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Abstract

Nuestro estudio trata de identificar cuales son los motivos mas
relevantes que mueven a las pequefnas empresas espanolas a externalizar las
tareas de contabilidad y confeccion de impuestos, y qué es lo que realmente
les ha llevado a tomar esa decision. La identificacion de estos motivos nos
permite evaluar el enfoque estratégico o tactico que toma esta decision en las
pequefas empresas y empresarios autbnomos. A partir de los enfoques de la
Teoria de los Costes Econdmicos de Transaccion (TCE) y la Vision Basada en
los Recursos (RBV), no sblo estudiamos cual es la percepcidon sobre las
razones para externalizar, sino que contrastamos si la empresa ha
externalizado o no con las percepciones indicadas.

El temor a posibles sanciones econdmicas se revela como el principal
motivo que lleva a las pequenas empresas a externalizar las tareas contables y
de confecciobn de impuestos. Las que temen a las sanciones pero no
externalizan lo hacen por motivos econémicos. Ello es producido por la
percepcion de que tales tareas son consideradas como administrativas y no
como fundamentales para la toma de decisiones, por lo que, ante ellas, realizan
un enfoque mas tactico (cercano a la TCE) que estratégico (mas propio de la
RBV).
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l. INTRODUCCION.



1. Introduccion

La externalizacion (outsourcing, en inglés) es la contratacion de un
proveedor para la prestacion de un servicio (Drtina, 1994). Ello supone, a
través de la contratacion de uno o mas proveedores, sacar fuera de la empresa
determinados procesos o actividades, ya sea total o parcialmente (Pratap,
2014). Dicho de otro modo, es el traslado de procesos de negocio que hasta
ahora se realizaban en el interior de la empresa a proveedores externos
(Bharadwaj y Saxena, 2009).

La mejora de la eficiencia es uno de los objetivos fundamentales y
continuos de las empresas, sean grandes o0 pequenas. Este objetivo se puede
lograr, entre otros medios, a través de la reduccion de costes y de la
especializacion en las areas en las que la empresa es realmente competitiva,
externalizando otras en las que la empresa presenta debilidades o carencias y
que tradicionalmente se realizaban dentro de la propia organizacion. A su vez,
la externalizacién les permite acceder a especialistas en esas otras areas
externalizadas, lo que, también les ayuda a mejorar su propia competitividad
(Mclvor, 2009; Prystupa y Rzadca 2015).

1.1. Motivacion cientifica

El proceso de externalizacidbn ha sido estudiado desde hace muchos
anos desde distintas perspectivas, desde los motivos que lo impulsan hasta los
riesgos asociados, pasando por las areas susceptibles de ser externalizadas y

por el analisis de la decision de acometer un proceso de externalizacion.

Si bien el modelo tradicional de las grandes empresas era una entidad
con un modelo de gestion vertical y muy jerarquizado en el que se integraban
todas las actividades relacionadas con el negocio, en la actualidad es frecuente
que incluso las mas grandes empresas se apoyen en pequefas organizaciones
muy especializadas y capaces de lograr altos niveles de calidad, aprovechando

la eficiencia de estas pequenas firmas para mejorar su propia eficiencia. Este
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nuevo modelo esta siendo adaptado cada vez mas por las pequenas y
medianas empresas que acuden a proveedores de actividades y servicios para

mejorar su competitividad y eficacia.

Nuestro trabajo se centra en una unidad empresarial de muy reducida
dimension y una actividad que es comun a todas ellas, los requerimientos
contables y tributarios. La cuestidbn que abordamos en este trabajo se refiere a,
si en este ambito, se mantienen los motivos sefalados por la literatura para

externalizar estas actividades, con los riesgos que ello conlleva.

La sobrecarga de informacibn y administracion es objeto de
preocupacion por las autoridades, al menos en el ambito de la Unién Europea,
dado que ésta perjudica la competitividad de este importante agente
dinamizador de la sociedad. EI mecanismo de externalizacibn de estas
funciones es quizas la decisiobn mas extendida en este ambito. Nuestro trabajo

pretende responder qué es lo que realmente empuja a esta decision.

1.2. Explicacion del problema a investigar

Las pequenfas empresas entienden las tareas contables como
administrativas y no como estratégicas para la toma de decisiones. Por lo tanto,
ante este tipo de tareas realizan un enfoque mas tactico, como es el
subcontratarlas para evitar posibles sanciones econdémicas o patrimoniales.
Esta actitud esta en consonancia con la directiva 2013/34 de la Unién Europea,
cuya finalidad es la simplificacién de las tareas contables de las pequefias

empresas.

Nuestro estudio trata de identificar cuales son los motivos mas
relevantes que mueven a las pequefnas empresas espanolas a externalizar las
tareas de contabilidad y confeccion de impuestos, y qué es lo que realmente
les ha llevado a tomar esa decision. La identificacion de estos motivos nos
permite evaluar el enfoque estratégico o tactico que toma esta decision en las

pequenas empresas y empresarios autbnomos. Apoyandonos
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fundamentalmente en los enfoques de la Teoria de los Costes Econ6micos de
Transacciéon (TCE) y la Visibn Basada en los Recursos (RBV), no soélo
estudiamos cual es la percepcidon sobre las razones para externalizar, sino que
contrastamos si la empresa ha externalizado o no con las percepciones

indicadas.

Puesto que analizar los motivos de externalizacion, en general, podria
resultar excesivamente complejo, dada la variedad y singularidad de las
diferentes areas y actividades de las empresas, para nuestro estudio, nos
hemos centrado principalmente en la externalizacibn de las actividades

contables y de elaboracién de impuestos.

1.3. Marco teorico a utilizar

El marco tedrico en el que se basa nuestro trabajo parte
fundamentalmente de las dos teorias mas importantes que han estudiado el
proceso de externalizacion en las empresas: la Teoria de los Costes
Econbémicos de Transaccion y la Vision Basada en los Recursos. Ambas
teorias tratan de identificar de forma general las razones que llevan a las
organizaciones a realizar una tarea fuera de sus propios limites. La Teoria de
los Costes Econdmicos concluye que una empresa realizara una tarea de
forma externa si los costes de la transaccion derivada de la misma son mas
bajos que si la realizara de forma interna. Por su parte, la Vision Basada en los
Recursos no habla de los costes asociados a la transaccion, sino de los
recursos de los que dispone la empresa y las ventajas competitivas que de

ellos pueda obtener.

A partir de estas dos teorias se pueden plantear varias motivaciones que
pueden explicar los factores concretos que llevarian a una empresa a
externalizar parte de su negocio. Estas cuestiones son las que nos permiten

formular nuestras hipétesis de partida.
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1.4. Objetivos.
Nuestros objetivos son:

1. En primer lugar, identificar y ordenar las motivaciones que
llevan a una empresa a tomar la decisién de subcontratar.

2. En segundo lugar, con caracter exploratorio, identificar y
ordenar los requerimientos de gestidon en las pymes.

3. En tercer lugar, con caracter exploratorio, tratar de medir la
relacion entre el nivel de requerimientos de gestidén con las
motivaciones a externalizar.

4. En cuarto lugar, con caracter exploratorio, tratar de medir la
relacion entre el nivel tecnolégico con las motivaciones a

externalizar.

1.5. Principales hallazgos

La incertidumbre en la realizacién de una tarea, segun la TCE, explica la
internalizacion. Las empresas que han respondido a nuestra encuesta perciben
en la elaboracién de impuestos y la contabilidad un nivel de incertidumbre
elevado, derivado de las posibles sanciones. Sin embargo, la escasa
reiteracién de la tarea es un factor argumentado en la Teoria de los Costes
Econbémicos para justificar la externalizaciébn. No obstante, ante tareas con
elevada incertidumbre para la entidad, éstas tienden a internalizar. En el caso
de las tareas administrativas, los resultados arrojan que la incertidumbre sobre
una posible sancién es un factor muy importante para externalizar, lo cual
parece aparentemente contradictorio. Este resultado, o que viene a demostrar
es que, ante actividades poco reiterativas, como la realizacion de tramites

legales, prima este caracter circunstancial sobre la incertidumbre.

Los resultados arrojan que la informacién contable sirve
fundamentalmente para cumplimentar las exigencias legales, de ahi la

extraordinaria importancia que tiene el temor a las sanciones como
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argumento para externalizar estas funciones propias de la administracién
de la empresa y la relevancia de que existan adecuados consultores. La
consideracion de la presentacion de impuestos y la preparacion de la
informacidn financiera como actividad puntual y no reiterada, apunta a un

escaso uso estratégico de la informacién contable.

Por otra parte, el enfoque estratégico de los empresarios es bajo,

pues no perciben la relevancia de concentrarse en las tareas criticas.

1.6. Metodologia empleada

Para llevar a cabo nuestra investigacidén hemos realizado una encuesta a
empresas de diferentes tamafos (autbnomos, pequefias, medianas y grandes).
El cuestionario fue enviado a través de internet y se recibieron 189 respuestas.
En dicho cuestionario se planteaban cuestiones relacionadas con las
caracteristicas de las empresas (tamafio, antigliedad, sector en el que operan);
con el uso que hacen de las tecnologias basadas en internet (aplicaciones
moviles, aplicaciones de comunicacién a distancia...) asi como los principales
motivos por los que externalizan o externalizarian algunas areas o tareas de su

negocio.

La muestra ha sido filtrada en funcion del tamafo de las empresas,
seleccionando aquellas con menos de 50 trabajadores, para centrarnos asi en
las pequefias empresas y empresarios autbnomos, eliminando el posible efecto
distorsionador de las grandes empresas, de tal modo que la muestra final se ha

reducido hasta 147 empresas.

Para contrastar las hipétesis hemos utilizado técnicas bivariantes y

multivariantes.
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1.7. Esquema del trabajo.

Para comenzar con nuestra investigacion, en primer lugar, hemos hecho
una revision bibliografica de diferentes estudios que han analizado el proceso

de la externalizacion de servicios y actividades a partir de diferentes teorias.

A continuacién, a partir de los estudios previos, hemos descrito como se
desarrollan los procesos de externalizacion y hemos expuesto los motivos que
llevan a las empresas a acometerlos, asi como los riesgos inherentes a todo
proceso de subcontratacion. Posteriormente, hemos identificado las areas
susceptibles de ser externalizadas. Hemos estudiado, a continuaciéon, como el
enfoque que la direccibn de la empresa tenga frente la utilidad de la
informacion financiera y contable para la toma de decisiones, puede influir en el
proceso de externalizacion. Analizamos también, con caracter exploratorio, el
grado de complejidad en la gestion de las empresas y el grado de utilizacién de

la tecnologia.

Con todo ello, hemos pasado a exponer los factores que, en nuestra
opinién, influyen a la hora de acometer dicho proceso. Esta exposicion de
factores es la que nos ha permitido formular nuestras hipotesis de partida,
algunas de las cuales son consistentes con muchos de los estudios previos

presentados.

En nuestra opinion, la interaccién de una serie de motivos y factores o
caracteristicas de las pequefas empresas, junto con la percepcion de la
utilidad de la informacion contable, el grado de complejidad de la gestién de la
empresa y el nivel de digitalizacidn, influyen en la propension de las pymes a
externalizar las tareas contables y fiscales y condicionan la relacion de la

empresa con el asesor.

El trabajo concluye con el analisis de los resultados obtenidos y con la

exposicidon de las conclusiones, implicaciones y posibles estudios posteriores.
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Graficamente, el planteamiento de nuestro trabajo sera el siguiente:

Grafico 1. Resumen del marco tebrico

Motivaciones Otras
Ahorro de costes . .
Centrarse en la actividad principal. Varlables .
Especializacion del proveedor Edad
El temor a las sanciones ~
Tamanfo

La percepcion

sobre la
utilidad de la
La decision informacion
de contable ~ Vision de la
subcontratar relacién con

el asesor

La innovacion
en el
tratamiento de
la informacion

El grado de uso
de la tecnologia
en la empresa

Fuente: Elaboracién propia.
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2. Consideraciones generales

A la hora de ofertar sus productos y servicios, las organizaciones deben

tomar la decision sobre si fabricar o comprar (Alaghehband et al, 2011).

La externalizacion es una decision estratégica que va mas alla de la
mera contratacion de un proveedor, ya que afecta a la organizacion de la propia

empresa (Janssen y Joha, 2008).

La externalizacion es lo contrario a la integracion vertical. La integracion
vertical supone mucho mas que una mera decision entre producir o comprar. El
proceso de integracion (opuesto al de externalizacidén) implica que la empresa
tiene que adquirir determinadas capacidades que trascienden las fortalezas
requeridas por su negocio principal (core business). En consecuencia, la
integracion vertical debe contemplar una estrategia completa de diversificacion
de actividades y de las posibles sinergias que puedan surgir 0 que se puedan
dejar de producir (Harrigan, 1986). Por este motivo, debe ser una decisién
consciente, estudiada y analizada en la misma medida que lo debe ser la

externalizacién.

Duque-Ceballos et al (2014), citando a Rothery y Robertson (1996),
hacen distincién entre subcontrata (outsource) y externalizacién (outsourcing).
La subcontrata (outsource) se produce cuando la empresa contrata un servicio
fuera de sus limites, pero realizando ella parte de las actividades. En el otro
lado tenemos la externalizacidén (outsourcing), proceso por el que la empresa
contrata a otra empresa para que realice ciertas actividades que hasta

entonces realizaba ella misma.

Desde un enfoque puramente econdmico, la externalizacion se puede
explicar como un proceso enmarcado dentro del objetivo de mejora de la
eficiencia. Las empresas eficientes tratan de mejorar continuamente sus ratios

de eficiencia, por lo que delegaran aquellas actividades en las que no sean
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capaces de alcanzar el nivel de eficiencia requerido. Ello les permitira abaratar

sus costes y mejorar ciertas utilidades (Duque-Ceballos et al, 2014).

El término “externalizacién” esta relacionado con el de “deslocalizacion”
y, aunque puedan parecer similares, encierran procesos muy diferentes. Asi, si
la externalizacion implica contratacion de un proveedor externo, sin importar su
localizacion (bien en la propia localidad, provincia o pais), la deslocalizacion
supone la relocalizacion de trabajos y procesos en un pais extranjero, sin
importar si el proveedor es externo o pertenece a la propia empresa (Olsen,
2006).

Aunque la externalizacion ha existido desde hace muchas décadas, ha
sido en las dos ultimas del siglo XX cuando ha alcanzado mayor desarrollo,
principalmente en todo aquello que esté relacionado con los servicios al
consumidor. A partir de ahi, poco a poco se ha ido ampliando el rango de
actividades en las que se ha aplicado, llegando a sectores como la ingenieria,
el desarrollo de software y otras actividades en las que son necesarias
elevadas capacidades del capital humano. Este incremento del rango de tareas
potencialmente externalizables dentro del sector servicios (ya de por si, uno de
los sectores mas grandes de la economia) ha propiciado que se eleve el
nuamero de trabajos afectados por este proceso (Olsen, 2006), de tal modo que
ha llevado al profesor Gregory Mankiw a afirmar que la externalizacién es una
nueva via para el comercio internacional, ya que hoy dia es posible

comercializar cosas que antes no se podia (Thatcher y Evia, 2008).

La globalizacion, como mencionaremos en otras partes de este trabajo,
ha supuesto un crecimiento exponencial de la competencia entre las empresas,
ya que, hoy dia, una empresa puede tener un competidor no sélo en su propia
localidad o pais, sino en cualquier parte del mundo. Ello ha provocado que las
empresas que quieran no soélo crecer, sino incluso sobrevivir, se vean
obligadas a elevar su grado de competitividad, principalmente mediante la
reduccién de los costes transaccionales; la estandarizacion de las tecnologias

de la comunicacion (Sako, 2009) y la integracion de tecnologias vy
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conocimientos para poder ofertar sus productos. Por otro lado, la globalizacién
también ha llevado aparejada una importante liberalizacion de muchos
sectores. Ante todo este proceso, las empresas y sus directivos han respondido
con un proceso de des-agregacion y externalizacion (Mahnke, 2001). No en
vano, la externalizacién es considerada como un componente esencial para la

competitividad de las empresas (Pratap, 2014).

La externalizacién ha sido estudiada fundamentalmente a través de dos
teorias principales: La Teoria de los Costes Econ6micos de Transaccion y la
Vision Basada en los Recursos (Schermann et al, 2016; Albanese et al, 2013 y
Mclvor, 2009). Otras teorias han servido también de base para su estudio,
como la Teoria de las Capacidades Relacionales, los Modelos de Competencia
Perfecta, la Teoria de la Agencia, la Teoria de los Contratos Incompletos o de

los Derechos de Propiedad y la Teoria de la Dependencia de los Recursos.
2.1. La Teoria de los Costes Economicos de Transaccion (TCE)

Desarrollada por Oliver E. Williamson, basandose en teorias previas del
Premio Nobel Ronald H. Coase, la TCE especifica el marco por el cual una
empresa realizaria un intercambio econdémico dentro de sus limites, asi como
las condiciones apropiadas para realizar un intercambio econémico externo. Es
decir, se trata de elegir entre un modelo de gestion vertical o jerarquizado, en el
que todas las transacciones se realizan dentro de los limites de la propia
empresa, 0 un modelo de gestién horizontal, basado en alianzas, en el que
algunas de las actividades se llevan a cabo fuera de la empresa, lo que esta

intimamente relacionado con el proceso de externalizacion.

Entre sus proposiciones, Coase (1937) afirmaba que las empresas y los
mercados son estructuras de gobierno alternativas que difieren en sus costes
de transaccion. Concretamente, Coase (1937) propone que, bajo determinadas
condiciones, los costes de realizar intercambios en un mercado pueden superar
los costes de realizar el intercambio dentro de la propia organizacidén. De este

modo, los costes globales son los costes de “recorrer el sistema”, que engloban
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costes previos, como la elaboracion de borradores y negociacién de contratos,
y costes posteriores, como el seguimiento y la ejecucién de acuerdos. Si los
costes globales (de adaptacion, realizacidén y evaluacién) son mas altos que las
ventajas de la produccion externa, las empresas preferiran producir dentro de
sus propios limites, debido a las posibilidades de que disponen para minimizar
los costes de transaccion, puesto que se les supone un mayor poder de control,
seguimiento y de recompensa que los mercados (Rindfleisch y Heide, 1997).
Desde nuestro punto de vista, esta afirmacién es valida para las grandes
organizaciones, debido a su capacidad para desarrollar economias de escala.
Sin embargo, para pequefias empresas puede se mas dificil establecer esos
mecanismos de seguimiento y control y, a buen seguro, los sistemas de

recompensa adecuados.

La TCE es una teoria especialmente enfocada en decisiones del tipo
“‘hacer o comprar” y, por consiguiente, ha sido considerada como una
importante base tedrica para analizar la externalizacion de determinadas areas,
como la tecnologia de la informacién (/nformation Technology Outsourcing o0
ITO, en inglés) (Lacity et al, 2011; Schermann et al, 2016).

En lo relacionado con nuestro estudio, como indican Clark et al (1995),
segun la TCE, aquellas empresas que optan por la externalizacién tendran
como obijetivo reducir dos tipos de costes: los costes de transaccién (que son
los relacionados con la planificacion, adaptacion y el seguimiento) y los costes
de produccién (aquellos relacionados de forma directa con la manipulacion o la

realizacion del trabajo).

Clark et al (1995) analizan la teoria de Williamson (1981) y recogen que
el origen de una transaccion estd en la transferencia de una interfaz
tecnolégicamente divisible. De ahi que, en comparacion con la internalizacién,
la externalizacién debe tener menores costes de produccion, si bien, mayores

costes de transaccion.
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La TCE ha sido objeto de numerosos estudios para tratar de analizar los
motivos por los que una organizacion escoge un modelo de gestion u otro
(jerarquizado u horizontal) y, relacionado también con lo anterior, los motivos
que llevan a las organizaciones a externalizar algunas de sus actividades
(Harrigan, 1986; Walker y Weber, 1987; Clark et al, 1995; Rindfleisch y Heide,
1997; Mahnke, 2001 y Mclvor, 2009, entre otros).

Segun la TCE, la decision de adoptar un modelo jerarquizado, es decir,
de desarrollar una estructura tal que permita que los intercambios se realicen
dentro de la propia organizacién, depende de factores clave de las
transacciones y de factores comportamentales. La teoria de Williamson (1981)
se basa en la interaccion de la especificidad de los activos y la incertidumbre,
por un lado (caracteristicas de las transacciones) y la racionalidad y el
oportunismo, por el otro lado, que son factores del comportamiento humano
(Rindfleisch y Heide, 1997 y Mclvor, 2009).

Como recoge Mclvor (2009), los factores clave de las transacciones son
el grado de especificidad de los activos y la incertidumbre, ademas de la

frecuencia de las transacciones realizadas.

El grado de especificidad es uno de los factores clave y esta relacionado
con la estandarizacién de la transaccién o de los activos involucrados en ella.
Cuantas mas especificaciones tenga un activo, mas dificil sera poder
reutilizarlo en otra actividad o transaccion distinta a aquella para la que esta
disefado, es decir, menor uso alternativo tendra. Ello supone que, si se intenta
emplearlo en otro tipo de transaccion distinta a la que le es propia, los costes

necesarios para ello seran mas elevados.

La especificidad puede ser de varios tipos (no s6lo mecanicas o
funcionales) y puede referirse al grado de estandarizacion del propio producto o
servicio o0 a la capacidad del capital humano encargado o relacionado con él,
es decir, a los conocimientos 0 a las capacidades y habilidades que deban

reunir todas aquellas personas que intervienen en la transaccién. Esos
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conocimientos pueden ser de tipo estandar o de tipo muy especifico, lo que
incrementa los costes de captacion de dichas personas. Por otro lado, las
especificaciones también pueden estar relacionadas con la localizacién del
activo. Por consiguiente, los activos pueden ser no especificos (es decir, con
alto grado de estandarizacién); idiosincraticos, que son altamente
personalizados por la organizacidn; o mixtos, que incorporan elementos

estandarizados y especializados en la transaccion (Mclvor, 2009).

Otros factores econdmicos que intervienen en toda transaccion son la
incertidumbre y la frecuencia. En Economia, incertidumbre es sinbnimo de
riesgo, lo que obliga a tomar una serie de precauciones y eleva el coste debido
a las medidas y andlisis que hay que desarrollar para tratar de reducirla. En
condiciones de mercado estables, compradores y vendedores pueden resolver
sus problemas mediante una reclamacion directa del contrato, dada la ausencia
de competidores. No obstante, los contratos se pueden volver mas
complicados para el proveedor a medida que aumenta la incertidumbre sobre
los posibles requerimientos futuros que pueda plantear el comprador, por lo que
dichos contratos se vuelven mas costosos para el proveedor. En estos casos
de elevada incertidumbre, fabricar el producto en el interior de la empresa se

convierte en la opcion mas atractiva (Walker y Weber, 1987).

Por su parte, los costes de transaccion también se ven incrementados
cuando la frecuencia de la transaccion es reducida, ya que, a mayor frecuencia,
mayor grado de estandarizacion y, por consiguiente, menores costes asociados

a la misma.

A la hora de determinar si una organizacion debe adoptar un modelo
vertical o jerarquizado, Wiliamson (1981) atribuye mucha mayor
responsabilidad al nivel de especificacion que a la incertidumbre o a la
frecuencia (solas o actuando conjuntamente). Asi, elevados niveles de
especificacion suelen conducir a mayores grados de jerarquizacion en las
organizaciones, puesto que la reutilizacién de los activos en usos alternativos

es mucho mas dificil y, por lo tanto, costosa (Mclvor, 2009)
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Por otro lado, estan los factores personales o comportamentales, que
estan conformados por la racionalidad limitada y el oportunismo. La
racionalidad limitada se refiere a las limitaciones cognitivas de la mente
humana. Tales limitaciones cognitivas de los sujetos hacen que sea dificil
comprender todas las facetas que rodean a las todas las alternativas posibles
dentro de cada transaccion. A esto hay que sumar los limites a la racionalidad
humana (Mclvor, 2009 y Rindfleisch y Heide, 1997). Aunque los sujetos traten
de actuar de forma racional, esa racionalidad estara influenciada por la
informacion de que disponen, por su capacidad para procesarla y por sus
habilidades de comunicacion, de tal modo que esas limitaciones se convierten
en un problema, que se hace mas grave conforme aumenta el nivel de
incertidumbre, puesto que dicha incertidumbre dificulta el poder prever las
circunstancias que van a conformar el intercambio, dificultando también su

verificacion a posteriori (Rindfleisch y Heide, 1997).

Por su parte, en las transacciones también influye el oportunismo,
entendido como la tendencia a actuar en beneficio propio al realizar una
transaccion. En toda transaccion existe el riesgo de que una de las partes trate
de comportarse en beneficio propio (oportunismo). Este comportamiento
oportunista se puede ver incrementado cuando existe informacién asimétrica
en torno a la transaccion, es decir, cuando alguna de las partes tiene mas
informacion que la otra. Ademas, la probabilidad de se produzca un
comportamiento oportunista se incrementa cuando el intercambio requiere que

una o las dos partes realicen inversiones especificas (Mclvor, 2009).

El comportamiento oportunista dificulta el poder reconocer en quién se
puede confiar y en quién no. Si uno de los sujetos interpreta que puede obtener
ventaja en el intercambio mediante un comportamiento oportunista, puede
emplear estrategias como la falsedad, la infidelidad y la violacion de acuerdos.
Esto, evidentemente, puede convertirse en un problema a la hora de establecer
relaciones. El grado de especificacion del activo también esté relacionado con

el oportunismo ya que, cuanto mas especifico sea, menor sera su valor fuera
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de dicha relacién o intercambio, lo que convierte al comportamiento oportunista

en una amenaza mucho mayor (Rindfleisch y Heide, 1997).

En resumen, la TCE se basa en la premisa de que elevados grados de
tres caracteristicas de las transacciones (especificacion de los activos,
incertidumbre y frecuencia) estan directamente relacionados con la
internalizacion de las actividades. La externalizacion conlleva unos costes de
busqueda, contratacion, control y re-contrataciobn, asi como unos riesgos
relativos asociados al precio, la calidad y el tiempo empleado. La motivacion
para externalizar actividades se encuentra en la reduccion de costes (Mahnke,
2001).

Segun esta teoria, una empresa deberia considerar el nivel de
especificacion del activo objeto de un intercambio econdémico como el
determinante principal para decidir si éste debe realizarse dentro o fuera de la
organizacién (Mclvor, 2009), decantandose por la externalizacién siempre que
los costes de transaccibn sean menores y con un bajo nivel de riesgo.
(Williamson, 1996). Esto sucedera si las actividades cumplen con una serie de
condiciones: (1) no requerir inversiones especificas en activos que haya que
mantener, (2) no ser objeto de un alto grado de incertidumbre y (3) ser una de
las actividades de las que la empresa raramente depende, es decir, que no sea
una de las actividades que formen parte del core de su negocio (Mahnke, 2001
y Aubert et al, 1996).

Esta teoria ha sido criticada por ignorar las interrelaciones entre las
transacciones, ademas de por no estar claro su papel para predecir la toma de
decisiones (Mahnke, 2001). Estudios como el de Rindfleisch y Heide (1997)
concluyen que no hay relacion directa entre la frecuencia de los intercambios y
la jerarquizacién. Otros, como el de Harrigan (1986) concluyen que la

incertidumbre puede reducir el nivel de jerarquizacidén de las organizaciones.

La TCE también ha recibido criticas por no tener en cuenta algunos

factores importantes. Alvarez y Diaz (2001) afirman que la TCE pierde poder
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predictivo en aquellos casos en los que las empresas pueden tener
rendimientos de escala crecientes, ya que dicho rendimiento de escala les

podria proporcionar una ventaja frente a competidores y proveedores.
2.2. La Vision Basada en los Recursos (RBV)

Como alternativa a la TCE, la RBV considera a la empresa como un
conjunto de activos y recursos que, si son empleados de forma distintiva, y
apropiada, pueden generar ventajas competitivas (Mclvor, 2009). Es decir, la
empresa unicamente recurrird a la subcontratacion cuando ésta le permita
desarrollar capacidades que la hagan mas competitiva, centrandose en
desarrollar internamente aquellas otras que le proporcionan un mayor valor y
que pueda realizar con sus propios recursos (Duque-Ceballos et al, 2014).
Consecuente con este planteamiento, para Quinn e Hilmer, (1994) las
empresas explotaran y desarrollaran internamente aquellos recursos y
capacidades en los que pueden alcanzar ventajas competitivas y proporcionar
un valor anadido diferenciado a sus clientes. Por el contrario, contrataran en el
exterior aquellas areas en las que ni tienen ventaja competitiva ni capacidades

especiales.

Esta teoria es importante para el estudio de la externalizacion puesto
que analiza las ventajas que la empresa es capaz de alcanzar al desarrollar
ciertas actividades o capacidades en relacién a sus competidores, explicando
por qué tales actividades son realizadas dentro de la organizacion. Asi, existen
ciertos factores que ejercen influencia en el establecimiento de los recursos y
que son los que determinan cdmo las empresas tratan de hacer crecer la
brecha existente entre la propensiéon de los consumidores a pagar por un
producto o servicio y el coste de oportunidad de producirlo o proveerlo
(Mahnke, 2001).

Segun Barney (1991), un recurso debe reunir una serie de requisitos
para llegar a representar una ventaja competitiva y proporcionar rentabilidades

superiores a la media: (a) debe ser valorable (es valorable si permite a la
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empresa mejorar su eficiencia y efectividad; (b) debe ser exclusivo para la firma
frente a sus competidores (permitiendo desarrollar estrategias que no puedan
ser desarrolladas por muchos otros competidores); (c) debe ser dificilmente
imitable y (d) estratégicamente, no puede haber sustitutos equivalentes para

ese recurso.

Consecuentemente, los recursos y las capacidades tienen valor si
permiten a la empresa explotar oportunidades y contrarrestar amenazas
(Mclvor, 2009).

Al hablar de ventaja competitiva, Barney (1991) afirma que una empresa
posee una ventaja competitiva cuando desarrolla una estrategia de creacion de
valor que no esta siendo desarrollada por ningun otro competidor actual o
potencial. Esa ventaja competitiva se considerara sostenida cuando la
competencia (actual o potencia) no pueda desarrollar la misma estrategia de
creacién de valor que la empresa y cuando, ademas, no sea capaz de superar
los beneficios de dicha estrategia. Logicamente, estas afirmaciones se realizan
dentro del marco tedrico y en el supuesto de determinadas condiciones de
mercado que deben cumplirse. Como teoriza Barney (1991), este marco tedrico
no se centra exclusivamente en la posicibn competitiva de la empresa frente a
todas y cada una de las que estan ya operando en el mercado, puesto que al
hablar de competencia se refiere, no sé6lo al resto de empresas que estan ya
operando, sino a los futuros competidores que puedan incorporarse en
momentos posteriores. En cuanto a la ventaja estratégica sostenida, para
Barney (1991), el concepto de sostenida no implica que sea eterna, sino que se

mantenga durante un largo periodo de tiempo.

Hoy dia, como consecuencia de los continuos avances tecnologicos, es
facil que una empresa logre encontrar una ventaja competitiva que la diferencie
del resto de su competencia. El reto es mantenerla en el tiempo, ya que esos
mismos avances tecnoldgicos pueden permitir a sus competidores copiarla con
relativa facilidad. Por ello, como apunta Barney (1991), si la ventaja competitiva

resiste los esfuerzos de la competencia por copiarla, se podra decir que se
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trata de una ventaja competitiva sostenida o duradera. No obstante, como
apunta Mclvor (2009), la singularidad del recurso y, por lo tanto, de la empresa,
dependera del numero de competidores que dispongan de un recurso valioso.
En mercados en los que muchos competidores disponen de recursos valiosos,

serd mucho mas dificil conseguir una ventaja competitiva.

Como vemos, la RBV se basa en el uso que las empresas hacen de sus
recursos y de las ventajas que de ellos pueden obtener. Esas ventajas pueden
derivarse de la exclusividad del recurso o del uso que la empresa hace de él,
que lo puede llegar a convertir en exclusivo. Sin embargo, como afirma Conner
(1991), para un determinado input, el grado de exclusividad varia de una firma
a otra porque las empresas en si son unicas. Un mismo input puede ser
poseido por dos empresas diferentes y producir resultados distintos, ya que las
capacidades de ambas empresas para desarrollarlo son diferentes. Por lo
tanto, las empresas son diferentes entre si y siguen existiendo porque los
activos con los que trabajan también lo son, encajando cada uno mejor en
algunas firmas que en otras (Conner, 1991). Esto les permite diferenciarse del

resto de sus competidores.

Por tanto, segun la RBV, las empresas concentraran sus recursos y
esfuerzos alla donde puedan adquirir posicidon de predominancia frente a los
competidores y, paralelamente, externalizaran aquello en donde no tenga una
posicion estratégica ni especiales capacidades o habilidades (Quinn e Hilmer,
1994). Es por ello por lo que a partir de esta teoria surge la distincion entre
actividades principales y no principales (actividades core y non-core) (Mclvor,
20009).

Por su parte, esta teoria también tiene criticas, y es que, con frecuencia,
los recursos y las habilidades estratégicas son dificiles de identificar, de modo
que, en momentos concretos, los directivos tienen problemas para determinar
si ciertos recursos representan una necesidad fundamental o no (Mahnke,
2001).
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Como veremos mas adelante, los motivos para tomar la decision de
externalizar actividades o0 servicios son muy variados y no pueden ser

explicados por ninguna de estas dos teorias en solitario (Mclvor, 2009).

Para Mclvor (2009), la RBV es importante para el estudio de la
externalizacion, ya que el grado de desarrollo y la ventaja que la empresa
puede alcanzar frente a la competencia mediante la realizacibn de sus
actividades podria explicar por qué dichas actividades son realizadas
internamente. Mclvor (2009) recoge las conclusiones de Langlois y Robertson
(1995), para quienes la decision de externalizar esta influenciada por la
habilidad de la empresa en desarrollar una capacidad y en mantener una
posicidn superior en esa capacidad frente a sus competidores. Por lo tanto, las
actividades en las que la empresa carece de los recursos y capacidades
internas, deben ser externalizadas. De este modo, para alcanzar esas
capacidades que no pueden lograr por si solas, las empresas pueden acceder
complementariamente a las capacidades de los proveedores externos (Mclvor,
2009).

Nuestro estudio trata de identificar si existen determinados factores
comunes a las pymes espafolas que permitan establecer una relacién directa
entre dichos factores y la propension de la empresa a externalizar
determinados servicios (en especial el de asesoria). Nuestras hipotesis parten
de la premisa de que caracteristicas como el tamano, la antigiedad de la
empresa o la edad del empresario estan relacionadas de forma directa con la
propensidén a realizar estos servicios fuera de la organizacion. Analizaremos
también los motivos por los que esas empresas externalizarian o no dichos

servicios, para tratar de establecer un patron de comportamiento.

2.3. La Teoria de las Capacidades Relacionales

Para Espino y Rodriguez (2006), los determinantes de la externalizacion
de una actividad no dependen uUnicamente de factores internos, sino que

dependen también de la interrelacién y de las ventajas derivadas de la unién de
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dos 0 mas organizaciones y del mantenimiento de la ventaja competitiva que se
pueda llegar a alcanzar. De este modo, a la hora de decidir sobre si
externalizar o no una actividad, la empresa debera tener en cuenta no sélo las
capacidades internas que ya posee, sino también las posibles ventajas que
puedan surgir a través de la asociacion o la alianza con otra u otras

organizaciones.

Esta perspectiva parece completar los vacios que dejan las
anteriormente expuestas, puesto que, ademas de los factores internos de las
propias organizaciones, de las ventajas competitivas que ya posean y del
analisis de los costes que puedan implicar determinadas transacciones, la
asociacién entre dos 0 mas organizaciones puede aflorar una serie de sinergias
y beneficios mutuos que puedan proporcionarles una mejor posicion en el

mercado.

Evidentemente, para que esa mejor posicidbn de mercado se consolide,
la relacion entre ambas organizaciones debera ser a largo plazo, lo que afade
un factor de importancia a la hora de elegir al proveedor, ya que, cuanto mas
duradera sea la relaciébn, mas dependencia se creara entre ellos, lo que va a

provocar que, en la practica se conviertan en socios de facto.

Consecuentemente con lo anterior, el objetivo de una empresa a la hora
de buscar una alianza con otra no es sélo que esta Ultima haga las cosas mejor
que la primera, sino que, juntos, las hagan mejor que la competencia. Esto
implica una serie de decisiones estratégicas de planificacién, gestién de la
informacion y de los conocimientos conjuntos que les permita mantener su
posicion en el mercado a la vez que se reducen los costes (Espino y
Rodriguez, 2006).

Asi, basandonos en las afirmaciones de Espino y Rodriguez (2006) y en
el fundamento de la Teoria de las Capacidades Relacionales, si, como hemos
dicho, el objetivo de la asociacion entre dos empresas es hacer las cosas mejor

de lo que lo pueden hacer de forma interna y, ademas, mejor que la
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competencia, ambas empresas deben perseguir la creacién de un sistema de
relaciones que les permitan realizar las actividades escogidas (externalizadas)
no sélo de forma mas eficiente, sino también mas duradera y de un modo tan
exclusivo que sea dificil de imitar por la competencia. Eso les permitira alcanzar
una ventaja competitiva en su mercado. Cuanto mas dificil sea de imitar

(exclusivo), méas tiempo se prolongara esa ventaja competitiva.

Si nos fijamos bien, esta Teoria de las Capacidades Relacionales
entronca perfectamente con la TCE y con la RBV, aunando en una sola teoria
los principales postulados de ambas: la reduccién de los costes econémicos de
las transacciones, la exclusividad y la ventaja competitiva que se puede

alcanzar mediante un proceso de externalizacion.

Alvarez y Diaz (2001) recogen otras teorias relacionadas con los
procesos de externalizacién: (1) los modelos de competencia imperfecta; (2) la
teoria de la agencia; (3) la teoria de los contratos incompletos o de los
derechos de propiedad; (4) la teoria de la dependencia de los recursos; (5) el
enfoque de poder interdepartamental y (6) la teoria institucional. Nosotros
vamos a abordar las cuatro primeras, por considerar que son las mas

relacionados con los procesos de externalizacion en general.

2.4. Los Modelos de Competencia Imperfecta

La teoria de la competencia imperfecta parte de la teoria neoclasica de
la competencia perfecta, que define a la empresa como un conjunto de planes
de produccion encaminados a la compra y venta de inputs y outputs con la
finalidad de maximizar el valor para sus propietarios. ElI problema es que,
segun esta teoria, el funcionamiento perfecto del mercado conduciria siempre a
transacciones eficientes, lo que impide los intercambios internos dentro de la
propia organizacion. La realidad del mercado es muy diferente, ya que el
mercado presenta fallos o ineficiencias que hacen que los intercambios

internos dentro de las propias organizaciones se conviertan en alternativas
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eficientes. Esto hace que en la realidad haya empresas mas eficientes que

otras, reduciendo sus costes de produccién (Alvarez y Diaz, 2001).

Aplicando estrictamente estas teorias de competencia perfecta, los
mercados no evolucionarian, puesto que no habria sitio a la innovacion, dado el
tedrico caracter perfecto del funcionamiento del sistema. En la préactica, es
evidente que no se cumplen los postulados tedricos por completo, lo que lleva a
que las empresas difieran unas de otras en niveles de eficiencia y
productividad, enriqueciendo el mercado y haciendo que sobrevivan aquellas
empresas que logran ser mas eficientes y/o que alcanzan una ventaja
competitiva sobre sus competidores, lo que, el definitiva, permite la evolucion

del propio mercado y la aparicidbn de nuevas tecnologias y procedimientos.

2.5. La Teoria de la Agencia

La Teoria de la Agencia se centra en un determinado problema de las
organizaciones denominado problema de agencia. Esta teoria modela la
relacion entre una organizacion, llamada principal, que delega una actividad a

otra llamada agente, que es la que realiza el trabajo.

El objetivo es establecer el tipo de contrato en el que se basa la relacion
entre el principal y el agente. El contrato de agencia puede estar basado en el

comportamiento o en los resultados.

Para Eisendhart (1988), la teoria de la agencia trata de determinar
cuando es mas eficiente establecer un contrato basado en el comportamiento o
en los resultados. Para ello, se presuponen una serie de casos. En el primer
caso, el principal conoce lo que el agente ha hecho, es decir, conoce su forma
de actuar y su comportamiento. Por lo tanto, si el principal lo que esta
comprando es el comportamiento del agente, un contrato basado en el
comportamiento seria el mas eficiente. De otro modo, un contrato basado
parcialmente en los resultados provocaria un riesgo innecesario. En el segundo

caso, el principal no conoce el comportamiento del agente, por lo que éste
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podria buscar el beneficio propio y actuar o no segun lo acordado. Para tratar
de reducir el riesgo en este tipo de casos, el principal podria tratar de (1)
investigar sobre el comportamiento del agente (para tener mas informacion y
asi, quizas, establecer un contrato basado en el comportamiento); o (2)
establecer un contrato basado en parte en los resultados y en parte en el

comportamiento del agente (Demski y Felthman, 1978).

Jensen y Meckling (1976) exponen el problema que surge cuando el
agente no actla para conseguir los objetivos del principal, lo que provoca la
aparicion de determinados costes, denominados costes de agencia. Los costes
de agencia comprenderan todos aquellos en los que el principal tendra que
incurrir para vigilar y controlar la actividad del agente y asegurarse que éste
sigue los objetivos del primero. Para ello, el principal debera establecer un
contrato de garantia (o que ya supone un coste en si) del que debera hacer el
adecuado seguimiento para su cumplimiento (coste adicional). Ademas, el
cumplimiento de este contrato no siempre se realiza a plena satisfaccion del
principal, ya que, en ocasiones, el agente toma decisiones diferentes a las que
tomaria el propio principal para maximizar su beneficio. Esta diferencia en las
decisiones puede llevar a resultados inferiores a los que podria alcanzar el
principal si hubiera tomado él las decisiones o realizado él el trabajo. A esta

pérdida de la ganancia se le denomina pérdida residual (Alvarez y Diaz, 2001).

Todo ello provoca la aparicion de determinados riegos que fueron
identificados por Demski y Felthman (1978). Dichos riesgos surgen debido a
que los resultados dependen sélo en parte del comportamiento del agente, ya
que hay otros factores que influyen en ellos. Estos factores pueden ser las
politicas del Gobierno, el clima econémico y la competencia. En consecuencia,
la eleccidn entre un contrato basado Unicamente en el comportamiento y otro
basado parcialmente en los resultados depende del término medio entre el
coste de medir el comportamiento y el coste de transferir el riesgo parcialmente
al agente a través de un contrato basado parcialmente en los resultados
(Eisendhardt, 1988).
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Los estudios mas recientes que abordan el proceso de la externalizaciéon
se centran mas en la TCE y en la RBV. Sin embargo, en nuestra opinién, la
Teoria de la Agencia entronca plenamente con dicho proceso, ya que, en

realidad, todo contrato de externalizacion es en si un contrato de agencia.

En la Teoria de la Agencia podemos identificar practicamente todos los
factores que entran en juego cuando se inicia un proceso de externalizacién. La
empresa que externaliza una actividad (el principal) tiene que analizar el
comportamiento de la empresa contratada (el agente) lo que provoca unos
determinados costes de analisis y de establecimiento de las condiciones que
van a regir la relacion entre ambos. Los resultados del principal dependeran del
comportamiento del agente y de la identificacidn que éste haga de los objetivos
a alcanzar, en la medida en que dichos objetivos coincidan o no. Sin embargo,
incluso en el caso en el que comportamiento del agente sea considerado como
apropiado para el principal, existen una serie de riesgos que pueden limitar los

resultados obtenidos.

2.6. La Teoria de los Contratos Incompletos o de los Derechos de

Propiedad

Segun la Teoria de la Agencia, el principal debe proporcionar al agente
los incentivos apropiados, ya que el principal no puede medir directamente el
nivel de esfuerzo del agente, por lo que los incentivos deben servir para
compensar, al menos en parte, los esfuerzos realizados por el agente. De este
modo, en ocasiones, se pueden tratar de reducir los problemas de la agencia
permitiendo al agente obtener una parte suficiente de los resultados obtenidos
(Brynjolfsson 1994).

El contrato de agencia debe ser tan completo como sea posible para asi
reducir al maximo los problemas de la agencia. Por ello, debe contemplar el
valor marginal de las actividades del agente y todos los costes marginales que
éste pueda sufrir. Ademas, el contrato debe contener también el

establecimiento de una compensacion (precio) adecuada al resultado exigido.
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El problema es que, en muchas ocasiones, estos contratos o0 no existen o no
son lo suficientemente completos vy, por lo tanto, los incentivos y los resultados
no son los 6ptimos (Brynjolfsson, 1994). De estas circunstancias nace la Teoria

de los Contratos Incompletos.

Segun Alvarez y Diaz (2001), la Teoria de los Contratos Incompletos
combina la TCE con la Teoria de la Agencia, centrandose en la forma en la que
los derechos de propiedad son asignados cuando los contratos son
incompletos. Basandose en los estudios previos de Grossman y Hart (1986);
Hart (1988) y Brynjolfsson (1994), afirman que uno de los principales
problemas derivados de la existencia de un contrato incompleto es la
determinacion de la propiedad de los activos. Asi, los derechos de uso de un
activo de modo que no sea inconsistente con un contrato previo pueden influir
en el poder de negociacion y también en los incentivos que los agentes puedan

percibir (Alvarez y Diaz, 2001).

2.7. La Teoria de la Dependencia de los Recursos.

Esta teoria se centra en la relacion de la empresa con su entorno. Dado
que las empresas no son autosuficientes, todas dependen, en mayor 0 menor
medida, de los recursos de los que disponen y también de aquellos de los que
no disponen (Alvarez y Diaz 2001). En esta teoria juega un papel muy
importante el entorno de la empresa, ya que éste puede determinar la mayor o
menor accesibilidad a los recursos. En este sentido, la globalizacion y el
desarrollo de las tecnologias de la comunicacion pueden ayudar a reducir la

brecha recursos de las organizaciones.

Evidentemente, no todas las empresas tienen el mismo grado de
dependencia sobre un mismo recurso. Esa diferencia de dependencia es lo que
hace que haya empresas con mas poder sobre otras. Dicho de otro modo, el
posible control de una empresa sobre otra depende del grado de control que
tenga sobre los recursos y de la no existencia de otros recursos sustitutos
(Alvarez y Diaz, 2001).
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Los mismos autores recogen las conclusiones de Zeithaml y Zeithaml
(1984) segun las cuales las empresas deben minimizar su dependencia de
otras empresas y/o tratar de maximizar la dependencia que otras empresas
tienen de ellas. Asi, asegurandose el acceso a los recursos clave, la empresa
se asegurara su propia supervivencia. De este modo, una empresa realizara un
intercambio con otra cuando no sea capaz de generar por si sola los recursos y

las capacidades que precisa (Alvarez y Diaz, 2001).

Esta teoria esta muy estrechamente relacionada con el proceso de
externalizacion dado que, en la mayoria de los casos, las empresas no
disponen en su interior de todos los recursos que necesitan. Ello hace que
tengan que buscarlos fuera de sus limites mediante relaciones de intercambio
con proveedores. Logicamente, cuanto mayor sea su dependencia de ese
recurso, peor sera su posicion de negociacion frente al proveedor, que podra

exigir mayores compensaciones.

Por otro lado, cuanto mas exclusivo sea el recurso y menor sea el
namero de proveedores que lo poseen, mas desigual sera la relacion, mayor
sera la posicion de fuerza del proveedor y mayor sera la dependencia por parte

de la empresa cliente, lo que derivara en un encarecimiento de los costes.

Si, por el contrario, cuando una empresa no disponga de un recurso
determinado y tenga que buscarlo en el mercado, si este recurso es abundante
y el nUmero de proveedores que lo poseen es grande, el grado de dependencia
y los costes de cambiar de proveedor disminuiran. Esta afirmacidn coincide con

las proposiciones de Alvarez y Diaz (2001).
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3. El proceso de externalizacion

Dibbern et al, (2004) identifican tres cuestiones fundamentales que hay

que analizar a la hora de estudiar el proceso de externalizacion:

1. ¢Por qué las empresas deciden externalizar partes de su
negocio?

2. ¢Qué parte de la cadena de valor externalizan?

3. ¢Como es dirigida la externalizacién y como se pueden aumentar

las tasas de éxito asociadas a la externalizacion?
Nosotros nos hacemos algunas preguntas mas:

= ;cuales son los servicios mas susceptibles de ser externalizados?

* ;qué impacto tienen las exigencias de informacion para la gestion
y el grado de implantacion de las nuevas tecnologias en las
motivaciones a subcontratar?

= ;Se puede establecer un orden de importancia de los motivos por
los que las empresas deciden externalizar determinadas areas o

actividades?

Duque-Ceballos et al (2014), por su parte, recogen la distincion que
Sieber et al (2006) hacen entre outsourcing y Business Process Qutsourcing
(Externalizacion del Proceso de Negocio o BPO, por sus siglas en inglés).
Segun Sieber et al (2006), la principal diferencia entre outsourcing y BPO esta
en que outsourcing se refiere a la externalizaciéon de una o varias actividades
(que no tienen por qué ser forzosamente tecnologicas) que la empresa puede
delegar en otra empresa especializada. Por su parte, el BPO se refiere a la
externalizacion de la totalidad de los procesos de negocio que no sean
estratégicos para la organizacion. Es decir, a través del BPO, la empresa se
centra en la especializacibn de sus actividades fundamentales y que

constituyen su razoén de ser.
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Para Ford y Farmer (1981), la decision sobre si producir o comprar debe

estar condicionada por tres factores:

1. Una identificacién clara de aquellas actividades en las que se
tiene una capacidad particular y aquellas que deben ser
realizadas por otros.

2. El beneficio relativo, a corto y largo plazo, tanto de comprar o
vender en las diferentes areas de las actividades de la empresa.

3. Una estimacion de las tecnologias y del know-how que son
cruciales para sus operaciones estratégicas y, por consiguiente,

en las que debe retener ese know-how.

Como todo proyecto importante, una vez tomada la determinacién de
iniciar un proceso de externalizacion, previamente la empresa debe disefar un
plan que se enmarque dentro de su estrategia de negocio (Boguslauskas y
Kvedaraviciene, 2008). Dicho plan, segun Robinson et al (2005), debe

formularse de tal modo que responda a las siguientes cuestiones:

¢, Qué procesos deberian ser externalizados?

v

v' ¢ Cuando deberian ser externalizados?

v' ¢ Hacia dénde deberian ser externalizados?
v

¢, Como deberian ser externalizados?

Cada una de estas preguntas supone un proceso en si misma. Y se
hace dificil determinar cual de ellos es mas importante ya que una mala
ejecucion de cualquiera de ellos puede llevar al fracaso de todo el proceso en

Su conjunto.

Por su parte, Grover et al (1994) sefalan que todo proceso de
innovacion pasa por tres fases: iniciacidn, adopcién e implementacion. La
iniciacion representa la presion percibida hacia el cambio, que deriva de la
percepcion de una necesidad o de una presion tecnoldgica. La adopcién es la

culminacién de la iniciaciébn, en el sentido de comprometer los recursos
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necesarios para la innovaciéon. La implementacién viene dada por la realizacion

fisica de la innovacion.

Con todo ello, se hace necesario estudiar como se desarrolla el proceso
de la externalizacion de servicios. Para determinadas empresas, la
externalizacion tiene su origen en la utilizacion de Centros de Servicios
Compartidos (SSCs por sus siglas en inglés) (Janssen y Joha, 2008).
Posteriormente, es muy frecuente que esos SSC pasen a convertirse en
empresas de servicios compartidos 0 en empresas orientadas a servicios
(SSOs y SOEs, por sus siglas en inglés, respectivamente). La empresa elegira
a aquella que mejor encaje dentro de su control jerarquico (Janssen y Joha,
2006).

Una forma de explicar el proceso de externalizar servicios o funciones de
la empresa seria identificar la brecha existente entre la situacion real de la
empresa y la deseada. Aplicando este sistema a la externalizacion de los
servicios de informacién (IS por sus siglas en inglés), Grover et al (1994)

identifican cuatro brechas o discrepancias:

1. Discrepancias en la calidad de la informacion.

2. Discrepancia del soporte de los sistemas de informacion.

3. Discrepancia de la calidad del staff de los sistemas de
informacion.

4. Discrepancia en el coste y efectividad de los sistemas de

informacion.

Segun Earl (1996), previamente a la externalizacidn de una tarea, la
empresa debe ser capaz de gestionarla dentro de su propia organizacion,
puesto que una incapacidad para gestionarla internamente no se solventara
contratandola con un tercero. Es decir, si la empresa no es capaz de gestionar
una tarea de forma interna, dificilmente podra ser capaz de transmitir al

proveedor qué es lo que necesita y cOmo quiere que se realice.
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Para entender como se lleva a cabo el proceso de externalizacion,
veamos cOmo no se lleva a cabo. Para ello emplearemos el concepto de
“Objetivo: el mejor del mundo” expuesto por Quinn (1999). Esta idea consiste
en identificar un reducido niumero de habilidades y actividades de las que
realiza la empresa y que sean realmente apreciadas por los consumidores. A
partir de ahi, la empresa debe analizar su cadena de valor y las actividades
auxiliares o de apoyo para, a continuacion, desarrollar unos pocos grupos de
tareas en las que la empresa es o puede ser la mejor del mundo y ser
realmente competitiva. Este grupo de tareas representa la esencia de la
propuesta de valor que la empresa proporciona a sus clientes y por qué éstos
prefieren a dicha empresa por encima de sus competidores. Es en estas tareas
en las que la empresa debe centrar todos sus esfuerzos. Evidentemente, tales

tareas nunca deben ser externalizadas.

En consonancia con la teoria de Quinn (1999), pensemos en el caso de
Apple. En sus productos suele aparecer la expresion “disefiado en USA,
manufacturado en China”. Por supuesto que el ensamblaje se realiza bajo la
supervision de Apple pero, ¢cabria pensar que Apple pudiera externalizar el
disefo de sus teléfonos, ordenadores o tablets? El disefio es una de las sefias
de identidad de la marca y, por lo tanto, son funciones nucleares de la
compafia y no pareceria razonable que delegase en un tercero algo tan

fundamental para su negocio.

Gerbl et al, (2015) analizan el proceso de toma de decisiones
relacionadas con la externalizacién y apuntan a una serie de factores de la
propia empresa que determinan dicho proceso. Se trata de factores de la propia
organizacion y factores relacionados con el proceso en si. Asi, aquellas
empresas que cuentan con una significativa parte de su capital humano con
idioma y cultura distintos tienen una mayor capacidad para reducir los costes
de llevar a cabo una externalizacibn en un pais extranjero (lo que ellos
llamarian una externalizacion lejana). El tipo de tareas a externalizar también

influye en la toma de decisiones, de tal modo que aquellas tareas mas
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estandarizadas y con menor grado de incertidumbre conllevan menos riesgos
de ser externalizadas en el extranjero. En resumen, los factores de la empresa,
de las tipologias de tareas a externalizar y el atractivo de la localizacion

interactban para influir en el lugar y el modelo de gestién a elegir.

Evidentemente, la distancia con el proveedor puede suponer un coste
adicional que debe ser medido, ya que puede reducir sensiblemente el grado
de eficiencia esperado. Como hemos apuntado en otro apartado, si las tareas a
externalizar son rutinarias y de poco valor anadido, la distancia no debe
plantear un sobrecoste elevado. Pero si se pueden incrementar notablemente
los costes de control a medida que las areas externalizadas son mas complejas

y tienen interdependencias con otros procesos (Gerbl et al, 2015).
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4. Los motivos para externalizar

En la actualidad esta proliferando la cultura emprendedora como no lo
ha hecho en muchas décadas. La globalizacion (Gerlb et al, 2015; Sanchis et
al, 2014, Mesén, 2008) el uso de internet como base del negocio, el desarrollo
y abaratamiento de los sistemas de comunicacion y el acceso universal a la
informacion estan favoreciendo la aparicion de nuevos emprendedores que
crecen al amparo de escuelas de negocio, incubadoras y aceleradoras de

empresas creadas tanto dentro del ambito privado como del publico.

Gran parte de los proyectos tecnolégicos nacen con la idea de un
emprendedor, idea que se va desarrollando y de la que surge un proyecto al
que se van sumando otras personas hasta formar el equipo inicial,
generalmente poco numeroso, pero que, en la mayoria de los casos, domina
determinadas areas, pero no la totalidad del proceso de negocio. Por ese
motivo, es vital para ellos acudir a expertos externos en areas que resultan

cruciales, sobre todo en los primeros pasos del proyecto.

Por otro lado, también es frecuente que grandes organizaciones
aprovechen la innovacion que surge de las pequefias empresas, principalmente
de las start ups, y que establezcan alianzas con éstas aprovechando su
enorme potencial de crecimiento y la escalabilidad de sus modelos de negocio.
Un ejemplo lo tenemos en el reciente contrato millonario que Telefonica ha
firmado con la start up sevillana C&G IT Solutions, por el que el gigante de
telecomunicaciones pagara 9 millones de euros a cambio de los servicios de
gestion de reparaciones de determinados dispositivos de comunicaciones de
los clientes de Telefénica. La clave esta en un software desarrollado por C&G
IT Solutions, que permite el a las empresas de telecomunicaciones gestionar y
controlar el proceso de reparacidon de sus dispositivos electrénicos (Arrieta,
2017). Ello demuestra que, si bien cabe pensar que la externalizacion es mas
propia de las pequenas y medianas empresas debido a los menores recursos

de los que disponen, las grandes organizaciones también recurren a ella. Un
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posible objeto de estudio podria ser el analizar si las areas que las grandes
empresas externalizan y los motivos por los que lo hacen coinciden con los de

las pequenas y medianas organizaciones.

La globalizacién ha cambiado las reglas del juego de tal modo que las
compafias tienen que adaptar sus tradicionales estrategias y politicas a un
contexto cambiante y altamente inestable caracterizado por un entorno
complejo. Como respuesta a estas condiciones, han desarrollado una red de
negocios en la que las companias trabajan e interactian con colaboradores y

socios para desarrollar fortalezas y explotar oportunidades (Cesarani, 2014).

Para Dedrick y Kraemer (2010) en los ultimos afos ha decrecido la
integracion vertical en las empresas productoras dando paso a la contratacion
de empresas externas. Este proceso ha ido acompanado de un desarrollo de
técnicas de produccidén bajo pedido y de eficiencia productiva en industrias
tales como la informatica, ropa y automdéviles. Ambos autores se preguntan si
existe una relacion directa entre la proliferacion de estos estilos productivos y el

incremento de los procesos de externalizacion.

Algunos autores, como Metha y Peters (2007), llegan a afirmar que, para
las pequenas empresas, la externalizacibn no es una opcidn, sino una
exigencia, ya que el mercado les requiere unos niveles muy elevados de
capacidades y exigencia que no pueden alcanzar por si solas. Ademas, las
firmas que adoptan desde el inicio un sistema de integracion vertical inflexible
corren el riesgo de equivocarse de estrategia y el coste de rectificar esta
estrategia es muy elevado (Harrigan, 1986). Para Cesarani (2014) con el
cambio de milenio, la externalizacién se ha convertido en una norma mas que

en una excepcion.

Mas adelante veremos con mas detalle aquellas areas mas susceptibles
de ser externalizadas, pero podemos adelantar que en las primeras etapas de
la empresa es frecuente acudir a terceros especializados en areas como

publicidad y marketing (especialmente en las empresas digitales) asesoria y
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contabilidad y apertura de mercados exteriores. Por ello, la externalizacién
puede entenderse como la respuesta a la competencia de conocimientos. Es
decir, una necesidad basada en un aprendizaje objetivado e integrante, con
acceso al conocimiento especializado y desarrollando las ventajas de las

relaciones y la cooperacién entre firmas (Mahnke, 2001).

En otras ocasiones la necesidad de externalizar viene provocada por la
incompetencia de la empresa de gestionar internamente su propio crecimiento.
Por ello, tiene que tratar de reducir las posibles rupturas operacionales
empleando sistemas que permitan compartir los beneficios, fijar los precios,
beneficios mutuos e, incluso, inversiones en los proveedores (Murphy et al,
2012). Esto les puede permitir crecer de una forma mas sostenible, aunando la
experiencia interna acumulada con la experiencia de los proveedores. El
crecimiento basado en este modelo de colaboracion mutua puede ser quizas
algo mas lento que si la empresa lo intenta en solitario (en ese caso no tendria
que compartir beneficios), pero puede quizas proporcionarle mas garantias de

éxito.

Cualquier actividad o servicio es susceptible de ser externalizada, todo o
en parte (Janssen y Joha, 2008). La cuestion es si externalizar o no y por qué

tomar una decisién u otra.

4.1. El ahorro de costes

El ahorro de costes es la razbn que mas se repite en la literatura
relacionada con los procesos de externalizacion. Pratap (2014) se hace eco de
los estudios de Hendry (1995), quien sefiala como tras las crisis de los anos 80
y 90 del pasado siglo, las empresas comenzaron un proceso para abandonar lo
que denominaba el “lujo de estar presente en todas las partes de la cadena de
valor”, por lo que expresiones como “externalizacion de procesos de negocio”
comenzaron a hacerse presentes en el vocabulario de las grandes

organizaciones.
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Las empresas productoras han incrementado los procesos de
externalizacion, lo que les ha permitido centrarse en sus actividades
principales, incrementar la flexibilidad de la producciéon y mejorar la calidad, si
bien, el fin Gltimo es el ahorro de costes, puesto que los proveedores
especializados pueden centrarse en la eficiencia operacional y alcanzar
economias de escala al trabajar para usuarios o clientes multiples. Asi, la
competencia entre los diferentes proveedores externos también conduce al
ahorro de costes a sus clientes (Dedrick y Kraemer, 2010; Gunasekaran et al,
2015).

Algunos autores son tajantes al afirmar que las empresas deberian
considerar realizar algunas actividades fuera de sus limites siempre que el
coste fuera menor que realizarlas en el interior. Igualmente sefalan que la
integracion vertical, a pesar de los posibles beneficios que aporta como el
vanguardismo, la creacién de barreras de entrada y la racionalizacidén, deberia
estar siempre ajustada en funcién de las condiciones cambiantes (Harrigan,
1986).

Cesarani (2014) sefiala como regla general que, cuanto mas complejo y

caro es el producto, mayor sera el coste de busqueda de informacion.

La externalizacion como parte de la estrategia del negocio puede ayudar
a la obtencion de beneficios mediante la obtencion de economias de escala en

determinadas areas (Mclvor, 2009).

Belcourt (2006) sefala cdmo British Petroleum logrdé unos resultados
espectaculares a raiz de la externalizacion de algunos servicios de la gestion
de Recursos Humanos: reduccion del staff de Recursos Humanos en un 40%;
reduccion del coste operacional en 15 millones de dolares y la evitacion de
necesidades de financiaciébn por valor de 30 millones de dolares para

tecnologia.

La contratacion de proveedores externos para esos procesos de negocio

permite obtener economias de escala en ambos sentidos, lo que puede
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suponer una ayuda a la negociacién de las condiciones. Estas escalas,
acompanadas de otras medidas complementarias, permiten a las
organizaciones mantener sus costes controlados y en niveles aceptablemente
bajos (Belcourt, 2006).

De este modo, las grandes organizaciones, obligadas continuamente a
un férreo control presupuestario para garantizar su supervivencia, han visto en
la externalizacién de procesos de negocio una via para reducir sus costes de
(Bettis et al, 1992).

Por su parte, las pequenfas empresas que deciden externalizar tareas
como la contabilidad, lo hacen también porque entienden que adquirir la
experiencia necesaria para realizar dichas tareas con el nivel de calidad
requerido les supone un coste mucho mayor que contratarlas con un proveedor
externo (Everaert et al, 2007). Por lo tanto, el ahorro de costes como factor de
la externalizacion sera determinante cuando el coste de desarrollar las
funciones dentro de la empresa se iguale al coste de realizarlas a través de un

tercero (Janssen y Joha, 2008).

Para Cesarani (2014) la reduccion de costes puede alcanzarse mediante
la innovacién del proceso de produccion, la eliminacién de costes innecesarios
y mediante la externalizacién. Mediante la externalizacién es posible convertir
algunos costes fijos en variables, como los costes de personal y las

amortizaciones, que son externalizados junto con la actividad.

No obstante, pese a ser el motivo mas citado en todos los trabajos
centrados en la externalizacion, Pratap (2014) se hace eco de varios estudios y
opiniones que ponen en duda la magnitud del ahorro de costes derivado de la
misma (Larsen et al, 2013; Lacity et al, 1994; Mathew, 2011 y Albertson, 2000).
En dichos estudios, los directivos de varias organizaciones veian, de forma
instintiva, el ahorro de costes como una caracteristica casi intrinseca al proceso
de externalizacién, debido a las economias de escala que los proveedores les

permitian obtener. Sin embargo, con el tiempo, esos directivos comprobaron
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que tales reducciones de costes no eran tan obvias como habian supuesto,
debido a los numerosos costes subyacentes, algunos de los cuales habian sido

pasados por alto.

En nuestra opinién, el ahorro de costes suele estar siempre latente en
cualquier proceso de externalizacion, puesto que, si a la empresa le resulta
mas barato realizar la actividad de forma interna, tratara de hacerlo asi. Como
decimos, aunque es un motivo que subyace a todo proceso de externalizacién,
si es cierto que no se buscara el proveedor mas barato del mercado que pueda
permitir maximizar el ahorro obtenido. Normalmente, la empresa buscar3,
dentro de un grupo de proveedores que le permitan obtener un rango de ahorro
establecido, aquel que le ofrezca mas garantias en funcién a otras variables
tales como experiencia, tecnologia, calidad del servicio o seguridad, que juegan

también un papel muy importante en el proceso de decision.

4.2. El acceso a los mejores expertos

Esta razon esta relacionada con la anterior, si bien no es absolutamente
coincidente. Con mucha frecuencia las empresas necesitan de los servicios de
un gran experto en una materia concreta. Pongamos por ejemplo una empresa
inmersa en una de las llamadas rondas de financiacion. En estos procesos la
empresa necesita el asesoramiento de un experto legal que salvaguarde la
posicion de la empresa en la negociacion y que le evite situaciones
complicadas por no haber redactado un buen pacto de socios. Evidentemente,
la empresa no realiza procesos como éste todos los anos y, por consiguiente,
no tiene en su plantilla un experto en asuntos legales tan concretos. Por ese
motivo, debe acudir a servicios externos, ya que seria absolutamente
ineficiente el tener contratado a un experto de ese tipo, con el elevado coste

que supondria.

En otros casos no tan extremos como el anteriormente presentado, la

empresa necesita acudir a una gran cantidad de expertos en diferentes
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ambitos. El formar a su equipo para alcanzar el nivel de excelencia buscado

supondria un coste elevadisimo que seria muy dificil de rentabilizar.

En el dia a dia de la empresa existen numerosas tareas (como las
relacionadas con la contabilidad y la confeccién de impuestos) que requieren
elevados grados de especializacion y conocimientos que, en muchas
ocasiones, son dificiles de alcanzar con el personal propio. En estos casos, la
subcontratacion de dichas tareas se presenta como la mejor opcion (Dollery y
Akimov, 2008).

Por esos motivos, la externalizacion de tareas altamente especializadas
se presenta como la mejor alternativa para las pequenas empresas, siendo
mas frecuente que las de mayor tamarno contraten o formen a sus empleados

para alcanzar el grado de especializacién que ellas necesitan.

4.3. El acceso a la innovacion y tecnologias mas avanzadas

Sea como fuera, los motivos que llevan a una empresa a externalizar
determinados servicios abarcan mucho mas que un simple ahorro de costes
(Lacity y Willcocks, 2014; Mclvor, 2009). La decision de externalizar un servicio
Unicamente por ahorrar costes puede suponer un error, ya que puede llevar a la
empresa a una mala eleccién del proveedor. De hecho, aunque puede ser el
factor mas evidente e inicialmente mas identificado, no es el mas valorado ni el
mas decisivo a la hora de decidir si externalizar o no (Gewald, 2010) y la
mayoria de las empresas valoran mas la experiencia, el “know-how” del
proveedor externo y el centrarse en las tareas fundamentales del negocio por

encima de la posible reduccion de sus costes (Everaert et al, 2007).

La innovacion tecnoldgica supone un pilar fundamental en el entorno
empresarial actual. Dicha innovacion no es propiedad exclusiva de las grandes
empresas, siendo muy frecuente que grandes avances se desarrollen en el
seno de pequefias empresas centradas en ese campo (Quinn, 2000).

Empresas que, posteriormente, proporcionan su tecnologia a otras, grandes y
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pequenas. De este modo, las empresas buscan en la externalizacion el
desarrollo que ellas mismas necesitan para su propia innovacion a través de la
creacidn de redes de trabajo con otras empresas (networking) para acceder asi
a su conocimiento (Aubert et al, 2015), ya que la innovacién requiere
intercambio de ideas y conocimiento, al contrario de lo que se venia haciendo
tradicionalmente, cuando la innovacién se desarrollaba dentro de las propias

organizaciones (Chesborough, 2003).

En nuestros dias, vemos como grandes empresas multinacionales de
ambito mundial, pagan cantidades millonarias por aplicaciones disefiadas y
desarrolladas por pequehas empresas, que han aprovechado su
especializacién, agilidad y tecnologia para crear aplicaciones de uso masivo en
todo el mundo. Tales son los casos de grandes adquisiciones de empresas
tecnoldgicas por parte de gigantes de internet, como WhatsApp (adquirida por
Facebook en 2014 por 21.800 millones de dblares); la compra de LinkedIn por
parte de Microsoft en 2016 por 26.000 millones de dblares o la mas reciente
compra de Trello llevada a cabo por Atlassian este afno por 425 millones de

doblares.

Por lo tanto, la gran innovacion no tiene por qué venir de dentro de las
organizaciones (Quinn, 2000), ya que, en muchas ocasiones, como hemos
indicado, son las pequenas empresas las que llevan la delantera a las grandes
en este terreno. Esta afirmacioén es consistente con el estudio llevado a cabo
por Chesbrough y Teece (2002), quienes, en lo relacionado con la innovacion,
abogan por un equilibrio entre incentivo y control, distinguiendo asi entre
innovacion sistémica y autbnoma. La innovacion autbnoma es aquella que
puede obtenerse en el exterior y que puede entrar en la organizaciéon de forma
adicional u ocasional, mientras que la sistémica es aquella cuyos beneficios
sblo pueden ser aprovechados en conjunciébn con otras innovaciones
complementarias. Por ello, proponen que, para el caso de la innovacion
autdbnoma, lo ideal es depender del mercado (proveedores externos), ya que la

organizacion interna de las empresas suele entrar en conflicto y frenar los

49



avances. Para la innovacion sistémica, que requiere coordinacion e intercambio
de informacién a través del desarrollo completo del producto, todo el proceso
de innovacion deberia mantenerse dentro de los limites de la propia

organizacion (Pratap, 2014).

En consonancia con lo anterior, Hoetcker (2005) concluye que, cuando el
grado de innovacion requerido no es elevado, las empresas buscan la
capacitacidbn o especializacibn como base para la eleccion del proveedor
externo a contratar. Sin embargo, conforme se incrementan la complejidad
técnica y la incertidumbre, los criterios de seleccidbn de los proveedores
cambian, pasando a cobrar mas importancia las relaciones pasadas con dichos
proveedores, en detrimento de la capacitacion. Ello es debido a que, a medida
que el proceso se hace mas complejo y la incertidumbre se incrementa,
también crecen los costes de coordinaciébn y comunicacion. Por ello, la
experiencia en colaboraciones anteriores con los proveedores puede ayudar a
reducir tales costes y el nivel de incertidumbre asociado al proceso. Como
contrapunto a todo lo anterior, cuando el nivel de complejidad es muy elevado,
las organizaciones prefieren desarrollar la innovacion desde dentro (Pratap,
2014).

4.4. Dedicacion al negocio principal

Uno de los motivos a favor de la externalizacion expuestos tanto por
empresas grandes como pequefas es el de no dedicar recursos a tareas que
no forman parte del nacleo de su negocio (Gunasekaran et al, 2015, Jayabalan
et al 2009). El realizar tareas consideradas como secundarias (non core)
implica en la mayoria de los casos destinar fondos, tiempo y formacion a tales
tareas, que pueden absorber una cantidad importante de tales recursos. Es por
ello, por lo que muchas empresas prefieren subcontratar tales actividades, no
ya por el mero ahorro de costes o por la especializacién del proveedor sino por
el no distraer la atencién y los recursos de lo que verdaderamente es el negocio

de la organizaciéon y su principal fuente de ingresos (Dess et al, 1995). Ello,
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unido a la mas que probable falta de capacitacion en dicha funcién, hace que la
adopcion de la decision de externalizarla sea mas facil. Cuando hablamos de
tareas secundarias 0 non core, las primeras que se vienen a la cabeza son las
mas rutinarias (las veremos en otro apartado), tales como las de seguridad y
vigilancia, limpieza o catering. Sin embargo, tareas como la contabilidad y las
asesorias legal y contable, pese a tener una importancia clara en el negocio,
pasan a ser consideradas como no fundamentales, por lo que son firmes

candidatas a ser subcontratadas.

La externalizacion proporciona a la empresa la posibilidad de centrarse
en aquellas actividades que le permiten alcanzar ventajas competitivas
duraderas, permitiendo asi emplear sus recursos a la maxima capacidad
(Bustinza et al, 2010).

Como senalamos en el apartado dedicado a las actividades susceptibles
de subcontratacion, la cuestion clave es identificar tales actividades. Asi, lo que
para unas empresas puede ser considerado como una actividad principal, para
otras pasa a ser secundaria. Tal es el caso de las funciones de diseno,
marketing y fabricacion. Tradicionalmente han sido consideradas como las tres
funciones principales de las empresas manufactureras. Sin embargo, hoy en
dia vemos cdmo las grandes firmas (por ejemplo, en el sector de la moda) se
centran en el disefio y el marketing, derivando la fabricacibn a empresas

subsidiarias del grupo o incluso externas.

En resumen, mas alla de la reduccidn del coste, la externalizaciébn debe
perseguir otros fines: la busqueda de la excelencia gracias a la especializacion
del proveedor, el acceso a la ultima tecnologia, el permitir a la empresa
centrarse en la actividad principal de su negocio y la flexibilidad (Lee et al,
2003), dado que es mas facil cambiar de proveedor que modificar la estructura
empresarial (Maelah et al, 2010; Quinn, 1999). Estudios previos también
apuntan al desarrollo de procesos, el acceso a herramientas y el incremento de
la escalabilidad (Lacity y Willcocks, 2014). El riesgo operacional, entendido

como la responsabilidad frente a terceros derivada de algunas actividades o
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procesos, también constituye un motivo importante para decidir realizar tales

actividades fuera de la organizaciéon (Clemons et al, 1993).

No obstante, algunos autores, como Alor-Hernandez et al (2016),
apuntan que la externalizacibn se ha trasladado desde las actividades no
fundamentales (n se ha trasladado desde las actividades no fundamentales
(non core) a otras actividades consideradas como criticas, tales como disefio,

produccion, marketing, gestion de recursos humanos y logistica.

Como sefala Quinn (1999), las empresas con estrategias exitosas

siguen una serie de principios basicos generalmente aceptados:

1. Concentrar mayores esfuerzos que los demas en unas pocas
capacidades que los consumidores realmente aprecian.

2. Innovar constantemente para asegurarse que sus productos y su
valor afadido estan por delante de los de sus competidores.

3. Desarrollar la flexibilidad necesaria para enfrentarse a la
competencia y nuevas oportunidades.

4. Multiplicar sus recursos mediante el uso de las capacidades e

inversiones de otros.

Estas estrategias son plenamente consistentes con el concepto de la
externalizaciobn y con los motivos recién expuestos: permite concentrar
nuestros esfuerzos en aquello en lo que la empresa es realmente buena;
favorece la innovacion constante, ya que entendemos que el proveedor es
experto en su area y esta en continua innovacién para ser el mejor en lo suyo;
permite desarrollar flexibilidad a la empresa, ya que es mas facil, rapido y
menos costoso cambiar de proveedor o suprimir un area externalizada que
modificar la estructura interna de la propia empresa y, por ultimo, permite a la
empresa aprovechar las inversiones de otros (los proveedores, en este caso) y
le evita tener que acometer ella grandes inversiones y, por consiguiente, reduce

el riesgo.

52



La externalizacion puede favorecer la reduccion de los ciclos de tiempo y
requieren menos inversion (Quinn e Hilmer, 1994). Desarrollar la tecnologia
desde dentro de la propia empresa puede requerir una cantidad de tiempo que
ésta quizas no se pueda permitir. Por ello, acudir a un proveedor que ya posea

dicha tecnologia y cuya eficacia ya esté testada, puede ser la solucién.

Por otro lado, en muchos casos, las pequefias y medianas empresas
necesitan de asesores externos para suplir posibles faltas de habilidades en
marketing y direccion gerencial (Kamyabi y Devi, 2010) y en la elaboracion de

planes a largo plazo (Ismail y King, 2005).

En un entorno como el actual, con un mercado cada vez mas global en
todos los sectores, la eleccidbn de un proveedor basandose Unicamente en el
ahorro de costes es un error que le puede costar la vida a la empresa. La
externalizacion de servicios y, por lo tanto, la elecciébn de cada proveedor de
dichos servicios, debe estar basada en el incremento de valor que éste pueda

aportar a la empresa.

Hemos apuntado anteriormente a la globalizacion y al uso de internet
como base del crecimiento de la cultura emprendedora. Podemos decir que
ambos han transformado el concepto de externalizacion. Si hace décadas, la
subcontratacidon se basaba en la contratacion de un proveedor de servicios
dentro de nuestra area cercana de actuacién, hoy en dia, es muy comdn que
los proveedores de servicios de una empresa se encuentren en otra ciudad o,
incluso, en otro pais. El desarrollo de las herramientas cloud (en la nube)
permite que una empresa radicada en un pais tenga los datos de su negocio
alojados en servidores ubicados en otro pais distinto, algo que parecia
impensable afios atras. Ello supone, indudablemente, un factor de crecimiento
para las pequefas y medianas empresas (principalmente, las de base
tecnologica) y un freno al desarrollo de redes de trabajo locales, modelo en el

que se basaba la industria tradicional.
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Abundando en lo anterior, en modelos industriales tradicionales, la
subcontratacion de servicios puede favorecer el crecimiento de las industrias y
la creacion de pequenos grupos de empresas que dinamicen el mercado local.
En un entorno como el actual, la externalizaciébn favorece enormemente la
internacionalizaciéon y el acceso a nuevos mercados, principalmente a los
mercados emergentes, permitiendo crear una red de trabajo internacional
(Capasso et al, 2013).

Con todo ello, cabe preguntarse qué tipo de empresas tienden mas a la
externalizacion y si existe una relacion entre ésta y el tipo de empresa, su
tamarno, su antigiedad o el sector en el que opera. Hemos visto cdmo estudios
previos sefalan la importancia que tiene para las pymes el recurrir a asesores
externos (Kamyabi y Devi, 2010). Otros apuntan al tipo de personalidad juridica
y a la antigledad de la empresa como factores de externalizacion (Albanese et
al, 2013). El tamano, el grado de integracién vertical, el producto y la tendencia
a la exportacidén parecen ser también factores que pueden estar en relacion con

la externalizacion (Capasso et al, 2013).

Para resumir, Quinn e Hilmer (1994) concluyen que la mayoria de las
empresas pueden obtener ventajas de sus recursos a través de la
externalizacion (1) desarrollando un nucleo bien seleccionado de actividades
principales de relevancia para los consumidores y en los que la empresa sea la
“mejor del mundo”; (2) focalizando las inversiones y la gerencia en ellas y (3)
externalizando estratégicamente otras muchas actividades en las que no se

necesita ser el mejor.
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4.5. Otros motivos

Algunos autores recogen otros beneficios derivados de la
externalizacion, como son el ahorro de tiempo a nivel gerencial y el incremento
de la experiencia, que son empleados en la direccidbn estratégica de la
empresa, permitiendo un incremento de la productividad tanto a corto como a

largo plazo (Ford y Farmer, 1986).

Cesarani (2014) indica también como posibles beneficios de la
externalizacion las economias de escala que el proveedor puede alcanzar y
que pueden llevar a una reduccién del precio del producto, asi posibilidad de
alcanzar un mayor nivel del producto gracias a la especializaciébn de los
proveedores, ademas de la mejora de la eficiencia y del desarrollo de

operaciones (rapidez, calidad y flexibilidad).
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Tabla 1. Cuadro resumen de los estudios sobre los motivos para

externalizar

Motivos

Autores

Ahorro de costes

Pratap (2014); Hendry (1995); Dedrick y Kraemer
(2010); Gunasekaran et al (2015); Harrigan|
(1986); Cesarani (2914); Mclvor (2009); Belcourt
(2006); Bettis et al (1992); Everaert et al (2007)

Poderse dedicar al
negocio principal

Gunasekaran et al (2015); Dess et al (1995);
Bustinza et al (2010); Lee et al (2003); Maelah e1
al (2010); Quinn (1999); Lacity y Willcocks
(2014), Clemons et al (1993); Alor-Hernandez e
al (2016); Quinn e Hilmer (1994); Kamyabi vy
Devi (2010); Capasso et al (2013);

El acceso a la
innovacion y a las
tecnologias mas

Lacity y Willcocks (2014); Gewald (2010); Quinn|
(2000); Chesbrough y Teece (2002); Hoetcker
(2005); Dollery y Akimov (2008); Ismail (2002);

confidencialidad y
seguridad en el
tratamiento de la
informacion

avanzadas Sayuk et al (2010); Dorasamy et al (2010)
La incertidumbre [Jayabalan (2009) y Dorasamy et al (2010)
La

Jayabalan et al (2009); Grover et al (1994) Earl|
(1996); Dorasamy et al (2010); Bettis et al (1992);
Quinn y Hilmer (71994) y Duque-Ceballos et al
(2014)

La dimension de la
empresa

Bettis ef al (1992); Quinn y Hilmer (1994) Duque
Ceballos et al (2014); Jayabalan et al ( 2009);
Everaert et al (2007); Albanese et al (2013) y
Kamyabi y Devi (2010)

Otros motivos
(ahorro de tiempo,
incremento de
experiencia)

Ford y Farmer (1986); Cesarani (2014)

Fuente: Elaboracién propia
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Gréfico 2. Resumen de los motivos que impulsan la decisidn de externalizar

Ahorro de
costes

Dedicacion La decision Acceso a

al negocio de los mejores
principal externalizar expertos

Acceso a la
innovacion
y Ultimas
tecnologias

Fuente: Elaboracion propia
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5. Los riesgos de la externalizacion

Quinn e Hilmer (1994) afirman que existen riesgos en la externalizacién,

pero también riesgos y costes en la internalizacién.

La externalizacion conlleva unos costes, tales como la busqueda, la
contrataciéon y el control e implica un riesgo con respecto al precio de

contratacion, la calidad y el tiempo (Mahnke, 2001).

La externalizacion no consiste en una simple transaccién de compra
entre dos empresas, sino que es un proceso complejo de sustitucibn de
actividades internas por compras a otra u otras organizaciones externas a la
propia empresa (Gilley et al, 2004). En este proceso hay que coordinar
recursos externos e internos, ponerlos todos en conjuncion, establecer canales
de comunicacién, etc. Tengamos en cuenta que, cuando hablamos de
externalizacién, estamos hablando de la contratacion de una empresa externa
para que realice trabajos para la empresa contratante. Esa empresa externa
puede ser, desde un profesional independiente (mas facil de coordinar) hasta
una gran empresa, con toda su estructura, procedimientos y canales ya
establecidos. Por lo tanto, no siempre es sencillo (ni a veces posible) aunar a
ambas para un mismo fin. En muchas ocasiones, no es la empresa contratada
la que tiene que adaptarse a la contratante, sino mas bien al contrario; cuando
la empresa proveedora es mucho mayor que la contratante, es frecuente que
sea esta Ultima la que tenga que adaptarse a las exigencias de la primera. En

definitiva, se trata de un proceso que no siempre es sencillo de ejecutar.

Por otro lado, la externalizacion de una o varias areas de la empresa
supone la asuncidén de una serie de riesgos. Estos riesgos deben ser asumidos

de forma consciente y calculados en la mayor medida posible.
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5.1. Pérdida de estabilidad en la empresa

De acuerdo con Metha y Peters (2007), las grandes organizaciones
disponen de suficientes recursos para implantar un proceso de externalizacion.
Por el contrario, las pequefas empresas suelen carecer de recursos
importantes, tales como personal, conocimientos y recursos financieros, lo que
puede obstaculizar el éxito de la externalizacién. Afirman también que el
fracaso del proceso puede minar seriamente la estabilidad de las pequenas
organizaciones en mayor medida que la de las grandes. Un claro ejemplo de
ello lo tenemos en el estrepitoso fracaso del contrato firmado entre JP Morgan
Chase e IBM en 2002, un contrato por el que IBM se hacia cargo de toda la
infraestructura tecnolégica de la primera. El contrato ascendia a mas de 4.000
millones de délares y suponia el traspaso de unos 4.000 trabajadores desde la
empresa de servicios financieros a la de servicios tecnolégicos. Sin duda, un
importantisimo contrato en términos de beneficio para la tecnoldgica y del que
la financiera esperaba grandes resultados en términos de eficiencia,
productividad y valor afiadido. Sin embargo, el proceso dur6 menos de dos
anos y tuvo que ser cancelado a los 21 meses. Evidentemente, JP Morgan
Chase tuvo capacidad y recursos para solventar una circunstancia tan adversa
como ésta, algo que no ocurre en la mayoria de las pequenas e, incluso,

medianas empresas.

5.2. Pérdida de control

Por otro lado, el principal riesgo es la pérdida de control sobre las areas
o actividades externalizadas (Brown, y Wilson, 2005). La empresa esta
delegando todo el conocimiento y el desarrollo de dichas tareas a esa otra
empresa, convirtiéndose asi en dependiente de su proveedor, por lo que

debera realizar labores de seguimiento y control de calidad, tiempos, etc.

Asi, se delega no sélo la realizacion de las tareas externalizadas, sino el
conocimiento en si. Cuando una empresa encarga a otra la realizacién de una

determinada tarea o proceso esta renunciando a desarrollar el conocimiento del
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mismo. Si el contrato de externalizacidén se prolonga en el tiempo, la pérdida de
conocimiento se hace cada vez mayor, lo que eleva el grado de dependencia
de la empresa contratante respecto de la contratada (Quinn, 1999). Se tendra,
por tanto, experiencia sobre el control de los resultados obtenidos por el

proveedor, pero no sobre la realizacion de los trabajos externos.

5.3. Pérdida de informacion relevante

Consistentes con esta afirmacion, Everaert et al, (2007) sefalan la
pérdida de informacién relevante como el mayor de los riesgos de la
externalizacién de las tareas de contabilidad, asi como el hecho de que esta
importante informacidén no esté disponible de forma inmediata en la empresa, lo
que pude suponer un problema a la hora de tomar decisiones y de corregir
posibles desviaciones (Brown y Wilson, 2005). Este riesgo pesa mas para
muchas empresas que el, a veces considerado como dudoso, ahorro de

costes.

5.4. Dependencia del proveedor

La contratacion de un proveedor de servicios duradero es ya un riesgo
en si para el éxito del proceso de externalizacion (Prystupa y Rzadca, 2015), ya
que implica practicamente incorporarlo como socio de la empresa, por lo que
ésta va a depender en gran parte de sus conocimientos y capacidades. Por lo
tanto, un riesgo anadido de primera magnitud es que ese proveedor tenga un
conocimiento adecuado, no solo de su negocio, sino del negocio de sus
clientes, de sus necesidades y de las necesidades de los clientes de sus
clientes. Para ello, debe estar actualizado tecnoldégicamente y ser lo
suficientemente competitivo como para adaptarse rapidamente a los cambios
(tecnoldgicos o de cualquier otra indole) como para ofrecer las mejores
condiciones a la empresa contratante, proporcionandole un valor afadido mas
alla del posible ahorro de costes que pudiera obtener (Duque-Ceballos et al,
2014; Kremic et al, 2006).
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5.5. Riesgo de filtracion de informacion sensible

Muchas empresas muestran una gran sensibilidad a externalizar
determinadas éareas (contabilidad, sistemas de informacién...) debido a la

posible filtracidn de datos y sus posibles repercusiones (Jayabalan et al, 2009).

Otro de los riesgos afadidos es la duracion del contrato de suministro
(Grover et al, 1994), en el sentido de que una duracidbn excesivamente larga
puede privarnos de la posibilidad de cambiar a un proveedor de mayor calidad
0 con una tecnologia mas actualizada. En sentido contrario, una duracion del
contrato demasiado corta, puede inducir al proveedor a dudar de la durabilidad
de la relacién y, por consiguiente, a una menor implicacion en la relacién. Los
dos actores necesitan tiempo para acoplarse y adaptarse el uno al otro a sus
respectivas culturas empresariales y a sus métodos y respectivas formas de
trabajo, por lo que una duracién corta del contrato puede jugar en su contra
(Earl, 1996).

5.6. Riesgos de los términos del contrato de externalizacion

En relacion también con el contrato, éste puede suponer también un
riesgo en si mismo. Es preciso establecer muy bien todos los términos del
contrato, dejando absolutamente claros términos tan importantes como, por
ejemplo, la propiedad de la tecnologia que se emplee o que se pueda generar a
raiz de dicho contrato; el acceso a los clientes o clausulas que impidan que el
proveedor se pueda convertir en competidor, ya sea de forma directa (por
actuar como actor principal en el mismo mercado que la empresa contratante)

o indirecta (trabajando para la competencia).

Por lo tanto, la redaccidén del contrato puede suponer un riesgo que se
debe evaluar, por lo que es aconsejable que se ponga el mayor cuidado en ella,
acudiendo a los mejores expertos que la empresa se pueda permitir. El
negociar con una posicion de dominancia o de control evitara a la empresa

problemas futuros y le permitird estar tranquila y dedicarse a las areas core de
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Su negocio, evitando asi una excesiva dependencia del proveedor (en el mas
amplio sentido) que pueda menoscabar sus posibilidades de negociacion y
colocarla en una posicion de inferioridad a la hora de renegociar o renovar las
condiciones del contrato de suministro. La buena fe contractual se presupone,
pero no debe ser espina dorsal del contrato. Se deben dejar atadas todas las

posibles eventualidades que puedan surgir.

5.7. Riesgo de gestion de la externalizacion

En otro orden de cosas, el hecho de que se delegue la realizacion de
una tarea o de un proceso en un tercero no debe implicar una dejacion de
funciones sobre dicha tarea o proceso. Muy al contrario, debe ser gestionada
con tanta 0 mas capacidad como si se realizara internamente. Y este es otro de
los principales riesgos del proceso de externalizacion (Ellram et al, 2008). El
saber dirigirlo y el hacer coincidir los objetivos del proveedor con los de la
propia empresa, asi como saber medir los resultados obtenidos conforme a las

expectativas previas (Ellram et al, 2008).

No se debe olvidar que el objetivo Ultimo es la satisfaccion del cliente
final. Por ello, el proveedor debe enfocar sus esfuerzos, no solo a satisfacer y a
mantener a su cliente directo (que es la empresa contratante), sino a pensar en
el cliente final, en el destinatario ultimo de su producto. S6lo consiguiendo este
grado de focalizaciéon y de coincidencia en los objetivos se puede garantizar el

éxito del proceso.

Pero este proceso de unificacion de objetivos tiene un reto afadido: el
ser capaces de transmitir al proveedor “qué” es lo que la empresa quiere. Del
“cdmo” conseguirlo ya se encargara él. Una especificacion del trabajo a realizar
por parte de la empresa contratante puede ser perjudicial, ya que puede limitar
la capacidad de la empresa contratada para desarrollar todo su conocimiento,
habilidades y experiencia, poniendo en peligro la posible ventaja competitiva
que pudiera proporcionar (Quinn, 1999). Por ello, es crucial saber establecer

qué queremos para poder exigir y lograr que el resultado final sea satisfactorio

62



para la empresa y, por supuesto, para sus clientes finales. Ello requiere una
visibn muy clara en el negocio propio y una capacidad de delegacién (tanto

interna como externa) que no todos los directivos tienen.

En consonancia con lo anterior, Quinn (1999) sefala algunas practicas
comunes en las empresas que externalizan que pueden poner en peligro el
proceso: (1) su insistencia en ‘practicas especificas”. Tratar de imponer la
forma de actuar y de hacer las cosas del modo en que tradicionalmente se
llevan practicando en la empresa contratante no tiene ningun sentido, ya que
estaria menoscabando las habilidades del proveedor, lo que seria totalmente
contrario al objeto del proceso; (2) una negativa a pasar de tarifas por horas a
precios en funciéon del valor. El contratar a un proveedor externo se debe,
fundamentalmente, a que la empresa busca un mayor valor afadido a su
producto final y entiende que ese valor anadido puede incrementarse si el
trabajo lo hace un tercero. Por lo tanto, tratar de regatear las tarifas basandose
Unicamente en el tiempo empleado y no en el mayor valor afiadido obtenido
puede minar la implicacidén del proveedor y, por ultimo, (3) el deseo de dirigir el
‘como” y no el “qué” del producto o servicio externalizado. Es decir, hay que
especificarle muy bien lo que la empresa necesita y dejar que el proveedor
aplique todos sus recursos (conocimiento, experiencia, inversiones,

tecnologia...) para ofrecerle la mejor solucion a sus requerimientos.

Por todo ello, es fundamental que la empresa tenga claro cual es su rol
dentro del proceso y no trate de invadir el campo en el que su proveedor es
experto. Es légico pensar que cada una de las dos empresas es especialista en
su ambito. La empresa que externaliza conoce a sus clientes y el mercado en
el que se desenvuelve. Su proveedor es especialista en un determinado
producto o servicio que aquélla necesita. La colaboracion de las dos puede ser

un arma poderosa, por lo que ninguna debe traspasar la frontera de la otra.

Abundando en lo anterior, la relacion entre ambas partes debe ser lo

mas cordial y estrecha posible. S6lo asi se podra “garantizar” el éxito del
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proceso. En consonancia con esto, Prystupa y Rzadca (2015), recogen las

condiciones que, segun Bairi y Manohar (2011), debe cumplir el proveedor:

* Desarrollar las reglas béasicas para la colaboracién.

* Ser confiable y mantener sus promesas.

* Ayudar a la empresa contratante en la resolucién de problemas.

* Mantener informada a la empresa contratante acerca de los
problemas.

* Escuchar los problemas de la empresa contratante.

5.8. Riesgo de pérdida de conocimiento

Consecuentemente con lo expuesto, la externalizacion debilita el
desarrollo de una idiosincrasia de conocimiento en las empresas locales
(Capasso et al, 2013). Es decir, disminuye la posibilidad de la creacion de un
entorno local de desarrollo del conocimiento y de la industria, maxime si se
realiza a través de internet (como ya hemos apuntado), permitiendo a una
pequena empresa tener varios proveedores repartidos por todo el mundo. Para
Cesarani (2014), la externalizacion provoca con el tiempo una pérdida de
habilidades relacionadas con la actividad externalizada, lo que provoca una
dependencia del proveedor y, por consiguiente, pérdida de flexibilidad para la

empresa.

5.9. Riesgos derivados de la distancia al proveedor

La distancia con el proveedor puede ser también un riesgo afadido, no
ya solo por el incremento del coste que pueda suponer y que podria reducir la
posible mayor eficiencia perseguida (como ya hemos apuntado antes), sino
porque la contratacion de servicios en un pais distinto al de la empresa puede
llevar implicitos ciertos riesgos legales o contractuales derivados de las
diferencias en la legislacion de asuntos basicos, como la proteccion de datos,

por ejemplo. Por ello, en ciertas ocasiones y para determinadas areas, quizas
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la externalizacion dentro del mismo pais pueda mitigar estos riesgos (Poppo y
Zenger, 2002).

5.10. Riesgo de competencia

Un riesgo potencial que en muchas ocasiones no es valorado en toda su
magnitud, es la posibilidad de que el proveedor se convierta en competidor
(Bettis et al, 1992), entrando en el mismo mercado que la empresa contratante,

aprovechando los conocimientos adquiridos del mercado en el que esa opera.

Parece claro, en definitiva, que, iniciado el proceso de externalizacion de
una o varias actividades, la empresa debe generar una fuerte capacidad de
coordinacion (Quinn e Hilmer, 1994), que debera ser mayor conforme se
incremente el numero de actividades externalizadas. Por lo tanto, es muy
importante que se establezca un detallado protocolo de coordinacion con los
diferentes proveedores de tales actividades. De nada serviria tener a los
mejores disefiadores, programadores o asesores del mercado si la
coordinacion es deficiente, ya que ello podria suponer la pérdida de la ventaja
competitiva que éstos nos podrian aportar, la ruptura de sinergias, pérdidas de
tiempo y, en consecuencia, pérdida de dinero de forma incontrolada y de forma
aparentemente imperceptible, que es la mas peligrosa para una organizacion.
Este es uno de los principales retos del proceso de externalizacién. Un reto
que, de no llegarse a alcanzar, podria hacer fracasar el proyecto y obligar a la
empresa, bien a buscar nuevos proveedores, bien a reabsorber las tareas
externalizadas e incorporarlas de nuevo al seno de la organizacién, proceso

que daria para un estudio completo.

En resumen, la empresa debera tratar siempre de reducir o, al menos,
controlar al maximo los riesgos derivados de la externalizacion, si bien, suele
ser inevitable que algunas variables tales como la competitividad y el clima
organizacional se vean afectadas. Lo que debe tratar de conseguir es que esos
posibles efectos negativos no afecten a las actividades estratégicas de la

organizacion (Duque-Ceballos et al, 2014).
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Tabla 2. Cuadro resumen de los estudios sobre los riesgos de la

externalizacion
Riesgos Autores
Pérdida de
estabilidad Metha y Peters (2007)
Pérdida de control Brown, y Wilson (2005); Quinn (1999)
Pérdida de
informacion Everaert et al, (2007)
relevante
Dependencia del |Prystupa y Rzadca (2015); Duque-Ceballos et
proveedor al (2014); Kremic et al (2006)
I.:lltrauon.(,:ie Jayabalan et al (2009); Grover et al (1994); Earl
informacion (1996)
sensible

Falta de capacidad
para gestionar la
externalizacién

Quinn (1999); Prystupa y Rzadca (2015); Bairiy
Manohar (2011)

Pérdida de
conocimiento

Capasso et al (2013); Cesarani (2014)

Riesgo de distancia
al proveedor

Poppo y Zenger (2002)

Riesgo de
competencia del
proveedor

Bettis et al (1992); Quinn e Hilmer (1994);
Duque-Ceballos et al (2014)

Fuente: Elaboracién propia

66



Gréfico 3. Resumen de los riesgos de la externalizacién
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6. Areas susceptibles de ser externalizadas

El uso de empresas de servicios compartidos permite no tener que
disponer de un departamento de desarrollo para cada nuevo producto o
servicio, puesto que se pueden reutilizar productos o servicios ya existentes
(Janssen y Joha, 2008).

Como veremos en el apartado del proceso de externalizacién, el primer
paso es identificar las areas fundamentales y no fundamentales de la empresa,
conocidas también como core y non-core. Las tareas o areas core no son
aquellas en las que la empresa es buena o que realiza de forma satisfactoria,
sino aquellas en las que la empresa es la mejor y las que realmente aportan

valor afadido a sus clientes (Quinn, 1999).

Para Sanchis et al (2014) a la hora de identificar las areas a externalizar
hay que tener en cuenta que la externalizacién de servicios es sustancialmente
diferente y mas compleja que la compra de bienes. Citando a Gilley y Rasheed
(2000), exponen que hay dos estrategias basicas que definen la estrategia de
la externalizacion: la anchura y la profundidad: la anchura se refiere al nimero
de servicios que se van a externalizar, mientras que la profundidad se refiere a

si los servicios se externalizan total o parcialmente.

Probablemente, la decisibn mas importante, una vez iniciado el proceso
de externalizacion, sea la de identificar las areas a subcontratar. Un error en
esta decisibn puede provocar que se ponga en manos de un tercero una
actividad considerada como no relevante pero que, mal ejecutada, puede
ocasionar graves perjuicios a la organizacién. Pensemos en el caso de los
llamados call centers de las grandes compafias de telecomunicaciones. La
mayoria de las que operan en Espafa iniciaron un proceso de subcontratacion
de este servicio a comienzos de los anos 2.000. Recientemente, muchas de
ellas han vuelto a integrar este servicio en la empresa matriz o, al menos, han
tratado de reorientarlo hacia el interior. Las malas valoraciones de los

consumidores habian provocado que la imagen de las companias se viera
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debilitada. Por lo tanto, una actividad que, en un principio se consideré como no

fundamental, paso a serlo para recuperar la imagen de la empresa.

Parece evidente pues que, tomada la decisibn de externalizar
determinadas funciones de la empresa, éstas seran las consideradas non-core
0 no criticas dentro de la organizacién. Sin embargo, esta identificacion o
distincion entre actividades fundamentales y no fundamentales no siempre es
sencilla, ya que, por lo general, obedecen a una combinacién de conocimiento,
técnicas y habilidades, tecnologias, métodos de operaciones (Greaver, 1999).
Si se externalizan areas indebidas, se pueden producir brechas en los
procesos de aprendizaje de la empresa y en su base de conocimiento, lo que
puede llevar a una pérdida de oportunidades en el futuro (Earl 1996; Prahalad y
Hamel, 1990).

Superada la etapa de identificacion, la empresa externalizara aquellas
funciones que aportan menos valor y que no representan el nucleo de su
negocio. El proveedor de dichos productos o servicios se va a convertir en un
“socio” de la empresa, por lo que se debera buscar aquel que aporte la calidad
y el valor anadido que la empresa quiere que tengan sus productos y que sus

clientes exigen, mas alla del mero ahorro de costes.

Aquellas funciones calificadas como non-core o no fundamentales deben
ser externalizadas para mejorar la competitividad de la empresa (Gilley et al,
2004). Entre éstas se encuentran aquellas tareas con menor grado de
especificidad y mas repetitivas serdn mas susceptibles de ser contratadas en el
exterior (Watjatrakul, 2005). Entre ellas encontramos recursos humanos,

asesoria y contabilidad, por ejemplo.

Sin embargo, y sin contradecir estas posturas, Gerbl et al (2015)
concluyen que, conforme las empresas externalizan areas mas complejas y
criticas para el negocio, tales como disefio o0 gestidn de clientes aprovechan

mas las ventajas de un mayor grado de externalizacién del negocio.
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Por otro lado, aunque la externalizacion ha existido desde siempre,
como hemos dicho anteriormente, se ha intensificado mucho en los ultimos
anos con el desarrollo de las empresas tecnologicas. Ello ha provocado
cambios importantes también en las éareas y tareas susceptibles de ser
externalizadas. Asi, si tradicionalmente se externalizaban las tareas de menor
valor afadido, como limpieza o catering (Mahnke, 2001) en la actualidad se
contratan en el exterior actividades fundamentales para la empresa, tales como
disefo, manufactura, marketing, recursos humanos vy logistica (Mclvor, 2008).
Por otro lado, algunas actividades (como instalaciones de software,
mantenimiento y actualizacion de servidores y operaciones de networking),
pese a ser servicios basicos con bajos niveles de especificacion, se mantienen
dentro de la empresa debido a las interdependencias existentes entre ellas
(Mahnke, 2001).

En contraposicion a lo anterior, determinadas empresas ven la
externalizacion como una via para alcanzar mayores las mayores capacidades
y habilidades esenciales que pueda ofrecer el proveedor en areas tan

importantes como el diseno y el desarrollo (Shi, 2007).

Definidas las areas a externalizar, también se debe definir el grado de
externalizacion, que puede ser total o parcial. La mayor parte de los estudios
relacionados con la externalizacion de servicios se centran en las razones que
llevan a la misma, las areas o actividades susceptibles de externalizar, etc.
Pero pocos han analizado el grado de profundidad que quieren alcanzar las
empresas cuando deciden llevar a cabo este proceso. Everaert et al, (2007)
entienden que el proceso de externalizacién va mas alla de una mera dicotomia
entre si realizar una actividad dentro o fuera de la organizacion. Por ello,
analizan el grado de externalizacion de los servicios de contabilidad de las
PYMES en Bélgica, distinguiendo entre la internalizacion total, la
externalizacion total y la externalizacion selectiva, es decir, la combinacion de
las dos anteriores. Sus conclusiones revelan que mas de la mitad de las

empresas estudiadas emplean una mezcla de externalizaciéon e internalizacion,
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mientras que un 35% se decanta por la internalizacién total y un 12% por la

externalizacién total.

Este hibrido entre internalizacién y externalizacién es posible llevarlo a
cabo en tareas complejas como la contabilidad y no en otras mas simples

como, por ejemplo, los servicios de limpieza y mantenimiento. Veamos por qué.

Para Jones (2002), las tareas contables en una empresa se componen

de varias fases:

1. Registro de facturas y transacciones financieras. Es decir, la
llevanza de los libros contables y el registro sistematico de
operaciones.

2. Preparacion de las cuentas intermedias y de los beneficios
provisionales como diferencia entre ingresos y gastos segun la
periodicidad deseada (mensual, trimestral, semestral)

3. Cierre contable y ajustes finales.

Preparacion de los estados financieros (balance, beneficios...)

5. Declaracion de IVA.

Como podemos ver, todo este proceso contable lleva aparejadas una
cantidad de tareas intermedias, unas mas rutinarias y otras mas complejas. Ello
permite llevar a cabo, como apuntan Everaert et al, (2007), una externalizacion
parcial. De este modo, es posible que una empresa externalice, por ejemplo,
las dos primeras fases, consideradas mas rutinarias y de menor valor afiadido,
pero se reserve para si el realizar aquellas que precisan un proceso y unos
conocimientos mas complejos y que le van a permitir elaborar los documentos
necesarios para la toma de decisiones estratégicas. En contraposicion, tareas
como las de limpieza 0 mantenimiento no permiten este grado de diferenciacion
y, por lo tanto, son mas susceptibles de ser externalizadas o no en su totalidad,

pero no de forma parcial.
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También relacionado con la externalizacién de los servicios del area de
la contabilidad de la empresa, Jayabalan et al, (2009), subdividen las tareas de

dicha area en las siguientes:

= Contabilidad general.
= Auditoria.

= Cuentas a pagar.

= Banca.

= Servicios financieros.
=  Seguros.

= |mpuestos.

= Facturacion.

= Cuentas a cobrar.

= Recobros.

=  Cumplimiento normativo.

= [nformes de direccion.

Algunas de estas tareas son intrinsecamente propias de las medianas y
grandes empresas, como es el caso de la auditoria y, en menor medida, el
cumplimiento normativo que, si bien no es exclusivo de las grandes empresas,
si es infrecuente que una pequefia empresa tenga un departamento dedicada a

esta funcién.

Por otro lado, esta divisibn de tareas incluye algunas funciones que
tienen que ser forzosamente realizadas desde el exterior, como es el caso de la
auditoria, que tiene ha de ser realizada por un auditor independiente, tanto si la

empresa es pequefa o grande.

Segun Belcourt (2006) Otra de las grandes areas susceptibles de ser
externalizadas es la de Recursos Humanos, con un mayor grado de
externalizacion en las pequenas empresas y, en menor medida, en el caso de
las grandes. Este argumento lo emplearemos mas adelante a la hora de

formular las hipdtesis de nuestra investigacion. Segun esta misma autora,
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algunas de las funciones del area de Recursos Humanos susceptibles de ser

externalizadas, son:

= NOminas.

= Prestaciones.

= Administracion.

= Diseno y desarrollo de programas.

= Consultoria de formacion para departamentos.
» Programas de evaluacion.

= Desarrollo de politicas de contratacion y seleccion.
= Publicidad.

» Andlisis de las necesidades de formacion.

= Entrevistas preliminares.

= Negociacién de salarios (a nivel ejecutivo).

= Entrevistas de salida.

= Seguridad y Salud.

= Programas de asistencia al trabajador.

= Programas de bienestar.

En esta area, es frecuente que las grandes empresas externalicen un
mayor numero de actividades (procesos de seleccidén, procesos de salida,
gestiéon de planes de pensiones de empleo...), mientras que las pequefias y
medianas empresas suelen externalizar las tareas mas administrativas (altas y
bajas de contratos, confeccion de néminas y seguros sociales, servicios de
prevension de riesgos laborales, gestion de inspecciones de la Seguridad

Social...)

La eficiencia es también, como ya mencionamos, uno de los factores
decisivos en el proceso de externalizacion. Por ello, Mahnke (2001) se
pregunta si para identificar las actividades susceptibles de externalizacion es
preciso conocer el proceso necesario para obtener los beneficios de dicha

eficiencia a corto y a largo plazo.
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7. La importancia de la informacion contable para la toma de

decisiones en la empresa

La actividad contable consiste en el registro de todas las operaciones
realizadas en la empresa a lo largo de un ejercicio econémico con el objeto de
representar en los estados contables (Balance de Situacion, principalmente) la
imagen fiel de su patrimonio y los resultados obtenidos a raiz de dichas

operaciones (Cuenta de Pérdidas y Ganancias).

La principal funcién de la informacién contable es proporcionar una
herramienta (til para la toma de decisiones en la empresa (Altman, 1968;
Cuervo y Rivero, 1986; Giner, 1990; Labatut et al, 2009; Nnenna, 2012;
Siyanbola, 2012, Socea, 2012).

Para Siyanbola (2012), los destinatarios de la informacion contable son

muchos y con diferentes intereses:

* Propietarios: Necesitan saber el estado de la empresa para tomar
decisiones tan relevantes como si continuar 0 no en la empresa o Si
incrementar o reducir su participacion.

* Gerentes: Deberan emplear la informacidon recogida en los estados
contables para tomar decisiones de hondo calado, como las relativas
a la financiacion o a la gestién de la tesoreria, por ejemplo.

* Trabajadores: La marcha de la empresa repercute directamente en
sus remuneraciones y en la posibilidad de continuar o no trabajando
para la firma.

* Acreedores: El analisis de la informacion contable de la empresa les
servira para decidir si concederle, reducir o denegar la concesion de
nuevos créditos y también sobre la probabilidad de cobro de los ya

concedidos.
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* Proveedores: Querran saber el tamano de la empresa con la que van
a establecer alianzas (o continuar con las ya establecidas), su
capacidad de pago, etc.

* Clientes: Al igual que los proveedores, estaran interesados en
conocer la marcha de la empresa y trataran de predecir sobre su
posible continuidad como suministradores.

* Hacienda: Uno de los principales destinatarios de la informacion
contable de la empresa. Necesita saber el resultado de las
actividades de la empresa para determinar el impuesto
correspondiente. Analizara si las cuentas presentadas reflejan el
resultado realmente obtenido y si la gestion de los administradores es
leal o si, por el contrario, esta poniendo en peligro la viabilidad de la

compafdia.

Como vemos, son muchas las personas que tienen interés en
informacion contable de la empresa. Su importancia es tal que Zeff (1978)
(citado en Giner, 1990) llega a hablar de las “consecuencias econdémicas” de la
informacion contable, puesto que sus diferentes destinatarios (directivos,
acreedores, gobiernos...) la emplean para tomar sus decisiones y tales

decisiones pueden alterar los precios del mercado.

Desde nuestro punto de vista, uno de los destinatarios mas interesados
debe ser los gestores y administradores. De la correcta y frecuente
interpretacion de las cuentas contables deben partir las principales decisiones
empresariales, de modo que éstas estén fundamentadas cientificamente y no

Unicamente basadas en intuiciones o experiencias pasadas.

Como afirma Siyanbola (2012), para alcanzar sus objetivos, los gerentes
deben disponer de la informacién contable apropiada y relevante de su
empresa para poder tomar las decisiones correctas. En la misma linea, para
Nnenna (2012) la informacion contable es indispensable para asegurar la
supervivencia y la rentabilidad de la empresa, por lo que ésta deberia

abandonar los sistemas contables obsoletos o inapropiados y reforzar las
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tareas contables de la organizacion con vistas a producir una buena

informacion contable, dada la importancia que tiene.

Los estudios presentados dejan fuera de toda duda la importancia que la
informacion financiera y contable tiene para la toma de decisiones en la
empresa. Como resumen a todos ellos, apuntamos cual es para Socea (2012)
el papel que juega la informacion contable en la toma de decisiones

empresariales:

* Ayuda a conocer qué ha ocurrido en la empresa en el pasado y
cual es su situaciéon actual.

* Saca a la luz determinados aspectos que pasan desapercibidos
en el dia a dia.

* Proporciona una visién general del estado de la empresa.

* Ayuda a los gestores a prepararse para el futuro.

Por todo ello, desde nuestro punto de vista, ignorar la importancia y la
relevancia de la contabilidad en una empresa (sea grande o pequefna) supone
dar la espalda a una informacidén obtenida cientificamente y cuya utilidad ha

sido ya contrastada en muchas ocasiones.

En consecuencia, ante la informacion contable caben dos enfoques por

parte de los gestores: un enfoque tactico o un enfoque estratégico.

El enfoque tactico se corresponderia con el de un gestor que percibe la
informacion contable como un mero requisito legar para cumplir con las
administraciones publicas. Este planteamiento conducira a un posicionamiento
cercano a la TCE, de modo que la informacion contable no sera considerada
como un recurso clave de la empresa. Por consiguiente, las tareas contables
seran internalizadas o externalizadas en funcion de variables relacionadas con

el coste, ya sea el coste de realizar las tareas dentro o fuera de la empresa o el
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coste de las posibles sanciones que pudiera sufrir la empresa por culpa de una

elaboracioén deficiente de la informacion contable y fiscal.

En el otro extremo, el enfoque estratégico posicionaria a la empresa mas
cerca de la RBV, ya que, en este caso, la informaciéon contable y financiera se
consideraria como un recurso que, sin ser exclusivo, si resultaria estratégico
para la empresa, puesto que de él dependerian muchas decisiones
fundamentales para la marcha de la compafia y, en ultima instancia, quizas su

propia supervivencia.

El enfoque tactico o estratégico que la empresa adopte frente a la
informacion financiera condiciona el modo en que dicha informacién es

confeccionada.

Un enfoque estratégico implicaria una internalizacion de las tareas
contables y fiscales con vistas a controlar todo el proceso, velar por la correcta
elaboracion de las cuentas anuales y hacer uso de las mismas a la hora de

tomar las decisiones empresariales de mayor calado.

Por otro lado, aun en el caso de que las tareas contables sean
externalizadas, el enfoque estratégico frente a la informacién contable va a
condicionar la relacién de la empresa con el asesor externo, ya que, en este
caso, la direccién le exigird a éste que la informacion le sea suministrada
peribdicamente y que, ademas, le preste un servicio de asesoramiento real, es
decir, que, a partir del analisis cientifico de la informacion financiera de la
empresa, aconseje a la direccidon en la toma de decisiones. Por consiguiente, la
eleccion del asesor se basara en aspectos como sus conocimientos y su
capacidad para prestar tal asesoramiento y no Unicamente basandose en el
criterio del precio. La valoracion del servicio prestado por el asesor se basara
en si éste ha aconsejado convenientemente o no a la empresa en la toma de

decisiones, y no Unicamente en la mera confeccion de los tributos.
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Si, por el contrario, la empresa adopta un enfoque tactico ante a la
informacion contable, considerandola Unicamente como un requisito que hay
que cumplir frente a la Administracién Publica, la relacion con el asesor sera
muy diferente a la del caso anterior. En este caso, primara mas el criterio
econdmico por encima de los conocimientos del asesor y del posible servicio
de asesoramiento en la toma de decisiones que éste le pudiera prestar, un
servicio que no sera exigido por la direccion de la empresa al considerar que la

informacion financiera no tiene valor para la toma de decisiones.

El enfoque tactico o estratégico ante la informacion financiera tiene otras

implicaciones, como es la inversidn en los sistemas informaticos contables.

La disponibilidad de la informacion contable es otro indicador del
posicionamiento de la empresa frente a su utilidad. Si la informacién es
considerada como relevante para la toma de decisiones, debera estar siempre
disponible para la direccion (Siyanbola, 2012; Nnenna, 2012). Ello llevara a la
inversidn en herramientas y sistemas informaticos que permitan una confeccion
y disponibilidad agil y sencilla. Como veremos en el siguiente apartado, las
aplicaciones en la nube (cloud Technology) se revelan en estos casos como
una herramienta fundamental. Esta postura se corresponderia con un enfoque

estratégico.

En el lado contrario, si la informacion financiera y contable no es tenida
en consideracion como relevante para la empresa, no se espera que ésta
realice inversiones en herramientas informaticas avanzadas para su confeccion

y, sobre todo, para su disponibilidad.

Sea como fuere, independientemente del enfoque que la empresa
adopte, la importancia de la informacidén contable para la toma de decisiones,
incluso para las organizaciones mas pequefias, esta fuera de toda duda. Para

Nnenna (2012), su importancia es tal que al menos un cuarto de las pequefnas
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empresas tiene necesidad de acudir a sus contables o asesores en busca de

ayuda, lo que les compensa el coste de su contratacion.
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8. La innovaciobn como factor desencadenante de la

externalizacion.

8.1. La innovacion en el tratamiento de la informacion

La innovacién tecnologica no es un proceso nuevo. Desde finales del
siglo XIX y comienzos del XX, los avances tecnolégicos han permitido a
empresas e industrias en general mejorar los procesos e incrementar su
eficiencia. Lo que si es nuevo es la durabilidad de esos avances. Si hasta hace
relativamente poco, una inversion tecnologica tenia una vida util de unos 10
anos, hoy dia no dura mas de 3, y las empresas se ven forzadas a actualizarse
constantemente para no caer en la obsolescencia en un mercado lleno de

oportunidades (Demery, 2007).

La tecnologia cobra especial importancia en el crecimiento de las
empresas. Cuando una empresa crece, la tecnologia juega un papel
fundamental de cara a no perder competitividad (Boomer, 2016). En un
contexto como el actual, con un enorme crecimiento de las aplicaciones y
herramientas tecnoldgicas, parece evidente que el crecimiento de la empresa
debe ir parejo con un crecimiento de sus herramientas de software contable, de
modo que pueda afrontar el crecimiento del numero de clientes y de
transacciones (Needleman, 2007) a la vez que mejorar la cantidad y la calidad

de los servicios que ofrece a sus clientes.

Leandri (2001) propone cinco mejores practicas (basadas en modelos
reales exitosos) que las empresas deben aplicar para afrontar los retos de lo
que ella denomina la “nueva economia” que emana de la irrupcién masiva de la
tecnologia: (1) capturar y compartir el conocimiento; (2) externalizar las
funciones no principales del negocio; (3) hacer de la motivacidon y retencion de
empleados una prioridad; (4) disefiar y lanzar prototipos a gran velocidad y (5)

unir la cadena de valor de la empresa a través de la web.
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La oferta de productos tecnoldgicos, en este caso, es muy amplia, de
modo que puede satisfacer todas las necesidades de la empresa, incluyendo
los informes contables que ésta precise. En estos casos, el precio puede jugar
un papel importante a la hora de elegir el proveedor, por lo que se puede elegir
entre un proveedor de software que proporcione un paquete informatico o bien
optar por los conocidos SaaS (Software as a Service), en los que la empresa
paga por el uso que haga de dichas herramientas, reduciendo el coste del

servicio y, sobre todo, la dependencia del proveedor.

Evidentemente, el primer paso de la empresa, antes de llevar a cabo un
proceso de innovacion tecnoldgica en el tratamiento de la informacidn contable,
es determinar qué uso quiere hacer de dicha informacion. La informacion
contable es, técnicamente, un requisito legal, una exigencia de las autoridades
de nacionales e internacionales que obligan a la empresa a registrar su
actividad y formular unas cuentas anuales que reflejen la imagen fiel de su
patrimonio y el resultado de las operaciones efectuadas durante el ejercicio.
Pero, mas alla de este requisito, la informacién contable es una herramienta
fundamental para la toma de decisiones en la empresa, desde las decisiones

de financiacién hasta las decisiones de operaciones y de inversion.

Por lo tanto, la empresa debe definir cual es su postura frente a la
informacion contable. Si quiere aprovecharla para la toma de decisiones,
deberéa invertir en un desarrollo informatico que le proporcione los informes
necesarios para acometer tales decisiones y que le permitan tenerla siempre
disponible. Si, por el contrario, unicamente pretende cumplir con los tramites
legales exigidos, se limitar& a registrar las operaciones realizadas y
confeccionar los correspondientes impuestos. Esta tarea puede realizarse de
forma interna o externa, a través de un asesor. Sea como fuere, la innovaciéon
es el mejor camino para afrontar los continuos cambios de legislacion en
materia de impuestos y para evitar las posibles sanciones (Mackintosh 2008;
Needleman, 2007).
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Como ocurre con otras areas, la innovacion en contabilidad y asesoria
tiene por objetivo la estandarizacion de los procesos y la creacién de flujos de
trabajo, lo que reduce el trabajo tanto a las empresas como a los asesores.
Ademas, la estandarizaciéon y la automatizacibn ayudan al éxito de la
externalizacion de los servicios de contabilidad y asesoria, ya que facilitan la
integracion de las operaciones (Mackintosh, 2008). Por lo tanto, podemos decir
que hay una relacion directa entre innovacion y externalizacion en las
pequefas y medianas empresas, si no, en general, si en algunas areas del

negocio, como puede ser la asesoria.

Para Wyle (2005), la innovacién tecnoldgica tiene un gran impacto en la
externalizacion de los servicios de asesoria, un impacto que es mucho mayor
que la mera mano de obra barata que proporciona una externalizacién. Asi,
Wyle (2005) senala varios beneficios derivados de la innovacion tecnolégica en
el area de la contabilidad que facilitan la externalizacion de la misma: (1)
permite separar las tareas contables que requieren experiencia y conocimiento
de las meramente administrativas; (2) proporciona sistemas faciles de escaneo,
firma y devolucion de documentos que mejoran la calidad y la escalabilidad; (3)
permiten preparar la documentacion relativa a los impuestos desde cualquier
lugar; (4) derivado del anterior, permite equilibrar las cargas de trabajo
mejorando el uso de los recursos; y (5) facilita que las empresas aprovechen la

externalizacion como una alternativa estratégica al staff.

Brown (2011) afirma que antes de acometer un proceso de innovacion,
se debe ser consciente de la estrategia a seguir y tratar de reducir la
incertidumbre generada a través de las experiencias de otras empresas. En
este mismo sentido, para Boomer (2016) la externalizacion de los servicios de
IT (Tecnologias de la Informacion o IT, por sus siglas en inglés) es un proceso
I6gico y conveniente, pero lo que es imposible delegar o subcontratar es la
estrategia o la visiobn que de la IT tiene la empresa. En el area de la asesoria y
la contabilidad, la estrategia de innovacidén de la empresa dependera del valor

que la empresa asigne a la informacion contable.
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Como hemos apuntado, en este estudio queremos analizar si hay
relacion entre el grado de innovacién en el tratamiento de la informacién y la
subcontratacion de los servicios de asesoria. Esta relacion puede venir dada
por la utilidad percibida de la informacién contable. Si la empresa considera la
informacion contable como util y necesaria para la toma de decisiones
estratégicas (Dorasamy et al, 2010, Ismail, 2002, Jayabajan et al, 2009, Habib
y Jiang, 2015), exigira a su asesor no so6lo que le confeccione los impuestos de
forma periddica, sino que le preste un verdadero servicio de asesoramiento,
informando a la empresa sobre la marcha del negocio y su situacién patrimonial
y financiera y aconsejandole las medidas a tomar que considere oportunas. En
este sentido, la tecnologia en el tratamiento y proceso de la informacién
contable puede ayudar de forma muy notable, dada la gran cantidad de
aplicaciones y software que facilitan al asesor el acceso y recopilacién de los

datos y la emision de informes Utiles.

Si, por el contrario, la empresa percibe la informacion contable como un
mero tramite que hay que realizar para cumplir con las autoridades fiscales, no
es probable que solicite del asesor ningun tipo de asesoramiento mas alla de la
confeccion de los impuestos periddicos, sin reclamar asesoramiento para la
toma de decisiones, dado el escaso valor asignado a la informacion contable.
En estos casos, la innovacién en el tratamiento de la informacién contable no

sera una considerada como necesaria por la empresa.

8.2. El grado de uso de la tecnologia o de digitalizacion de la empresa

La tecnologia puede ser considerada como un aspecto o componente
aislado de la empresa, pero cuando se pone en relacién con las personas, la
planificacidén y los procesos, se convierte en un potente acelerador del negocio
(Boomer, 2016). En el sector de la asesoria, por ejemplo, la tecnologia ha
permitido modificar sustancialmente la oferta de servicios de las empresas
asesoras, tanto en la cantidad y tipos de servicios ofertados como en el tipo de

clientes y el modo en que dichos servicios son prestados (Hood, 2014).
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En este sentido ha tenido especial trascendencia la irrupcion de la
tecnologia basada en la nube (cloud Technology), que ha cambiado por
completo la forma en la que muchos proveedores de la empresa (incluidos los
asesores) le prestan sus servicios y se ha convertido en un reto para ambos,
empresas y proveedores (Hood, 2014). Para los asesores, la tecnologia en la
nube ha supuesto un punto de inflexion en la prestacion de sus servicios, entre
otros motivos, porque ha roto las barreras de recoleccion e importacién de
datos, ha permitido ampliar el portfolio de servicios ofertados y el nUmero de
clientes a los que ofertarselos, ampliando también el nUmero de clientes a los
que pueden atender (Alexander, 2012). La tecnologia cloud es el presente vy,
sobre todo, es el futuro (Fineberg, 2012) en las relaciones entre empresas, por
lo que la rapidez en la adaptacion a ella juega a favor de las empresas que la

implanten.

En sentido contrario, las empresas también pueden ahora contratar a un
asesor que puede estar en otra ciudad, ya que la tecnologia en la nube les
permite intercambiar la informacion de manera agil y segura, sin necesidad de
desplazamientos ni de relaciones presenciales, ya que algunas de las
aplicaciones proporcionan incluso webcams para realizar reuniones en remoto
(Alexander, 2012). El reto esta en la agilidad del servicio y en la seguridad en el

tratamiento de la documentacién (Hood, 2014).

Los avances que esta tecnologia ofrece para la asesoria son tales que,
gracias a ella, los asesores pueden convertirse virtualmente en los
responsables financieros de sus empresas clientes, proporcionando no sélo
servicios administrativos, sino llegando a ser socios “de facto”, dada la
importancia de los servicios que pueden llegar a prestarles (Fineberg, 2012).
Esta es, en nuestra opinidn, la principal fortaleza que esta tecnologia puede
ofrecer a las empresas (y a los asesores) y, como hemos apuntado ya, la que
aporta verdadero valor anadido al servicio de la asesoria, pasando de ser una

tarea administrativa a una estratégica, incluso aunque sea externalizada.
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Desde nuestro punto de vista, las pequenas y medianas empresas
deben aprovechar las enormes ventajas que esta tecnologia puede
proporcionarles: mejora de la eficiencia, al reducir drasticamente el tiempo
empleado en las tareas administrativas; reduccion del coste de la asesoria, al
reducirse también el tiempo que el asesor emplea en la importacion y
tratamiento de los datos o evitacibn de desplazamientos. Ademas, las
herramientas informaticas proporcionan una serie de informes de enorme

utilidad para las empresas.

La externalizacién completa de la tecnologia de la empresa puede ser
complicada, ya que requiere el conocimiento de toda la empresa, lo que puede
dificultar el proceso, por lo que es mas aconsejable externalizar algunas areas
(Boomer, 2016).

La oferta tecnologica a disposicion de las empresas es cada dia mas
amplia, yendo desde programas aplicaciones para la planificacion o ERP
(Entreprise Resource Planning, en inglés) o para la gestién de las relaciones
con los clientes o CRM (Customer Relations Management, en inglés). Es decir,
los sistemas de Inteligencia de Negocio en general (Business Intelligence, en
inglés), permiten a la empresa obtener informes para un sistema de gestién y
control adecuado en un entorno como el actual, en el que prima la tecnologia
(Elbashir et al, 2011).

Este tipo de aplicaciones permiten a las empresas planificar sus
recursos y gestionar las relaciones con sus clientes de manera mucho mas
eficaz y eficiente, teniendo en una sola aplicacion una enorme cantidad de
informacion y de herramientas para mejorar la relacion y la imagen de la
empresa frente a sus clientes. Por otro lado, los programas de facturaciéon que
incorporan estos paquetes informaticos facilitan su contabilizacion y la
importacion de los datos de pagos y cobros por parte de los asesores. Las

apps y las versiones para dispositivos moéviles facilitan la movilidad de los
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usuarios y la disponibilidad de la informacion en cualquier momento y en

cualquier lugar.

La implantacién de estas aplicaciones supone, pues, un avance en la
gestibn de la empresa, que debe ser aprovechada en la relaciébn con los
asesores, de modo que éstos tengan mas facil acceso a la informacién
(reduciendo tiempos y costes), para poder dedicar mas tiempo al verdadero

asesoramiento a las empresas.

Pero, antes de acometer un proceso de externalizacién tecnoldgica en
esta area, Boomer (2016) plantea una serie de cuestiones que debe formularse

la empresa:

1. Sila tecnologia potencia o limita a la empresa.

2. Si los proveedores tecnolégicos del negocio estan
proporcionando a la empresa innovacion y liderazgo.

3. Si la empresa dispone de una “hoja de ruta”y un presupuesto
para la innovacion.

4. Como la tecnologia permite a la empresa proporcionar un
mayor valor anadido a sus clientes.

5. Como de fuerte es la siguiente generacion de talento y

liderazgo tecnologico.

Hasta hace poco, la inversidbn en IT tenia como principal motivo el
diferenciarse del resto. Esto ha cambiado y hoy dia el uso de IT es un medio
fundamental para alcanzar los objetivos de la empresa y no un fin en si mismo
(Agar, 2003). Esto implica que las empresas que no se sumen a este desarrollo
tecnoldégico van a quedar en una posicidbn de desventaja respecto a sus

competidores.

El desarrollo de este tipo de tecnologia suele ser objeto de

externalizacion, proceso que solia durar entre 3.000 y 10.000 horas hasta que

86



se concluye por completo, si bien puedan reducirse a través de un proceso

selectivo (Agar, 2003). Hoy dia, los avances en el desarrollo de aplicaciones

permiten reducir estos plazos mucho mas.

Acometer un proceso de digitalizacion de la empresa es una decisidon

absolutamente estratégica que debe ser planificada de forma minuciosa, fijando

los objetivos y estableciendo los medios a emplear. Para Boomer (2016), un

modelo tecnol6gico debe recoger los siguientes aspectos:

1.

Deberia integrar todos los canales de la empresa, desde los
principales del negocio hasta los administrativos, empleando
medios como correo electronico, videoconferencias o
comunidades online.

Deberia abarcar las principales areas funcionales del negocio,
incluyendo los requerimientos tecnolégicos especificos de
cada una de ellas. En este sentido, las tecnologias cloud
ayudan a esta integracion de forma mucho mas efectiva que el
software tradicional.

La innovacion tecnoldgica esta estrechamente relacionada con
el éxito futuro de la empresa, ya que el cambio hacia las
tecnologias cloud puede reducir la necesidad de la estructura
de personal técnico, aunque aumentara las necesidades de
personal destinado a la estrategia de IT.

Se deben automatizar todos los procesos posibles para reducir
los costes administrativos.

Los proveedores tecnolégicos deben ser considerados como
SOCioOS 'y nho como meros vendedores, ya que son
fundamentales para el crecimiento de la empresa.

Las mejores empresas tienen una visién clara del valor de la

tecnologia.
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7. Se necesita una buena planificacién para integrar el proceso
de digitalizacién con el resto de los planes de crecimiento de la

empresa.

El desarrollo de los sistemas de informacidbn puede hacerse desde
dentro de la propia empresa o ser subcontratado. Como cualquier proceso de
externalizacion, la subcontratacion de los sistemas de informacion no esta
exenta de riesgos: empeoramiento del servicio; falta de compromiso o de
capacidad del proveedor; retrasos en los envios de datos o una implantacion

demasiado lenta (Gorla 'y Somers, 2014).

En resumen, asumido que las pequefas empresas tienen tendencia a
externalizar los servicios de asesoria y contabilidad (por diversos motivos ya
expuestos, como ahorro de costes, falta de conocimientos y dedicacion al
negocio principal), podemos establecer también una relacién directa entre el
grado de innovacion y de externalizacion de los servicios se asesoria, por lo
qgue en este estudio vamos a analizar si el grado de uso de la tecnologia en la
empresa (aplicaciones méviles, sistemas de comunicacion, uso de tecnologia
cloud...) es directamente proporcional a la externalizacion de determinados

servicios, como los de asesoria y contabilidad.
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9. Planteamiento de hipoétesis

La externalizacién se ha tratado de explicar desde diferentes teorias.
Destacamos por su repercusion la Teoria de los Costes Econb6micos de
Transaccidén (TCE) y la Visibn Basada en los Recursos (RBV). Otras teorias,
como la Teoria de las Capacidades relacionales, los Modelos de Competencia
Imperfecta, la Teoria de la Agencia, la Teoria de los Contratos Incompletos o la
Teoria de la Dependencia de los Recursos, han servido también de base para

algunos estudios.

Estas teorias han propuesto una serie de motivaciones que son el objeto

de nuestra investigacion.

9.1. El coste de externalizacion o el de internalizacion

Como indican Clark et al (1995), segun la TCE, aquellas empresas que
optan por la externalizacion tendran como objetivo reducir dos tipos de costes:
los costes de transaccién (que son los relacionados con la planificacion,
adaptacion y el seguimiento) y los costes de produccién (aquellos relacionados
de forma directa con la manipulacion o la realizacion del trabajo). Por lo tanto,
la externalizacién debe tener menores costes de produccion, si bien, mayores

costes de transaccion (Clark et al, 1995).

Basandose en esta teoria, numerosos estudios tratan de analizar los
motivos por los que una organizacion escoge un modelo de gestion u otro
(jerarquizado u horizontal) y, relacionado también con lo anterior, los motivos
que llevan a las organizaciones a externalizar algunas de sus actividades
(Harrigan, 1986; Walker y Weber, 1987; Clark et al, 1995; Rindfleisch y Heide,
1997; Mahnke, 2001 y Mclvor, 2009, entre otros).

Como recoge Mclvor (2009), los factores clave de las transacciones son
el grado de especificidad de los activos, la incertidumbre y la frecuencia de las

transacciones realizadas. El grado de especificidad de un factor puede afectar
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tanto a sus caracteristicas fisicas como a su localizaciébn o al conocimiento
requerido para su desarrollo. Cuanto mas especifico sea, menores usos
alternativos tendra y, por lo tanto, mayor sera su coste (Mclvor, 2009). Ademas,
el grado de especificidad esta directamente relacionado con la facilidad para
ser copiado por la competencia. Consecuentemente, elevados niveles de
especificidad de los activos suelen conducir a mayores grados de
jerarquizacion en las organizaciones, puesto que su reutilizacion en usos

alternativos es mucho mas dificil y, por lo tanto, costosa (Mclvor, 2009).

Otros factores econOmicos que intervienen en toda transaccion

econdmica son la incertidumbre y la frecuencia.

En Economia, incertidumbre es sinénimo de riesgo, lo que obliga a
tomar una serie de precauciones y eleva el coste, debido a las medidas y
analisis que hay que desarrollar para tratar de reducirla. En un proceso de
externalizacién, los contratos se pueden volver mas complicados para el
proveedor a medida que aumenta la incertidumbre sobre los posibles
requerimientos futuros que pueda plantear el comprador, por lo que dichos
contratos se vuelven mas costosos para el proveedor. Como regla general, en
casos de elevada incertidumbre, fabricar el producto en el interior de la

empresa se convierte en la opcion mas atractiva (Walker y Weber, 1987).

Por su parte, los costes de transaccién también se ven incrementados
cuando la frecuencia de la transaccion es reducida, ya que, a mayor frecuencia,
mayor grado de estandarizacion y, por consiguiente, menores costes asociados
a la misma. Este planteamiento es totalmente aplicable a la externalizacién de
las tareas contables, ya que, al tratarse de tareas repetitivas y estandarizadas,

son susceptibles de ser subcontratadas.

La TCE, por tanto, se basa en la premisa de que elevados grados de
tres caracteristicas de las transacciones (especificidad de los activos,

incertidumbre y frecuencia) estan directamente relacionados con la
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internalizacion de las actividades. La externalizacion conlleva unos costes de
busqueda, contratacion, control y re-contratacion, asi como unos riesgos en
cuanto a precio, calidad y tiempo. La motivacién para externalizar actividades
se encuentra en la reduccion de tales costes (Mahnke, 2001), decantandose
por la externalizacidbn siempre que los costes de transaccibn sean menores,
con un bajo nivel de riesgo y siempre que se mantengan los estandares

requeridos (Williamson, 1996, Jermias y Gani, 2005).

En definitiva, como apuntan otros autores, la subcontratacion
proporciona mayor flexibilidad a las empresas, al permitir transformar costes

fijos en variables (Ellram et al, 2008).

Sobre esta base, identificamos que el coste de externalizacién o el de
internalizacion es un criterio esencial para decidir la subcontratacién, lo que nos

permite formular nuestras primeras hipétesis:

H1: Las empresas que consideran el coste de la internalizacion elevado

tienen mayor tendencia a subcontratar.

H2: Las empresas que consideran que es mas barata la externalizacion,

tienen mayor tendencia a subcontratar.

9.2. Centrarse en la actividad principal

Por su parte, la RBV considera a la empresa como un conjunto de
activos y recursos que, si son empleados de forma distintiva, y apropiada,
pueden generar ventajas competitivas (Mclvor, 2009). Es decir, la empresa
Unicamente recurrira a la subcontratacion cuando ésta le permita desarrollar
capacidades que la hagan mas competitiva al poderse centrar en desarrollar
internamente aquellas otras que le proporcionan un mayor valor y que pueda
realizar con sus propios recursos (Duque-Ceballos et al, 2014). Consecuente

con este planteamiento, para Quinn e Hilmer, (1994) las empresas explotaran y
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desarrollaran internamente aquellos recursos y capacidades en los que pueden
alcanzar ventajas competitivas y proporcionar un valor anadido diferenciado a
sus clientes. Por el contrario, contrataran en el exterior aquellas areas en las

que ni tienen ventaja competitiva ni capacidades especiales.

Consecuentemente, los recursos y las capacidades tienen valor si
permiten a la empresa explotar oportunidades y contrarrestar amenazas
(Mclvor, 2009). Como apunta Barney (1991), si la ventaja competitiva resiste
los esfuerzos de la competencia por copiarla, se podra decir que se trata de
una ventaja competitiva sostenida o duradera. No obstante, la singularidad del
recurso y, por lo tanto, de la empresa, dependera del nUmero de competidores
que dispongan de un recurso valioso Mclvor (2009). En la actualidad, en un
mercado global en el que muchos competidores disponen de recursos valiosos,
serd mucho mas dificil conseguir una ventaja competitiva (Jayabalan et al
20009).

Uno de los motivos a favor de la externalizacion expuestos tanto por
empresas grandes como pequenas, es el de no dedicar recursos a tareas que
no forman parte del nicleo de su negocio (Gunasekaran et al, 2015). Se trata
de tareas auxiliares que, por mucho que se desarrollen, nunca van a
proporcionar una ventaja competitiva, puesto que no forman parte de la
actividad principal de la empresa. También puede tratarse de tareas que, sin
ser auxiliares, en ellas la empresa no tiene capacidad para alcanzar una
ventaja competitiva. Es por ello, por lo que muchas empresas prefieren
subcontratar tales actividades (como las de contabilidad e impuestos), no ya
por el mero ahorro de costes o por la especializacion del proveedor sino por el
no distraer la atencidén y los recursos de lo que verdaderamente es el negocio

de la organizacion y su principal fuente de ingresos (Dess et al, 1995).

La externalizacion de las tareas consideradas auxiliares o secundarias
proporciona, pues, a la empresa la posibilidad de centrarse en aquellas
actividades que le permiten alcanzar ventajas competitivas duraderas,

permitiendo asi emplear sus recursos a la maxima capacidad (Bustinza et al,
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2010, Quinn e Hilmer, 1994). Por el contrario, las tareas a externalizar seran un
riesgo para la empresa si suponen una pérdida de conocimiento (Carpasso et
al, 2013 y Cesarani, 2014).

La informacion financiera y fiscal recogida en los estados financieros son
una herramienta de primer orden para la toma de decisiones en la empresa
(Afterman, 2013, Jayabalan et al, 2009, Dorasamy et al, 2010, Habib y Jiang,
2015). Sin embargo, muchas pequenas y medianas empresas la perciben
como un requisito legal mas que como una ayuda, por lo que su confeccidn es
considerada como una tarea auxiliar. No ocurre lo mismo con las grandes
empresas que, mas alla de la obligacién tributaria y pese a no ser su actividad
principal, ven en la informacion contable una herramienta util para la toma de
decisiones, por lo que internalizan su confeccion para controlar todo su proceso
(Albanese et al, 2013).

Estos planteamientos nos llevan a plantear nuestra tercera hipétesis:

H3: Las pequefnas y medianas empresas tienen tendencia a externalizar
las tareas de contabilidad e impuestos por no ser una actividad principal de su

negocio.

9.3. Aprovechar contratistas especializados

La concentracibn en las tareas principales provoca no invertir en
recursos formados para asumir las tareas auxiliares al negocio. Estas tareas
auxiliares se confian a contratistas con una formacién adecuada que reduzca

las consecuencias negativas de un defectuoso desemperfio de éstas.

El acceso a la especializacion y a las tecnologias mas avanzadas de los
proveedores ha sido documentado como un motivo que justifica la
externalizacion (Lacity y Willcocks, 2014; Gewald, 2010; Quinn, 2000;
Chesbrough y Teece, 2002 y Hoetcker, 2005).
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En la empresa existen determinadas tareas (como las relacionadas con
la contabilidad y la confeccidn de impuestos) que requieren elevados grados de
especializacién y conocimientos. En la medida en que esa especializacion y
€S0s conocimientos no se puedan alcanzar con el personal interno, tales tareas
deberian ser externalizadas (Dollery y Akimov, 2008, Ismail, 2002, Sayuk et al,
2010). La combinacion, por tanto, de especialistas en el mercado con la
carencia de recursos formados en la empresa para abordar dichas tareas
especificas son dos motivos que justificarian su subcontratacién (Dorasamy et
al, 2010).

Capasso et al, (2013) apuntan también a la especializaciébn de los
recursos humanos como posible causa de la externalizacién, en el sentido de
que, a menor especializacion, mayor propensidén a contratar productos o
servicios externos. En sentido contrario, a mayor especializaciéon el personal de
la empresa, ésta sera mas reacia a la contratacién fuera de la empresa para
evitar la pérdida de capacidades o habilidades. Parece il6gico que, si una
empresa trata de reclutar a trabajadores muy cualificados y especializados,
contrate actividades fuera de ella, salvo que tales actividades sean muy

rutinarias y de poco valor afiadido (actividades non core)

Dicho de otro modo, la empresa externalizara aquellas actividades en las
que no tenga personal suficientemente formado como para realizarlas con
confianza y solvencia. Por lo tanto, la formacion es un factor clave a la hora de
acometer procesos de externalizacion, lo que nos lleva a formular las dos

siguientes hipotesis:

H4: Las pequenas y medianas empresas tienden a externalizar aquellas

areas en las que no tienen personal suficientemente formado.

H5: Las empresas que valoran la funcibn de asesoramiento

especializado que prestan los asesores tienen mayor tendencia a externalizar.
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9.4. Incertidumbre en las tareas

Por otro lado, las consecuencias econdmicas y patrimoniales a las que
se puede enfrentar la empresa en caso de errores en la tramitacion de
impuestos y cotizaciones sociales o en la elaboracién de contratos, por
ejemplo, hacen que el temor a tales sanciones sea una de las principales
causas para la externalizacion de actividades como la asesoria (Jayabalan et
al, 2009) lo que les lleva a la contratacidbn de asesorias contables, fiscales o
laborales, dada su falta de formacion en las areas relacionadas (Dorasamy et al
2010).

Nuestra siguiente hipétesis relaciona el temor a recibir sanciones
derivadas de errores en la confeccion de la informacion contable con la

propensién a su externalizacion.

H6: El temor a recibir sanciones es un motivo para externalizar las tareas

de contabilidad y confeccién de impuestos.

Otros factores que pueden favorecer la propension a subcontratar.

9.5. Confidencialidad y seguridad en el tratamiento de la informacion

Entre las incertidumbres a resolver en la relacion de subcontratacion se
encuentra la confidencialidad (Jayabalan et al, 2009; Grover et al, 1994 y Earl,
1996, Dorasamy et al, 2010) y la sensibilidad de la informacién manejada que
pudiese ser utilizada por el proveedor (Bettis et al, 1992; Quinn y Hilmer, 1994
y Duque-Ceballos et al, 2014).

Los empresarios que mas velan por la confidencialidad y aprecian la
seguridad de la informacién, en principio, deben ser menos propensos a
externalizar estos procesos que suponen compartir informacion critica del

negocio, sus clientes, las relaciones con la Administracion, etc.
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H7: Las empresas que buscan mas seguridad en el tratamiento de la

informacioén, tienen menor tendencia a externalizar.

9.6. Factores con influencia en Ila decision de subcontratacion

El tamafo como factor de la externalizacibn ya ha sido estudiado
previamente (Albanese et al, 2013, Dorasamy et al, 2010 y Kamyabi y Devi,
2011).

Las empresas pequenas sufren la escasez de recursos en mayor
medida que las grandes (Jayabalan et al, 2009). Esta escasez de recursos
(econébmicos y humanos) impide a las pequefias empresas contratar o formar
personal experto en tales tareas, al ser consideradas de baja utilidad y tener

que centrarse en su negocio principal.

El tamano de la empresa determina, la propension a la externalizacion
de determinados servicios o areas de la empresa. Esta afirmacion es
compatible con estudios previos que concluyen que las empresas menores
tienen mayor propension a externalizar los servicios de soporte y las tareas de
contabilidad, que requieren un mayor grado de experiencia y especializacion
(Everaert et al, 2007). En contraposicién, son las de mayor tamano las que
presentan un mayor grado de internalizacidén de este tipo de tareas, ya que las
economias de escala que son capaces de conseguir les permiten reducir
significativamente el coste por operacion (Williamson, 1996). No obstante,
algunos de los estudios que hemos abordado afirman que el tamafo de la
empresa no tiene incidencia en la tendencia a subcontratar (Albanese et al,
2013 y Kamyabi y Devi, 2010).

Por otra parte, en las primeras etapas de una empresa es muy comun
que se acuda a la subcontratacidbn. En estos casos, la creaciobn de una
estructura pesada y jerarquizada en la que se desarrollen todas las etapas del
ciclo empresarial se ve relegada por el establecimiento de una red de

colaboradores o proveedores externos. El motivo, al igual que en el caso
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anterior, es claro: la escasez de recursos, que les empuja hacia un modelo de

produccion o de negocio mucho mas ligero.

La afirmacién de que la escasez de recursos (inherente a la inmensa
mayoria de las empresas en sus primeros afnos) obliga a las empresas a
adoptar un modelo de externalizacion estad ya recogido en estudios previos
(Murphy et al, 2012; Kurtako, 2009; Gartner y Bellamy, 2008 y Timmons y
Spinelli, 2007).

Factores como la experiencia previa en procesos de externalizacion,
gestidbn y negociacion con proveedores y reestructuracion parecen tener
también una influencia muy significativa (Jensen y Pedersen, 2011 y Hatdnen,
2009) que pueden favorecer el proceso. En contraposicién, segun nuestra
opinién, aquellas empresas que han tratado siempre de controlar y producir
todo el proceso son mas reacias a implantar un sistema de externalizacion.
Empresas que han crecido en dirigidas por una misma persona a lo largo de
muchos afnos sin siquiera delegar algunas de las funciones gerenciales
muestran mas reparos a la hora de dar el salto hacia la contrataciébn de
procesos externos, manteniendo estructuras pesadas y, en ocasiones, menos

eficientes.
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10. Resumen del marco teérico y de hipodtesis

La decision de subcontratar un area o una actividad de la empresa en
general suele estar impulsada por una serie de motivaciones fundamentales
que han sido recopiladas ya por muchos estudios previos, como los aqui
recogidos en la tabla 1. Los mas reconocidos son: el ahorro de costes (al
necesitarse una estructura menos pesada); el acceso a los mejores expertos; el
acceso a la innovacion y a las ultimas tecnologias que emplean las empresas

especializadas y el poder dedicar el tiempo al negocio principal de la empresa.

En nuestro estudio nos centramos mas concretamente en la
externalizacion de las actividades relacionadas con la contabilidad y la
asesoria, tratando de establecer si hay otra serie de factores que favorezcan

también su subcontratacion.

Planteamos, por tanto, que la decision de contratar un asesor externo
puede estar directamente relacionada con el grado de utilidad que la empresa
asigna a la informacion contable. Si la informacién contable es considerada
como una herramienta béasica y fundamental para la toma de decisiones o si,
por el contrario, es vista Unicamente como un requisito para cumplir con las

obligaciones fiscales.

De la vision que adopte la empresa frente a la utilidad de la informacion
contable dependera la mayor o menor inversibn en herramientas para su
tratamiento. Si la utilidad percibida es elevada, la empresa tratara de
aprovechar la gran cantidad y variedad de herramientas informaticas y
aplicaciones moviles que pueden ayudarle a registrar las operaciones, a
confeccionar la informacidén contable y a compartirla con su asesor de forma
agil, eficaz y eficiente, lo que redundara en un mejor uso de dicha informacion.

Nos referimos a programas de facturacién, gestion de clientes, etc.

Por otro lado, el grado de utilizacion de la tecnologia y de las

aplicaciones moéviles en general en la empresa puede contribuir también a
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incrementar la inversion en las herramientas anteriormente expuestas, una vez
que la empresa ha comprobado ya su contribucion a la mejora de la eficiencia.
Hablamos en este caso de herramientas de comunicacibn a distancia

(videoconferencia), almacenamiento en la nube, etc.

Todo ello va a marcar la relacion de la empresa con su asesor. A mayor
utilidad percibida de la informacién contable, mayor grado de exigencia se le
requerira al asesor, en el sentido de que no sélo se le pedira que confeccione
los impuestos y las cuentas anuales periddicamente, sino que se le exigira un
mayor grado de asesoramiento en cuanto a la evolucién de la empresa y a la

toma de decisiones estratégicas.

En estos casos, la percepcion del precio pagado por el servicio de
asesoria también se vera afectado. Por bajo que sea el precio, si el asesor
Unicamente confecciona las cuentas anuales y los impuestos cada cierto
tiempo, es muy probable, en nuestra opinion, que la empresa considere que el
precio es elevado, ya que no percibira ningun valor anadido en el servicio

prestado.

Todo este proceso se puede ver afectado también por factores como la
edad y el tamafio de la empresa. Segun nuestros planteamientos, las empresas
mas jovenes y pequenas serdn mas propensas a la externalizacién de los
servicios de asesoria, dada su menor capacidad y la mayor relacion con las
nuevas tecnologias y con las aplicaciones méviles, cuya implantacion se lleva a
cabo casi desde sus inicios sin necesidad de largos y costosos procesos de

adaptacion.
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Grafico 1. Resumen del marco teodrico
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Fuente: elaboracién propia

Nuestro estudio se basa en la hipbtesis de la existencia de varios
factores que determinan la propensiobn de una empresa a externalizar
determinadas funciones que, evidentemente, no seran las esenciales de su
negocio. Consideramos que la externalizacion en el ambito del manejo de la
informacion se relaciona con el grado de demanda de esta informacién. No
hemos podido identificar una literatura que nos lleve a soportar si a mayor
valoracion de la elaboracion y gestién de informacién, el empresario tiende a
subcontratar mas o menos y cémo este grado de necesidad de informacion se
relaciona con los motivos. Nuestro trabajo efectla esa indagacion con caracter

exploratorio.

Como hemos apuntado anteriormente, a pesar de que la externalizacion
ha existido desde siempre, en mayor 0 menor escala, el desarrollo de internet,

de los sistemas de comunicacién a distancia y los sistemas de almacenamiento
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de informacién en remoto, ha supuesto un salto cualitativo y cuantitativo a favor
de la misma. Nuestro trabajo quiere incorporar esta dimension y tratamos de
analizar la relacién entre el grado de incorporacion a las nuevas tecnologias del
empresario y la decision de externalizar y los motivos que le llevan a
externalizar. A tal efecto, vamos a distinguir el uso de la tecnologia dentro del
modelo de negocio de una segunda dimensidén que es la intensidad en el uso

efectivo de diversos recursos tecnoldgicos.
Este analisis también lo abordaremos con caracter exploratorio.

En el grafico 4 presentamos las hipétesis a modo de esquema.
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Grafico 4. Esquema de las hipoétesis planteadas
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es mas barata la externalizacion tienen
mayor tendencia a subcontratar

H3: Las pequefias y medianas empresas
tienen tendencia a externalizar las tareas
de contabilidad e impuestos por no ser

una actividad principal de su negocio

H4: Las pequefias y medianas empresas
tienen tendencia a externalizar aquellas areas
en las que no tienen personal suficientemente

formado

H5: Las empresas que valoran la funcion
de asesoramiento especializado que
prestan los asesores tienen mayor
tendencia a externalizar

H6: El temor a recibir sanciones es un
motivo para externalizar las tareas de
contabilidad y de confecciéon de
impuestos

H7: Las empresas que buscan mas
seguridad en el tratamiento de la
informacién, tienen menor tendencia a
externalizar

El tamafio de la empresa

La antigiiedad de la empresa
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El grado de uso de la tecnologia en la empresa
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lll. TRABAJO EMPIRICO
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11. Metodologia

El capitulo de metodologia lo hemos dividido en tres partes. La primera
es la muestra obtenida para realizar la investigacion. La segunda es la
identificacién de las variables e instrumentos y finalizamos con los métodos

empleados para probar las hipétesis.

11.1. La muestra

El andlisis llevado a cabo se ha basado en la realizacion de una
encuesta a autbnomos y pequefas empresas a través de internet. En nuestro
analisis tan sélo hemos mantenido las empresas con 50 o menos trabajadores,
dado que nos queremos centrar en el ambito de la pequefia empresa y los
trabajadores autonomos. El numero de empresas que han respondido fue 189,
pero tras ser filiradas por el criterio de dimensibn mencionado fueron 147

empresas.

El cuestionario empleado para el estudio fue elaborado empleando la
herramienta Google Forms e incluia preguntas acerca de las caracteristicas de
la empresa y preguntas acerca de los motivos por los que contrata o contrataria

servicios externos, en especial los de asesoria.
El contenido del cuestionario de dividi6é en tres grandes bloques:

= Bloque 1: Acerca de los servicios ofertados por los asesores. En
€l se solicitaba a la empresa que valorara los diferentes servicios
que ofrecen los asesores, incluyendo la presentacién directa de
los impuestos en nombre de la empresa y los servicios de
asesoramiento en la toma de decisiones. También se pedia la
valoracion sobre la importancia que tiene para la empresa el
poder disponer de herramientas informaticas de gestion, de
contabilidad, facturacién, etc. Si bien los asesores tradicionales no

suelen ofrecer este tipo de herramientas en sus servicios, si hay
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ya diferentes empresas online que ofrecen a sus clientes
asesoramiento combinado con herramientas de facturacion,
gestidn e, incluso, de almacenamiento en la nube.

= Bloque 2: Acerca de los motivos por los que la empresa tiene
contratado o contrataria un asesor externo: motivos econdémicos,
temor a las sanciones...

= Bloque 3: Acerca de la empresa: En este bloque se solicitaba
informacion sobre algunas caracteristicas de la empresa, tales
como volumen de facturaciébn y numero de trabajadores (para
determinar su tamafo), antigiiedad, edad del empresario, sector
en el que opera y grado de digitalizacion (uso de herramientas de
videoconferencia, almacenamiento en la nube, si la empresa
dispone de péagina web y si sus clientes contactan y contratan

directamente a través de ella).

El cuestionario fue distribuido mediante correo electrdnico, bien de forma
directa, bien a través de diferentes organizaciones empresariales. En todo
momento se garantizaba la confidencialidad de las respuestas, no habiendo

posibilidad de identificar a la empresa.

11.2. Las variables e instrumentos

La variable dependiente en nuestro estudio sobre las motivaciones es si
la empresa ha subcontratado o no. Esta variable es de caracter dicotdmico (Si,
No).

a) Variables independientes

En nuestro analisis estadistico hemos empleado como variables
independientes: el coste de realizar las tareas internamente, el no ser la
contabilidad una de las actividades principales, la falta de formacion interna, el
temor a las sanciones, la seguridad que proporciona el asesor en el tratamiento

de la informacion, el que el asesor suponga un ahorro de costes y el grado de
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asesoramiento que el asesor proporciona para la toma de decisiones en la

empresa.

La escala empleada para medir las valoraciones de los encuestados era de 1 a

5, siendo 1 la menor valoracion y 5 la mayor.

b) Variables independientes de control

Como variables de control se han empleado la antigiiedad y el tamafo

de la empresa (medido en numero de trabajadores y en volumen de

facturacion).

Tabla 3. Variables en el estudio

Variables Caracter

Naturaleza (Valores)

Subcontrata asesor Dependiente

Categorica (1: Si; 2: No)

N° de trabajadores Independiente (Control) | Métrica
Volumen de facturacion Independiente (Control) | Métrica
Antigiliedad de la empresa Independiente (Control) | Métrica
Edad del empresario Independiente (Control) | Métrica

Motivos
Coste de la internalizacion | Independiente

Seguridad de la informacion | Independiente

Ordinales (1:
Ordinales (1:

Muy poco; 5 Muy elevado)
Muy poco; 5 Muy elevado)

Temor a sanciones Independiente Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado)
Economicos Independiente Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado)
Falta de formacion Independiente Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado)
Conocimientos del asesor | Independiente Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado)
Actividad no principal Independiente Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado)

Fuente: elaboracién propia

c¢) Indice de recursos tecnolégicos

Nuestro andlisis exploratorio consiste basicamente en generar un indice

que identifigue en qué medida la entidad dispone de la tecnologia que le
permita aprovechar las potencialidades de la sociedad de la informacién para
hacer negocios. El indice de recursos tecnoldgicos se forma de la siguiente

manera:
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. .. Web propia; + Contacto por Web; + Contratacién por Web;
Indice de Recursos Tecnolbgicos; = ( ~ )
Numero de respuestas;

Siendo i cada uno de los casos.

Los variables que conforman el indice son de caracter dicotbmico, con
los valores “1” si NO dispone de cada uno de esos recursos y “2” si Si dispone

de cada una de esas funcionalidades.
Las variables son:

* La entidad dispone de web propia
* La entidad utiliza la web propia para contactar con sus clientes

* La entidad utiliza la web propia para contratar con sus clientes

d) Indice de uso de la tecnologia

Un segundo indice estd relacionado con la intensidad en el uso de
aplicaciones relacionados con la sociedad de la informacién. El indice de uso

de la tecnologia se forma de la siguiente manera:

. i Internet; + Aplicaciones; + Nube; + Videoconferencia;
Indice de Uso de la Tecnologia; = ( - )
Numero de respuestas;

Siendo i cada uno de los casos.

Los variables que conforman el indice son de caracter ordinal, con cinco
valores que oscilan desde “1: Muy poco frecuente o Nunca” y “5: Muy

frecuentemente o Siempre”.
Las variables son:

* Uso de aplicaciones moviles en el negocio
* Uso de internet en el negocio
* Uso de la Nube para cuestiones del negocio

* Uso de videoconferencia de empresa
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11.3. Técnicas estadisticas y formulacion del modelo logit

Para responder a las hipétesis empleamos pruebas bivariantes vy
multivariantes. Al tratarse de variables ordinales, hemos recurrido a pruebas no
paramétricas. En concreto, entre las pruebas bivariantes, hemos utilizado un
Analisis de la Varianza para contrastar las medias en los valores conferidos a
cada una de las motivaciones, entre las empresas que tienen externalizado la
contabilidad y fiscalidad y quienes no las tienen. Adicionalmente, hemos
efectuado el test de los signos para estimar si existen diferencias significativas
en cuanto a los motivos aducidos para subcontratar y hemos utilizado la prueba
de Kruskal Wallis para probar si la percepcidon sobre los motivos era
significativamente diferente entre las empresas que han subcontratado frente a

las que no lo han hecho.

El analisis multivariante lo hemos realizado con un contraste no paramétrico
para k muestras relacionadas en el que, al tratarse, de datos ordinales, hemos
aplicado la prueba de W de Kendall. Asimismo, utilizamos un analisis de
arboles de decision (CHAID exhaustivo) para priorizar cuéles son las
motivaciones que alcanzaron una valoracibn mas elevada entre las empresas
que decidieron subcontratar. En este modelo hemos introducido las variables
de control que la literatura ha demostrado que pueden tener influencia: la
dimensién de la empresa (medida como niumero de empleados o volumen de
facturacion) y la antigiedad de la empresa. Finalmente, formulamos un modelo
de regresion logit para contrastar qué motivos son los que inducen a la

externalizacion de las actividades de contabilidad y tributacion.

El modelo logit presenta la siguiente formulacion:
In Q (Subcontratar asesor)

= a + f1Coste Internalizacién + B, Actividad no principal + f3Falta formacién

+ S, Temor sanciones + fsSeguridad + fgEconémicos + f;Conocimientos del asesor
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12. Resultados

Los resultados los hemos organizado en cuatro secciones: resultados

descriptivos, resultados bivariantes, resultados multivariantes y discusion.

12.1. Resultados descriptivos

La tabla 4 muestra los descriptivos basicos de las variables que vamos a
utilizar en nuestro trabajo. De las 147 observaciones, un porcentaje elevado ha
subcontratado (82,3%). EI nUumero medio de empleados es de 10,33 y el valor
medio de facturacion 2,3 millones de euros, con una elevada desviacion tipica.
La antigiedad media es de 19,15 afnos y la edad del empresario es una

persona de 48,9 anos.

Tabla 4. Descriptivos

Variables Descriptivos
n Media Desv. Tip. Proporcion

Subcontrata asesor 147 1,82 0,383 Si=121
N° de trabajadores 147 10,33 12,269
Volumen de facturacion 129 2.283.083,85 5.409.055,60
Antigiiedad de la empresa 142 19,15 14,927
Edad del empresario 138 48,92 10,02
Motivos

Coste de la internalizacion | 129 3,67 1,264

Seguridad de la informacion | 147 3,46 1,315

Temor a sanciones 147 3,99 1,179

Econdémicos 147 3,31 1,455

Falta de formacion 147 2,52 1,541

Conocimientos del asesor 147 3,81 1,106

Actividad no principal 147 2,93 1,575

Fuente: Elaboracién propia

Entre las motivaciones, como aproximaciéon, la que recibidé un valor
medio mas alto fue el temor a las sanciones (media = 3,99), mientras que la
falta de formacion interna fue de los factores menos importantes (media =
2,52).
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La tabla 5 muestra la matriz de correlaciones de Spearman y Pearson
que hemos empleado para validar el modelo. Las variables de control

empleadas son el tamarnoy la antigiiedad de la empresa.

Tabla 5. Matriz de correlaciones de Spearman y Pearson

Vi V2 V3 V4 Vs V6 V1 V8 Vo V10 Vil
Vi 1,00 0,108 0,127 0,201 *=* 20,028 0,079 0,019 0,049 0,086 0,030 -0,006
) 1,00 0254 %%% 03024 (0,540 *** 0,100 ** 0,142 % 0,329 ##+ 0212 02625 0,169 **
V3 1,00 0,431 # 0,286 ** 0,137 * 0,336 %% 0244 *4* 0,097 -0,008 -0,051
V4 1,00 0459 %55 0232%%  0210%*F (415 0,127 0,300 -0,056
Vs 1,00 0,328 * 0,188 ** 0,517 %55 L0356%%% 0447 *EE 0253 ek
V6 1,00 0,182 ** 0,342 %%% L0200 %% 0365 WK 0219 Rk
V7 1,00 0,223 -0,029 0,071 0,144 *
V8 1,00 0388 K L0449 FEE 0060 *H*
Vo 1,00
V0 0,287 ##+ 1,00
Vil 0361 #%% 0,539 %4 1,00

Nota: Los valores por encima del eje son las Rho de Spearman, mientras las que se encuentran por debajo son correlaciones de Pearson

V1: Externalizacion (Si/No); V2: Coste de la internalizacion; V3: Seguridad en la informacion; V4: Temor a sanciones; V5: Econdmicos; Vé: Falta de formacion; V7:
Conocimientos del asersor; V8: Actividad no principal; V9: Antigiiedad de la empresa; V10: Numero de trabajadores; V11: Volumen de facturacion

*** Significativo al 99%

** Significativo al 95%

* Significativo al 90%

Fuente: Elaboracién propia

El analisis de la correlacion muestra la relacion que existe entre las
variables y avala los resultados obtenidos en el test de Kruskal, ya que prueba
que existe correlacion entre los valores, lo que nos confirma que la valoracion
de la importancia relativa de los factores coincide con la percepcién real de los

encuestados.

12.2 Resultados bivariantes

Nuestro siguiente andlisis ha consistido en estudiar la relacién entre la
valoracion otorgada a las diferentes motivaciones para externalizar y, a
continuacion, si existe diferencia en la valoracion conferida a cada motivacion

en funcion de que la empresa haya subcontratado o no.

La tabla 6 pone de manifiesto que la percepcion sobre las motivaciones,

tan sblo es diferente entre las empresas que no subcontratan y las que lo

110



hacen, en cuanto al temor a las sanciones. Las empresas que subcontratan
valoran, en media, en un 4,11 el temor a las sanciones, frente a las que no
subcontratan que lo hacen en un 3,46; siendo esta diferencia significativa al

95%. Este resultado confirma la hipétesis 6.

Tabla 6. Analisis de la varianza de las motivaciones sobre la

decision de subcontratacion

Descriptivos ANOVA
Variables . Variable
) . Indicarores .
independientes dependiente
éTiene asesor?
N Media DeS'VI-acmn Error tipico F Sig.
tipica
. No 25 3,24 1,451 0,29 2,37 0,126
Motivos: Coste de la si 120 3,67 1,218 0,111
internalizacién
Total 145 3,59 1,267 0,105
. B No 26 2,77 1,681 0,33 0,308 0,580
Motivos: Actividad no Si 121 2,96 1,557 0,142
principal
Total 147 2,93 1,575 0,13
No 26 2,35 1,648 0,323 0,387 0,535
Motivos: Falta de si 121 2,55 1,522 0,138
formacion
Total 147 2,52 1,541 0,127
. No 26 3,46 1,363 0,267 6,671 0,011**
Motivos: Temor a si 121 4,11 1,109 0,101
sanciones
Total 147 3,99 1,179 0,097
No 26 3,04 1,536 0,301 3,23 0,074*
Mofivos: Seguridad si 121 3,55 1,252 0,114
en la informacion
Total 147 3,46 1,315 0,108
No 26 3,35 1,648 0,323 0,024 0,878
Motivos: si 121 33 1,418 0,129
Econdmicos
Total 147 3,31 1,455 0,12
Mofivos: No 26 373 1,218 0,239 0,159 0,691
Conocimientos del Si 121 3,83 1,085 0,099
asesor Total 147 3,81 1,106 0,091

** Significativo al 95%
* Significativo al 90%

Fuente: Elaboracién propia

Contrariamente a nuestras expectativas, formuladas en la hipétesis 7,
las empresas que externalizan son las que muestran una mayor preocupacion
por la seguridad de la informacién. Asi las empresas que ha externalizado
presentan un valor medio de 3,55 en este motivo, mientras que las que no han

externalizado, lo han valorado en media en 3,04. Esta relacion es significativa
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al 90% de confianza. Es decir, no parece ser un motivo que influya

negativamente en la decision de externalizacion.

La tabla 7 muestra que el temor a las sanciones es el motivo para
externalizar que siempre fue dominante sobre el resto de los motivos y de
manera significativa, lo que nos lleva a aceptar la hipétesis 6. La severidad de
las consecuencias impulsa a acudir a recursos especializados y esto justifica
que la segunda motivacion mas relevante sean los conocimientos del asesor.
Sin embargo, ésta no se muestra como una motivacion suficiente como para
tomar la decisidbn de subcontratar, por lo que rechazamos la hipétesis 5. La
escasa reiteracion es un factor dominante sobre la incertidumbre y, ante tareas
poco reiterativas (como es la confeccion de los impuestos) la empresa tiende a
externalizar, pero tiende a ser mas relevante conforme la incertidumbre sobre

ésta es elevada.

En el extremo contrario, el hecho de no ser una actividad estratégicay la
falta de formacion en la empresa no son motivaciones dominantes, por lo que
tenemos que rechazar las hipé6tesis 3 y 4. En todos los casos, el resto de
motivaciones fueron puntuadas de forma mas elevada y la diferencia era

significativa.

Los factores econémicos no fueron argumentados para externalizar, ni
por el coste de mantener la actividad internamente, ni por el coste de la

subcontratacién, de modo que no podemos confirmar las hipotesis 1y 2.

La seguridad en el tratamiento de la informacién tampoco se ha revelado
como importante para las empresas encuestadas a la hora de acometer un

proceso de externalizacion, por lo que rechazamos también la hipotesis 7.
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Tabla 7. Motivaciones para externalizar. Test de los signos

. Seguridad de | Temor a A Faltade | Conocimientos | Actividad no
Z (sig) . ol . Econémicos 9 Vic
la informacién | sanciones formaciéon del asesor principal
Negativas

Coste de la internalizacion -(0,182) n.s. +(0,024) ** - (0,275) n.s. (0,000) *** + (0,576) n.s. - (0,000) ***
Seguridad de la informacién +(0,000) ** - (0,594) n.s. (0,000) *** +(0,012) * - (0,001) ***
Temor a sanciones - (0,000) *** (0,000) *** -(0,011)** - (0,000) ***
Econémicos (0,000) *** + (0,070) * - (0,007) ***
Falta de formacion + (0,000) *** +(0,034) **
Conocimientos del asesor - (0,000) ***

n.s.: No significativo
* Nivel de significacion 10%

** Nivel de significacion 5%

*** Nivel de significacion 1%

(+) Motivacion en columna con may or valoracion que motivacion en fila; (-) M otivacion en fila con mayor valoracién que en columna

Fuente: Elaboracién propia

Si el andlisis lo centramos teniendo presente si la entidad habia

externalizado o no, observamos cémo las empresas que habian externalizado

argumentaron con criterios econdmicos para justificar por qué lo hicieron. Estas

empresas observaron que el coste de la internalizacion, de desarrollar sus

propios especialistas, es el Unico de los motivos para externalizar en el que la

valoracion fue mas alta en el colectivo de empresas que externalizaron frente a

las que no lo hicieron (Prueba de Kruskal Wallis, Chi cuadrado = 5,920).
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Tabla 8. Comparacion de la importancia de los diversos factores en

funcion de la percepcion sobre la externalizacion

Variables Rango promedio | Rango pl:omedio KW Chi? (sig)
No Si

Temor a sanciones 63,36 75,01 1,694 n.s.
Conocimientos del asesor 62,63 76,43 2,358 n.s.
Coste de la internalizacion 56,65 77,73 5,920 **
Seguridad de la informacion 76,52 73,46 0,117 n.s.
Economicos 67,08 75,49 0,902 n.s.
Actividad no principal 72,37 75,35 0,051 n.s.
Falta de formacion 69,67 74,93 0,344 n.s.

n.s.: No significativo

* Nivel de significacion 10%

** Nivel de significacion 5%

*** Nivel de significacion 1%

Fuente: Elaboracién propia

12.3. Resultados multivariantes

La valoracion de los motivos permite afirmar qué es significativamente

diferente. Si analizamos los rangos promedios de respuesta dispondremos de

una ordenacién ponderada que, en su conjunto, es significativa.

El motivo mas relevante es el temor a las sanciones. A continuacion,

como respuesta a esta incertidumbre, se aprecia la existencia de un recurso en

el mercado que permite resolver estas incertidumbres, por lo que no es de

extrahar que sean los conocimientos del asesor y que el coste que supone

disponer de esos recursos internamente es muy elevado.
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Tabla 9. Comparacion entre los diversos motivos argumentados

Variables Rango promedio
Temor a sanciones 5,03
Conocimientos del asesor 4,51
Coste de la internalizacion 431
Seguridad de la informacion 4,07
Econdmicos 3,94
Actividad no principal 331
Falta de formacion 2,83
N 145
W de Kendall ,152
Chi-cuadrado 132,668
gl 6
Sig. asintot. ,000

Fuente: Elaboracién propia

Un segundo bloque de motivaciones son la seguridad de la informacion y el
coste de subcontratacion. Finalmente, el caracter auxiliar o la falta de formacion

en la empresa no son motivos importantes para externalizar.

Analizando cémo las motivaciones explicarian las decisiones de los
empresarios, nuevamente la razén que mejor discrimina haber contratado
asesores contables y fiscales es el temor a las sanciones, lo que confirma
nuestra hip6tesis 6. Los empresarios que subcontratan menos son los que

presentan niveles mas bajos de temor a las sanciones.

Dentro del grupo que subcontrata mas (por temor a las sanciones), una
segunda motivacidbn que permite discriminar entre ellos es el coste de la
externalizacién (confirmando nuestra hipétesis 2), que se muestra como un
motivo relevante para no haber subcontratado. Es decir, a pesar de tener un
elevado temor a las sanciones, es el coste de la subcontrataciéon lo que les
lleva a no realizarla. Todos los que no subcontrataron ponderaron como alto o

muy alto el motivo del coste econdmico para tomar esta decision.
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Tabla 10. Analisis multivariante entre la percepcion sobre las

motivaciones que han conducido a la externalizacién

Motivos: Tiene asesor actualmente

MNado O
Categoria % n

B o 177 26
L=t 22,3 121

Total 1000 147

I EE |E—
| (=]

lativos: Temor a zanciones
Walor P zomegide=0,014, Chi-

cuadrade=13,145, d=2

<= Dezacuerdo [Drezacuerdao, Indiferante] = Indiferente
MHodo 1 Modo 2 Modo 32
Categonia % n Categoria % n Categona % n
HHNo 250 4 B No 41,7 10 B No 11,2 12
L= 750 12 L= 582 14 L= 835 95
Total 10,9 16 Total 163 24 Total 72,8107

Motivos: Econdmicos
Walor P comegide=0,017, Chi-

cuadrade=9,210, df=1

== Indiferante = Indiferente
Modo g Modo 5
Categeria % n Categeria % n
LT 0,0 u} B No 194 12
H s 1000 45 5 20,6 A0
Total 3056 45 Total 422 62

Fuente: Elaboracién propia
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12.4. Regresion logistica

La tabla 11 presenta el modelo logit para explicar las decisiones de

subcontratacién confirman nuestros resultados previos, por cuanto el temor a

las sanciones es el motivo que mejor explica dicha decisidén. Este resultado

confirma nuestra hipétesis 6. La segunda variable con caracter explicativo es el

coste de la subcontratacion (motivos econdmicos). A medida que el coste de

subcontratacion se percibe como mas relevante, menos se ha subcontratado,

confirmando nuestra hipétesis 2. De una manera menos significativa, conforme

el coste de internalizacién es percibido como mas importante, la empresa ha

tendido a subcontratar dichas actividades de contabilidad y fiscalidad,

confirmando a un 90% de nivel de confianza nuestra hipétesis 1.

Tabla 11. Analisis de regresion logistica

B E.T. Wald Sig. Odds
Coste de la internalizacion 0,368 0,217 2,881 0,09 * 1,444
Actividad no principal -0,018 0,183 0,010 0,922 0,982
Falta de formacion 0,107 0,163 0,433 0,510 1,113
Temor a las sanciones 0,480 0,221 4,719 0,03 ** 1,617
Seguridad en la informacion 0,143 0,194 0,542 0,462 1,153
Motivos econdmicos -0,449 0,226 3,934 0,047 ** 0,639
Conocimientos del asesor -0,078 0,222 0,124 0,725 0,925
Constante -0,426 1,053 0,164 0,686 0,653
-2 log de la verosimilitud 121,684"
R* de Cox y Snell 0,077
R* de Nagelkerke 0,128

Chi cuadrado gl Sig

Prueba de Hosmer y Lemeshow 1,084 8 0,998

a. La estimacion ha terminado en el nimero de iteracion 5 porque las estimaciones de los pardmetros han cambiado

en menos de 0,001

Nota: La variable dependiente toma el valor O sino se ha subcontratado las actividades de contabilidad y fiscalidad y

el valor 1 cuando si se ha hecho
* p<10%
kk p<5%

Fuente: Elaboracién propia
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Como se puede apreciar estos resultados son altamente consistentes

con los obtenidos a través del arbol de decisiéon (CHAID, tabla 10)

Para analizar la verosimilitud y validez del modelo, hemos realizado un
analisis de regresién logistica (tabla 12), en el que los coeficientes estimados

son odds ratios (positivo, aumenta la probabilidad y negativo, la disminuye).

El estudio de la verosimilitud y del grado de perfeccion de ajuste del
modelo a los datos empleados lo realizamos a través de los indicadores -2LL
(121,684); R? de Cox y Snell (0,077) y R® de Nagelkerke (0,128). Dichos
indicadores nos demuestran la validez del modelo y su elevado grado de ajuste
a los datos. El porcentaje pronosticado correcto es muy elevado. El analisis de
Hosmer y Lemeshow corrobora esta afirmacion con un elevado nivel de

significacion (0,998).

12.5. Implicaciones

La incertidumbre en la realizacién de una tarea, segun la TCE, explica la
internalizacion. Las empresas que han respondido a nuestra encuesta perciben
en la elaboracién de impuestos y la contabilidad un nivel de incertidumbre
elevado, derivado de las posibles sanciones. Sin embargo, la escasa
reiteracién de la tarea es un factor argumentado en la Teoria de los Costes
Econémicos para justificar la externalizacion. No obstante, ante tareas con
elevada incertidumbre para la entidad, éstas tienden a internalizar. En el caso
de las tareas administrativas, los resultados arrojan que la incertidumbre sobre
una posible sanciéon es un factor muy importante para externalizar, lo cual
parece aparentemente contradictorio. Este resultado, o que viene a demostrar
es que, ante actividades poco reiterativas, como la realizacion de tramites

legales, prima este caracter circunstancial sobre la incertidumbre.

Los resultados arrojan que la informacion contable sirve
fundamentalmente para cumplimentar las exigencias legales, de ahi la

extraordinaria importancia que tiene el temor a las sanciones como argumento
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para externalizar estas funciones propias de la administracion de la empresa y
la relevancia de que existan adecuados consultores. La consideracion de la
presentacion de impuestos y la preparacion de la informacién financiera como
actividad puntual y no reiterada, apunta a un escaso uso estratégico de la

informacién contable.

Por otra parte, el enfoque estratégico de los empresarios es bajo, pues

no perciben la relevancia de concentrarse en las tareas criticas.

12.6. Complejidad de la gestion

Los negocios presentan niveles de complejidad heterogéneos. Nuestro
analisis trata de evaluar en qué medida los pequefos empresarios precisan de
herramientas para la gestion y si su percepcion de los instrumentos necesarios

para la gestion esta relacionada con los motivos para subcontratar.

La tabla 12 presenta los valores descriptivos de los diversos programas
de soporte de la gestion. La necesidad mas elevada es para contabilidad,
seguida de facturacion y la accesibilidad y disponibilidad a la documentacién de
las declaraciones fiscales. Los programas de gestién de existencias de y de

gestién general tienen menor demanda por parte de los empresarios.

Tabla 12. Descriptivos de la complejidad de la gestion

Variables Naturaleza (Valores) Descriptivos
n Media Desv. Tip.
Programa Facturacion Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado) 146 432 1,150
Programa Contabilidad Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado) 146 4,50 1,005
Programa Gestion Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado) 144 3,99 1,226
Programa Existencias Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado) 147 3,65 1,556
Documentacion Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado) 147 433 1,021
Indice de requerimientos de gestion [Métrica 144 4,156 0,827

Fuente: Elaboracién propia
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Por otra parte, hemos calculado un indice de requerimientos de gestion,
que nos indigue qué grado de necesidades tiene el empresario sobre
herramientas de ayuda a la gestion de su negocio. El valor medio obtenido es

de 4,156 (con un valor maximo posible de 5).

Este indice lo hemos relacionado mediante correlaciones bivariadas de
Pearson con el volumen de ventas, la antigiiedad de la empresa y la edad del
empresario (tabla 13). Ninguna de estas tres variables de control presenta una
correlacion significativa con el indice de requerimientos de gestion. No
obstante, el indice de requerimientos de gestion es mas elevado conforme la
entidad dispone de mas recursos de acceso a las tecnologias de la informacién
y al mercado que se brinda a través de internet. Esta relacion es positiva y
significativa al 99% de nivel de confianza. Sin embargo, no observamos que
exista relacion entre esta percepcion de la complejidad y el indice de uso de la

tecnologia.

Tabla 13. Relacién entre el indice de requerimientos de gestion y las
variables de control, Indice de recursos tecnolégicos e Indice de uso de
la tecnologia

Variables Correlacion (sig) n
Volumen de facturaciéon 0,087 (0,332) n.s. 127
Antigiiedad de la empresa 0,018 (0,832) n.s. 139
Edad del empresario -0,104 (0,230) n.s. 135
Indice de recursos tecnologicos 0,232 (0,005) *** 143
Indice de uso de la tecnologia 0,085 (0,312) n.s. 143

** Significativo al 95%
n.s. No significativo

Fuente: Elaboracién propia

La tabla 14 ordena los diversos requerimientos y evalla si existe, en
general, unas diferencias significativas. La prelacion es equivalente a la que
nos mostraban los descriptivos: la necesidad mas relevante es el programa de
contabilidad, seguido por el de facturacion, el de documentacion, después uno

de gestidén general y, en menor medida, un gestor de existencias.
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Tabla 14. Comparacion entre los diversos requerimientos de gestion

Variables Rango.
promedio
Programa Facturacion 3,23
Programa Contabilidad 3,41
Programa Gestion 2,77
Programa Existencias 2,47
Documentacion 3,13
N 144
W de Kendall ,098
Chi-cuadrado 56,343
gl 4
Sig. asintotica ,000

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, tratamos de identificar la relaciébn entre el indice de
requerimientos de gestion y la decisidbn de subcontratar; asi como entre este

indice y los motivos para subcontratar.

Nuestros resultados arrojan que la seguridad en la informacion se
relaciona con el indice de requerimiento de informacién. Analizando las medias
obtenidas, se observa que conforme el empresario es mas exigente en la
necesidad de herramientas para la gestion, se tiene una mayor concienciacion
con la seguridad de la informacién. La correlacidbn de Spearman entre el indice
de requerimientos para la gestion y el motivo de seguridad de la informacion es

de 0,222 (significativo al 99% del nivel de confianza).
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Tabla 15. Relacién entre el indice de requerimientos de gestion y la

decision de externalizar y sus motivaciones

V. Dependiente: Indice de requerimientos de gestion ANOVA
Factores F Sig.
Decision de externalizar 1,618 0,205 n.s.
Motivos: Coste de la internalizacion 1,248 0,294 n.s.
Motivos: Actividad no principal 2,207 0,071 *
Motivos: Falta de formacion 0,789 0,534 n.s.
Motivos: Temor a sanciones 1,455 0,219 n.s.
Motivos. Seguridad en la informacion 3,799 0,006 o
Motivos: Econdmicos 2,203 0,072 *
Motivos: Conocimientos del asesor 1,874 0,118 n.s.

Fuente: Elaboracién propia

12.7. Tecnologia: recursos y usos en el nhegocio

La democratizacién en el acceso a la tecnologia a la sociedad de la
informacion se ha producido en los ultimos anos. Ello ha permitido el acceso a
herramientas de comunicacion baratas, capacidades de almacenamiento muy
superiores a las necesidades de los pequenos negocios y, sobre todo, la
posibilidad de abrir mercados, via la red, mas alld de los mercados locales

donde han estado condenados a operar los pequefnos empresarios.

Ante estos recursos disponibles, deseamos evaluar cdmo influye en las
decisiones de subcontratacion y las motivaciones. Nuestra estrategia ha
comenzado definiendo dos indices; el primero de recursos tecnolégicos

disponibles y, el segundo de uso de la tecnologia en el negocio.

El indice de recursos tecnoldgicos se construye a través de tres

funcionalidades del acceso a la red:

* Disponer de pagina web propia.

e (Contactar con clientes a través de internet.
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* Realizar operaciones a través de internet

Por su parte, el indice de uso de la tecnologia la contemplan cuatro

variables:

* Uso de aplicaciones moviles en el negocio
* Uso de internet en el negocio
* Uso de la Nube para cuestiones del negocio

* Uso de videoconferencia de empresa

Los valores presentados en la tabla 16 muestran cdmo, en general esta
bastante extendido el uso de Web propia (un 72% de los empresarios disponen
de web), aunque mucho menos utilizar dicha web para el negocio. Asi, para
contactar con clientes utilizan la web un 34,2% y para contratar por la web un
21,1%. La proporcion de empresarios con web es significativamente mayor que
la de empresarios que carecen de ella (t = 5,957, sig = 0,000). EI nUmero de
empresarios que utilizan la web para contactar con clientes es
significativamente menor que los que la utilizan (t= 3,998, sig. = 0,000).
Finalmente, con mas razon aun, los empresarios que utilizan la web para
contratar con sus clientes es menor que la proporcion de empresarios que la
utilizan (t= -8,564, sig. = 0,000).

Tabla 16. Descriptivos del uso de la tecnologia en el negocio

Variables Naturaleza (Valores) Descriptivos
. ., |Proporcién
n Media | Desv. Tip. (valor = Si)
Web propia Categorica (1: Noj; 2: Si) 147 1,721 0,450 72,10%
Contacto por web Categorica (1: No; 2: Si) 146 1,342 0,476 34,20%
Contratacion por web Categorica (1: No; 2: Si) 147 1,211 0,409 21,10%
Uso de aplicaciones moviles [Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado) 146 4,007 1,142
Uso de internet Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado) 147 4,605 0,799
Nube empresa Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado) 146 2,945 1,631
Videoconferencia empresa |Ordinales (1: Muy poco; 5 Muy elevado) 147 2,517 1421
Medios tecnologicos Métrica 146 1425 0,349
Empleo de tecnologia Meétrica 145 3,531 0,861

Fuente: Elaboracién propia
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El indice de medios tecnolégicos tiene un valor de 1,425, pudiendo
tomar un valor entre 1 si no utiliza medios y 2 si utiliza intensivamente las redes
en sus negocios. El valor es inferior a la media y lo es con un nivel de
significacion del 95% (t = -2,608, sig. = 0,010).

Por su parte, los valores en cuanto al uso de herramientas tecnologicas,
los resultados muestran un uso intensivo en el caso de herramientas como
internet (media = 4,6, siendo el valor maximo 5) o aplicaciones informaticas
(media =4). Sin embargo, el uso de la nube con fines empresariales (media =
2,9) o de videoconferencias (media = 2,5) son bastante escasos. El valor medio

del indice de uso de tecnologia es del 3,5.

El indice de recursos tecnolégicos esta relacionado con la dimensién del
negocio (tabla 17). Conforme el negocio factura mas el indice de recurso
tecnoldgicos es superior. Esta relacion apunta a los efectos positivos que las
nuevas tecnologias de la comunicacion tienen en la facturacion (Rho de
Spearman = 0,210; sig. = 0,017). Asimismo, observamos que, no es tanto la
antigiedad de la empresa, sino la edad del empresario lo que supone una
barrera para asumir los cambios tecnol6gicos (Rho de Spearman = -0,215; sig.
=0,012).

Como era de esperar, los empresarios que disponen de mas recursos

tecnologicos son los que hacen un uso mas intenso de ellos.
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Tabla 17. Relacién entre el indice de recursos tecnolégicos y las

variables de control y el indice de uso de la tecnologia

Variables Correlacion (sig) n
Volumen de facturacion 0,210 (0,017) ** 128
Antigiiedad de la empresa -0,138 (0,102) n.s. 141
Edad del empresario -0,215 (0,012) ** 136
Indice de uso de tecnologia 0,436 (0,000) *** 144

** Significativo al 95%
*#* Significativo al 99%

n.s. No significativo

Fuente: Elaboracién propia

La tabla 18 muestra la relacién del indice de uso de la tecnologia y las
variables de control. El indice de uso de la tecnologia esta inversamente
relacionado con la antigiiedad de la empresa (Rho de Spearman = -0,306; sig.
= 0,000) y con la edad del empresario (Rho de Spearman = -0,283; sig. =
0,001). Estos resultados advierten de dificultades en las empresas mas
antiguas y en los empresarios de mayor edad para el empleo intensivo de las

nuevas tecnologias.

Tabla 18. Relacién entre el indice de uso de la tecnologia y las variables

de control
Variables Correlacion (sig) n
Volumen de facturacion 0,052 (0,562) n.s. 127
Antigiiedad de la empresa -0,306 (0,000) *** 140
Edad del empresario -0,283 (0,001) *** 136

*#* Significativo al 99%

n.s. No significativo

Fuente: Elaboracién propia

En la tabla 19, analizamos si el indice de recursos tecnoldgicos esta
relacionado con la valoracion de los diversos motivos para subcontratar. En el
caso del temor a las sanciones, la correlacion entre el indice y este motivo
presenta un valor de -0,155 (sig.=0,061), lo que muestra que la relacion es
inversa. El test de diferencia de medias a cada una de las valoraciones que se

podian emitir es significativo como muestra el Andlisis de la Varianza (tabla 20).
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El sentido de esas respuestas (que tienen un caracter ordinal) es inverso, el
indice de recursos tecnolégicos es mayor a medida que ese motivo es mas
relevante en la decision. En definitiva, el temor a las sanciones es mayor en los
empresarios que tienen un menor compromiso con las nuevas tecnologias de

la informacién y de empleo de la web como herramienta para hacer negocios.

Tabla 19. Relacién entre el indice de recursos tecnolégicos y la decision

de externalizar y sus motivaciones

V. Dependiente: Indice de recursos tecnolégicos ANOVA
Factores F Sig.
Decision de externalizar 1,121 0,292 n.s.
Motivos: Coste de la internalizacién 0,842 0,501 n.s.
Motivos: Actividad no principal 0,563 0,69 n.s.
Motivos: Falta de formacion 3,295 0,013 *x
Motivos: Temor a sanciones 2,498 0,045 *x
Motivos. Seguridad en la informaciéon 1,319 0,266 n.s.
Motivos: Econémicos 0,909 0,461 n.s.
Motivos: Conocimientos del asesor 1,429 0,227 n.s.

Fuente: Elaboracién propia

Por otra parte, el Analisis de Varianza también revela que la evaluacion
de la falta de formacion esta relacionada con el indice de recursos
tecnologicos. Sin embargo, al obtener el coeficiente de correlacion, éste no es
significativo. Por tanto, si bien la valoracion esta relacionada con el indice
recursos tecnoldgicos; si consideramos la dimensién ordinal de dicha
evaluacion de este motivo (falta de formacién) no existe una relacién
significativa con el valor del indice de recursos tecnolégicos (Rho de Spearman
= 0,048; sig. =0,565).

Finalmente, no hemos encontrado ninguna relacion entre el indice de
empleo de la tecnologia y la decisién de externalizar o los motivos para hacerlo
(tabla 20).
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Tabla 20. Relacién entre el indice de empleo de la tecnologia y la decision

de externalizar y sus motivaciones

V. Dependiente: Indice de empleo de la tecnologia ANOVA
Factores F Sig.
Decision de externalizar 0,18 0,672 n.s.
Motivos: Coste de la internalizacién 1,194 0,316 n.s.
Motivos: Actividad no principal 1,102 0,358 n.s.
Motivos: Falta de formacion 0,248 0,911 n.s.
Motivos: Temor a sanciones 0,638 0,636 n.s.
Motivos. Seguridad en la informaciéon 0,988 0,416 n.s.
Motivos: Econémicos 1,72 0,149 n.s.
Motivos: Conocimientos del asesor 0,499 0,737 n.s.

Fuente: Elaboracién propia

12.8. Valoracion del servicio

En este apartado presentamos las valoraciones que las empresas
encuestadas hacen del servicio de los asesores. Ello nos permite conocer
cémo entienden las empresas que es o0 deberia ser su relacion con el asesor y

cOémo valoran sus servicios.

La valoracién se presenta en funcién de varios parametros, como son la
facilidad para contactar con el asesor y compartir informacion con él. En cuanto
a la facilidad para contactar, medimos la accesibilidad de los asesores y como
valorarian las empresas el poder contactar con ellos a través de
videoconferencia. De este modo, enlazamos con el apartado anterior de uso de
la tecnologia para comprobar el grado de inmersion tecnolégica de las pymes

(actual o potencial).

Analizamos también la valoracién que las empresas hacen del servicio
de asesoramiento, tanto financiero como de la evolucién del negocio. Este
apartado es fundamental para nuestro estudio, en tanto en cuanto entronca con

los motivos por los que las pymes contratan asesores externos.
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La valoracién de los diferentes parametros anteriormente comentados es
de 1 a 5, siendo 1 la menor valoraciébn y 5 la mayor. Analizamos las

valoraciones medias y su dispersion.

La tabla 21 recoge las valoraciones medias que las empresas otorgan a

los diferentes servicios ofertados por los asesores.

Tabla 21. Resumen de valoraciones de los servicios

Servicio ofertado Media |Erro tip. de la media| Mediana Moda Desv. tipica | Varianza
Importacia de contactar 4,35 0,079 5 5 0,957 0,915
Facilidad para contactar 4,18 0,073 4 5 0,881 0,777
Compartir informacion por aplicacion 4,31 0,072 5 5 0,865 0,748
Presentar impuetos 4,39 0,075 5 5 0,911 0,83
Videofonferencia con asesor 3,78 0,097 4 5 1,171 1,372
Calidad asesoramiento financiero 3,07 0,113 3 3 1,352 1,827
Calidad analisis del negocio 2,89 0,114 3 3 1,381 1,906

Fuente: Elaboracién propia.

Grafico 5. Valoracion de la importancia de poder contactar

personalmente con el asesor
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importante  importante importante  importante

Fuente: Elaboracién propia.
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Grafico 6. Valoracion de la facilidad para contactar con el asesor
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Fuente: Elaboracién propia.

La valoracion media de la importancia de poder contactar con el asesor
es significativamente elevada (4,35 sobre 5). Un 85,8% de las empresas
valoran como bastante importante o muy importante el poder contactar
personalmente con su asesor. Un 28,4% lo valoran como bastante importante y

un 57,4% lo hacen como muy importante.

La realidad muestra un elevado grado de accesibilidad por parte de los
asesores, con una valoracibn media de 4,18 (siendo 5 el valor maximo). Es
destacable que s6lo un 3,4% de las empresas afirman tener dificultades para

contactar con su asesor (grafico 6).
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Grafico 7. Valoracion de la importancia de poder contactar con el

asesor mediante videoconferencia
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Fuente: Elaboracién propia.

La tabla 21 mostraba un uso medio de servicios de videoconferencia en
los negocios de 2,517. Sin embargo, esta media se eleva hasta 3,78 si se trata
de poder contactar con el asesor por este medio (grafico 7). Es decir, si bien el
uso actual de los sistemas de videoconferencia es relativamente bajo, las
pequefas empresas valorarian mas positivamente el que un asesor les
ofreciera este servicio. Los evidente ahorros de costes y, principalmente, de
tiempo que suponen estos servicios de comunicacion podrian estar detras de

esta valoracion.

No obstante, la desviacion de los datos en este apartado es

relativamente elevada (desviacién tipica = 1,171).
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Grafico 8. Valoracion de la importancia de compartir con el asesor

la informacion a través de aplicaciones
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Fuente: Elaboracién propia.

Las pymes consideran de utilidad la posibilidad de compartir informacién
con su asesor a través de aplicacién basadas en internet (media = 4,31, con
una desviacion tipica de 0,865). Ello estd en consonancia con el grado de uso
de aplicaciones moviles que emplean en la actualidad que se recoge en la tabla
21 (4,007 de media).
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Grafico 9. Valoracion de la importancia de que el asesor presente

los impuestos
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Fuente: Elaboracién propia.

Un 85% de las empresas de nuestra muestra valoran como importante o
muy importante el hecho de que sea el asesor el que presente directamente los
impuestos en nombre de la empresa. Con una valoracion media de 4,39,
siendo 5 el valor maximo y con una desviacion tipica de las los datos de 0,911,
podemos concluir que es uno de los servicios mas valorados por los pequefios

negocios.
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Grafico 10. Valoracion de la calidad del servicio de asesoramiento

financiero
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Fuente: Elaboracién propia.

Las valoraciones anteriores hacian referencia a los posibles servicios
que pueden ofrecer los asesores (acceso remoto, aplicaciones para compartir
informacion) y como éstos son valorados por las pequefias empresas. Hemos
visto cdmo servicios como el compartir la informacion a través de aplicaciones
0 el presentar los impuestos directamente en nombre de la empresa, obtienen

valoraciones elevadas, con medias 4,31 y 4,39 respectivamente, sobre 5.

Paradojicamente, la valoracién que las pequefias empresas hacen del
servicio de asesoramiento financiero cae hasta 3,07 sobre 5. En este caso, la
dispersion de los datos es significativamente mas alta (desviacion tipica =
1,352) que en los casos anteriores. Llama la atencion que un 34% de las
empresas valoren el servicio de asesoramiento que le prestan los asesores
como malo o muy malo. En el otro extremo, un 37,5% valora el servicio como

de buena o0 muy buena calidad.
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Grafico 11. Valoracion del servicio de asesoramiento en la marcha

del negocio
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Fuente: Elaboracién propia.

En cuanto al servicio de asesoramiento en la marcha y evolucion del
negocio, la valoracion de las pymes cae hasta el 2,89 sobre 5. En este caso,
las valoraciones negativas 0 muy negativas representan un 42,2% del total,

mientras que las positivas 0 muy positivas son del 34%.

En resumen, podemos concluir que las pequefas empresas valoran (0
valorarian) positivamente la accesibilidad del asesor y determinados servicios
como aplicaciones para compartir la informacién, la presentacion de los
impuestos o el acceso a través de videoconferencia. Por el contrario, los
servicios peor valorados son los relacionados con la actividad de
asesoramiento, tanto financiero como de la marcha del negocio. Los servicios
mas valorados son la presentacion de los impuestos (4,39) y la accesibilidad.
En el extremo opuesto se encuentran el asesoramiento financiero (3,07) y el

asesoramiento sobre el negocio y su evolucion (2,89).
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Estos resultados estdan en consonancia con los expuestos en el
apartado 12.3 (tabla 9). Lo que realmente motiva a las empresas a contratar un
asesor es el temor a las sanciones. Los servicios administrativos (presentacion
de impuestos) y de accesibilidad (videoconferencia, aplicaciones para compartir
la informacion) se valoran por encima de los servicios de asesoramiento en la

toma de decisiones.
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13. Conclusiones

Nuestro trabajo pretende verificar si se cumplen los motivos expuestos
por la literatura previa como favorecedores de los procesos de externalizacion.
Aplicados a las tareas contables y de confeccion de impuestos, analizamos si
tales motivos se muestran como relevantes y, principalmente, en qué orden de
importancia. De este modo podemos determinar el enfoque tactico o
estratégico que las pequenas y medianas empresas realizan ante las tareas

contables y tributarias.

Las teorias de la TCE y la RBV exponen diferentes motivaciones y
factores para realizar un proceso de externalizacién, como son el ahorro de
costes, la repetitividad de las tareas o la incertidumbre, en el caso de la TCE y
el no destinar recursos a tareas que no sean las principales del negocio, en el
caso de la RBV.

Las tareas contables y de confeccion de impuestos, por su parte, tienen
una serie de particularidades propias. Presentan escasa repetitividad y generan
un elevado nivel de incertidumbre por cuanto una mala elaboracion puede
conllevar importantes sanciones econémicas. Por otro lado, la importancia que
se les asigna es escasa, por lo que se les consideran actividades auxiliares, a

pesar de la valiosa informacion que ofrecen para la toma de decisiones.

Con este estudio hemos tratado de cumplir varios objetivos:

En primer lugar, identificar y ordenar las motivaciones que llevan a una

empresa a tomar la decisién de subcontratar.

La principal motivacibn que mueve a las pequefias y medianas

empresas a externalizar las tareas contables y tributarias es el temor a las
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sanciones econdmicas que se puedan derivar de una elaboracion deficiente de

la informacién contable y fiscal.

En segundo lugar se encuentran los conocimientos del asesor. Sin llegar
a ser una motivacién determinante para tomar la decisién de subcontratar, las
pymes valoran la especializacion de los asesores y su capacidad para
solventar la incertidumbre derivada a la escasa repetitividad de las actividades

contables y fiscales.

Aquellas empresas que consideran relevante el temor a las sanciones
pero que no contratan, aluden al coste como un motivo que afecta a tal

decision.

El hecho de que las actividades contables y fiscales no formen parte de
la actividad principal de la empresa no es motivacion suficiente para su
externalizacion. Tampoco lo es la falta de formacién en este tipo de tareas.
Ambas motivaciones son la menor valoradas por las pequehas empresas, que
se alejan asi de los planteamientos de la RBV. El no desviar recursos hacia la
formacion en tareas auxiliares no se revela como un motivo decisorio en este

proceso.

Nuestro segundo objetivo consistia en identificar, con caracter
exploratorio, los requerimientos de gestibn de las pequefias y medianas
empresas. En la literatura previa no hemos encontrado estudios que analicen la
complejidad en la gestion de las empresas y su relacion con el proceso de

externalizacién.

En nuestro estudio, las empresas asignan una elevada valoracion a la
complejidad del negocio y, por consiguiente, sus necesidades de herramientas
gestibn. Las herramientas identificadas como mas necesarias son,

precisamente, las contables y las de facturacién, valorando positivamente la
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disponibilidad de la informacion que estas herramientas les ofrecen. En el
extremo opuesto estan las herramientas de gestién de existencias y de gestion

en general, que obtienen las peores valoraciones.

Ni el tamano ni la antigliedad de la empresa parecen tener influencia en
el grado de complejidad de su gestion. Sorprendentemente, no se observa una
relacion entre la complejidad percibida de la gestion y el uso de tecnologias

para su tratamiento.

Un tercer objetivo de nuestro trabajo es el establecer la relacidén entre la
complejidad en la gestion y la motivacion para subcontratar. Observamos que,
conforme aumentan las necesidades de herramientas de gestion, se precisa,
de forma significativa, mayor seguridad en la informacion, motivo que no se ha

revelado como determinante para la decision de la externalizacion.

En cuarto lugar, tratamos de identificar, también con caracter
exploratorio, la relacion entre el nivel tecnoldgico de las empresas con las

motivaciones a externalizar.

Podemos afirmar que el grado de digitalizacion de las pymes es
relativamente escaso, ya que, si bien el disponer de web estd muy extendido,
Ssu uso para la contratacion o el contacto con los clientes es mucho mas
reducido. Con un grado medio de uso de la tecnologia de 3,5 sobre 5, lo mas
extendido es el uso de la web y de aplicaciones basadas en internet y lo
menos, los sistemas de almacenamiento en la nube y los de comunicacion
mediante videoconferencia. Este ultimo contrasta con la elevada valoracién que
las empresas hacen de la posibilidad de poder contactar con su asesor por

videoconferencia.

A diferencia del caso anterior, el tamano si esta relacionado con el nivel

de digitalizacién, siendo las empresas mas grandes las que presentan un
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mayor indice tecnoldgico. En cuanto a la antigiedad de la empresa, no parece
tener influencia en el grado de digitalizacién, al contrario que la edad del

empresario, que se muestra como una barrera para desarrollar dicho proceso.

En cuanto a la relacion entre el indice tecnoldgico de las pymes y su
propensidn a la externalizacion, no hemos encontrado relacion directa alguna,
ni positiva ni negativa, por lo que no podemos decir que el grado de
digitalizacién de las empresas tenga relacion alguna con la externalizacion de

tareas o servicios.

En lo que se refiere a la valoracién que las empresas hacen del servicio
prestado por el asesor, observamos que hay una relacién con las motivaciones
que les llevan a su contrataciébn. Lo mas valorado de los asesores es su
accesibilidad y sus conocimientos. Las empresas valoran mas positivamente el
poder contactar con el asesor personalmente (sea de forma presencial o
mediante videoconferencia) y el que éste les presente directamente los
impuestos en su nombre. Los servicios peor valorados son los de

asesoramiento.

Esto nos lleva a afirmar que, ante las tareas contables y de confeccion
de impuestos, las empresas adoptan un enfoque eminentemente tactico, mas
cercano a la TCE, ya que la principal motivacion que conduce a su
externalizacién es el temor a las sanciones. Ademas, las empresas valoran
mas los aspectos practicos (los que representan ahorros de costes y tiempo)
por encima de la importancia que la informacion contable pueda tener para la

toma de decisiones (planteamiento mas propio de la RBV).

Por lo tanto, podemos decir que las pequenas y medianas empresas
confieren un escaso valor a la utilidad de la informacidén contable y fiscal, que
representa para ellas tan so6lo un requisito legal que hay que cumplir. Ello

condiciona la relacién con su asesor, al que no se le exige ni valora el que
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realice una verdadera labor de asesoramiento en la toma de decisiones del

negocio.

Los hallazgos de este estudio muestran que las pequenas y medianas
empresas perciben las tareas contables como puramente administrativas, lo
que esta en consonancia con la reciente normativa de la Unién Europea, cuyo
objetivo es, precisamente, simplificar los tramites de tales tareas. Por lo tanto,
ante este tipo de tareas, adoptan un enfoque mas tactico, como es el

subcontratarlas para evitar las posibles sanciones.

Algunos de los motivos y factores que la literatura ha identificado como
favorecedores de los procesos de externalizacién (el ahorro de costes, el no
ser actividad principal, el tamafo o la antigliedad) no son aplicables a la
decisién de externalizar las tareas contables y fiscales, ya que el principal
motivo expuesto es el temor a las posibles sanciones. Ni el tamano, ni la
antigiedad de la empresa ni su grado de uso de la tecnologia tienen influencia

significativa en la decisidbn de emprender dicho proceso.

Identificamos como posible limitacibn a nuestro trabajo el habernos
centrado en un area tan especifica del negocio y con unas particularidades tan
definidas, lo que quizds haya podido condicionar los resultados obtenidos

respecto a otras posibles areas a estudiar.

Proponemos, para futuras investigaciones, una comparacién de los
resultados aqui obtenidos con los derivados de procesos de externalizacion de
otras é&reas de la empresa, identificando similitudes y diferencias para
establecer un marco mas general del proceso de externalizacion en las

pequenas y medianas empresas.
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Apéndice 1. Cuestionario empleado para el estudio empirico

CUESTIONARIO ACERCA DE LOS FACTORES PARA LA
EXTERNALIZACION DE SERVICIOS EN LAS PYMES.

Este es un cuestionario para tratar de determinar los factores que hacen que
los autbnomos, las pymes y las micropymes externalicen servicios como la
Asesoria o la Contabilidad.

Rogamos respondan a las preguntas con la mayor sinceridad. Las respuestas
son totalmente anénimas y no es posible identificar a la persona ni a la
organizacion que las responde.

Los fines de este estudio son académicos y los datos no seran vendidos ni
cedidos con fines comerciales.

Si quiere recibir una copia de las conclusiones del estudio, por favor, envie un
correo a la siguiente direccion: jortib@gmail.com

Acerca de los servicios ofertados

Las preguntas de este bloque hacen referencia a los multiples servicios de
gestidn y asesoria que existen a disposicion de las empresas. El objetivo es
conocer cuales de estos servicios realiza usted mismo en su empresa o si los
tiene contratados a un externo.

Valore de 1 a 5 la importancia que tiene para su empresa el tener un
programa de facturacion, siendo 1 el minimo valor y 5 el maximo.

1 Muy poco importante
2

3

4

5 Muy importante

Valore de 1 a 5 la importancia que tiene para su empresa el tener un
programa de contabilidad, siendo 1 el minimo valor y 5 el maximo.

1 Muy poco importante
2

3

4

5 Muy importante

Valore de 1 a 5 la importancia que tiene para su empresa el tener un
programa de gestion de clientes (calendario, agenda comercial...), siendo
1 el minimo valor y 5 el maximo.

1 Muy poco importante

2
3
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4
5 Muy importante

Valore de 1 a 5 la importancia que tiene para su empresa el tener un
programa de gestion y control de las existencias, siendo 1 el valor
minimo y 5 el maximo.

1 Muy poco importante
2

3

4

5 Muy importante

Valore de 1 a 5 la importancia que tiene para su empresa el tener siempre
disponible la documentacion relativa a los impuestos de su empresa
(impuestos de anos anteriores, trimestres de IVA...) siendo 1 el valor
minimo y 5 el maximo.

1 Muy poco importante
2

3

4

5 Muy importante

Valore de 1 a 5 la importancia que tiene para su empresa el poder
contactar con su asesor en persona, siendo 1 el valor minimo y 5 el
maximo.

1 Muy poco importante
2

3

4

5 Muy importante

Valore de 1 a 5 codmo valoraria el poder compartir con su asesor la
informacién de su empresa a través de alguna aplicacion via internet
(facturas, impuestos...), siendo 1 la peor valoracién y 5 la mejor.

1 Muy poco importante
2

3

4

5 Muy importante

Valore de 1 a 5 como valoraria que su asesor presentara directamente a

Hacienda los impuestos de su empresa por usted, siendo 1 la peor
valoracién y 5 la mejor.
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1 Muy poco importante
2

3

4

5 Muy importante

Valore de 1 a 5 la facilidad que tiene para contactar con su asesor
personalmente, siendo 1 la peor valoracién y 5 la mejor.

1 Muy poca facilidad
2

3

4

5 Mucha facilidad

Puntie de 1 a 5 como valoraria el poder contactar directamente con su
asesor a través de videoconferencia desde su propia empresa o su
domicilio, sin tener que desplazarse, siendo 1 la peor valoraciéony 5 la
mejor.

1 Muy poco importante
2

3

4

5 Muy importante

Valore de 1 a 5 el servicio de asesoramiento financiero que le presta su
asesor actualmente, entendiendo por asesoramiento financiero el
aconsejarle sobre como financiar su empresa, los productos a contratar
que mejor le convienen (préstamo, leasing, factoring...), siendo 1 la peor
valoracién y 5 la mejor.

1 No me presta ese servicio o me lo presta muy mal
2

3

4

5 Me presta muy bien ese servicio

Valore de 1 a 5 el servicio de analisis de la evoluciéon de su empresa que
actualmente le presta su asesor, en el sentido de analisis de la evolucion
de las ventas, proporcién entre gastos y beneficio, analisis del balance
de su empresa, etc., siendo 1 la peor valoracion y 5 la mejor.

1 No me presta ese servicio o me lo presta muy mal

2
3
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4
5 Me presta muy bien ese servicio

Indique el precio mensual aproximado que paga mensualmente por los
servicios de asesoramiento.

Acerca de los motivos.

Las preguntas de este bloque estan relacionadas con los servicios por los que
contrataria o no los servicios de un asesor externo.

¢ Tiene un asesor externo para su empresa?

Si
No

¢Considera que es mas caro en términos econémicos realizar en su
empresa las tareas de contabilidad y confeccion de impuestos con su
propio personal o contratar un asesor externo para que lo haga?

1 Es mucho mas barato realizarlas con personal propio
2

3

4

5 Es mucho mas caro realizarlas con personal propio

Indique por cual de los siguientes motivos no contrataria un asesor
externo.

1. Por no compartir informacion de mi empresa para evitar la competencia
desleal.

2. Por mantener la proteccién de datos de mi empresa (confidencialidad).

3. Porque es muy caro contratar un asesor externo y no me lo puedo permitir.
4. Otros

Valore de 1 a 5 la importancia que tiene para su negocio el externalizar
los servicios de contabilidad, siendo 1 el valor minimo y 5 el maximo.
1 Muy poca importancia

2
3

159



4
5 Mucha importancia

Valore de 1 a 5 la importancia que tiene para su empresa la confeccion de
los impuestos, siendo 1 el valor minimo y 5 el maximo.

1 Muy poca importancia
2

3

4

5 Mucha importancia

Valoracion de otros motivos.

En este apartado se analizan otros motivos por los que usted tiene contratado o
contrataria los servicios de un asesor externo.

Tengo contratado o contrataria un asesor externo por seguridad en el
tratamiento de la informacion.

1 Totalmente en desacuerdo
2

3

4

5 Totalmente de acuerdo

Tengo contratado o contrataria un asesor externo por temor a una
sanciéon administrativa (Hacienda, Seguridad Social...)

1 Totalmente en desacuerdo
2

3

4

5 Totalmente de acuerdo

Tengo contratado o contrataria un asesor externo porque resulta mas
barato que lleve él la contabilidad que hacerlo dentro de la propia
empresa.

1 Totalmente en desacuerdo
2
3
4
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5 Totalmente de acuerdo

Tengo contratado o contrataria un asesor externo porque no tengo
conocimientos de Contabilidad.

1 Totalmente en desacuerdo

2

3

4

5 Totalmente de acuerdo

Tengo contratado o contrataria un asesor externo por la informacion y
asesoramiento que me proporciona.

1 Totalmente en desacuerdo
2

3

4

5 Totalmente de acuerdo

Tengo contratado o contrataria un asesor externo porque llevar la
Contabilidad no me hace ganar dinero.

1 Totalmente en desacuerdo
2

3

4

5 Totalmente de acuerdo

Acerca de su empresa

Las preguntas de este bloque estan relacionadas con su empresa en concreto:
su antigledad , el tamano, el sector en el que opera...

En ningln momento se le va a solicitar que proporcione ningun dato que pueda
servir para identificar a su empresa ni a la persona que responde, por lo que se
le solicita la mayor veracidad en las respuesta.

Indique qué tipo de empresa es la suya.

1. Soy autébnomo

2. Sociedad limitada

3. Sociedad an6nima

4. Comunidad de bienes
5. Otra
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¢ Qué puesto ocupa usted dentro de la empresa?
1. Empresario/propietario

2. Gerente

3. Administrativo

Indique el nimero de trabajadores de su empresa.

Indique de 1 a 5 el nivel de formacion en contabilidad e impuestos de su
empresa, siendo 1 una formaciéon muy escasa y 5 una formacién muy alta.

1 Muy escasa formacién
2

3

4

5 Muy alta formacién

Indique el sector al que se dedica su empresa.

Indique el volumen de facturacién anual de su empresa.

Indique el afio de creacion de su empresa.

Indique la edad del empresario.

Valore de 1 a 5 la complejidad de la gestion de su empresa, siendo 1 muy
compleja y 5 muy poco compleja.

1 Muy compleja

2

3

4

5 Muy poco compleja

Valore de 1 a 5 el uso de herramientas informaticas y aplicaciones
maoviles en su empresa, siendo 1 un uso muy escaso y 5 un uso muy
habitual.

1 Muy poco frecuente el uso de aplicaciones moviles

2
3
4
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5 Muy frecuente el uso de aplicaciones méviles

Valore de 1 a 5 la importancia de la tecnologia para su empresa, siendo 1
el valor minimo y 5 el maximo.

1 Muy poco importante

2

3

4

5 Muy importante

Indique el grado de uso de internet de forma diaria en su empresa, siendo
1 muy poco frecuente y 5 muy frecuente

1 Muy poco frecuente
2

3

4

5 Muy frecuente

¢ Su empresa tiene pagina web?

2. Si

¢ Sus clientes contactan con su empresa a través de su pagina web?

2. Si

¢ Sus clientes contratan sus servicios o productos a través de su pagina
web?

1. No
2. Si

¢ Utiliza usted herramientas de almacenamiento en la nube (Dropbox,
iCloud, Google Drive...) para su informacion personal?

1 Nunca o casi nunca

2

3

4

5 Siempre o casi siempre

¢ Utiliza usted herramientas de almacenamiento en la nube (Dropbox,
iCloud, Google Drive...) para su empresa?
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1 Nunca o casi nunca

2

3

4

5 Siempre o casi siempre

¢ Utiliza usted sistemas de comunicacion por videoconferencia (Skype,
Hangouts...) para su vida personal?

1 Nunca o casi nunca

2

3

4

5 Siempre o casi siempre

¢ Utiliza usted sistemas de comunicacioén por videoconferencia (Skype,
Hangouts...) para su empresa

1 Nunca o casi nunca

2

3

4

5 Siempre o casi siempre

Fin.

Muchas gracias por su colaboracion.
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