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1. INTRODUCCION

Durante los altimos afios, han sido nu-
merosos los autores que han abordado el
tema de la integracion vertical (MacDo-
nald. 1985: Harrigan, 1986: Cook. 1997;
Ferrn, 2000): Reca, 2000), investigaciones
que se han centrado fundamentalmente en
el dmbito de la produccion (Clark v Fuji-
moto, 1990 Gareia, 1995: Srimivasan, Lo-
vejoy v Beach, 1997: Ulrich v Ellison.
1999). aunque también han sido importan-
tes las relacionadas con otros Ambitos, 1a-
les como las actividades de marketing
(Dwyer v Welch, [9Y85: Anderson vy
Weitz. 1986: Anderson y Coughlan, 1U87:
Juan, 1995) o la innovacion eenoldgica
(Armour y Teece, 1980; Balakrishnan v
Wernerfelt. 1986). De este modo, ol anali-
sis de cuestiones tales como Ly descentra-
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lizacion interna, la subcontratacién, la in-
tegracion vertical hacia atrids o hacia de-
lante, etc., suscité un arduo y polémico
debate durante los afios setenta y princi-
pios de los ochenta. Desde entonces, las
opiniones acerca de la conveniencia 0 no
de externalizar determinadas actividades
de la organizacion han sido muy diversas.
En este sentido, hasta mediados de los
afios noventa parecia haberse logrado un
cierto consenso, tanto a nivel teorico
como prictico, sobre la conveniencia de
externalizar las operaciones de fabrica-
cion, pero frente a esta general aceptacion
surgieron, a partir de ese momento, opi-
niones discrepantes gue propugnan el re-
areso i las estrategias de integracion ver-
tical, argumentando  gue  un  excesivo
apoyo cn estrategias de crecimiento exter-
no genera. 4 medio y largo plazo. desven-
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tajas tecnologicas (y por tanto, también
econdmicas) decisivas para el posiciona-
miento competitivo de la empresa, desa-
pareciendo ademads el cardcter diferencia-
dor del producto' (Kumpe y Bolwijn,
1988:; Garcia, 1995). Por otra parte, algu-
nos autores sefialan que la empresa total-
mente integrada estd cargada de ineficien-
cias, lo que les lleva a afirmar que la
realizacion de la totalidad de las activida-
des por la propia empresa no constituye la
panacea para la mayoria de las compaifiias
{(Juan, 1995).

Sin embargo, las organizaciones estin
volviendo a adoptar estrategias de outsour-
cing para intentar alcanzar la competitivi-
dad, debido a la creciente conectividad y
globalizacion de los mercados (Pérez,
2000). Este incremento del outsourcing en
los dltimos afos no se ha visto acomparia-
do de investigaciones empiricas, ya que
los trabajos previos sobre la externaliza-
cion han sido fundamentalmente tedricos,
centrados principalmente en analizar el fe-
némeno como medio para alcanzar venta-
jas competitivas sostenibles (Gilley y Ras-
heed, 2000). En cualquier caso, el
outsourcing se ha transformado, de un ele-
mento tictico de reduccion de costes, para
tareas rutinarias y para la contratacion
temporal de personal basicamente en sec-
tores maduros, a un elemento estratégico
en la transformacion del negocio (Garceia,
1995; Rueda, 1995). Asimismo, se ha pro-
ducido un giro desde un eoutsourcing de
actividades relacionadas con la produc-
ci6n, hacia el eutsourcing de actividades
de servicio basadas en el conocimiento,
como la investigacidn y desarrollo de pro-
ductos, la logistica, los recursos humanos,
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los aspectos contables y juridicos, el mar-
keting y la investigacion de mercados, asi
como la gestion de las TI. Dada la impor-
tancia de la informacion y su gestion efi-
ciente, son los servicios asociados a las
aplicaciones de las TI los que estdn experi-
mentando mayores incrementos (Lacity y
Willcocks. 1998: McLellan. Marcolin vy
Beamish, 1995: Pérez, 2000).

Nuestro trabajo pretende analizar los
factores determinantes de la estrategia de
outsourcing de las Tl en la industria hote-
lera. Para ello analizamos, en primer lugar,
el outsourcing como estrategia empresa-
rial, centrindonos en el oursourcing de las
TI v su aplicacidn a las distintas empresas
del sector turistico. En segundo lugar, se
estudian los factores determinantes de la
estrategia de outsourcing de Tl en la in-
dustria hotelera de Andalucia, en funcion
de variables representativas como el tama-
fio, categoria, tipo de negocio, nivel de in-
tegracion, nivel de ocupacion y dotacion
tecnologica.

2. EL OUTSOURCING COMO
ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Cuando una organizacién pretende llevar
a cabo una actividad de cualquier tipo, ya
sca fabricaciéon de un producto, prestacion
de servicios, labores de logistica o desarro-
llo y explotacion de TI, entre otras, podra
clegir entre llevar a cabo en el seno de la
organizacion dichas actividades, o bien acu-
dir a otras organizaciones y contratar la rea-
lizacion de las mismas. Esto es lo que mu-
chos autores han denominado, la decision
de “producir o comprar” o de “internalizar
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o externalizar” (Coe, 2000). Dicha decision
contrapone dos conceptos distintos, el de la
integracion vertical y el de la externaliza-
cidn u eoutsourcing. Por su parte, la integra-
cidn vertical serd la combinacion de proce-
s0s econémicos tecnolégicamente distintos
dentro de los limites de una empresa indivi-
dual (Porter, 1980), siendo el outsourcing la
operacion mediante la cual una empresa
(contratista, demandante, principal, com-
prador o cliente) encarga a otra (subcontra-
tista, auxiliar, suministrador o proveedor)
que ejecute para ella, y segin ciertas condi-
ciones preestablecidas, determinadas activi-
dades de produccién o de prestacidn de ser-
vicios (Hermosilla y Sold, 1989).

En las organizaciones estd cambiando el
concepto de negocio, asi como la gestion del
mismo, adoptando el ouisourcing como una
estrategia empresarial, centrindose en las
competencias y capacidades clave y aplican-
do la externalizacion en aquellas actividades
que pueden ser mejor gestionadas por em-
presas especializadas (Pérez, 2000; Rueda,
1995). Por lo tanto, una politica empresarial
eficiente debe centrarse en identificar v de-
sarrollar las competencias que permitan a
una empresa superar a sus competidores
(core capabilities), construyendo sus estra-
tegias alrededor de un nimero no muy ele-
vado de competencias relacionadas con el
nicleo de su negocio (Camaleiio, 2000;
Rueda; 1995). Las empresas externalizan
aquellas actividades que no dominan y son
secundarias, intentando maximizar la contri-
bucion de esa actividad o funcion al resulta-
do global, originando un mayor valor anadi-
do. El valor estratégico del ouisourcing se
deriva de su aplicacion a procesos criticos
del negocio (administracion, logistica, servi-
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cio al cliente, gestién de la tecnologia, etc.),
siempre que el proveedor del servicio de
outsourcing pueda mejorar el resultado de la
empresa, y en general, mejorar la calidad del
servicio. Esto es posible, ya que el provee-
dor exterior, al especializarse en una parte
de la cadena de valor, puede llegar a ser mds
competente en esa actividad que prictica-
mente cualquier empresa que disperse sus
esfuerzos a lo largo de toda la cadena de va-
lor. Desde el punto de vista del eoutsourcing
estratégico, la cadena de valor hace posible
detectar entre actividades bidsicas como
aquellas que ofrecen ventajas competitivas a
largo plazo, y actividades no bésicas que no
son criticas para la ventaja competitiva v,
por lo tanto, pueden adquirirse del exterior
(Camalefio, 2000 Quinn y Hilmer, 1995).

Es importante destacar que la estrategia
de oursourcing no puede utilizarse para to-
das las actividades con funciones empresa-
riales, sino que en primer lugar la empresa
debe elegir qué actividades o funciones ex-
ternaliza. El principal requisito del outsour-
cing es saber exactamente lo que se estd
comprando y por qué (Ferro, 2000). Por
tanto, serd necesario desarrollar un proceso
previo que lleve a cabo un andlisis inicial
de donde y hasta qué grado es aplicable el
outsourcing, para luego identificar candida-
tos, definir requisitos, seleccionar provee-
dores y acabar transfiriendo las actividades.
Solo asi el outsourcing sera una herramien-
ta de cambio organizativo, aunque para ello
haya que haber contrastado la compatibili-
dad cultural, la similar preocupacion por la
innovacion y la calidad, y haber experimen-
tado la gestion del conocimiento comparti-
do. El outsourcing es, por todo ello, mucho
mas que el resultado final de una relacién
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contractual. pues es un proceso para conse-
cuir la mejora continuada de los objeuvos
empresariales. aprovechando las potenciali-
dades de Tos provecdores (Pérez, 2000,

A la hora de considerar ¢l owtsourcing
de una determinada actividad del negocio,
es necesario evaluar los siguienies aspec-
tos: el mvel de competencia de La organiza-
cion en dicha actividad y el nivel de contri
bucion  de la actvidad — al  propasite
estratégico de fa empresa.

Como se observa en el cuadro 1, se pue-
den identificar distintas situaciones en base
a esos dos aspectos. En primer lugar. no son
actividades o externalizar aguellas activida-
des que son criticas respecto a los resulta-
dos del negocio y donde [ organizacion in-
terna tiene un alto nivel de competencia, y
que van a seguir siendo estratégicas. bn se-
sundo lugar. en las actividades claramente
estratégicas respecto al objetivo del negocio

v donde la organizacion no ticne el nivel de
competencia requerido, la empresa puede
optar por la reingenieria de la actividad/pro-
ceso o ncluso por el outsourcing. Mientras
que en tercer lugar, estarian aguellas activi-
dades gue no son criticas en el objetivo fi-
nal del negocio. v que por cllo es aconseja-
ble su externalizacion.

Aungue imcialmente se intento exphicar
la  desintegracion  vertical  principalmente
sobre el ahorro de costes, actualmente se re-
conoce que existen también un conjunto de
factores denominados de cuasi-coste y no-
cosfe, que juegan un importante papel en la
decision de adquirir  servicios  externos
(Coffey y Drolet, 1996). En ¢l cuadro 2, se
recogen los factores que influyen en la de-
cision de externalizacion segun Coe (2000)),

En detimtiva, los factores gue pueden
impulsar a las empresas a aplicar estrate-
sias de owtsowrcing vienen dados por la

CUADRO 1
Situaciones de la empresa frente a la externalizacion
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necesidad de concentrarse en las compe-
lencias esenciales de la orgamzacion. la
obtencion de flexibilidad en la capacidad.
y la reduccion del rniesgo, junto a conside-
raciones de tipo econdomico. organizativo v
técnico. Ademids. estas estrategias pretende
reducir los costes o, al menos contenerlos,
al beneficiarse de la eficiencia que se ob-

ticne del proveedor en la gestnon de los
COSLeS.  Tespecto a4 una gestion  interna
(Coe, 2000, Cross. Earl y Sampler, 1997:
Earl. 1996: Garcia, 1995: Juan. 1995: La-
city ¢f al..1996, Pércs, 20000 Reca, 2000);
Ulrich v Ellison. 1999). Por otro lado. han
sido varios los fenomenos que han encami-
nado a la organizacion hacia la externali-

CUADRO 2

Factores que influyen en la externalizacion

Factores de coste:

* Costes de Transaccicn

Factores de eficiencia en costes pueden motivar la externalizacion de la funcion
de produccion de servicios coando la empresa encuentra menores costes en el
mercado gue por produccion interna. La provision externa Uene menores costes
debido a lus eeonomaas de escala. También las cmpresas pueden buscar servicios
fuera debido a la percepeion de gue los proveedores externos son mads baratos.

Factores de cuasi-coste o factores de Mexibilidad;

= Reduccidn del riesgo

+* Bajafinfrecuente demanda
* Importancia temporal de la demanda

* Concentracion en las compelencias
centrales

Las empresas pueden reducir el riesgo interno asociado a la adaptacion al merca-
do y la covuntura, asi como eliminar las necesidades de inversiones en conceptos
de captacion. formacion y promocion del personal. reduciendo el riesgo asociado
a las inversiones de la empresas.

51 la demanda de algunos servicios es baja o esporddica. la provision interna de
servicios puede Hegar o ser ineficiente y no factible.

La empresa puede optlar por encargar temporalmente a otras empresas la ejecu-
cicgn de determinadas actividades de produccidn debido a faha de capacidad a o/p.
Las empresas pueden elegir adquinr servicios externamente. concentrindose en
las actividades centrales de ln empresa.

Factores de no-coste:

= Escasez de habilidades

» Compradores/Proveedores
dindmicos

« Necesidades de Informacion

» Crecimiento de la complejidad
de la direccion

| = Otros factores

Las empresas pueden externalizar para acceder a conocimiento especializado o
habilidades gque no poseen.

El desarrollo de relaciones entre la empresa cliente v la empresa proveedora de
servicios puede originar incrementos en el volumen y 1a extension de las activida-
des externalizadas.

La creciente necesidad de evaluaciones imternas en un entorno de crecientes regu-
laciones.

El incremento de la complejidad del entomo de los negocios acelera el proceso de
innovacion en productos/procesos aumentando la necesidad de servicios especia-
lizados.

Existen otros factores especificos de la empresa gque pueden influir en los niveles
de externalizacion. Pee.. las empresas pequefias v grandes utilizan de manera me-
nos frecuente la externalizacion que las empresas medianas, o que las funciongs
menos externalizadas corresponde a las funciones estratégicas de la empresa,

Fuente: Adaprsdo de Coe ¢ 200K0).
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zacion de algunas de sus funciones. De
este modo, la innovacion tecnologica, la
globalizacién, la internacionalizacion de
los mercados y una creciente intervencidn
de los poderes piblicos, entre otras causas,
han contribuido al incremento de la exter-
nalizacion (Garcia, 1995; Ferro, 2000). Un
estudio realizado por KPMG Management
Consulting sobre una muestra de los paises
de la zona euro, sefiala como principales
molivos para optar por el outsourcing la
mayor eficacia en costes (24%), la mayor
experiencia (21%), la reduccién de costes
en TI (15%), la mayor concentracién en
las core competences (15%), la falta o es-
casez de recursos (11%), la falta de habili-
dades o experiencia (10%) y la flexibilidad
(6%) (Outsourcing, 1999).

III. EL OUTSOURCING DE LAS
TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION

El outsourcing es una estrategia que estd
siendo adoptada de forma creciente, espe-
cialmente en las actividades relacionadas
con la gestién de la informacién. De hecho,
el outsourcing de los servicios informéticos
es el que mds ha crecido en los ultimos
afios” (Lacity y Willcocks, 1998; McLellan
et al., 1995; Pérez, 2000). Aunque es posi-
ble externalizar todas las actividades que no
forman parte del nicleo central del negocio,
las actividades con mayores posibilidades
de externalizar son aquellas que precisan
del empleo de servicios especializados (Ca-
malefio, 2000). Con frecuencia, las organi-
zaciones son incapaces de atraer o retener
expertos para tecnologias especializadas
(Strassmann, 1998), por lo que parece mas

174

adecuado que un proveedor externo realice
ciertas funciones especificas que no consti-
tuyen las core business de la empresa.

La externalizacion de los sistemas de in-
formacion se plantea como una solucidn
para poder acceder a las economias de es-
cala y conseguir la adecuacion permanente
y continua a las tecnologias. De esta forma,
las empresas pueden concentrar sus esfuer-
zos en los elementos claves del negocio,
mientras que los sistemas de informacion
se convierten en una herramienta al servi-
cio de las estrategias, trasladando al pro-
veedor del servicio la capacidad de gestion
y operacion de esos sistemas de informa-
cion (Quisourcing, 2000)

La importancia del outsourcing informa-
tico se produce al mismo tiempo que se re-
conoce que las TT estin perdiendo su ca-
ricter estratégico, debido a su mayor
disponibilidad y facilidad para copiarlas
(Chen vy Lin, 1998), de manera que es pre-
ferible por parte de las empresas centrarse
en la explotacién y utilizacién de la infor-
macion que en la creacion y disefio de las
aplicaciones informédticas (Grover, Cheon y
Teng, 1994).

El outsourcing de T1 significa que los re-
cursos relacionados con estas tecnologias
van a ser aportados y/o administrados por
un proveedor externo especializado. Suele
ser un servicio disefiado a medida, donde la
empresa de outsourcing puede encargarse
desde la gestion y operacion de los sistemas
informéticos del cliente, el mantenimiento y
mejora de las infraestructuras informaticas,
y el disefio de aplicaciones concretas hasta
la externalizacién de la planificacion y de-
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sarrollo de la totalidad de las TI de la em-
presa (Pérez, 2000). Sin embargo, en la ac-
tualidad, las empresas prefieren realizar un
outsourcing selectivo de parte del sistema
de informacion de la empresa, que permite
minimizar los riesgos asociados a la exter-
nalizacion total y admiten internalizar el
proceso, posteriormente (Arancibia, 1998;
Chamorro, 1999; Lacity et al., 1996).

El outsourcing cuenta con numerosas
ventajas, pero también con inconvenientes.
Entre las primeras se encuentran las venta-
jas relacionadas con el personal informadti-
co, con la esencia del propio negocio, con
los costes y con la tecnologia (Arancibia,
1998; Chamorro, 1999; Grover et al., 1994;
Gupta y Gupta, 1992; Quinn y Hilmer,
1995; Lacity er al., 1996; Loh y Venkatra-
man, 1992). Esta opcién también presenta
ciertos inconvenientes, como aquéllos de-
rivados de la dependencia que genera, de
los costes que supone o de los problemas
de seguridad que puede ocasionar (Earl,
1996; Grover et al, 1994; Quinn y Hilmer,
1995, Meyer, 1994). En el cuadro 3, po-
demos observar de forma mds especifica
cOmo se concretan dichas ventajas e incon-
venientes.

El mayor potencial de crecimiento del
outsourcing de TI se encuentra en el desa-
rrollo ¥ mantenimiento de sistemas y pro-
cesos, y en la gestion de aplicaciones. Asi-
mismo, se espera que el outsourcing de
aplicaciones, y especialmente, de las apli-
caciones basadas en la Web, se convierta
en la proxima gran actividad de las empre-
sas de outsourcing (Arancibia, 1998, Out-
sourcing, 1999),

Estudios Turisticos, n.” 147 (2001)

IV. EL OUTSOURCING DE LAS
TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION EN EL SECTOR
TURISTICO

El turismo es un sector complejo debido
a las diferentes y muiltiples actividades que
lo componen. Esta caracteristica le confiere
un perfil idéneo para la externalizacién de
muchos de sus servicios. Asi, las activida-
des externalizadas en las distintas empresas
que componen el sector son diversas (Gar-
cia, 1999).

En relacidn con las Agencias de Viajes,
al ser un intermediario entre los proveedo-
res de servicios turisticos y los clientes, la
provision de los servicios la realiza la em-
presa de alojamiento o transporte, aunque
se externalizan las funciones relacionadas
con los guias o seguros de viaje.

Respecto a las empresas de transporte
aéreo, suelen externalizarse las funciones
de catering, seguridad-vigilancia, limpieza,
servicios informadticos y servicios de infor-
macion telefénica, entre otros. En el trans-
porte por ferrocarril, las actividades mads
comunes son la restauracion, el servicio de
atencion a bordo (mantas, toallas, detalles
de acogida, etc.), la limpieza, la seguridad
de los pasajeros y los objetos que se trans-
portan, y parcialmente la atencion teleféni-
ca. Mientras que el transporte por carretera,
se externalizan el mantenimiento de los
instrumentos técnicos, la limpieza, la vigi-
lancia, y la seguridad de los vehiculos.

Por iltimo, las empresas de alojamiento

en general, externalizan las actividades re-
lacionadas con el servicio de lavanderia,
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CUADRO 3

Ventajas ¢ Inconvenientes del Qutsourcing de T1

Yentajus relacionadas con:
Persoimal informiditice

Factliti el aoceso ot 2estion espuecializada de las T1

Lar copresa pros e esti enouna posicion mas ventajosa para seleccionar, formar v dirn-
wir ol persomal iformteo,

El clieite acecde a los conociimicntos de espectalistas de alte nivel si e prereneAcin i su
plantilla.

El personal informiitico de la empresa cliente puede concentrarse en trabajos mis especiali
zaclos.

Esencia del propio negocio

Libera a los directivos de linea, al no tener que coordinarse con un gran departamento de 51
simplificando 1o organizacion.
Los informiticos pueden dedicarse a actividades clave de S1

Cosles

Se pueden transformar costes fijos en variables,
La empresa cliente y proveedora pueden aprovecharse de las economias de escala y de al-
cance gue obtiene la segunda.

Tecnologia

El cliente accede a tecnologia punta, sin soponar ¢l riesgo de obsolescencia.

La empresa suministradora tampoco tiene un gran resgo al diversificarlo entre su amplio
rango de clienles,

Los clientes ticnen a su alcance productos y servicios muy especificos.

Inconvenientes relacionados con:

La dependencia que gencra

Dependencia de la empresa cliente respecto de su proveedor, que se ve agravada por la ne-
cesaria coordinacién entre ambos, para comprender en gué consiste el negocio cuyo siste-
ma se Vi a externalizar,

]..[].‘1 Cosles que generi

Supone costes adicionales como costes de renegociacion, o costes de direccion de los con-
tratos,

Costes ocultos, gque surgen al despedir o transfenr persomal, transferencia de heencias por
parte de los vendedores de softwane, ete.

Se pueden originar mayores costes a Vp, debido a gue los equipos e infraestructuras de T1
se acaban pagando, pero los servicios hay que retnibuirlos periddicamente.

Los problemas de segundad

-

Cuando el proveedor atienda a varios competidores directos,

Fuente: Adaptado de Claver, Gonzdlez v Gascd (2000).

los sistemas informdticos, el servicio de
limpieza, y el suministro de mini-bares, te-
léfonos, television y camas (Garcia, 1999).
Mientras que en las actividades de restau-
racion se adoptan soluciones intermedias,
no se externalizan las tareas relacionadas
con las centrales de reservas al considerar-
se un aspecto ligado al marketing de ventas
de habitaciones (Jiménez, 1999). Las prin-
cipales razones que apuntan los hoteleros
para la externalizacion son el ahorro eco-
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nomico y la eficacia economica que permi-
te la especializacion (Jiménez, 1999), ade-
mis en el caso de las grandes cadenas. se
sefalan también razones ligadas a ofrecer
un servicio idéntico y de calidad al cliente
en cualguier hotel (Garcia, 1998). Si nos
centrarmos en la externalizacion de las TI
en las empresas hoteleras, ademds de redu-
cir costes, el owtsourcing ha pasado a ser
un arma competitiva y una férmula para
obtener valor anadido al mejorar los proce-
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sos de €stas empresas, permitiendo gestio-
nar eficientemente los sistemas de informa-
cién y las TI, racionalizar las inversiones y
obtener un mejor control de las operacio-
nes (Olsen y Connolly, 2000).

V. ANALISIS DE LOS FACTORES
DETERMINANTES DEL
OUTSOURCING DE LAS
TECNOLOGIAS DE LA
INFORMACION EN EL SECTOR
HOTELERO

V.1. Variables y escenario de la investi-
gacion

Con el fin de determinar el grado de ex-
ternalizacion de las TI en los diferentes ti-
pos de organizaciones hoteleras, asi como
establecer la relacidn existente entre algu-
nas caracteristicas de los hoteles y sus acti-
vidades de outsourcing, se disei6 al efecto
un cuestionario® integrado por dos bloques
de preguntas: el primero hacia referencia a
la informatizacién de las operaciones del
establecimiento y al nivel de externaliza-
cion existente; en el segundo, se recogia in-
formacién acerca de las caracteristicas del
establecimiento hotelero, tales como la ca-
tegoria del hotel, el tipo de negocio (si se
trata de un hotel de ciudad, playa, montafia
o interior), el nivel de integracién (hotel in-
dependiente, asociado o perteneciente a
una cadena), el nivel de ocupacion, el ta-
maiio del hotel, donde se distinguen tres ti-
pos: hotel pequenio (menos de 150 plazas),
mediano (entre 150 y 300 plazas) y grande
(mds de 300 plazas), y el nivel de informa-
tizacion del mismo (distinguiéndose entre
nivel bajo, medio, alto y muy alto).
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V.2. Aniilisis y resultados

En primer lugar, si analizamos el perso-
nal que estd a cargo de la gestién de la in-
formacion, podemos observar como, segin
la categoria del hotel (tabla 1), son los de |
y 5 estrellas los que utilizan personal inter-
no para la realizacién de la totalidad de es-
tas funciones, aunque podemos apuntar que
por razones distintas, ya que en los hoteles
de 1 estrella, debido a su situacién econd-
mica y a su caricter habitualmente fami-
liar, es frecuente la no contratacién de per-
sonal ajeno al hotel para este tipo de
operaciones. En cambio, en ¢l caso de los
hoteles de 5 estrellas, lo habitual es la in-
corporacion a la organizacion de personal
especifico para la realizacion de las activi-
dades de gestion de la informacion. Este
fenémeno no se presenta en el resto de ca-
tegorias, donde dichas funciones se repar-
ten entre el personal interno y externo, aun-
que en cualquier caso el peso del personal
interno siempre es mayor.

Si atendemos al tipo de negocio (ta-
bla 2), dnicamente es en el caso de los ho-
teles de interior donde la gestién de la in-
formacién es llevada a cabo integramente
por el personal interno, observindose tam-
bién que, en términos generales, el perso-
nal interno tiene un mayor peso que el ex-
terno en las actividades de gestion de la
informacion.

En cuanto al nivel de integracion (ta-
bla 3), sigue teniendo una mayor impor-
tancia el personal interno de los hoteles
en la gestion de la informacién, algo que
queda patente de forma significativa en el
caso de los hoteles independientes, alcan-
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TABLA 1

Gestion de la informacion segiin la categoria del hotel

GESTION DE LA INFORMACION CATEGORIA DEL HOTEL
A CARGO DEL PERSONAL 1 estrella 2 estrellas 3 estrellas 4 estrellas 5 estrellas
Interna del hotel 1005 25, 7% T1.9% 65,4% 100%
Externo del hotel (e 14,3% 28,1% 34,6% e
Fuenie: Elaboracidn propia.
TABLA 2

Gestion de la informacion segiin el tipo de negocio

GESTION DE LA INFORMACION

TIFMO DE NEGOCIO
A CARGO DEL PERSONAL Hotel de cindad | Hotel de playa | Hotel de interior Hotel de montaiia
Interno del hotel £3,3% 61,3% 100% 63,6%
Externo del hotel 16,7% 38, 7% 0% 364%
Fuemte: Elaboracidn propia,
TABLA 3

Gestion de la informacion en relacion al nivel de integracion

GESTION DE LA INFORMACION =, LR ﬂ":';*“““mm T
o ote otel pertenecien

A CARGO DEL PERSONAL independiente asociado a una cadena hotelera

Interno del hotel 59.6% 660, 7% 56,3%

Externo del hotel 10.4% 33.3% 43, 7%

Fuente: Elaboracidn propia.

zando un nivel de eguilibrio mavor en el
caso de los hoteles pertenecientes a una
cadena.

En relacién al nivel de ocupacién (ta-
bla 4), tinicamente en los hoteles con un
nivel inferior al 25% el personal interno el
es que realiza la totalidad de la gestion de
la informacién, no siendo asi en el resto de
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niveles, donde dichas actividades se repar-
ten entre el personal interno y externo al
hotel, confirmindose también la mayor im-
portancia del personal interno en la realiza-
cion de este tipo de actividades.

Por otra parte, en orden a establecer el

poder explicativo de cada una de las varia-
bles estudiadas en relacion al nivel de exter-
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nalizacion de las TI del sector hotelero an-
daluz, se utiliz6 el estadistico de la chi-cua-
drado como medida de asociacidon entre va-
riables (tabla 5), observindose como entre
el nivel de externalizacion y la categoria del
hotel, el nivel de ocupacién y el grado de in-
formatizacion no existen diferencias signifi-
cativas. En cambio, si existen tales diferen-
cias en el caso del tipo de negocio,
diferencias muy significativas con el nivel
de integracion y diferencias altamente signi-
ficativas con el tamafio, de forma que estas
tres variables si permiten explicar el nivel de
outsourcing existente en el sector hotelero.

De este modo, para determinar qué va-
riables son las mis eficientes para discri-

minar entre hoteles que llevan a cabo una
externalizacion de las TI y aquellos que
utilizan a personal interno para ello, se
llevé a cabo un andlisis discriminante con
un procedimiento por etapas, consideran-
do como variable dependiente el nivel de
externalizacién y como variables indepen-
dientes las anteriormente mencionadas.
De acuerdo con los resultados obtenidos
(tabla 6), en un primer paso se incluiria la
variable nivel de integracién, incorporin-
dose posteriormente la variable tipo de ne-
gocio, de forma que son dos de las seis
variables estudiadas las que se constituyen
como discriminadores significativos del
nivel de externalizacion de las T1 por par-
te del sector hotelero.

TABLA 4
Gestion de la informacion en relacion al nivel de ocupacion

GESTION DE LA INFORMACION NIVEL DE OCUPACION
A CARGO DEL PERSONAL 0-25% |25-35% | 35-45% | 45-55% | 55-65% | 65.75% | 75-85% | =85%
Interno del hotel 100% | 66,7% | 78,0% | 90.0% | 80,0% | 67.9% | 70.0% | 81.8%
Externo del hotel 0% | 333% | 25.0% | 100% | 200% | 32.1% | 30.0% | 18.2%
Fuente: Elaboracidn propis. ) ) .
TABLA 5

Resultados del test de la chi-cuadrado entre el nivel de outsourcing y el resto de variables

VARIABLES CHI-CUADRADO DE PEARSON ! SIGNIFICACION
Categoria 5,495 1 0,240
Tipo de negocio 8,929 (3,030
Mivel de integracidn 11,863 (3,03
Mivel de ocupacidn 3,052 () 280
Grado de informatizacidn 3,297 3,348
Tamado 13,381 (0,001

Fuente: Elaboracion propia.
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Por tanto, el nivel de integracion del ho-
tel, esto es, si estd asociado, es indepen-
diente 0 pertenece a una cadena, asi como
el tipo de negocio del que se trate, si es de
ciudad, playa, montafia o interior, consti-
tuirdn variables con la suficiente capacidad
discriminatoria como para poder explicar el
nivel de owtsourcing existente en los esta-
blecimientos hoteleros andaluces, obte-
niéndose un porcentaje de clasificacién del
71,6% que muestra la capacidad predictiva
de la funcidn discriminante.

VI. CONCLUSIONES

El outsourcing ha experimentado un im-
portante proceso de transformacion en los
tltimos anos, pasando de ser un elemento
tictico de reduccion de costes, para tareas
rutinarias y para la contratacién temporal
de personal. a ser un elemento estratégico
en la transformacion del negocio, produ-

ciéndose asimismo un giro desde un our-
sourcing de actividades relacionadas con la
produccién a actividades de servicio basa-
das en el conocimiento. Como consecuen-
cia de este cambio en el concepto de nego-
cio y en la gestion del mismo, el
outsourcing se esti adoptando como una
parte fundamental de la estrategia empresa-
rial, lo que lleva a las organizaciones a cen-
trarse en sus competencias y capacidades
clave, y externalizar aquellas actividades
que no dominan y que son secundarias, y
(ue por tanto pueden ser mejor gestionadas
por empresas especializadas, intentando
maximizar la contribucién de esa actividad
o funcién al resultado global, originando
un mayor valor anadido.

De este modo, la innovacion tecnologi-
ca, la globalizacién, la internacionalizacion
de los mercados y una creciente interven-
cion de los poderes piablicos, entre otras
causas, han contribuido al incremento de la

TABLA 6

Resumen de los resultados del anilisis discriminante por etapas

COEFICIENTES DE LAS FUNCIONES DISCRIMINANTES CANONICAS

Variables independientes Estandarizada No estandarizada
Tipo de negocio 0518 0517

Mivel de integracidn 1,003 1,202

[Constante ) —1,425

COEFICIENTES DE LA FUNCION DE CLASIFICACION

Variahles independientes

Grupa 1: Personal internao

Grupo 1: Personal externo

Tipo de negocio 1,127 1,776
Mivel de integracidn 1,137 2647
(Constante) =1,498 -3,678
Correlacidn candnica Chi-cuadrado Significacidn Porcentaje de clasificacidon
0484 20287 (0,00} T1.6%

Fuente: Elaboracidn propia,
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e e e

externalizacion, estrategia que estd siendo
adoptada de forma creciente y especial-
mente en las actividades relacionadas con
la gestion de la informacién.

Por su parte, la industria del turismo no
ha sido ajena a este proceso de externaliza-
citn de las TI, yva que se trata de un sector
complejo, debido a las diferentes y muilu-
ples actividades que lo componen, lo que le
confiere un perfil idéneo para la externali-
zacion de muchas de sus actividades. En
este sentido, el outsourcing cuenta con nu-
merosas ventajas, aungue también con al-
gunos inconvenientes. Las principales ra-
zones que apuntan los gestores de la
industria hotelera para la externalizacién
son el ahorro econdmico, la reduccion de
costes, el mejor control y la eficacia econd-
mica que permite la especializacién, sefia-
lindose ademis, en el caso de las grandes
cadenas, la posibilidad de ofrecer un servi-
cio idéntico y de calidad al cliente en cual-
quier hotel.

Por otra parte, y a partir del estudio que
se¢ ha llevado a cabo en el sector hotelero
andaluz, se observa como la mayor parte
de las actividades relacionadas con TI son
llevadas a cabo por personal interno de la
organizacion, independientemente de la
consideracion de los criterios de categoria
del hotel, tipo de negocio, nivel de integra-
cion o nivel de ocupacion. Asimismo, entre
las variables con mayor poder explicativo
en relacion al nivel de externalizacion de
las TI. destacan el tipo de negocio v el ni-
vel de integracion como factores con una
importante capacidad discriminatona.

Por altimo, es importante destacar que

Fstudios Turisticos, n.” 147 (2001)

todavia hoy un importante nimero de gran-
des empresas se aferran a un modo de orga-
nizacion tradicional que les impide avanzar
y aprovechar plenamente las ventajas que le
ofrece el outsourcing, por lo que la utiliza-
cion del mismo sigue siendo escasa, a pesar
de que puede, y deberia ser vista, como una
oportunidad, siempre y cuando sea fruto de
un proceso de decision que evalie conve-
nientemente la necesidad del mismo y el
tipo de proveedor mis adecuado.
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