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Resumen: El mercado de outsourcing ha estado creciendo en los Gltimos afos y
se espera que lo siga haciendo, pero este crecimiento se ha visto limitado por el
fracaso de muchos proyectos. Estos fracasos se han debido en gran parte a los
problemas con los proveedores: la falta de experiencia y capacidad para asumir los
proyectos, y una comunicaciéon dificil. Se han propuesto marcos de buenas
préacticas para la gestion de proyectos de outsourcing desde el punto de vista del
cliente, pero no ha sido asi para los proveedores, que basan la prestaciéon de
servicios en su experiencia pasada y sus capacidades técnicas. El objetivo de este
trabajo es establecer la necesidad de proponer una metodologia que guie a los
proveedores a lo largo de todo el ciclo de vida del outsourcing y facilite la provisién
de servicios de calidad y bien gestionados.

Palabras-clave: Outsourcing; metodologia, provisiéon de servicios.

Service delivery: Is it needed a methodology for outsourcing service
providers?

Abstract: The outsourcing market has been growing in recent years and it is
expected to keep doing it, but this growth has been limited by the failure of many
projects. These failures have been due to a major degree to problems with
providers: lack of experience and capacity to take on the projects and difficult
communication. There are good practices frameworks for managing outsourcing
projects for clients, but it is not the same for providers, who base the provision of
services on their past experience and technical capabilities. The aim of this paper
is to state the need to propose a methodology that guides providers throughout the
whole outsourcing life cycle and facilitates the provision of quality services and
their management.

Keywords: Outsourcing; methodology; service delivery.
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1. Introduccion

Los modelos organizativos empresariales que tradicionalmente han existido durante el
altimo siglo estan sufriendo una profunda transformacion (Ernst & Young’s, 2008). A
partir de la década de los 90 del siglo pasado, debido fundamentalmente a los avances
en las tecnologias de la informaci6én y las comunicaciones, a partir de ahora TIC, a la
fuerte presion competitiva, a la cambiante y cada vez mayor complejidad de los
negocios y a la necesidad de un constante crecimiento, las organizaciones se ven
forzadas a dedicarse a sus actividades principales y a la externalizacién de aquellas que
no lo son, convirtiéndose el outsourcing en una necesidad estratégica.

Aunque los principales beneficios del outsourcing para un cliente son de tipo financiero
y la dedicaci6n a las actividades principales de la organizacion, en la literatura (Quelin,
2003), (Gilley, 2000) o (Kakabadse, 2002), se han citado otros beneficios no menos
importantes: reduccion de costes operativos, posibilidad de convertir costes fijos en
variables, mayor competitividad en cuanto a precios, menor necesidad de capital,
mayor control de costes, mayor flexibilidad ante la demanda, acceso a las tltimas
tecnologias de forma maés facil y econémica, mejora de la calidad, mejor control de los
departamentos internos, posibilidad de aumentar el catadlogo de servicios, acceso a
nuevas competencias ajenas a la empresa, mayor acceso a expertos en las actividades
externalizadas o el reparto de los riesgos comerciales. Estos motivos quedaron
contrastados en (HfS Research and the London School of Economics Outsourcing Unit,
2011), donde se presentan los resultados de un estudio sobre 347 clientes de
outsourcing acerca de la importancia que dan a un conjunto de beneficios esperados de
la externalizacion de sus servicios y que se organizé separando las cuatro regiones
principales a nivel mundial. En este estudio, la reducciéon de costes y la eficiencia
operativa se constatan como los principales motivos para la externalizacién, sin
diferencia entre las organizaciones de las diferentes zonas del mundo. Se demuestra
también la coincidencia, con algunas pequenas diferencias numeéricas, en el resto de
indicadores: mejor acceso a nuevas tecnologias, transformacién y reingenieria de
procesos, mayor eficiencia operativa a nivel global, mayor facilidad para introducir
cambios en la operativa del negocio, cuamplimiento de requisitos legales y regulatorios o
mejores ofertas de los proveedores.

Toda organizacién que pretenda llevar a cabo proyectos de externalizacion de sus
actividades debe ser consciente de los riesgos a los que se expone (derivados
principalmente de la relacion con el proveedor y de la pérdida de control sobre las
actividades externalizadas), ser capaz de analizarlos, valorarlos y gestionarlos
adecuadamente. En la literatura mencionada para los beneficios del outsourcing
((Quelin, 2003), (Gilley, 2000) o (Kakabadse, 2002)) y en (Axelrod, 2004), se indican
algunos de estos riesgos: dependencia del proveedor, costes ocultos, pérdida de know-
how, menores esfuerzos en investigacion y desarrollo (y posiblemente una reduccién en
la capacidad competitiva frente a otras organizaciones), actitudes desleales por parte
del proveedor, falta de capacitacion por parte del proveedor o dificultades de
comunicacién y coordinacion.

Segin (Gartner, 2013), el mercado global de outsourcing de Tecnologias de la
Informacion (TI) crecera en 2013 a un ritmo del 2,8%, ligeramente superior al de 2012,
que lo hizo al 2,1, para llegar a los 288 billones de ddlares frente a los casi 252 billones
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de doblares de 2012. Obviamente este crecimiento no sera igual en todas las areas
geograficas, especialmente en el caso de China e India o América del sur, zonas para las
que se espera un crecimiento de dos digitos frente a la caida de casi un 2% en Europa.
El crecimiento més significativo lo tendra el cloud sourcing (outsourcing en la nube)
para el que ya en 2012 fue del 48,7%, llegando a los 5.000 millones de ddlares
(Computing.es, 2012). En (Gartner, 2011), se presenta una prevision de crecimiento
para el outsourcing global hasta el afio 2015 por regiones; en base a la tasa de
crecimiento anual compuesto (CAGR, Compound Annual Growth Rate), se constata un
crecimiento continuo de un 4,5% de media durante el periodo analizado. El
outsourcing de infraestructuras, con un crecimiento ligeramente por debajo de la
media, ha estado impulsado por los nuevos modelos de computacién en la nube (IaaS -
Infrastructure as a Service-, PaaS —Platform as a Service-, SaaS —Software as a Service-
, DSaaS —Data Storage as a Service- o EaaS —Everything as a Service). El outsourcing
de aplicaciones sigue creciendo a ritmo sostenido, especialmente hacia los paises
emergentes. La crisis que vive el mundo occidental estd influyendo en los ratios de
crecimiento, pero también existen problemas inherentes a toda relaciéon de outsourcing
que lastran este crecimiento (McCray, 2008), y que en parte ya se han mencionado al
enumerar los riesgos propios de todo proyecto de externalizacion:

e Falta de entendimiento entre el cliente y el proveedor sobre los derechos de
decision y los procesos después de la firma del contrato.
Falta de apoyo por parte de los responsables del cliente
Escaso conocimiento del contrato por las dos partes.
El cliente destina poco personal para el control y gestion del proyecto de
outsoucing.

e El personal del cliente al cargo del proceso de externalizaciéon no tiene las
habilidades requeridas.

e Pérdida de talento y/o pobre transferencia de conocimiento.

e Incapacidad para satisfacer las demandas iniciales del proyecto para su puesta
en marcha una vez firmado el contrato.

e Resistencia de los usuarios a adoptar los nuevos métodos.

e Choque cultural entre el cliente y el proveedor.

¢ Los cambios no permanecen.

Para mitigar estos problemas y facilitar los cambios necesarios para la consecucion de
los objetivos previstos con la externalizacion, en (McCray, 2008) se proponen una serie
de acciones: compromiso y vision de los lideres por parte del cliente, efectividad del
personal, alineamiento (tanto a nivel organizativo como procedimental) de las dos
partes y disposiciéon a gobernar el proceso por parte del cliente. Uno de los mayores
problemas asociados al outsourcing es el conflicto entre los objetivos de las dos partes,
que han llevado a cuestionar la efectividad de los proyectos de outsourcing de TI, y a
algunas organizaciones a finalizar sus contratos de outsourcing y volver a asumir esas
actividades al no haber conseguido los objetivos esperados (Qu, 2010). Esto lleva a
pensar que los problemas con el outsourcing de TI no se derivan de las decisiones
estratégicas de las organizaciones, sino a nivel operativo y, principalmente, de la falta
de una adecuada estrategia de relacién entre las partes y los mecanismos de control de
esta relacién (Urbach, 2012), (Ruzzier, 2008). Muchos proveedores de outsourcing
tienen problemas para gobernar y gestionar los proyectos de outsourcing de los que son
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responsables, principalmente a partir de la etapa de transferencia del servicio, sobre
todo aquellas organizaciones con poca experiencia, y falta del conocimiento y
habilidades necesarias para llevar a cabo el proyecto (Urbach, 2012), (Mc Cray, 2008),
(Blazent, 2010). En (Deloitte, 2011), se profundiza en estos aspectos, indicando un
conjunto de problemas que han sufrido las organizaciones cliente en su relacién con los
proveedores: deficiente entrega de informes, falta de transparencia y pobre
comunicacion, debida fundamentalmente a la falta de un plan de comunicacion y a una
gestion deficiente del proyecto. Y en (KPMG, 2007), aunque se constata la idea de que
el outsourcing es beneficioso para el cliente, se ha comprobado que la mitad de los
proyectos de externalizacién estudiados han fallado en la consecucion de sus objetivos.
En (Dreischmeier, 2005), se apuntan mas causas a los motivos de fallo en los contratos
de outsourcing en las que, en gran medida, aparecen las relaciones entre cliente y
proveedor. En una encuesta realizada por Deloitte (Deloitte, 2012) se constata que casi
la mitad de los contratos han finalizado antes de los plazos establecidos, considerando
como causas principales las siguientes (también en orden de importancia): la calidad
del servicio (71%), experiencia del proveedor (33%), precios (33%), transicion fallida
(29%), problemas de comunicacion (28%), mala gestion (20%) y diferencias culturales
(13%). Y una vez finalizado el contrato, segin el mismo informe, sblo el 66% de las
empresas contrataron la prestacion de los servicios con otro proveedor, el 34% restante
asumieron internamente el servicio (insourcing).

Queda evidenciado que la relaciéon entre el cliente y el proveedor es fundamental para
el desarrollo adecuado del proyecto de outsourcing y la consecuciéon de los objetivos
establecidos para el mismo. Esta relacién debe estar claramente definida en todas las
etapas del ciclo de vida del proyecto de outsourcing y mantenerse un modelo de
comunicacién en base a este modelo de relacién. Asi como es también de vital
importancia la capacidad del proveedor para prestar el servicio, tanto en conocimiento
como en gestion, y la disposicién de éste a una mejora continua e innovacién. Para
conseguir estos objetivos y alcanzar el éxito en la externalizaciéon de las actividades de
una organizacion, es importante el uso de un método, metodologia o buenas practicas
que conduzcan el proceso desde sus inicios hasta su finalizacién, con unas actividades,
roles y responsabilidades definidas. Esto es valido tanto para el cliente como para el
proveedor, ya que ambos tienen que gestionar el proyecto, cada uno desde su punto de
vista. Como se indica en (Corbett, 2004), "la aplicacién de una metodologia, con una
correcta gestiéon y un proceso de ejecucién adecuado, debe garantizar el éxito de un
proyecto de outsourcing, de la misma forma que una mala aplicacion de esa
metodologia puede hacerlo fracasar".

Con la expansién del outsourcing, en los tltimos afios también han aparecido algunos
marcos de buenas préacticas, que no pueden considerarse metodologias al no tener
definidos los roles, responsabilidades y entregables, resultado de la gestion de los
proyectos de outsourcing en base a la propia experiencia de las organizaciones, por lo
que no se puede hablar de una metodologia para la gestion de un proyecto de
outsourcing y mucho menos de un estandar. Y practicamente todos estan orientados al
cliente. Teniendo en cuenta esto, el volumen econémico que representa el outsourcing
en la economia global y los problemas para su crecimiento debido en gran medida a
factores relacionados con las malas relaciones cliente-proveedor y el mal servicio
prestado por éste, se hace necesaria la existencia de una metodologia de trabajo que
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guie al proveedor durante su participaciéon en el ciclo de vida de todo proyecto de
outsourcing.

En la Seccibn 2, se presentan los resultados de una revision de la literatura en relacion
con los marcos de buenas préacticas, organizandolos en base a su orientacion al cliente o
al proveedor. En la seccion 3, se justifica la necesidad de proponer una metodologia
que ayude a los proveedores de servicios de TI a gestionar adecuadamente el ciclo de
vida de la externalizacion de esos servicios de TI que debe prestar. Por altimo, en la
Seccién 4, se enumeran las conclusiones derivadas del estudio.

2. Revision de la literatura

La revision de la literatura existente no ha producido ningan resultado relacionado con
el problema que se plantea en este trabajo, ya que, en casi todos los documentos
encontrados, se describen la secuencia de las etapas y/o actividades, pero no se definen
los roles involucrados ni los entregables que se deben generar en cada etapa. Por lo
tanto, no pueden ser considerados metodologias sino marcos o conjuntos de buenas
practicas. La mayor parte de la literatura consiste en informes de organizaciones y
articulos que presentan superficialmente un conjunto de actividades para la
planificacion y gestiébn de proyectos de outsourcing, excepto eSCM-SP (Modelo de
Capacidad de eSourcing para proveedores de servicios) (Hyder, 2006), eSCM-CL
(Modelo de Capacidad de eSourcing para Organizaciones de clientes) (Hefley, 2006), y
CMMI-ACQ (Modelo de Madurez de Capacidad de Adquisiciéon ) (CMMI Product
Team, 2010), que a su vez son considerados marcos de buenas practicas para mejorar
la  contratacion externa de servicios. Se ha hecho wuna primera
clasificacion/categorizacion de los documentos en funciéon de que traten la contratacion
externa desde la perspectiva del cliente o desde el punto de vista del proveedor.
Ademas, al estar la mayoria de los documentos relacionados con el cliente, dentro de
este grupo se ha hecho una nueva categorizacién basada en las etapas o actividades en
las que estan centrados.

Analizando algunas propuestas (Cohen, 2002), (Dreischmeier, 2005), (Ernst & Young,
2011), (Power, 2006), (IT Governance Institute, 2005), se puede considerar el ciclo de
vida formado por cinco etapas, como se muestra en la Figura 1: preparacion, firma del
contrato, transicion del servicio, provisiéon del mismo y finalizacién. En el estudio que
se presenta a continuacion se ha realizado una primera division de los documentos
entre aquellos que tratan la externalizacién desde el punto de vista del cliente y
aquellos que lo hacen desde el punto de vista del proveedor. Como se vera, la mayoria
de los documentos se refieren al cliente y, dentro de este grupo, se puede plantear una
segunda division en base a la extension, es decir, a las actividades del ciclo de vida del
proyecto tratadas: selecciéon de proveedores, due diligence, contrato, relacién entre el
cliente y el proveedor, o todas las etapas.
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Figura 1 — Ciclo de vida del outsourcing

2.1. Seleccién de proveedores

La seleccion de proveedores es con diferencia la actividad mas documentada debido a
que ha sido estudiada desde mediados del siglo pasado como parte fundamental para la
consecucion de los objetivos de las cadenas de montaje. Se han escrito numerosos
articulos y propuesto diferentes modelos: optimizaciéon multiobjetivos (MOP) ( (Dahel,
2003), anélisis envolvente de datos (DAO) (Liu, 2000) (Seydel, 2005), proceso de
anélisis jerarquico (AHP) (Nazeri, 2011) (Alsuwehri, 2011) (Bhutia, 2012), basado en
dependencias (Ju, 2004), técnica de calificacién de atributos multiples simples
(SMART) (Seydel, 2005) o en base a multiples criterios (Lung Ng, 2008).

2.2. Due Diligence

En (ICSI, 2011), se define como el “proceso en el que se intercambia de forma
confidencial informacién legal, financiera o de otro tipo entre las partes implicadas en
una transaccién comercial y que se realiza previamente a la transacciéon”. En (Brandt,
2006), (TAFE Queensland International, 2011) (Crilly, 1998), se han dado otras
definiciones similares.

La Due Diligence se ha tratado extensamente en (ICSI, 2011), (Spedding, 2009),
(Brandt, 2006), (Cullinan, 2002), (La Piana, 2010), (Carleton, 2004), (PACI, 2013) y
(TAFE Queensland International, 2011).

2.3. Gestion del contrato

El contrato de outsourcing es un documento vivo que va a guiar a las dos partes a
través de las etapas del ciclo de vida posteriores a su firma hasta su finalizacion
(Sumroy, 2003). Se ha estudiado en (Taylor Waton, 2009), (Elsey, 2007), (Burnett,
2009), (Australian National Audit Office, 2002), (Gopal, 2010), (Alsbridge, 2010),
(Ngwenyama, 2007), (Beulen, 2011) o (Goo, 2007). Pero es en (Halvey, 2005), donde
se trata mas extensamente el contrato de outsourcing, centrandose en outsourcing de
TI, analizando todas las etapas del ciclo de vida de un contrato, desde la RFP y
seleccion de proveedores hasta la finalizacién. Otros documentos donde se trata la
gestion de contratos son (CIPS, 2007) y (Fitoussi, 2012).
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2.4. Transicion del servicio

La transicion del servicio es la etapa, inmediatamente posterior a la firma del contrato,
durante la que el cliente transfiere el control del servicio al proveedor para, una vez
terminada, comenzar la provision normal del mismo. En (GlobalSolve, 2003), se
describen superficialmente las etapas y actividades implicadas en la transicion del
servicio, al igual que en (IBM, 2007). En (Nuwal, 2011), se analiza la gestion de la
transicién del servicio dando especial importancia al rol del gestor de transicién, sus
responsabilidades y las caracteristicas que debe tener. Ademas de estas fuentes, en el
sitio web (Outsourcing Center, 2013), se pueden consultar un conjunto de articulos que
tratan diferentes aspectos de la transicion del servicio.

2.5. Gestion de relaciones

Las relaciones cliente-proveedor han adquirido una naturaleza estratégica, pasando a
ser una colaboracion entre las partes con un objetivo comin, y una gestion efectiva de
estas relaciones es lo que verdaderamente da valor a un contrato de outsourcing y la
que define en qué medida se podran conseguir los resultados (Vantage Partners, 2010).
En (Deloitte, 2012), se plantea la gestiéon de relaciones desde el punto de vista del
cliente, como un activo méas a controlar en el proyecto. En (Jahner, 2006) y (Goo,
2007), se estudian los tipos de relaciones y los factores que influyen en ellas. En (Koh,
2004), se presentan las obligaciones més criticas para las dos partes en un proyecto de
outsourcing de TI y cuél es el impacto de cumplir o no con esas obligaciones en el éxito
del mismo. En (Goolsby, 2002), se presentan 12 buenas practicas para la comunicacién
entre proveedores y clientes. En un estudio realizado por (Ishizaka, 2012), se
identifican como factores clave para el éxito de un proyecto de outsourcing algunos
aspectos de la relacion entre las partes. En (Ertel, 2012), se identifica qué debe hacer
un proveedor para construir una estructura de gobernanza, y un modelo de roles y
responsabilidades adecuado para desempefiar correctamente su papel en un proyecto
de outsourcing. En (Kinnula, 2006), se presenta un caso de estudio donde se analizan
las relaciones establecidas entre dos organizaciones y cuales son los factores que las
afectan. Pero donde se hace un estudio mas completo de las relaciones es en
(Gottschalk, 2006), analizandolas dentro del contexto de cada una de las etapas del
ciclo de vida del outsourcing.

2.6. Marcos de buenas practicas para el ciclo completo

En (McMahon, 2008), se referencian un conjunto de articulos en los que se presentan
de forma somera marcos de buenas practicas y se propone una divisién de éstas en
macro y detalladas, en funcién del namero de etapas propuestas: (Corbett, 2004),
(Garret, 2003), (Zhu, 2001), (Brown, 2005), (Glen, 2002), (Pallesen, 2005), (Graver,
1999), (TRG, 2003), (ANZ, 2003), (ANZ, 2004), (ANZ, 2005) y (Talluri, 2002). En
(Perunovi¢, 2007), también se presentan brevemente algunos marcos de trabajo para el
outsourcing: (Click, 2005), (Cullen, 2003), (Franceschini, 2003), (McIvor, 2005),
(Momme, 2002). En (Halvey J. M., 2007), centrandose en el outsourcing de procesos
de negocio (BPO, en sus siglas en inglés), se proponen un conjunto de etapas,
actividades y entregables de cada actividad que, sin cubrir todo el ciclo de vida, tratan
en profundidad todas las etapas hasta la firma del contrato y lo referente a recursos
humanos. En (Power, 2006), los autores describen un ciclo de vida del outsourcing
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organizado en siete etapas, pero esta descripcién no va acompanada de la lista de
entregables propios de cada actividad ni tampoco de una descripcién clara y completa
de los distintos roles y responsabilidades implicados en esas etapas.

CMMI-ACQ (Capacity Maturity Model Integration for Acquisition) (CMMI Product
Team, 2010) es un conjunto de buenas practicas para la mejora de los procesos de
adquisicion de productos y servicios desarrollada por el Software Engineering Institute
(SEI) de la Universidad Carnegie Mellon y proporciona una guia para aplicar las
mejores practicas de CMMI en una organizaciéon que adquiera productos o servicios, a
la vez que un modelo de madurez para evaluar el nivel en el que se encuentra la gesti6on
de la adquisicion de servicios. CMMI-SVC (Capacity Maturity Model Integration for
Services) (CMMI Product Team, 2010), proporciona una guia para aplicar las mejores
practicas de CMMI en una organizacion dedicada a la provision de servicios y también
proporciona un modelo de madurez para evaluar el nivel en el que se encuentra la
gestidn de la provision de servicios.

eSCM-CL (eSourcing Capability Model for Client Organizations) (Hefley, 2006) es un
subconjunto de buenas practicas con dos propoésitos: proporcionar a las organizaciones
cliente una guia que las ayude a mejorar sus capacidades a lo largo del ciclo de vida del
outsourcing y de un medio objetivo para evaluar esas capacidades.

La literatura relacionada con metodologias o marcos de buenas practicas para apoyar la
prestacion de servicios de outsourcing se reduce practicamente a eSCM-SP (eSourcing
Capability Model for Service Providers) (vi.2 eSCM-SP) (Hyder, 2006), que es un
modelo de buenas practicas que pretende ser una guia para los proveedores para
ayudarles a mejorar su capacidad. Y para los clientes, eSCM_ CL es una forma objetiva
de evaluar la capacidad de los proveedores. En la Figura 2 se muestra un resumen de
los modelos y conjuntos de buenas practicas analizados, comparandolos en funciéon de
las etapas y actividades que soportan. No se han incluido los modelos de CMMI ni
eSCM por no ajustarse a la comparativa, ya que no siguen una secuencia definida ni
implican obligatoriedad de cumplimiento para la organizacion.
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PREPARACION TRANSICION

Actividades .Pl.ar'mifi'car Preparacién.de Analisis de | Selecciondel Neion Oparation Gestifin de
iniciativas la estrategia proveedores | proveedor relaciones
Greaver X X X X X X X
Momme X X X X X X
Cullen & X x X X X
Willcocks
Franceschini X X X
Corbett X X X X
Click &
Duening X X X X
Mclvor X X X
Brown & X x X X X X
Wilson
Glen X X X X
Pallesen X X X X X
TRG X X X X X
Halvey & X X X X X
Melby
Power,
Desouza & X X X X X X X
Bonifaci

Figura 2 — Comparativa de marcos de buenas practicas para gestiéon de proyectos de outsourcing

3. Necesidad de una metodologia para provision de servicios de
outsourcing

Como se ha indicado en la revision presentada en la seccion anterior, los esfuerzos para
apoyar la prestacion de servicios de outsourcing son practicamente inexistentes. Los
proveedores de outsourcing llevan a cabo su gestion sobre la base de su experiencia
técnica y de gestidén de proyectos, pero a menudo fracasan por su inexperiencia y poca
capacidad de adaptacion a las caracteristicas especificas de los proyectos de
outsourcing. Este ha sido, en muchos casos, la razén de unos clientes insatisfechos por
la falta de calidad de los servicios recibidos, la falta de capacidades del proveedor y su
deficiente relacién con éste, que ha conducido en muchas ocasiones a la extinciéon de
los contratos antes de su finalizacién y la asuncion del servicio por parte del cliente
(insourcing) o, en el mejor de los casos, por otro proveedor.

El mercado mundial de outsourcing contintia creciendo a pesar de estos problemas y de
la crisis mundial, y se espera que siga haciéndolo en los proximos afos. Sin embargo,
este crecimiento serd menor que el potencial de crecimiento si los problemas
mencionados no se resuelven. Sobre la base de esta logica econdémica, derivada
fundamentalmente de los problemas asociados a las capacidades del proveedor, sus
malas relaciones con los clientes y la falta de metodologias y mejores practicas para el
apoyo a los proveedores, es necesario proponer una metodologia, con las etapas,
actividades, entregables, funciones y responsabilidades claramente definidas para
soportar todo el ciclo de vida del outsourcing desde el punto de vista del proveedor. La
metodologia les ayudara a prestar servicios de calidad a tiempo y de forma totalmente
medible y controlable, no s6lo para los clientes, sino también para los mismos
proveedores. Esta metodologia deberia abarcar todas las etapas del ciclo de vida, desde
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la fase inicial de la busqueda de oportunidades de negocio, la evaluacién de las
propuestas de externalizacion de los clientes (RFP), la decisidon de presentar una oferta
0 no, la participaciéon en la due diligence, la firma del contrato, la transicion, la
provision del servicio y su entrega a la finalizacién del contrato; con los roles,
responsabilidades y entregables definidos para cada actividad.

4. Conclusiones

La externalizaciéon ha tenido un crecimiento sostenido durante afos y las cifras de
negocio representan miles de millones de délares. Sin embargo, este crecimiento esta
condicionado por las malas experiencias sufridas por los clientes, debido en parte a su
propia mala gestibn y a muchos otros problemas causados por los proveedores,
principalmente por su falta de experiencia, la mala gestion, la falta de capacidad para
prestar el servicio requerido y la dificultad en las relaciones entre las partes. La falta de
una metodologia que pueda ser adoptada como un estandar en la prestacion de
servicios aumenta las dificultades de los proveedores para entregar un servicio de
calidad y también para normalizar la relacion con los clientes. Los proveedores basan
su gestion en la experiencia adquirida en los proyectos en los que han participado
(posiblemente no relacionadas con la prestacién de servicios de outsourcing), en las
limitaciones de su propio entorno y en sus capacidades técnicas (que pueden no
cumplir con las expectativas del cliente). Por lo tanto, es necesario definir una
metodologia que pueda ser adoptada como un estandar, que permite establecer una
correspondencia clara entre las actividades propias del proveedor y las del cliente
durante las diferentes etapas del ciclo de vida del outsourcing con el fin de facilitar la
prestacion servicios de calidad y bien gestionados.
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