Estas iniciativas han adquirido gran
importancia en el contexto econdmico

mundial, en la medida que:

e representan, en primer término, una via
para la incorporacidén y desarrollo de TI
con lo cual se busca optimizar la eficacia

y eficiencia organizacional.

constituyen una modalidad de gestion
organizacional mas flexible que puede
revestir un caracter estratégico ante un
proceso de globalizacion y un mercado
mundial de bienes y servicios cada vez mas
competitivo.

Desde la perspectiva de la contratacion de

servicios de TI, el "outsourcing" debe

Rho - Sigma S. A.

comprenderse como una relaciéon contractual
entre un proveedor externo y una
organizacion que es el usuario o cliente con
el fin de que el proveedor produzca y
suministre un servicio de TI para la

organizacion contratante.

Por la recurrencia y significaciéon que esta
practica puede deparar a las organizaciones,
asi como por las expectativas que se tienen
sobre ella, se analizan los distintos factores
y riesgos que se ven involucrados en un
proceso de esta naturaleza, esto con el fin de
contribuir a que las iniciativas de
outsourcing  sean efectivas y exitosas.
Dentro de una caracterizacion del fendmeno,
se presenta una breve descripcion de tipos de
outsourcing asi como una caracterizacion de
los comportamientos de la oferta y demanda

de servicios de TT.

En una segunda parte, sustentada en un
estudio realizado en wun conjunto de
organizaciones de los sectores publico y
privado costarricense, se presenta una
caracterizacién del outsourcing de TI en
Costa Rica. Se ‘destacan los antecedentes y
caracteristiticas particulares que reviste el
outsourcing de TI en el medio nacional,
distinguiendo los factores que motivan las
decisiones organziacionales asi como los

principales problemas advertidos.
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En una tercera parte se analizan y establecen

las  particularidades que reviste el
“outsourcing” de Sistemas de Informacién
(SI), destacando

éxito asi como los factores que justifican una

los factores criticos de

decisién de esta naturaleza por parte de las

organzaciones contratantes.

Finalmente se precisan algunas conclusiones
y en particular para el ambito costarricense
se formulan una serie de observaciones y
recomendaciones orientadas a fortalecer la
autoevaluaciéon de experiencias y a
minimizar el riesgo de fracaso de los
proyectos que emprendan organizaciones

locales bajo esta modalidad.
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I Caracteristicas y tendencias generales

1. ; Qué es el “outsourcing”?

El “outsourcing” es una practica de gestion
organizacional orientada a la contratacion de
servicios especializados para la consecucion

de los objetivos organizacionales.

El “outsourcing” estd asociado a las
transformaciones socioecondmicas y
tecnoldgicas que se han venido registrando a
nivel mundial. Los acelerados procesos de
reestructuracion, integracidén y concentracion
en el ambito econémico-industrial, comercial
y politico, han redefinido el escenario actual
para el desempefio de las organizaciones,
plantedndoles mayores exigencias para

desenvolverse competitivamente.

En el campo de la informatica el
“outsourcing” se refiere a la utilizacion de
agentes externos para llevar a cabo una o

mas actividades del area en la organizacion.

Desde esta perspectiva el “outsourcing”
puede comprenderse como una relacidn
contractual entre un proveedor externo y una
organizacién que es el usuario o cliente. En
esta relacion, el proveedor puede asumir la
responsabilidad sobre una o mas funciones
de la tecnologia de la informacién en una

organizacion.
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Este tipo de contratacion de servicios remite
a una amplia variedad de posibilidades que
las organizaciones, pueden implementar en

situaciones determinadas, por ejemplo:

1. Satisfacer una demanda a corto plazo por

ejemplo:  Labores de  digitacion,
documentacion, evaluacion de un sistema

etc.

2. Desarrollar un proyecto o trabajo
especifico por ejemplo: el desarrollo de
un nuevo sistema, soporte a una
aplicacion existente, administracion de la
recuperacion en caso de desastre, proveer
capacitacion o administrar una red de area

local etc.

3. Encargar a un proveedor de una parte
significativa de la TI organizacional. En
términos mundiales es la razén mas
comun por la que se ha recurrido al
“outsourcing”. Esta contrataciéon puede
incluir la operacion del centro de
computo, la administracion del area de
comunicaciones, soporte al hardware y
software, etc. En los términos mas
amplios puede abarcar la transferencia de

recursos, capacidades y/o personal.
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2. ;Por qué en las organizaciones se
fortalece el interés en el
“outsourcing” de T1?

Es importante preguntarse por qué en la
actualidad existe tanto interés en la practica
del “outsourcing” de TI si después de todo
las distintas opciones de “outsourcing” se
vienen experimentando desde que se inici6 la
era del procesamiento de datos, tales como el
empleo de programadores por contrato, la
adquisicion de paquetes de software, alquiler
de equipo computacional, etc.

Actualmente el “outsourcing” ha dado un
gran giro, desde la contratacién de
aplicaciones simples y especificas, pasando
por la elaboracion de varios sistemas de
informacion hasta llegar a abarcar la
transferencia del personal especializado,
hardware y software de una organizacion a
un proveedor que asume los gastos y la

responsabilidad por los resultados esperados.

Lo que llama la atencién sobre el
“outsourcing” es la posibilidad que han
llegado a tener los proveedores de operar,
administrar y controlar funciones de TI de
una organizaciéon y desde la perspectiva
organizacional el impacto que puede

producir el servicio contratado.

De acuerdo con estudios realizados, los

ejecutivos involucrados en decisiones de
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“outsourcing” han sido motivados por la
posibilidad de mejorar el desempefio de la
empresa, reducir costos y  mejorar el
desempefio de la tecnologia de la

informacién en la organizacion.

Es asi que Terdiman ha destacado que estos
procesos de contratacion externa, resultan
atractivos para los contratantes desde tres
razones principales: financieras, de gestion y
de control [Terdiman 1993:3]. Con respecto
del aspecto financiero, se cree que el
“outsourcing” permite a los ejecutivos
reducir costos y controlar mejor sus
[Computerworld 1994:44],

porque el proveedor establece un costo fijo

presupuestos

por un nimero especifico de servicios.

Desde la perspectiva de control, el
“outsourcing” les  permite a las
organizaciones tener mayor control sobre los
gastos en TI asi como sobre la produccién y
orientaciéon de la TI con la posibilidad de
concretar un producto en un plazo

determinado.

En cuanto a mejorar la gestién, se pueden
identificar dos dimensiones. Una es la
tendencia en las organizaciones a
concentrarse en el nucleo de su "negocio"
para fortalecer la competitividad y la
disminucién de esfuerzos en funciones

alejadas del mismo.



La otra dimension es el impacto creciente de

la TI en el desempeflo organizacional y la
necesidad de integrarla para apoyar
efectivamente las funciones propias del
nucleo de competencia de una organizacion

y asi obtener mayor valor agregado.

Aun las compaiiias financieramente estables
han comenzado también a  hacer
“outsourcing” por cuanto la contratacion
externa ya no solo es percibida como un
medio para lograr reduccion de costos, sino
también como wun factor de mayor
rentabilidad y  competitividad.  Esta
modalidad permite a la organizacion
desempefiarse y readecuarse de modo mas
flexible en wun ambito cambiante de
productos y de mercados globalizados, con

estructuras de costos mds competitivas.

3.¢(Coémo y por qué se toman las
decisiones de outsourcing?

Segun el reporte del Internacional Data
Corporation (IDC) denominado 1996
Worldwide  Outsourcing Markets and
Trends” [Bernasconi,Tracy 1996:], los
eventos mdés importantes para las
organizaciones tales como el aumento de la
competencia y la necesidad de concentrarse
en el nucleo de competencia las estan
forzando a analizar y considerar qué tareas
‘pueden contratarse 'y cuales deben
“permanecer en casa”. Las organizaciones se
orientan hacia la identificacion de la tareas
que se deben realizar segin el nucleo de
competencia. Se considera que al tener

definidas cada una de las tareas individuales
Rho - Sigma S. A.

y responsabilidades que se deben ejecutar,
llevara a la realizacion del trabajo necesario
y evita la pérdida de esfuerzos en tareas que
no se asocian al nucleo de competencia.
Desde esta perspectiva el “outsourcing”
como un medio para la incorporaciéon y el
desarrollo de funciones de TI se esta
constituyendo en una  herramienta
significativa para la gestién pues en esta
modalidad puede descansar la
responsabilidad por actividades de TI
alejadas del nucleo. de competencia
organizacional. Donde las organizaciones
tradicionalmente justificaban una relacién de
“outsourcing” bajo el principio de reduccién
de costos, ahora la estan justificando desde
el punto de vista de la obtencion de valor
agregado. Se estima que los costos mas bajos
llegan a ser el valor mas grande para una

organizacion.

Asi, el outsourcing se asocia a la
redefinicion y replanteamiento de las teorias
administrativas en las organizaciones. Desde
esta perspectiva es importante analizar
algunos de los cambios en el pensamiento
administrativo, por ejemplo, organizaciones
que tradicionalmente juzgaban su ventaja
competitiva en términos de su tamafio
comienzan a juzgarla en términos de su
conocimiento especializado o “experticia”
para desempefiarse en el campo de su
competencia. La “experticia” se estd
constituyendo en €l factor critico mas

importante para la competitividad.



Segin una encuesta realizada este aflo por

Chief Executive magazine a “The Fortune
500 CEOS” [Bernasconi, Tracy 1996:] el
outsourcing como opcion estd siendo
apreciada preferencialmente por
organizaciones que tratan de ganar ventaja
competitiva con el mismo. Ademas se
reporta que existen razones tacticas y
estratégicas por las cuales las compaiiias

piensan en el “outsourcing”.

Las razones tacticas estdn ligadas a la
obtencion de beneficios a corto plazo, por
ejemplo:

1. Controlar los costos operativos.

2. Liberar fondos de capital.

3. Inyeccion de efectivo.

4. Carencia de recursos internos.

5. Dificuitad para administrar una funcién.

Las razones estratégicas estan asociadas con
beneficios de mayor impacto organizacional
y de mas largo plazo, por ejemplo:

1. Mejorar la orientacién organizacional.

2. Tener acceso a capacidades de alta
calidad a nivel mundial por medio de
relaciones externas.

3. Acelerar los beneficios de la reingenieria.

4. Compartir riesgos con organizaciones de
mayor experiencia en determinada
actividad.

5. Liberar recursos para otros propositos o
de mover especialistas de una 4rea a otra
donde el retorno sobre la inversion sea

mayor.
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Las decisiones de tipo estratégico cada vez
mas son las que justifican las decisiones de

“outsourcing”.

4.;Cuil es la tendencia del
“outsourcing” de TI en EE.UU. y
Europa?

Estudios llevados a cabo por el Gartner
Group han advertido un mercado expansivo
del “outsourcing” especialmente a nivel del
mercado  norteamericano y  europeo.
Asimismo se ha destacado que en Ia
actualidad se esta experimentando un
proceso de transicién, en el cual tieriden a
disminuir los grandes acuerdos (transferencia
completa de la TI) para apoyar
reestructuraciones organizacionales )
financieras y aumentan los acuerdos de valor
agregado, los cuales usualmente son arreglos
mas pequeflos y competitivos entre las

corporaciones.

De acuerdo ai nuevo reporte (1 de abril de
1996) de Internacional Data Corporation
(IDC), el mercado global de outsourcing
sobrepasara los 121 mil millones de ddlares

para el afio 2000.

El reporte del IDC revela que el mercado
global del outsourcing experimentd su mayor
éxito en el aflo 1995 con un estimado total de
mas de 76 mil millones de dolares (U.S.A).
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El mercado no muestra signos de decadencia
sino que segun el estudio del IDC se
proyecta una tasa de crecimiento de
aproximadamente el 10 % hasta el final de

este siglo.

Segin un estudio realizado en el medio
estadounidense por la firma consultora Frost
y Sullivan [Computerworld 1994:6], se
afirma que durante el periodo 1992-1999 se

¢

triplicara la escogencia de “‘outsourcing”,
pasando de una facturacién de 32.000
millones de doélares en 1992 a los 104.000
millones en 1999. Se sostiene que con estas
decisiones, las corporaciones intentan
alcanzar mayores niveles de eficiencia asi
como la obtencion de mas rendimientos en el

uso de la tecnologia informatica.

Otro estudio realizado por la firma OVUM,
para el ambito europeo, destaca que el
mercado europeo de “outsourcing” que en
1992 representé 7.600 millones de ecus
(European Currency Unit = 1.23 ddlares
U.S.A.) tendra un crecimiento del 16% para
1997 y se espera que alcance el orden de los

16.100 millones de ecus [Computerworld
1994:6].

En el Reino Unido [Willcocks et. al.,
1995:59] se ha sefialado que se habian hecho
gastos por aproximadamente 1.289 millones

de ddlares U.S.A. con un prondstico de
2.752 millones para 1998.

En los EE.UU. y Europa, las funciones que

seran contratadas principalmente seran los
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estudios, elaboracion de analisis, disefios
preliminares, revision y validacion del
disefio final, entrenamiento de usuarios,
instalacion y pruebas de aceptacion. Para
América Latina la tendencia es hacia la
contratacioén de entrenamiento para el equipo
de desarrollo, la elaboracion del disefio
detallado, el desarrollo y documentacién de
programas [Terdiman 1993:12].

Por otro lado, estudios realizados por Nolan,
Norton y Co. [Terdiman 1993:8], sefialan
con respecto del “outsourcing” en el campo
especifico de redes, tendencias a su
incremento  en la medida que las
organizaciones continuen buscando mayor
rendimiento y ahorros en inversiones de
tecnologia de la informacién, en especial
cuando no se conocen expectativas de
rendimiento. Asimismo seflalan estos autores
que las comunicacién internacional, que es
una de las areas de comunicaciéon de mas
rapido crecimiento, es una de las primeras
candidatas para el desarrollo de relaciones de
“outsourcing”. Esta afirmacion la
fundamentan en el surgimiento de
proveedores de este servicio y de muchas
corporaciones con iniciativas de expansion
en el campo de la comunicacion
internacional. Por ejemplo, en EE.UU. e
Inglaterra se estdn abriendo paso al
“outsourcing” de redes: Advantis (una
asociacion de riesgos compartidos entre IBM
y Sears) para comunicaciones domeésticas,
Infonet Computer Sciences para una nueva
area denominada computacion en redes y

Syncordia (la subsidiaria de British Telecom



para “outsourcing”) para comunicaciones
globales [Louth 1994:55].

Otra observacién que coincide con el estudio
de Nolan y Norton citado por Terdiman , es
la concrecidon de un proceso de alianzas de
grandes corporaciones en el ambito de las
telecomunicaciones. Un ejemplo de esto, es
la fusién entre MCI Communications Corp.
y British Telecommunications Plc. en la que
cerraron un acuerdo por $4.300 millones
para el desarrollo de un proyecto conjunto
denominado Concert. Concert ofreceré a las
grandes firmas sistemas similares a las redes
localés, pero conectaran oficinas de todo el
mundo y también estableceran redes de
datos, de videoconferencias y un centro de
compras para todas la necesidades de
telecomunicaciones. Podriamos decir con
base en estos datos, que el proyecto de un
servicio mundial ha ido tomando forma a
medida que avanza la desregulacién de los
mercados locales, la compatibilidad de los
equipos y los programas de
telecomunicaciones.

Segin la encuesta anual de la Computer
Corporation  Calif.  (CSC).

denominada  “Critical Issues of TI

Sciences

management” los ejecutivos de TI
consideran que la tecnologia de redes es la
clave para el posicionamiento competitivo en
el futuro. Con respecto de las iniciativas
tecnolégicas y  nuevas  herramientas
consideran que las mismas se orientan a
mejorar la productividad del usuario y a la

integracion a traveés de redes de informacion.

Rho - Sigma S. A.

En particular: redes de 4rea ancha (WAN),
redes de area local (LAN) y aplicaciones
Cliente/Servidor. Ademads vislumbran en el
“outsourcing” una forma de ayudar a mejorar
los servicios al cliente. Asi la razén maés
importante para optar por el “outsourcing” es

el deseo de mejorar el servicio al cliente.

Con base en la tendencia mundial de
reduccion de costos en las organizaciones, R.
Terdiman plantea que también se prevé que
el “outsourcing” de desarrollo de
aplicaciones tendera a crecer
significativamente en un mediano plazo,
especificamente se estima que para 1997
duplicara la cifra de 1993 [Terdiman 1993].
Esta autora considera que este crecimiento
puede ser impulsado en primera instancia por
el movimiento hacia el "downsizing" de
plataformas y en segundo término porque los
proveedores de “outsourcing” en muchos
casos disponen de técnicas de
administracidn, herramientas de desarrollo y
metodologias mds efectivas que las de los
contratantes. La posibilidad de hacer uso de
esas técnicas para reducir costos existentes al
disminuir el tiempo de desarrollo y/o mejorar
la calidad, es un factor que motivaria la

contratacion.

El desafio para las organizaciones, en este
caso, es encontrar proveedores con buenas

técnicas y que las empleen efectivamente.
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5. .Se pueden distinguir tipos de
“outsourcing”?

La practica del “outsourcing” puede ser
analizada desde diversas perspectivas que
nos lleven a identificar particularidades que a
la vez permitan realizar una clasificacion del
mismo. Varios autores se han dado a esta
tarea, resultando una clasificaciéon desde dos

perspectivas:

1. Identificando la actividad en la que se

emplearé el “outsourcing”.

2. Caracterizando el proceso de insercion del

“outsourcing” en una organizacion.

Con respecto de la primera, de acuerdo con
el estudio de Terdiman, muchas compafiias
se orientan hacia el "downsizing" de sus
plataformas asi como otras han.llegado a
estar mas interesadas en la obtencién de
ayuda de proveedores externos, con la
esperanza de suavizar los efectos de la
transiciéon de sus plataformas existentes a
nuevos ambientes tecnologicos. En este caso,
nos aclara que estariamos hablando de un

“outsourcing” transicional.

También sefiala que otros proveedores
intentan no so6lo reescribir las aplicaciones
sino también, cambiar la manera en que
trabaja la empresa. En este sentido entiende
esta practica como una oferta de

“outsourcing” transformacional.
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Con respecto de la segunda perspectiva,
otros autores clasifican el “outsourcing” de
acuerdo a la forma en que las empresas
contratantes han ido optando por esta
modalidad [Willcocks et. al.,1995]. De este
modo, denominan como “outsourcing”
progresivo a aquel proceso que ha
involucrado contrataciones progresivas que
han permitido avanzar e incorporar
paulatinamente TI en 4reas de la
organizacion. Con esto usualmente se ha
logrado el ahorro de costos asi como
solventar la carencia de conocimiento y de
recursos internos para enfrentar la demanda
o la incapacidad para retener el equipo de

TI requerido dentro de la organizacion.

Una segunda caracterizacion del desarrollo
del “outsourcing” se ha dado mediante un
proceso de  aprendizaje  denominado
“outsourcing” de dificil aprendizaje. Bajo
esta denominacion se inscriben aquellas
organizaciones que han tenido experiencias
de “outsourcing” y que contando con pocos
antecedentes y asesoria para la compra de
estos servicios, han experimentado fracasos
y errores en los procesos de adquisicién y de

formulacidén de contratos.

Una tercera caracterizacion corresponde a la
introduccion del “outsourcing” en forma
estratégica denominado “outsourcing”
estratégico. Esto ha implicado considerar
tanto la adecuacién de la funcién o servicio
de TI con lo que el resto de la empresa esta
haciendo, asi como la administracion del

“outsourcing” de TI.
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6. ;Como se comporta la oferta de
servicios?

Segin Terdiman [Terdiman 1993:4], los
acuerdos de “outsourcing” estdn adquiriendo
una naturaleza hibrida con respecto de sus
contenidos, pues algunos proveedores, en
especial en Estados Unidos y Europa, se
orientan hacia el valor agregado vy
paulatinamente ofrecen servicios en otras
areas como las  consultorias  para

reingenieria, cambio de  plataforma
tecnoldgica, etc. De acuerdo con el nuevo
reporte (1 de abril de 1996) de Internacional
Data Corporation (IDC) los proveedores de
servicios mediante el “outsourcing”, ademas
de ofrecer servicios tradicionales, estan
ofreciendo  procesos de reorientacién
organizacional. Con el fin de ganar nuevos
espacios en el mercado de servicios, éstos

tienden a:

e identificar nuevas vias para incrementar el

valor y la eficiencia en las organizaciones.

e identificar su oferta como una serie de
servicios que pueden ser brindados a las

organizaciones.

e ofrecer acuerdos de operacion de centros

de computo muy parecidos.

Autores como Lacity, Hirscheim y Terdiman
coinciden en que las ofertas con respecto de
los acuerdos de operaciéon de centros de
coémputo, tienden a ser muy parecidas por la

naturaleza misma de la actividad. Sin
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embargo, plantean que los proveedores
progresivamente han venido buscando la
identificacion de nuevas vias para
incrementar el valor y la eficiencia en las
organizaciones. Mencionan en este sentido,
que los proveedores han venido ofreciendo
frecuentemente servicios de reingenieria de
procesos organizacionales y/o
implementando nuevos sistemas. Asimismo,
se ha presentado la ramificacién progresiva
hacia nuevas d&reas tales como las
consultorias estratégicas o procesos de
reingenieria empresarial, buscando asumir y
desarrollar un mayor numero de funciones
empresariales en la corporacion [Terdiman

1993].

Este fenomeno parece converger y concordar
con otras tendencias actuales que apuntan a
la constitucion de la Organizacion Virtual
[Summa Internacional N°4 1994:39].

Otra observacion de Terdiman es la
tendencia a la formacién de sociedades entre
usuarios y proveedores para desarrollar y
comercializar nuevo "software" y considera
que mientras estos acuerdos resulten
beneficiosos para los proveedores, los
considerardn con interés. Con base en este
analisis de R. 'ferdiman, se podria concluir
que una tendencia del mercado de servicios
de TI apunta hacia acuerdos de
“outsourcing” mas selectivos 0
especializados, més pequefios y al empleo de

multiples proveedores.
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Por otro lado, también podriamos pensar que
si la productividad tecnoldgica se incrementa
y se dispone en el mercado de habilidades
diversas, la valoracion y preferencia del
“outsourcing” de funciones informaticas

individualizadas llegara a ser muy comun.

7. {Cual es el impacto de la oferta
de “outsourcing” de TI en las
organizaciones contratantes?

Un aspecto importante de destacar, desde la
perspectiva de las organizaciones
contratantes en los paises desarrollados, es
que la tendencia al aumento de las ofertas y
el alcance de las contrataciones externas, esta
forzando a los departamentos de informatica
a probar y justificar su valor dentro de las
corporaciones y organizaciones [Andersen
Consulting y Computerworld 1994:40]. Se
debe considerar que si en la actualidad se
estd enfatizando en la consolidacion de las
corporaciones  virtuales, también esto
presiona a los departamentos de informaética
para explicar y legitimar su significacién en
la organizacién ya sea demostrando su valor
o probando que pueden operar tan efectiva o
eficientemente  como  cualquier  otro
departamento o los mismos proveedores de
“outsourcing” [Andersen Consulting vy

Computerworld Op. Cit ].

La presion para determinar y explicar su
valor, ha motivado a muchos departamentos
de informatica a examinarse a si mismos y a
estudiar las practicas de otras compailias y

sus contratos con proveedores externos
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[Terdiman 1993:8] para desarrollar mayores
niveles de eficiencia. Por esto algunos
departamentos de informatica han recurrido a
demostrar la cantidad y calidad de los
servicios brindados a través de la
implementaciéon de métricas comparativas,
ademds el gerente de TI se ha visto en la
obligacion de identificar y asumir un rol mas
acorde con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Uso de métricas comparativas

Para demostrar los esfuerzos realizados por
los departamentos de informatica en
particular en Estados Unidos y Europa se
mantienen bases de datos con informacion
comparativa y parametros para estimar el
impacto de la contratacion de servicios de TI
en las diversas funciones de TI. En este
respecto, se pueden mencionar algunos

parametros tales como:

e ¢l grado del potencial para reducir el
costo si se contrata determinado servicio.

e ¢l grado del potencial para obtener valor
agregado si se contrata determinado
servicio o funcion.

e el grado del riesgo que ofrece la

contratacion de un servicio determinado.

Si se quisiera utilizar este tipo de parametros,
cada organizacion debe elaborar su propio

cuadro comparativo.
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El nuevo rol del gerente de Informadtica

dentro de la organizacion

Con el fin de integrar efectivamente la
funcion de Tecnologia de la Informacién a la
gestion institucional y obtener el apoyo de la
administracion superior ~ para  estas
iniciativas, el ejecutivo de esta area debe
asumir un "rol" estratégico, tendiente a la
administracidon efectiva de TI, identificando
e implementando una misién estratégica
para la TIL. Lo anterior implica la definicién
de horizontes, la identificacién de tendencias
y elementos tecnologicos que brinden
ventaja a la organizacion sobre la
competencia (oportunidades estratégicas) , la
priorizacién de opciones y la eleccion de las
alternativas para su concrecién. Entre las
posibles alternativas se puede considerar la
modalidad de “outsourcing”, la cual debera
ser evaluada en funciéon de ahorrar costos,
mejorar el desempefio de la TI y obtener

mayor valor agregado.

8..Cual es el impacto de Ia
demanda de “outsourcing” en las
empresas proveedoras?

La tendencia expansiva del mercado de
“outsourcing” se asocia con una competencia
mas intensa entre empresas proveedoras y un
creciente "know how" para la negociacion,

por parte de las empresas contratantes.

En los paises desarrollados, la expansion del
“outsourcing” provocd que en 1992 los

margenes de beneficio de los proveedores
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disminuyeran en forma pronunciada,

particularmente en los acuerdos de
procesamiento de datos. Considerando este
comportamiento, los proveedores deberan
tener mayor cuidado en la consideracion de
sus margenes de ganancia, incluso para
mantener Jos niveles de costos deberan
estudiar eventuales reducciones en sus
equipos técnicos o hasta cambios en su

infraestructura.

Asimismo es de esperarse que la oferta de
“outsourcing” progresivamente se estructure
en funcién de nichos especializados dentro
del
demanda tan variada y que a la vez garantice

mercado para poder satisfacer una

cierta coexistencia de empresas grandes y
medianas. También es importante contar con
antecedente respecto  de

otro con

contrataciones realizadas por las’
desarrollados.
1993-1994,

contratacion de

organizaciones en paises

Estas, en el periodo
incrementaron la
proveedores de “outsourcing” para que las
asistieran en los cambios -de plataforma.
traslado a la

Segun  Terdiman, el

computacion descentralizada, planted
problemas a los proveedores, en la medida
que las economias de escala de mainframe
hacen que el “outsourcing” sea beneficioso
para el proveedor, mientras que en estos
nuevos ambientes, las economias de escala

generalmente no se materializan.

Segtin el mismo analisis, esto implica que

los proveedores necesitan mayores

incentivos financieros para cambiar 'y



hacia los sistemas

servicios

proveer

descentralizados. Terdiman

[Terdiman
1993:19] llama la atencion sobre las ventajas
de que los proveedores puedan aportar

herramientas, experiencia y recursos para
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contribuir a una transicién y la necesidad de
que los contratantes estén bien asesorados

para considerar la obtencién de su asistencia.
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IT El “outsourcing” en Costa Rica

1. Antecedentes

La practica del “outsourcing” en Costa Rica
se inicia estrechamente asociada a la
irrupcion de la tecnologia de la informacion,
impulsada por las grandes empresas
fabricantes de equipos, tales como IBM,
Data

Burroughs, General, etc. El

“outsourcing” tendid a darse,
fundamentalmente, como una tarea necesaria
para la introduccién de una tecnologia nueva,
desconocida en ese entonces como para
aplicarla a través de recursos internos
plenamente capacitados. En ese momento, el
“outsourcing” incluy6 funciones tales como
el procesamiento de datos, desarrollo de

aplicaciones y la capacitacion 1.

En este proceso, que se puede calificar de
pionero, desempefiaron un rol importante las
instituciones de  educacion  superior,
especialmente la Universidad de Costa Rica,
que establecidé uno de los primeros grandes
acuerdos para optar por tecnologia de la
informacién. Esto se hizo, con el objetivo de
facilitar su quehacer y, a la vez, establecer
las bases para un proceso de formacién

profesional en el ambito computacional [2].

I Entrevista realizada al sefior José Angel Rojas
director del Centro de Informéatica UCR., en varios
periodos desde los afios 70. 1991.

2 1bid.

Rho - Sigma S. A.

12

Fue evidente que tales decisiones
conjugaban el interés del desarrollo nacional
y los intereses de los fabricantes de

"hardware" para expandir sus mercados.

Respecto de los frutos generados por este
avance tecnoldgico, en el mediano plazo (a
mediados de los 80), estos no pasaron
desapercibidos y acrecentaron la demanda de
TI en el interior de las organizaciones como
resultado de la busqueda del mejoramiento
de la gestion. De igual manera, se puede
considerar el surgimiento de grandes
expectativas para estos servicios en todas las
lineas y niveles de mando organizacional. En
la _actualidad, tales demandas en muchos
casos han llegado a superar las capacidades
de respuesta oportuna de los servicios
mismos, lo que ha llevado a cierta pérdida de
credibilidad de los departamentos internos de
niveles

informatica ante los diferentes

organizacionales. Por ello, las
organizaciones han vuelto a pensar en el
“outsourcing” como una solucion de
respuesta rapida e iddnea, especialmente en

lo relativo al desarrollo de SI [3].

Asi, en los ultimos afios, el “outsourcing” en
el medio costarricense se ha visto enmarcado
en la definicidon e implantaciéon de procesos
de reestructuracién y racionalizacién del

sector publico y en el despliegue de

3 Entrevista al ex-director de Informatica del INS.
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estrategias de desarrollo, que contemplan la
liberalizacion y apertura econdmica. Desde
esta perspectiva, el sector publico y las
empresas del sector privado han venido
experimentando procesos organizacionales y
estructurales relacionados con su
modernizacién y la racionalizacién de la
gestion. Tanto el perfil del sector publico
como el de las empresas privadas tienden a
readecuarse, en la medida en que se ha
venido propugnando wuna gestion mas
competitiva en un ambito social y economico

mas abierto.

Siendo la informacion veraz y oportuna el
recurso de mayor peso para mejorar la
administracion, se puede apreciar que la
formulacién, desarrollo e implantacién de
proyectos de desarrollo de "software" ha
adquirido gran importancia en las diversas
organizaciones del pais. En particular, en el
ambito estatal, se han venido desplegando
diversos esfuerzos por impulsar un proceso
de incorporacion de la TI y de desarrollo de
sistemas de informacion. Con esto, diversas
han intentado

instituciones  publicas

potenciar y racionalizar su quehacer
institucional. Particularmente el INS y la
CCSS se han sometido a un proceso de
simplificacién de tramites [4]. Las empresas
también han tenido que desarrollar esfuerzos
por operar sus procesos de modernizacidn, al
tener que enfrentar condiciones mas duras de

competencia propiciadas por la apertura

4Entrevista a Lisa Normelli, consultora Swedserv.
CTI AB. 1994
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comercial.  Se puede considerar que un
catalizador crucial de estos procesos ha sido
la disponibilidad en el mercado de una oferta

tecnoldgica de "hardware" y "software".

2. Caracteristicas del “outsourcing”
de TI de algunas organizaciones
de Costa Rica.

En un estudio reciente en Costa Rica se
identificaron algunos rasgos significativos de
la practica del “outsourcing” [Murillo,1995].

Entre ellos podemos destacar los siguientes:

Las iniciativas se originan en los
departamentos de Informatica
Las  decisiones se han  originado

fundamentalmente en las jefaturas de los
Departamentos de Informatica, a diferencia
de las decisiones de “outsourcing” en paises
desarrollados [7].

El desarrollo y la dindmica de la tecnologia
de la informacién en gran medida esta
descansando en la gestion de las unidades de
informatica. Existe una relativa
desarticulacion de los planes de la Direccion
de Informatica con los niveles superiores,
advirtiéndose una débil participacion e
injerencia de la administracién superior en la
planificacion y en las decisiones del area de

informatica.

5 Lacity, M. y Hirscheim, R.: Op. Cit. Pag.75



Las iniciativas tienden a descongestionar

Existen permanentes colas de trabajo
pendiente, de diverso origen, por ejemplo:
cambio de prioridades, implantaciéon de
tecnologia nueva, utilizacion de software
poco flexible, reestructuracion de las
organizaciones, etc. Sobre éstas,
generalmente se justifican las decisiones de

“outsourcing”.

Predominio de wuna vision inmediatista
respecto  de las  posibilidades  del
“outsourcing”

Las nuevas condiciones eéonémicas, sus
implicaciones y exigencias no son del todo
visualizadas por todos los ejecutivos del area
de informatica. Sin embargo, muchos son
concientes de que la demanda actual de T1 y
en particular de sistemas de informacién
(SI), supera la capacidad de respuesta de los
departamentos de informadtica. Por esto, han
venido recurriendo a la practica del

“outsourcing”.

La mayoria de las iniciativas corresponden
al desarrollo de sistemas de informacion
administrativos y funcionales no estratégicos
Frecuentemente se contrata el desarrollo de
sistemas de informacién que se encuentran
relativametne  alejados del ntcleo de
competencia de una organizaciéon. Las
funciones restantes, por ejemplo, las
comunicaciones y administraciéon de redes,
se siguen asumiendo internamente. Se
considera que los sistemas contratados deben

ser aquellos no estratégicos para la
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organizacién, toda vez que eso pudiera
implicar una pérdida de control y de
menoscabo de la integridad de ésta. En este
sentido las empresas privadas tienden a ser
mas reacias a divulgar su informacion
interna. Por ello en las empresas privadas la
aplicacién del “outsourcing” ha sido maés
reducida y la mayoria de sus necesidades son
solventadas por medio de sus respectivos

departamentos internos.

Experiencias relativamente fallidas (sistema
de aprendizaje por ensayo y error) .

En el ambito costarricense se. ha
experimentado tanto el éxito como el fracaso
en proyectos de “outsourcing” de SI. En este
medio existen varios criterios de éxito, por lo
general se cree que un proyecto de desarrollo
de sistemas de informacion por contratacion
es exitoso si se llega a implantar, funciona y
la duracion y presupuesto no se alejan
mucho de lo estimado. Ademads, se estima
que en todo proyecto existe cierto desfase
aceptable entre el tiempo estimado y la
duracion del proyecto. El desfase se
considera normal por la naturaleza misma de
la actividad y existe disponibilidad para
considerar prolongaciones justificadas. Con
respecto de la calidad de los resultados
obtenidos, bdasicamente se han estado
aceptando sistemas que cumplan con los
estandares de documentacion establecidos, la
definicion de plataforma de "hardware" y

"software" y la aceptacién del usuario.
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A pesar de que se han tenido proyectos
exitosos se considera que existe un mayor
impacto de experiencias consideradas como
magnitud de los

fracasos. Esto por la

proyectos, el costo de oportunidad y su
presupuesto.

Poca conciencia con respecto de la
posibilidad de controlar el resultado de los
proyecltos

Los fracasos experimentados se atribuyen al

costo de aprendizaje, no existe una
conceptualizacion completa del
“outsourcing” como proceso ni existen
planes concretos y sistemdticos para
enfrentarlo.

3. Factores que motivan la
contratacion externa en las
organizaciones

De la investigacion se desprende que entre
los factores que motivan a las organizaciones
contratacion estdn los

a la externa,

siguientes:
e [a alta demanda por desarrollo de
sistemas planteada a los departamentos de

informatica.

e La necesidad de producir resultados a

corto  plazo.  Algunos  ejecutivos
consideran que el “outsourcing” posibilita
la aceleracién del desarrollo, permitiendo
incorporar nuevos elementos y avances

tecnologicos.
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e La posibilidad de obtener resultados de

mejor calidad que los producidos

internamente.

e Se considera que el “outsourcing” es una

alternativa para desempefiarse bajo
politicas de reduccion de costos. En
particular se refieren a las limitaciones
para contratar personal de planta, como es
muchas

el caso de organizaciones

nacionales.

e Se cree que el “outsourcing” representa la
posibilidad de que un proyecto se pueda
concretar en el mediano plazo sobre todo
en instituciones o empresas sujetas a
constantes cambios en las instancias de

direccion.

4. Identificacion de problemas con
respecto de los proveedores

Entre los problemas percibidos por los
ejecutivos en nuestro medio se pueden

sefialar los siguientes:

Carencias de las destrezas para satifacer

plenamente  las  necesidades de  los
conlratanies

Existe carencia en muchas de las empresas
proveedoras de las destrezas necesarias para
satisfacer plenamente las necesidades de los
contratantes sobre todo para superar la
perspectiva puramente asistencialista 'y
puntual y ofrecer aportes mas estratégicos a

las organizaciones.
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Carencia de personal suficiente y calificado
para enfrentar sus compromisos

Por lo general el personal con que cuentan
los proveedores se compone de profesionales
recién graduados que carecen de experiencia
y de conocimientos. Algunos explican estos
fenémenos por los bajos salarios que tales
oferentes demandan y por la escasa
disposicion de profesionales calificados para
realizar trabajos por tiempo definido, que es
la forma como se trabaja normalmente en las
empresas proveedoras. Ademads, los buenos
profesionales son muy cotizados por las
organizaciones consolidadas. Esta situacion
origina una alta rotacion de personal en las
empresas proveedoras, sobre todo en las
pequefias o poco consolidadas, las cuales no
ofrecen condiciones adecuadas de estabilidad
al personal. Esto ha implicado en muchos
casos que las empresas contratantes, ante la
amenaza del fracaso de un proyecto,
terminan por ofrecer un contrato atractivo a
profesionales de las empresas proveedoras.
Esta manifiesto las

situacion pone de

condicipnes todavia inestables del mercado y
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de las empresas de “outsourcing” en nuestro
medio, por lo cual tales empresas no brindan
la confianza o estabilidad necesaria a los
profesionales para adaptarse a una condicién
laboral flexible y que eventualmente puede
ser incierta. Tal situacién propicia que los
profesionales del area se sientan motivados a
modo

trabajar  de permanente  en

organizaciones no proveedoras.

Dificultad de los proveedores para formular
estimaciones de tiempos y costos

Con respecto de la estimacion de costos y
tiempos, se tiende a manifestar que la misma
es deficiente a pesar de que existe
disponibilidad para negociar ante atrasos

justificados.

Relativa falta de calidad de los resultados

Aln cuando se han experimentado éxitos
relativos en algunos proyectos, se estima la
calidad del producto obtenido como regular.
En muchos casos se considera que no
obstante la obtencion de resultados, algunos

no satisfacen las expectativas.



IIT Analisis y caracterizacion del “outsourcing” de sistemas
de informacion

Considerando que la  practica de

“outsourcing” llevada a cabo en las
organizaciones nacionales se ha orientado a
la contratacion de sistemas de informacién
(SI), es util

caracterizacion de las particularidades que

realizar un breve andlisis y

encierra la compra del servicio  para
desarrollar un sistema de informacion. En
este contexto se debe entender el desarrollo
de sistemas como el proceso que comprende
factibilidad,

especificacion detallada, disefio, desarrollo,

las diferentes etapas:

implantacion y mantenimiento.

1. Particularidades de la
adquisicion de SI

Se debe comenzar por destacar que la

compra del servicio de SI comprende
algunas caracteristicas fundamentales como:
Intangibilidad,

directas proveedor-cliente y la participacion

inseparabilidad, relaciones

del consumidor en el proceso de produccion
[Cowell 1991:28-29] .
Intangibilidad i

En este sentido, el “outsourcing” de SI se
podria entender como la compra de un
servicio proyectado, que se tendrd que
elaborar bajo ciertas condiciones. Ademas el

servicio se adquiere, previa formalizacién de
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un contrato, para luego iniciar el proceso de

produccion y consumo.

Inseparabilidad
El servicio adquirido no se puede separar de
los profesionales asignados por el proveedor.

Heterogeneidad
del
desarrollo de SI, es clara la heterogeneidad

Cuando se plantea la contratacion
propia de las caracteristicas de cada sistema
y las condiciones bajo las que se producira
cada uno. Asimismo, la heterogeneidad esta
asociada a las dificultades del proveedor para
enfrentar la diversidad de la demanda debida
a las especificidades que plantea cada
organizacion y cada proyecto. Por esto, para
dificil

estandarizacion de la produccion de los

el proveedor es garantizar la
sistemas de informacion. Desde el punto de
vista del contratante, también es dificil
evaluar la calidad de un SI con anterioridad a
la compra. Ademds, la importancia de la
disponibilidad y la funcionalidad del servicio
adquirido por el contratante, se deriva mas
del desempeﬁo. del sistema creado por el

proveedor, que propiamente de su posesion.

La nocioén de intangibilidad en el caso de los
sistemas de informacion, se ve reforzada por
la naturaleza misma de éstos y del proceso

de su produccion.
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Naturaleza de la produccion de los sistemas
de informacion

Para identificar todos los procesos necesarios
para la produccién de un SI y la relacion
entre ellos, es importante recordar que antes
de que un sistema de informacién sea
producido, debe ser disefiado con base en
especificaciones generales. Aqui se establece
la primera relacién entre las especificaciones
generales y el sistema por producir. El nivel
de detalle necesario para las especificaciones
generales depende de la naturaleza propia de
cada sistema y determina el grado de

aproximacidn a la solucion requerida.

La segunda relacion se da entre objetivos
basicos y las especificaciones generales. Los
deben
funcionalidad del sistema en un nivel de

objetivos  basicos expresar la
detalle apropiado, de manera que aseguren el

adecuado desarrollo del sistema.

También es importante resaltar que las
especificaciones de disefio o definicion de
requerimientos son la base sobre la cual se
construye un sistema de informacién. Si al
optar por el “outsourcing” de sistemas de
informaciéon se estd contratando la
construccion de sistemas de informacion,
para la efectividad del “outsourcing” la
buena definicion de requerimientos es un
Con

especificaciones de disefio, se contribuye a

factor critico de éxito. buenas
disminuir el caricter intangible del servicio

adquirido.
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del

desarrollo de sistemas de informacion debe

Para la contratacion servicio de
darse un alto nivel de contacto entre el
proveedor y el contratante. Uno de los
principales puntos de contacto lo constituye
el usuario del servicio a contratar, el cual
debe

construccion del sistema.

gjercer un rol especial en la

El rol del wusuario en el proceso de
produccion de un SI

Cuando se trata de la produccion de un
sistema de informacidn, el usuario es quien
sabe lo que necesita y debe comunicar sus
necesidades a los técnicos que desarrollaran
el sistema. El usuario debe darle seguimiento
constante a Ja produccién del SI para evitar
que los técnicos hagan falsas interpretaciones
de lo que quiere decir o que fundamenten el
sistema en una falsa percepcion de las
necesidades planteadas. En definitiva el
usuario es responsable de la adecuada
definicion de requerimientos vy la
verificaciéon de que el software que se
las  necesidades

produzca  satisfaga

planteadas.

El rol del usuario en la contratacion del
desarrollo de sistemas de informacion
evidencia la existencia de relaciones directas
proveedor-cliente y la participacion del
consumidor en el proceso de produccion.
Por otro lado, si la participacion del usuario
es adecuada, otro factor que contribuye al
desarrollo apropiado del sistema contratado

es el desempeiio del proveedor.



nocion de

relacion

Esta
inseparabilidad del

justifica la
servicio y de los
profesionales involucrados en la produccion.
De aqui que la seleccion del proveedor a
contratar es un proceso que las
organizaciones deben ejecutar con mucho

cuidado.

Seleccion del proveedor

El proceso de seleccion es la herramienta que
posee el contratante para asegurarse el
acceso a personal profesional calificado. No
utilizan un
Cabe

sefialar aqui que las empresas proveedoras

todas las organizaciones

mecanismo formal de seleccion.
nacionales deben reconsiderar su gestion,
dado que ante una demanda creciente de
servicios y una oferta insatisfactoria, no cabe
duda de que las instituciones y empresas
clientes estarian dispuestas a optar por la

oferta extranjera.

Elaboracion de contratos

Es necesario tener claro que la relacidn entre
contratante y proveedor se define o establece
mediante un contrato. Es deseable que el
contrato considere todas las situaciones que
se acuerden con el proveedor. Las partes
deben hacer aportes para que el contrato sea
beneficioso para ambas. Con esto, las partes
tendrdn un respaldo en situaciones de
conflicto.

Condiciones Organizacionales
De acuerdo con las caracteristicas del

servicio de produccion de sistemas de
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informacion y en especial los requerimientos
que plantea la participaciéon del contratante
debe
disponibilidad a nivel organizacional de

en dicho proceso, haber mucha

participar 'y aceptar responsabilidades

propias del proceso.

2. Factores criticos de éxito del
“outsourcing”

La préctica del “outsourcing” en general,
particularmente en nuestro pais, es un
proceso complejo y delicado de interaccion
entre clientes y proveedores, que pasa por
diversas etapas susceptibles de experimentar
diversos riesgos de fracaso. Como resultado
de un andlisis de este proceso se han podido
identificar los siguientes factores criticos de

€xito que prevalecen en esta actividad :

e Definicién.del objeto de contratacion

e Seleccidn del proveedor

e Elaboracion del contrato

e Administracion de la relacion proveedor-
contratante

¢ El equipo de la institucion o empresa debe
mantener bajo control la administracion
del contrato

e El liderazgo del proyecto ejercido por el
usuario que recibird el servicio

e Apoyo de la administracion superior

Definicion del objeto de contratacion

El primer factor critico de €xito que se ha
encontrado es la definicién clara y precisa
del objeto de contratacion. Muchos de los
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problemas vividos que inciden en el fracaso
de un proyecto han sido la carencia de una
definicibn mas precisa y detallada del
servicio por contratar. Esto da pie a
crecientes tensiones entre las partes respecto
de las expectativas y las obligaciones de cada
una. Por lo anterior se considera que es

importante un amplio proceso de reflexion

participativa  entre  los  usuarios, el
departamento de informatica y
representantes de instancias  superiores,

tendiente a definir y delimitar, de la forma
mas precisa, el objeto de contratacion y sus

alcances reales.

Seleccion del proveedor

Pueden haber diversos criterios para la
seleccion del proveedor de “outsourcing”.
Para esta actividad se pueden establecer
consideren las tres

evaluaciones que

perspectivas siguientes:

e la seleccion del proveedor adecuado

e la correcta formacion del proveedor

e ladefinicion de la organizacion correcta
para administrar y controlar el ambiente

de “outsourcing”.

La seleccion del proveedor de “outsourcing”
y del equipo contraparte es uno de los tres
factores mas importantes para determinar el

éxito o fracaso de los acuerdos.
Elaboracion del contrato

Al elaborar el contrato encontramos otro

factor critico de éxito, que es la negociacion
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de un contrato correcto de “outsourcing” en
el sentido de hacerlo equilibrado.

El contrato de ‘“outsourcing” es un
documento bastante complejo, el cual es
completamente diferente de los contratos
estandar con los cuales la mayoria de los
estado  familiarizados.

usuarios han

Actualmente no hay estandares que
determinen el modo de formular contratos en
relacién con esta materia. Se pueden definir
la inclusién de aspectos generales, pero cada
proyecto tiene su particularidad que de algin

modo, debe ser considerada en cada contrato.

Por otro lado, las instituciones y empresas
la dificultad de

obtener patrones que los puedan guiar.

contratantes se ven en

Generalmente, los proveedores se muestran
reservados respecto de los contratos ya
acordados con otros clientes, para evitar que
los clientes se pasen informacién acerca de
los términos y condiciones, de la flexibilidad
controles

de  derechos, de los

administrativos 'y de -las  posibles

penalizaciones y precios. Las instituciones o
empresas con poca experiencia en
“outsourcing” no estan seguras de cuales
los las

sean términos estdndares 'y

deban

acuerdos. Por lo tanto, es recomendable que

condiciones que incluir  estos

Se asesoren correctamente.

En

“outsourcing” cambian muy rapidamente.

otros contextos, los' contratos de

Los mas nuevos tienen cldusulas atinentes a
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la terminacién, niveles de servicios,

incentivos de precio, etc.

Administracion de la relacion proveedor-
contratante

Se ha observado que una vez que se ha
llegado a un acuerdo, uno de los factores

mas importantes es la definiciéon e

implementacién de la organizacion del
proyecto. La organizacion es el medio que
permite  administrar la  relacion  de
“outsourcing” entre contratante y proveedor.
Lo que reviste de critico este aspecto, es la
necesidad de asegurar que se implementara
la administracioén apropiada. La institucion o
empresa debe desarrollar una organizacion
adecuada para administrar el contrato,
manejar los asuntos operativos cotidianos
con el proveedor y mantener el control de

las actividades operativas.

Es importante también definir claramente la
responsabilidad de esta organizacion para
asegurar que los beneficios originalmente
planeados, ya sean reduccion de costos y/o
sean transferidos a la
Esta

funcion debe ser cuidadosamente planeada y

valor agregado,

institucién o empresa contratante.

el costo de estas actividades debera ser
incluido en el presupuesto usado en el
analisis de costos, para la toma de decisiéon

del “outsourcing”.
El equipo de la institucion o empresa debe

mantener bajo control la administracion del

confrato
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Otro factor que lleva al fracaso es la pérdida
del control del proyecto. Lo anterior es
motivado por diversas razones como, por
ejemplo, la designacion o transferencia de la
responsabilidad de ejercer el control a una

persona o grupo no idéneo para esta labor.

El liderazgo del proyecto ejercido por el
usuario que recibird el servicio

Uno de los mas importantes factores criticos
de éxito que se han podido identificar es la
necesidad de que el usuario que recibira el
servicio asuma el liderazgo del proyecto.
Esto en la medida en que es el ente
interesado y como tal deberd promover la

continuidad y concrecién del proyecto.

Apoyo de la administracion superior

El «ltimo factor critico de éxito encontrado
es la seleccion del mecanismo adecuado para
la administracion

obtener el apoyo de

superior en el momento oportuno.

3. Factores que justifican
decision de “outsourcing”

una

De las observaciones y analisis se puede
derivar un conjunto de factores que debieran
ser considerados por los ejecutivos para las
decisiones de ‘‘outsourcing”. Entre ellas

estan:

e Cuando se considere que la organizacion

necesita  mejorar su  nivel de

competitividad a través de la

incorporacion de tecnologia de la



informacion, pero se carece de la pericia

necesaria para hacerlo.  Si hay un
proveedor con buena reputaciéon en la
actividad, se justificaria su contratacion

para desarrollar cualquier aplicacion.

Cuando se considere que la tecnologia por
incorporar tiene un grado de madurez y
consolidacién asociada con el servicio

requerido.

Cuando se considere que las funciones a
contratar no conllevan la pérdida de
control y administracion estratégica de la

organizacion.

Cuando existe una relativa coherencia
entre perspectivas futuras de desarrollo de
la  organizacion (su ambiente vy
necesidades) con el tipo de funciones o

servicios por contratar.

Cuando la demanda de desarrolio de
sistemas es muy alta con respecto de la
posibilidad de respuesta oportuna; es
decir, cuando las solicitudes hacen fila y

se desea acelerar la produccién.
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¢ Cuando un contrato de “outsourcing”

propicie mayor estabilidad para un
proyecto, evitando la suspension de éste
por un cambio de prioridades en la
actividad de desarrollo de SI. Sobre todo
en el caso de las instituciones publicas
susceptibles a constantes cambios de
intereses, la existencia de un arreglo
puede garantizar la concrecion de SI.

Cuando se considere que se carece
internamente de recursos y personal
calificado para realizar un buen trabajo de
desarrollo de aplicaciones. Es decir,
habilidad

experiencia  en

cuando se carece de la
necesaria, ya sea
administracion o en el campo técnico para
hacerlo de modo éptimo.

Cuando se considere que existen
problemas y limitaciones para cumplir
con cronogramas O presupuestos y se

teme perder la confianza de los usuarios.

Cuando se considere que el esfuerzo
necesario para enfrentar la demanda de

servicios es demasiado grande.
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IV Conclusiones

Para sistematizar finalmente las diversas
observaciones y planteamientos formulados,
a continuacidén se presenta un conjunto de
conclusiones con el fin de puntualizar y
observaciones

destacar significativas

respecto del “outsurcing” de TI.

1) El fenémeno del “outsourcing” debe ser
entendido como una relacion contractual
entre una organizaciéon y un proveedor
externo, para la adquisicion .de uno o mas

servicios de tecnologia de la informacién.

2) El “outsourcing” puede utilizarse como

una estrategia organizacional para la
incorporaciéon de TI, para reducir costos y

mejorar el desempefio de la organizacion.

3) La practica del “outsourcing” de TI
entendida como la adquisicidn de un servicio
una serie de

especifico plantea

requerimientos tanto a las organizaciones
contratantes como a los proveedores. Estas
se derivan de la propia naturaleza del
servicio y que en lo sustantivo se refiere a la
intagibilidad, produccién 'y  consumo
posterior a la compra, relaciones directas
proveedor-cliente y la participacion del

consumidor en el proceso de produccion.

4) Desde la perspectiva de los contratantes

son importantes las condiciones
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organizacionales que generan y acompafian
el proceso de desarrollo, produccién y
consumo del servicio. En esta medida es
importante y necesaria la disponibilidad de
una cultura informética organizacional de
manera que el usuario tenga conciencia de su
rol y se sienta mas comprometido con sus
proyectos. Otro factor que es determinante
de los resultados de esta practica, es la
existencia de planes de desarrollo de TI a
nivel organizacional que contribuyan a
definir la prioridad del proyecto, delimitar su

alcance y darle un contexto estratégico.

Ademas, serd fundamental la disposicion de
personal capacitado con experiencia en
administracion de proyectos. Este personal
debe participar en el proceso de formulacién,
conduccidén y control del proyecto asi como
en el proceso de produccion y verificacion de
los resultados. Otra responsabilidad es el
mantenimiento de las relaciones que se
establezcan con el proveedor. Asimismo son
fundamentales las pautas y normas que
definan la integracién del usuario al equipo

de desarrollo.

5) Desde la perspectiva de los proveedores es
fundamental la disponibilidad de personal
calificado con experiencia en la prestacion
de las funciones y servicios contratados y
adecuado

con un manejo de la

administracion de proyectos.
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6) Es importante la correcta elaboracion de
contratos, contemplando con equidad las
posiciones de contratantes y proveedores,
expresando de modo explicito todas las
posibles situaciones de conflicto en término
de deberes y responsabilidades de las partes.
Es necesario concientizar a los contratantes y
contratistas de su rol bajo la modalidad de
“outsourcing” y de la necesidad de buscar
acuerdos equitativos que promuevan la

obtencién de los resultados esperados.

7) Los directores de departamentos de
informética considerados en el estudio de
casos han intentado identificar las variables
que intervienen en los acuerdos de
“outsourcing” utilizando como base sus
experiencias. Su objetivo es ejercer un
mayor y mejor control de estas variables 'y
minimizar el riesgo de fracaso de sus futuras
iniciativas. Las particularidades que reviste
la actividad de desarrollo de sistemas y la
serie de factores que especifican su
adquisicién como servicio, han dificultado la
identificacién y el control de todas las
variables que intervienen en las diferentes

fases de dicho proceso.

8) Los

considerados

directores de departamentos

estan conscientes de la

necesidad de identificar los focos de
problemas en los proyectos de desarrollo de
software por contratacién y la necesidad
establecer politicas y medidas tendientes a la
solucion de los problemas. A pesar de que

éstos han tomado medidas conducentes a
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mejorar los resultados de los acuerdos de
“outsourcing”, no se puede decir que se haya
sostenido  de

logrado un  proceso

mejoramiento, porque se siguen

experimentando fracasos.

9) En las organizaciones estudiadas, han
prevalecido un conjunto de problemas y
dificultades en el desarrollo de los acuerdos
de “outsourcing” entre los que podemos

sefialar:

e dificultades para la definicién del objeto
de contratacion

e proceso de seleccion inadecuado

e falta de articulacion de los sistemas
contratados con las iniciativas
institucionales, lo que se ha reflejado en la
falta de apoyo de la administracion
superior

e inexperiencia en la formulaciéon de

contratos y deficiente organizacién y

seguimiento de los proyectos

10) Un factor que fortalecera y promovera al
“outsourcing” en Costa Rica es la tendencia
de las politicas nacionales de reduccién de
costos y de eficientizacion de la gestion,
planteadas tanto en el sector publico como

en el privado.

11) En

proveedoras también se han enfrentado a

Costa Rica algunas empresas
diversos problemas tales como:

e la inexperiencia de la institucién o

empresa contratante,
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¢ la insatisfaccion de las expectativas de los
contratantes,

o la respuesta insuficiente a la demanda de
Servicios,

e la defectuosa definicion de requerimientos
del cliente,

e estimaciones inadecuadas de tiempo y
costos en un area tan dificil como los
sistemas de informacion,

e la carencia de profesionales adecuados y
la inestabilidad de éstos,

atencion

¢ incapacidad para brindar

necesaria al usuario, etc.

Todas estas limitaciones y dificultades han
propiciado que éstos no hayan podido
satisfacer plenamente las expectativas de
los clientes.

12) . El formales

proveedoras de “outsourcing” en Costa Rica

numero de empresas

fue considerado muy bajo en el estudio de
casos. De acuerdo con las expectativas de las
instituciones y empresas contratantes,
todavia, no se considera maduras a las
empresas proveedoras y se les plantean
Estos

consideran necesario que los

grandes  exigencias. contratantes
proveedores
realicen esfuerzos hacia un  proceso de
consolidaciéon como empresas proveedoras
de “outsourcing”, debido a que actualmente
les ofrecen alto riesgo de fracaso, aunque se
seguird acudiendo a ellas por necesidad, pero
con la incertidumbre en que actualmente se

debaten.
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13) Se vislumbra que la necesidad de
incorporar las TI en el medio costarricense
crecera y que la posibilidad de satisfacerla a
través de ‘“outsourcing” con proveedores
nacionales dependera de las iniciativas que
emprendan estos proveedores para definir su
ambito de accion, fortalecer su gestion como
empresa proveedora de servicios, realizar
innovaciones y ofrecer mas alternativas a las

empresas contratantes.

14) Si las empresas proveedoras nacionales
no ofrecen mayor seguridad y mejores
ofertas a los contratantes, seran mayores las
posibilidades para la incursién de empresas

extranjeras en el mercado costarricense.

15) Cualquier institucion o empresa que

desee optar por el “outsourcing”,
previamente debe prepararse, analizar los
requerimientos de esta modalidad y definir
las estrategias para satisfacerlos. Para lograr
del

realmente contribuyan al fortalecimiento de

que los resultados “outsourcing”
una institucidon o empresa, éste debe llevarse
a la practica bajo un marco de planificacion
estratégica de la tecnologia informatica que,
a la vez, esté inserto en los lineamientos

organizacionales.

16) En el momento en el que las empresas e
instituciones en Costa Rica, empiecen a
conceptuar el “outsourcing” como estrategia
de gestion organizacional y las iniciativas
para optar por esta modalidad se gesten en

los niveles organizacionales superiores, los



Club de Investigacion Tecnoldgica

“Qutsourcing” de Tecnologia de Informacidén

departamentos de informatica y  sus

profesionales, se veran obligados a
eficientizar su labor y a evidenciarla. En los
departamentos de informatica estudiados, se
ha ido madurando en diferente medida en
cuanto a la contratacion del desarrollo de
sistemas de informacién, confluyendo en
valorar, con menor o mayor conciencia, la
importancia que tiene la administracion de

los proyectos.

17)

“outsourcing” debe ser entendido como un

Para la gestion y control, el
proceso constituido por diversas etapas,
como son: la identificacién y definicion del
del

contratos,

objeto de contratacidon, seleccion

proveedor, formulacién de
definicion de la organizacion, politicas de
control, seguimiento y administracion. Cada
una de estas etapas debe ser comprendida
con su propio sentido y requerimientos,
tanto desde la perspectiva de la empresa
desde la de los

contratante como

proveedores.

18) La clave para hacer “outsourcing”
exitosamente radica, en ultima instancia en
la  "adquisicion administrada” que la
empresa haga de los servicios contratados.
Esto implicard la necesidad de adquirir
conocimiento y experiencia en la elaboracion
de contratos, en la administracién de la
relacion contratante-contratista y en la
definicién e implementacion de mecanismos

efectivos de control y seguimiento.
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19)

instituciones estudiadas no estan satisfechas

A pesar de que algunas empresas e

con el desempefio de ciertos proveedores,

todas continuaran contratando servicios.
Ante la creciente demanda de servicios en las
organizaciones estudiadas y las politicas
restrictivas de contratacion de personal a
nivel nacional, el “outsourcing” representa
los

una oportunidad para que nuevos

profesionales en informatica ofrezcan

servicios por contratacion.
20) Actualmente el “outsourcing” no
representa una fuente de trabajo segura para
los profesionales en informatica. Esto se
debe a la alta mortalidad de los proyectos y
la incertidumbre que este antecedente ha
generado en el ambiente. Ademas, las
empresas e instituciones estudiadas no han
asumido en su totalidad el compromiso que
representa un proyecto de “outsourcing”.
Estas deben adquirir conciencia de sus
deberes 'y responsabilidades con los
proveedores de “outsourcing”, de manera
que cuenten con las facilidades y el apoyo
necesarios para que puedan cumplir con las

exigencias.

21) La definicion de los mecanismos, por
parte de los proveedores, para lograr el
compromiso y la participacién de la empresa
contratante en la medida que lo requiere cada
proyecto es de gran importancia.



Esto

informatica organizacional en el pais y a

la cultura

contribuird a mejorar

generar un clima de mayor seguridad para las

empresas proveedoras.

22) La dinamica del
planteado a los profesionales en informatica,

“outsourcing” ha

tanto de las empresas contratantes como de
las proveedoras de servicios, la necesidad de
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desarrollar destrezas nuevas y especificas.
Destrezas atinentes, en' primer término, a
identificar la forma de hacer mas eficiente y
efectiva la gestion de informatica para
contribuir en mayor grado a la gestién
organizacional. En segundo término, a la
capacidad de definir y negociar los proyectos
de ‘“outsourcing”, asi como en su

administracion.
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V Garantice el éxito de sus contrataciones

Considerando que el mercado de

“outsourcing” tenderd a crecer en Costa
Rica, dadas las expectativas de los directores
de departamentos de informatica
considerados en el estudio de casos y sus
opiniones con respecto de los planes de
continuar con dicha préctica, se ha estimado
necesario ofrecer un aporte que contribuya a
establecer criterios en las organizaciones
costarricenses que estén interesadas en

desplegar iniciativas de desarrollo de
sistemas por contratacion. Al describir un
conjunto de lineamientos, se pretende
facilitar la autoevaluacion de experiencias y
el fortalecimiento de la capacidad de gestion
en futuras contrataciones y minimizar el
riesgo de fracaso de aquellos proyectos que
modalidad de

se conciban bajo la

“outsourcing”.

1. Promueva un ambiente organiza-
cional apto para el
“outsourcing”

El ejecutivo responsable de la Funcién
Informatica debe asumir un rol estratégico
para lograr su insercién en las decisiones
estratégicas de la organizacién y asi tener la
oportunidad de propiciar o contribuir a la

realizacidon de cambios organizacionales.

Para lograr su insercion en las decisiones

estratégicas de la organizacion, el ejecutivo o
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grupo responsable de la Tl organizacional,

puede apoyarse en las  siguientes

consideraciones:

e Analizar la cultura organizacional.

e Definir las politicas, responsabilidades y
necesidades de participacion.

e Evaluar la capacidad institucional para
aceptar, usar e institucionalizar la TI.

e Evaluar los riesgos de la TI.

e Promover y comprometer a los

ejecutivos claves en el esfuerzo de

planificacion de la TI.

e Identificar y divulgar el "rol" de
Informaética en la organizacion.

e Identificar y responder a eventos
organizacionales claves.

e Identificar las expectativas

organizacionales con respecto de la TI.

A pesar de que todas las acciones descritas
antes pueden facilitar u orientar la labor del
la TI

Hroll',

en el
debe

asegurarse de que la planificacién de la TI no

ejecutivo responsable de

cumplimiento de su éste
sea un proceso aislado en la organizacién, ni
que sea visto como un proceso que involucra
unicamente a los profesionales de TI. Mas

bien, se debe procurar que sea visto como un

procedimiento  que involucra a la
organizacion como un todo y que esta
enmarcado como parte del proceso

administrativo de la organizacion.
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En un proceso de planificacion estratégica de

esta naturaleza, se deberian considerar
factores tales como: las politicas internas, la
interaccidn interna, la estrategia institucional
o empresarial, el mercado institucional o
empresarial, el aprendizaje organizacional, la
cultura organizacional y los riesgos para la
TI. Un proceso de planificacion del area de
TI debe

involucrando a todos los administradores de

ser interactivo y jerarquico,

todos los niveles.

Estos lineamientos metodolégicos han tenido

como referente algunos planteamientos

y Majluf
[Kovacevic y Majluf 1993:78], y con ello se

formulados por Kovacevic

pretende responder de un modo mas
particular a necesidades identificadas en
nuestro medio. Dentro de estos lineamientos
se considera la elaboracién de varias

actividades tendientes a identificar los
’ proyectos de la unidad de informdtica a
gjecutarse para mejorar el desempefio de la
TI, incorporar valor agregado a la institucion
o empresa, mejorar la cultura informatica
organizacional y propiciar un ambiente mas
seguro para los proyectos que se ejecuten. En
particular, con el desarrollo de este enfoque
de planificacion estratégica de TI y la
ejecucion de las labores correspondientes, el
ejecutivo responsable de TI organizacional

podra obtener los resultados siguientes:

e El compromiso de todos los niveles
jerarquicos organizacionales, - la

integracion de la mision de la TI a la
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mision organizacional, una definicion
clara de funciones y la identificacion de

proyectos por realizar.

e Mayores posibilidades de que el ejecutivo
de TI se

organizacional, legitime vy fortalezca su

involucre en la dinamica
~ posicion ante los otros ejecutivos.

e Contribuir mediante la planificacion,
como parte de un proceso administrativo
mas racional y participativo, a mejorar la
cultura  organizacional Y, en
consecuencia, mejorar el comportamiento
o actitud de los usuarios frente a la

ejecucion de un nuevo proyecto.

2. Defina claramente lo que quiere
antes de contratar

Una vez que, mediante el proceso de
planificaciéon estratégica de TI, se hayan
identificado los proyectos por ejecutar, se
haya definido la prioridad de cada uno y
designado aquellos que se van a ejecutar bajo
la modalidad de “outsourcing”, la tarea
siguiente es la definicion del objeto de

contratacion.

Es necesario un amplio proceso de reflexion

participativa entre los usuarios y el
departamento de informatica tendiente a
definir y delimitar, de forma mas precisa, el
objeto de contratacién y sus alcances reales.
El usuario es el experto con respecto de lo

que es necesario, y la tarea de Informatica es
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propiciar la identificaciéon de todas sus
necesidades de informacién en forma
correcta y completa, para luego plasmarlas
en un documento que se utilizard para la
contratacién como términos de referencia.
Preferiblemente, se debe utilizar una
notacion grafica para facilitar la
interpretacion  de  requerimientos. La
iniciativa en esta definicion la debe llevar el
usuario; la unidad de Informatica debe ser
unicamente un facilitador y, como tal, debe
guiar al usuario en la definicion de sus
necesidades y no en recolectar la idea que
tiene el usuario de su solucién. También
debe cuidarse de no inducir al usuario a
determinada solucion. El aspecto mas
importante en este proceso es la completitud
de los requerimientos y la transmisién
adecuada de éstos al proveedor. Con esto, se
evita las falsas interpretaciones de
- necesidades, se delimita el proyecto y se

facilita la labor de estimacion.

3. Seleccione el
apropiado

proveedor

Las instituciones y empresas que opten por
la modalidad de “outsourcing” deben llevar a
cabo una evaluaciéon competitiva de varios
proveedores para asegurarse la mejor
solucién a un buen precio. Una vez que se
hayan evaluado las ofertas es aconsejable
escoger las dos mejores para negociar antes
de escoger definitivamente. La institucion o
empresa contratante, debe estar muy segura

de que el proveedor elegido tiene una
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excelente trayectoria en el desarrollo de
aplicaciones, en organizaciones de tamafio y

clase similar.

En su evaluacion se deben considerar, en

primer término, atributos  tales como
experiencia y estabilidad financiera. En
segundo término el valor agregado que
aportara a la institucion o empresa
contratante; para esto es importante tomar en
cuenta, la actitud de servicio del proveedor
asi como el tipo e importancia de las
aplicaciones que desarrollard. Desde el punto
de vista de los parametros de la empresa, se
deben considerar los niveles de servicio

ofrecidos y el precio de los éstos.

4. Confeccione adecuadamente los
contratos
La elaboracion de  contratos  para
“outsourcing” es uno de los aspectos més
cuestionados debido a que constituyen una
herramienta de negociaciéon entre el
proveedor y el contratista. A la formulacion
del contrato se le atribuye el mayor peso de
contribucién al éxito o al fracaso de los
proyectos de desarrollo de "software" bajo la
modalidad de “outsourcing”. Por lo general,
ambas partes estan ansiosas por comenzar el
proyecto, el proveedor podria convencer al
cliente de firmar el contrato antes de que los
detalles del alcance del proyecto estén
claramente definidos. En este sentido, se
debe tener cuidado con los detalles, ya que
mas tarde el contrato no se podra alterar ante
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eventuales situaciones posteriores en las que
el proveedor no esté de acuerdo con una
modificacion o el contratante con pagos

adicionales.

El contrato debe ser un mecanismo para
establecer un balance de poder, entre el
proveedor y el contratante de “outsourcing”,
beneficie a ambos.

de manera que

Generalmente, el proveedor se ve
beneficiado con los contratos, pues es el
experto en negociacion y tiene experiencia
del

en ‘“outsourcing”, a diferencia

contratante.

Los contratos deben ser rigurosos para
reducir el margen de oportunismo y deben
contemplar, por lo menos, la definicion del
nivel de servicio deseado, estructuras de
. costos y penalizacion-por el mal desempefio.
A continuacién se enumera una serie de
consejos gjecutivo

para el con poca

experiencia en “outsourcing” y en la

formulacion de contratos:

e No utilizar contratos preelaborados por el
proveedor. Para cada proyecto, por sus
particularidades, se debe elaborar un

contrato especifico. El contrato elaborado

por el proveedor trata de favorecer sus
intereses. Por lo general, no incluye la
penalizacién por incumplimiento, los
estandares de desempefio, ni especifica el
nivel de servicio que dard. Otro aspecto
que en este tipo de contrato favorece al

proveedor es la definicion de los pagos.
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La

“outsourcing” exitosos es la construccion

clave para lograr acuerdos de
de un contrato especifico que responda a
las necesidades de la institucion o

empresa contratante.

o El contrato debe hacerse completo, es
decir, en ¢l debe quedar estipulado el
alcance del proyecto a nivel de detalle. No

se deben firmar contratos incompletos.

e FEs recomendable contratar los servicios
de  consultoria a  expertos en

“outsourcing” que asesoren en la
formulacién de contratos. Los ejecutivos
con poca experiencia en “outsourcing”
podrian contratar expertos técnicos y
legales para que representen sus intereses
durante el periodo de negociacion;
posiblemente el proveedor los tiene y asi
es mas facil elaborar un contrato mas

equitativo.

e Especificar en el contrato los servicios y

el nivel deseado de éstos. Es
recomendable identificar y documentar
los servicios de informacién de la
institucion o empresa contratante durante
un periodo dado. Con esto, se podran
determinar los servicios que debe brindar
el proveedor. Para esto. es necesario que
antes de contratar se defina un periodo
para la medicién del nivel de servicio
obtenido internamente; de esta manera se
concretiza una medida a la hora de

solicitar o evaluar un nivel de servicio.
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e Especificar en el contrato la forma en que e Especificar los recursos aportados por el
se evaluara el nivel de servicio adquirido proveedor y el contratante y la calidad de
y los indicadores de satisfaccion e éstos, el equipo, el espacio fisico, los
insatisfaccion. Incluir en el contrato profesionales, etc. Esto ultimo, estd muy
puntajes (métricas) para medir el relacionado con el nivel de servicio
desempefio, por ejemplo en términos de deseado en el area de desarrollo de
tiempo, costos, etc. Con esto llevara un aplicaciones. Dado que es dificil de
registro de desempefio y permitird medir, por lo general se detalla por
justificar los pagos. numero de analistas, especificando las

- horas diarias y el tiempo total que deberan
e Especificar el tipo y la frecuencia de estar asignados al proyecto.
reportes del nivel de servicio requeridos.
e Especificar el plazo y vigencia del
e Especificar procedimientos en caso de contrato.
desacuerdo o problemas.
e Especificar el plan de trabajo y los
o Especificar la.  penalizacion  por productos parciales en funcién de éste.
incumplimiento y difusion de informacion
confidencial. e Incluir una cléusula con respecto de

derechos de autor. Se debe ser

e Establecer clausulas en el contrato absolutamente claro con respecto de los
dejando al proveedor expuesto a las derechos sobre el ‘"software" por
consecuencias de revelar los aspectos desarrollar, para que el proveedor se
estratégicos de la compaiiia. pueda involucrar gustosamente y sin

temor.

e Especificar la posibilidad de ajustar el

monto debido a cambios e Especificar la posibilidad y las
organizacionales. Es decir, establecer en condiciones para rescindir el contrato, es
el contrato la posibilidad de ajustar los decir, aclarar la condicién bajo la cual se
pagos ante oscilaciones en la demanda de rompera el contrato.

servicios, asi como las acciones

correspondientes en caso de que el La institucion o empresa no debe permitir
desempefio no cumpla los estandares que el proveedor se aduefle, venda o
establecidos. Asi se deberia dejar abierta modifique su aplicacidén, en especial si
la posibilidad de corregir cuando un corresponde a aplicaciones estratégicas.

resultado no sea el esperado.
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La ventaja competitiva reside en las

aplicaciones claves; por esto es
recomendable retener suficiente capacidad
para desarrollar aplicaciones estratégicas y

contratar las demaés.

Una excepcion a esto es que la organizacion
contratante y el proveedor negocien una
alianza mediante la cual se especifique que el
producto del desarrollo podra ser promovido
por ambas entidades. En estos casos deben
explicitarse en el contrato los derechos
intelectuales y patrimoniales sobre el
producto, as{ como las limitaciones para

realizar modificaciones sobre éste.

5. Organice el proyecto para
administrar la relacion cliente -
proveedor

La administraciéon de la relacion cliente-
proveedor es una de las actividades mas
dificiles. La definicion de la organizacién
debe verse como. una labor que requiere
cierto analisis previo, tendiente a definir la
mejor organizacién para garantizar la
conduccién del proyecto dentro de los
asi como

planes, la continuidad y la

obtencién del servicio esperado.

Para administrar apropiadamente la relacion
de “outsourcing”, la institucién o empresa
debe

responsable de la

desarrollar ~ una  organizacion

del

las operaciones

administracion
contrato, de administrar

diarias, los resultados que van generando, y
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de mantener el control de las actividades
operacionales. A pesar de que todas las
funciones mencionadas deben llevarse a
cabo, no necesariamente debe asignarse
permanentemente una persona a cada
funcién. El nimero de personas que integren
la administracién dependera del tamafio y la
complejidad de la institucion o empresa y del
tamafio y complejidad del acuerdo. Lo
recomendable es que el usuario que recibira
el servicio asuma el liderazgo de la
organizacion. Ademads, el grupo designado
sera responsable de asegurar que los
beneficios esperados del acuerdo sean
institucién |

transferidos a la 0 empresa

contratante.
Consideraciones finales

Para concluir, cabe sefialar que este estudio
en torno al “outsourcing”, tanto a nivel
mundial como nacional, ha permitido ubicar
el “outsourcing” con una perspectiva mas
amplia en el contexto que plantean las
complejas transformaciones econdmicas,
tecnologicas, sociopoliticas ocurridas en el
ambito internacional y nacional. Del mismo
modo, ha

permitido  conceptuar  al

“outsourcing” como una opcién para

enfrentar las nuevas condiciones socio-

economicas en que deben operar las

organizaciones. Se ha visualizado, en
especial, la necesidad de hacer un uso mas
efectivo de la TI para fortalecer la gestion, en
el marco de las restricciones y exigencias

que se les plantean a las organizaciones, para
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adecuarse a las nuevas condiciones vy
sobrevivir bajo las mismas. Se han podido
caracterizar las iniciativas y esfuerzos que
despliegan algunas instituciones y empresas
en nuestro medio, para incorporar la
Tecnologia de la Informacion y para hacer
mas eficiente el uso de sus recursos y
fortalecer sus capacidades de gestion a traves
del “outsourcing”. Nuestra investigacion
[Murillo,1995]

impacto relativo de estas iniciativas y que en

ha permitido valorar el

ultima instancia permiten apreciar que los
~ejecutivos desean continuar con el desarrollo

de estas modalidades.

Se han podido identificar los requerimientos
del “outsourcing” para una préactica mas
efectiva y en particular se ha logrado
visualizar, con respecto de la oferta de
servicios de TI, que debe operarse un

proceso de mejoramiento sustantivo.

Se han podido caracterizar los elementos
necesarios para - la consolidacion de la
practica de “outsourcing” en Costa Rica y en
este sentido se ha logrado visualizar la

necesidad de cambios significativos en las
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organizaciones y en especial en la gestion de
las Unidades de TI.

Es claro que las perspectivas de éxito en esta
modalidad de gestiéon se deberdn asegurar
mediante acciones cada vez mas planificadas
y profesionales por parte de las empresas e
instituciones contratantes, asi como los
proveedores.  Tales previsiones pueden

contribuir a que, en nuestro medio, el
mercado para el “outsourcing” adquiera
mayor solidez y se constituya en un pilar y
catalizador de la modernizacién y desarrollo

nacionatl.

Asimismo, se puede plantear que la irrupcién
de nuevos grupos profesionales nacionales y
extranjeros en el mercado de servicios y las
restricciones  existentes para  contratar
personal de planta, tenderdan a favorecer el
fortalecimiento del “outsourcing”.

Finalmente, el fortalecimiento de los
proveedores de servicio de “outsourcing” en
TI les permitird competir globalmente en

mejores condiciones,
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