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Histéricamente las organizaciones
han venido soportando totalmente la
infraestructura de tecnologia, pero
actualmente ha surgido la herra-
mienta gerencial de subcontratar (en
inglés Outsourcing) la gestién tecno-
légica que no sea parte integral del
negocio.

Pero el problema de esta situacién
radica en que las organizaciones han
llevado a sus departamentos de sis-
temas a utilizar esta herramienta
desde criterios muy subjetivos y no
sobre politicas y procedimientos cla-
ros. A su vez, el mercado en nuestro
medio estd en una etapa de floreci-
miento y no existen metodologias que
permitan a las organizaciones esta-
blecer con nitidez conceptual la con-
veniencia del uso del Outsourcing. Es
entonces preocupante encontrar or-

ganizaciones ya en estos procesos,
tratando adn de ajustar sus esque-
mas de administracién, evaluacién y
control de los servicios, situacién que
serefleja en relaciones tirantes y ser-
vicios no brindados acorde con las
expectativas.

Surge asi la necesidad de establecer
un modelo metodolégico que asegure
la factibilidad, administracién y con-
trol cuando las organizaciones deci-
dan acudir a esta herramienta de
negocios.

EL PROBLEMA

Los retos de las organizaciones como
respuesta a los cambios de mercados
han llevado a que ellas comiencen a
ser eficientes internamente, a través
de una organizacién con estructuras
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internas de negocios, con retos muy
claros como: (1) controlar costos, (2)
llegar rapido al mercado (3), globali-
zacién (4) disponer de TI/SI para in-
crementar los indices de satisfaccién
de los clientes.

Ante la anterior perspectiva, las or-
ganizaciones han comenzado a ver
las funciones de sistemas como un
negocio mas el cual debe ser medido
y por lo tanto sujeto a evaluacién.
Ante ello, las organizaciones han es-
tablecido claros delineamientos a la
tecnologia en el sentido de que como
negocio sea estratégico; es decir, debe
ser especialista, eficiente y que apor-
te al negocio, de lo contrario es me-
jor que estas funciones las realice un
tercero.

Significa que las organizaciones han
entrado a determinar con exactitud
los servicios de tecnologia y a partir
de criterios de andlisis definir su par-
ticipacién en la cadena de valor or-
ganizacional. Aquellos servicios que
no se enmarquen en esta politica son
entregados a terceros cuya mision es
la prestacién de estos servicios.

Pero el problema de esta situacion
radica en que las organizaciones han
llevado a sus departamentos de sis-
temas a utilizar esta herramienta
desde criterios muy subjetivos y no
sobre politicas y procedimientos cla-
ros. A su vez el mercado en nuestro
medio estda en una etapa de. floreci-
miento y no existen metodologias que
permitan a las organizaciones esta-
blecer con nitidez conceptual la con-
veniencia del uso del Outsourcing. Es
entonces preocupante encontrar or-
ganizaciones ya en estos procesos tra-
tando atn de ajustar sus esquemas
de administracién, evaluacién y con-
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trol en los servicios, situacién que se
refleja en relaciones tirantes y servi-
cios no brindados acorde con las ex-
pectativas.

Es comn ver organizaciones que aco-
gen esta herramienta a partir de es-
tudios de factibilidad de baja riguro-
gidad estratégica, organizacional, fi-
nanciera y tecnolégica. Es més, mu-
chas estan recurriendo a ella como
solucién a problemas de sus departa-
mentos de sistemas.

En concordancia con todo lo anterior,
se puede establecer cémo las estrate-
gias informaticas actuales apuntan a
que las organizaciones s6lo conserven
dentro de su estructura organizativa
los recursos para los servicios de
gestion de informacion de mision
critica y que los restantes sean
subcontratados garantizando més
especialidad, mejor calidad y alta con-
centracion en el servicio, lo que agre-
ga mayor valor a la organizacion.

ALTERNATIVAS

DEL OUTSOURCING

Se establecen dos tipos de alternati-
vag para el Outsourcing.

OUTSOURCING GLOBAL

Esla alternativa de asignar la totali-
dad de servicios a un proveedor ex-
terno. Este caso por lo general se rea-
liza con una fase de transferencia (ad-
quisicién) por parte del proveedor de
toda la infraestructura tecnolégica y
humana de soporte.

Es decir, en esta alternativa el
Qutsourcer toma a su cargo toda la
infraestructura y servicios y cobra por
ello el correspondiente canon.




OUTSOURCING SELECTIVO

Es el proceso mediante el cual se le
entrega a un proveedor externo par-
te de los componentes. Es la alterna-
tiva en la cual se llega a una mezcla
adecuada a partir del esfuerzo con-
junto de recursos internos y externos.

La seleccién de una de estas dos al-
ternativas parte del andlisis'de una
serie de ventajas v desventajas de

cada una de acuerdo con los esque-
mas organizacionales.

Para algunos tipos de empresas,
unas desventajas se consideraban
ventajas dadas las caracteristicas de
su sector.

Se presentan a continuacion las ven-
tajas y desventajas de cada una de
las alternativas.

Cmterms

10 8e conmbe el ()utsouremg como.
. unservicio integral.

2. S6lo se trabaja con un proveedor
o integrador de servicios.

3. Minimiza la inversion,
4, Acceso a nueva tecnologa
- sin inversion admmnai

5, ;Ahorro de eostf |
de esca}a por parte ﬂe} Outsaureer ;

6. Alto riesgo Gperacmnai
7. Dificil el manejo del e&mbm -
_ (organizacional y cultural).
8. Bajo riesgo operacional. Los servicios
 de alto riesgo van al final.
8 Sélose ‘ent&gﬁﬂ"éerﬁsios una vez los
. anferioves se encuentren .
totalmente estabilizades.

10, Se pemmte ajustes a log contratos

pot tipa de servicios,

11. Mejor manejo del cambio.

12, Pueden existir conflictos técnicos
v administrativos entre log ret:u:rsos
intérnos y externos, ~

13. Delimitacién de funmoﬂeﬁ%‘éxitre‘ los

traves de ecsncmxas ‘

diferentes proveedores (roce organizacional)

Total . Parcial
; :ifentai‘a : 'De‘sventaja
L V&ntaja‘; ;
Ventaja
Ventaja
Ventaja
j ‘V‘entaja
. Ventaja
" Desventaja

Desventaja
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ESTRUCTURA

METODOLOGICA

La metodologia, como se muestra en
la Figura 1: Fases del Outsourcing,
ha sido estructurada en tres fases
bien definidas: (1) Fase de pre-Out-
sourcing, (2) fase de contratacién y
(3) fase de transicién y operacién.

En principio se podria estar tentado
a pensar que la aplicacién de una me-
todologia de éstas es secuencial, pero
la experiencia y la practica llevan a
una metodologia en cierto grado di-
namica. Es decir, cuando se estd en
la fase de operacién se puede llegar
a la necesidad de incluir nuevos ser-
vicios o cambiar expectativas o mé-
tricas de los actualmente brindados
y, es entonces necesario regresar a las
dos fases anteriores. Este concepto es
atin més valido cuando las organiza-
ciones deciden como estrategia tomar
la alternativa de entregar los servi-
cios al Outsourcer en un proceso gra-
dual,

A continuacién se describen los com-
ponentes de cada una de las fases.

Figura 1. Fases del Outsourcing
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Fase de pre-QOutsourcing
Objetivo

Esta fase busca realizar un estudio
de factibilidad acerca del Outsour-
cing basado en el analisis estratégi-
co, expectativas y definicién de reque-
rimientos.

Fase de contratacién
Objetivo

Esta fase tiene como objetivo estruc-
turar con el Outsourcer una relacién
gana-gana sobre la base de medi-
das a los niveles de servicios a partir
de claros pardmetros de rendimien-
to, costos, bonificaciones y penalida-
des.

Fase de transicién y operacién
Objetivo

El proceso de Qutsourcing requiere
de un proceso escalable de adaptabi-
lidad v ajuste, en la medida de que
muchos servicios son nuevos y en los
antiguos se parte del principio de ini-
ciar como minimo con las métricas de
rendimiento actuales y ajustarse ra-
pidamente a las nuevas expectativas.
De igual manera, un proceso tan com-
plejo v riesgoso para las partes re-
quiere del disefio de suficientes he-
rramientas de administracién que le
permitan monitorear permanente-
mente el proceso.

Se describen a continuacién algunos
de los productos resultantes del de-
sarrollo de las anteriores fases.

ANALISIS ESTRATEGICO

El objetivo de este andlisis es estu-
diar el marco estratégico de la orga-
nizacién y a partir del mismo esta-
blecer el perfil estratégico y tdeti-




co el cual a su vez define las estrate-
gias y politicas organizacionales.

Una vez se disponga del perfil, se
debe analizar la concordancia del
mismo con la herramienta de nego-
cios Outsourcing. En otras palabras,
la decisién del Outsourcing debe es-
tar avalada por el aporte del mismo
a las estrategias y politicas definidas
en el perfil.

Lo anterior elimina la posibilidad de
que el Outsourcing sea utilizado como
un mecanismo de respuesta ante pro-
blemas administrativos del departa-
mento de sistemas y a su vez garan-
tiza su compromiso estratégico.

| Ferfil estrategfme
1 Mayor anfaque al negocle.

,3 Maynr accese a capacuiades de

3 R@; umr m\rﬁrsmnss de capital
‘ en dreas de &p{}y{}

4 Ganar cantml

DESARROLLO

DE ESPECIFICACIONES

El desarrollo de especificaciones se
concentra en la definicién clara y pre-
cisa del portafolio de servicios de tec-
nologia informatica a ser analizado
desde la perspectiva del Outsourcing.

El portafolio incluye las categorias,
con sus correspondientes servicios
(Ver pag. 56).

En consecuencia con lo anterior, se
procede a definir en detalle cada uno
de los servicios, teniendo presente en
todo caso la cuantificacién de las ex-
pectativas.

Este proceso conllevard a la defini-
cidn del Portafolio de Servicios de In-
formética que deberd proveer el co-
rrespondiente Outsourcer.

ESTRUCTURA
DE SERVICIOS
Se describe a continuacién la base
metodolégica sobre la cual se deben
definir los diferentes servicios, asi
como sus correspondientes métricas.

El disefio de especificaciones se hace se-
gan esquema transcrito en la pag. 57.

Algunos servicios tienen asociados
una serie de pardmetros que los pue-
den definir mas en concreto o mejo-
rar su alcance. Se relacionardan como
servicios adicionales al basico defini-
do anteriormente.

A continuacidén se establece el nivel
de servicios requerido, asi:

| Nwel de Cen;unto ) de s valores deﬁmdos ‘
semcms a traves de:

1 Ohjemvc deseado
. ‘*" Minimo aceptable
* Inaceptable '

Estos criterios deben ser cuan-
. tificados para poder medir el

. igrado de aceptacion del servi:
cm a prestar o p prestados

L

Luego se dehne el objetivo organiza-
cional que se busca con la eficiente
prestacidon de este servicio.

De lo anterior se deduce que en la
medida en que se definan los servi-
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Desktop Semceq
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 Instalacion de equipos

Admxmstfamén de hcenmamaanto &s Sd ‘ ware
~ Admmstmmén de ax::twos

~ Mantemmmx;to preventw&

Mantenimiento correctivo

Sl sl bl sl L s L i

' ;stalacmn ée equzpos

- . { Admmxstram’ semcms de WAN -
Adnnmstracmn de Centms ‘ -
de Operaciones . . Instalacwn de eqmptss g
s - Mantemmlenm preven ] .
i@@md&d m;_‘

Impresién Impresmn ;
%Infraestructum ,“' . A&quzsmmn de eqmpes . .
Bestién - | Estrategxas tecnolégwas

cios y su correspondiente nivel, el
mismo va a estar estructurado en fun-
cién de métricas de desempefio.

METRICAS

DE SERVICIO

El desarrollo de las especificaciones
se basa en la identificacién de los nive-
les de servicio los cuales deben tener
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métricas de calificacién de respues-
ta a los servicios segtn los eriterios
de bonificaciones y penalidades.

La figura de la pdgina 57 mues-
tra la metodologia (Performance
Metrics, The next step in the
Everest Framework,1998) para
establecer métricas.




L ; ‘ i)wenn de Espemfmacmnes

ﬁ Variable | Deseripeion

Tﬁ“eiiw«ﬁiéiéy waffw?f&" I)escnpmén especxﬁca del 1 mvel de servicio fwwmwwwm
. Mﬁ&%ﬁ? MM MM Desembé%&gg EQEM alcance defr&%f&g ser ;’mw,
b caalas dates son usad(}s sados y como W estos .d?f?im .
MG%W @%Mﬁﬁ . i)eser;be los semcmmendns

| pecto a las operaciones del negocio. A funciones criticas
| del negoeio deben corresponder altos grados de impacto

j Impacta . - Gradcc {AltoMedzefBago} de importancia relativa con res-

i
i

o e e e R

l\ Cobertura

Alcance geagréﬁeo del servicio

Hara io de atencion de servicios pmr cobertura

Horarw s&mcm

;N«WM“ il sl a i i i s s s e B

Hemm extenﬁlda . ‘Espemﬁea los horarios de servicios adicionales
Pemd{a :Tiempo sobre el cual es medido el desempefio contra el
. | servicio .
tﬁ@%&é’ e li”égéiéé decontrol y seguimiento
E{:{ﬁmg;w“mmw Que pasa eua,ntio el nivel no es el establecido |

erenta(:mn de n&g@cms

;

o o | - :
. . ! Negocio/ Negocio/

| | Nivel de servicio M”““T ? ‘ Proactivo Reactivo

} .

| :

% . \1, | Diagnéstico Diagnéstico

k ‘ | 0 ; | proactivo reactivo

! ;

I k !‘_.(v.f’,mw' z

| ‘ ; ‘ _Intervalo de medida

- . Bajo . Poco Gran
... disgnéstico . proactivo reactivo

En donde: En la parte de abajo estdn las métri-

cas de diagnéstico, las cuales son me-
didas de eficiencia o rendimiento de
sub-procesos o servicios.

El acceso vertical determina el tipo de
métrica.

En la parte de arriba estdan las mé-
tricas orientadas al negocio, las cua-
les son medidas de procesos que lo
afectan directamente.

Cuando se establecen relaciones de
Outsourcing, ambas métricas deben
ser consideradas.
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El acceso horizontal es cudn a menu-
do la métrica debe ser medida. His-
téricamente se han asumido tiempos
de un mes, pero cuando estos inter-
valos se reducen por ejemplo a dias
permiten gue el cliente y el provee-
dor puedan trabajar sobre eventos
proactivos, antes que el servicio se
vea substancialmente afectado. De
igual manera, es claro precisar que
este tipo de métricas requiere perma-
nente monitoreo.

Deben existir tres tipos de puntos de
medidas, conocidas como niveles:
Objetivo deseado, minimo aceptable
e inaceptable.

Objetive deseado

El cliente debe asignar el objetivo
dentro de la negociacién con el pro-
veedaor, en condiciones que permitan
cambiarlas sobre el tiempo a fin de
reflejar las prioridades del negocio.
El proveedor sera evaluado sobre esos
objetivos. Es importante tener pre-
sente que estos objetivos se basan en
metas y prioridades de negocio rea-
listas.

Minimo aceptable

Esta medida indica el nive] hasta el
cual se puede aceptar una fallaenla
prestacién del servicio.

Usualmente conduce a que se casti-
gue financieramente al proveedor, la
cual se debe incrementar en funcién
de severidad, persistencia o frecuen-
cia de la falla.

Inaceptable

Cuando la evaluacién de los servicios
alcanza métricas definidas como in-
aceptables, conlleva a que se anali-
cen alternativas de suspensién del
respectivo servicio. Esta situacién
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debe ser el criterio que le permita a
la compafia dar por terminado el con-
trato de prestacién del servicio, sin
costos para la misma. Es més toda-
via, se recomienda para esta situa-
cién establecer costos que el Qutsour-
cer debe reconocer a la compaiiia por
los servicios de baja calidad brinda-
dos, a mas del costo operacional que
para la compafia significa la transi-
cién a un nuevo Qutsourcer.

RECOMENDACION FINAL

Conviene que las organizaciones to-
men conciencia de la importancia de
realizar este tipo de proyectos, a par-
tir de andlisis que aseguren que el
mismo responde a estrategias corpo-
rativas y sobre todo que son servicios
que se pueden cuantificar, tanto en
su definicién como en su evaluacién.

Cabe asegurar que la prestacién de
servicios debe ser evaluada cualita-
tiva y cuantitativamente.
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