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RESUMEN/ABSTRACT:

La importancia del outsourcing para disminuir la
complejidad de las organizaciones, controlar costes
y mejorar la competitividad de las organizaciones es
innegable. Ademas la necesidad de tener estrategias
claramente definidas y que estén vinculadas con las
estructuras y procesos de gestion es patente. Por
ello el presente trabajo analiza el estado del outsou-
rcing, la definicién de estrategias y las relaciones
ente ambos conceptos en el sector publico espaiiol
y mas concretamente en los servicios municipales.
Para ello se vale de una encuesta contestada por 388
grandes ayuntamientos espaiioles.

The importance of outsourcing in order to make
the organisations less complex, control costs and
improve the competitiveness of the organisations
is irrefutable. Furthermore, it is obvious that clearly
defined strategies are needed and that these must
be linked to management structures and processes.
That is why this paper analyses the state of outsour-
cing, the definition of strategies and how both con-
cepts interact in the Spanish public sector and more
specifically in the local public services. A survey an-
swered by 388 large Spanish town councils was used
for this analysis.

OUTSOURCING, ESTRATEGIA, AYUNTAMIENTOS, ENCUESTA, GESTION PUBLICA
OUTSOURCING, STRATEGY, TOWN COUNCILS, SURVEY, PUBLIC MANAGEMENT

!Este articulo se ha realizado gracias a la financiacién del Vicerrectorado de Investigacion, Desarrollo e Innovacién de la Universidad

de Alicante (GRE- 09-08) y de la Conselleria de Educacién de la GV (GV72011/029).

PALABRAS CLAVE/KEYWORDS:



AUDITORIA Y GESTION DE LOS FONDOS PUBLICOS

34

Abril n° 53 - 2011

1. INTRODUCCION
Desde finales de la década de los 80 (siglo XX), la

gestion en la Administracion Publica se ha visto envuel-
ta en una nueva “filosofia” o conjunto de ideas que se
denominan New Public Management (NPM). El NPM
abarca diferentes tematicas (Hood, 1995), pero se basa
sobre todo en mejorar la eficiencia directiva en el sector
publico, copiando ideas de la empresa privada y orien-
tandolas hacia una mejora del servicio para los ciuda-
danos (Jacobsen, 2005; Mathiasen, 1999; Yamamoto,
2003). En cierto sentido el NPM se ha visto como el
nuevo paradigma que debe reemplazar la administra-
cién burocriatica tipica de muchos entes publicos (Gow
y Dufour, 2000) y para ello necesita nuevas estructurasy
formas de gestion. Entre estas nuevas formas de gestion
se encuentra el outsourcing o externalizacién de servi-
cios.

El outsourcing se ha convertido en los tltimos aflos en
una estrategia clave en el sector privado para disminuir
la complejidad de las organizaciones, controlar costes y
en definitiva mejorar la competitividad. Esta estrategia
afecta a las estructuras de las organizaciones, al determi-
nar que algunas actividades que son propias de una em-
presa pueden realizarse en el exterior, a cambio de pre-
cio acordado, por un proveedor especializado. A pesar
de que existe mucha investigacién acerca del outsour-

cing de actividades en el sector privado, no abunda tanto

su estudio en el sector publico y, mds concretamente, en
la gestion municipal. Por eso en este trabajo nos vamos
a plantear: ;cudl es el estado del outsourcing de servicios
municipales en los mayores ayuntamientos espafioles?

Por otra parte, la investigacion sobre organizaciones
privadas sugiere que un ajuste entre las estrategias, las
estructuras y los procesos puede ser asociada con me-
jores resultados; sin embargo, no existe mucha investi-
gacién al respecto en el sector publico (Andrews, Boy-
ne, Law y Walker, 2009), hace falta mas esfuerzos para
profundizar acerca de las relaciones entre la estrategia y
otras caracteristicas organizacionales en este sector. En
el presente estudio vamos a analizar estas relaciones, en
el caso de los mayores ayuntamientos espaifioles, y para
ello seguiremos el trabajo de Miles y Snow (1978) sobre
modelos de estrategias organizativas. Por este motivo
nos haremos una segunda y una tercera cuestion: ;si-
guen los ayuntamientos espafioles las estrategias plan-
teadas en el modelo de Miles y Snow? y ;existe alguna
relacién entre la posicion estratégica adoptada por los
ayuntamientos y su postura ante el outsourcing?

Para contestar las anteriores preguntas hemos estruc-
turado el articulo en diferentes secciones; tras la intro-
ducciéon pasamos a revisar la literatura sobre outsourcing
y estrategia en las administraciones publicas. Posterior-
mente se explica la metodologia seguida en el trabajo de

campo, en la que justificaremos el uso de una encues-

ta efectuada a los Responsables de Recursos Humanos
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(RRHH) de los ayuntamientos de las mayores ciudades
espailolas. Por altimo se expondran los principales re-

sultados y conclusiones.

2. REVISION DE LA LITERATURA

2.1. Outsourcing en la Gestién Publica

La nocién del NPM demanda por una parte la dis-
minucion y/o rightsizing del tamafio del sector publico,
la adopcién de principios basados en el mercado y la
asuncion de responsabilidades y programas del gobier-
no por parte del sector privado (Bradbury y Waechter,
2009). Por tanto, el outsourcing de servicios entra en las
administraciones publicas de la mano del NPM, el cual
concibe al mismo como una herramienta clave para
conseguir la eficiencia econémica (Helgason y Klares-
kov, 2005). Sin embargo, no son soélo consideraciones
de tipo econdémico sino también politicas las que pro-
mueven en mayor o menor medida el outsourcing, que
se ve claramente favorecido por los gobiernos de corte
neo-liberal (Young, 2007). Ademas diferentes paises del
mundo han abrazado el outsourcing y otras recomen-
daciones del NPM con mayor fervor que otros. De esta
forma mientras que los paises anglosajones han vis-
to nacer y han acogido con entusiasmo tanto al NPM
como al outsourcing - es el ejemplo de Reino Unido,
Australia o Nueva Zelanda - otros paises no han sido
tan proactivos; es el caso de la Europa Continental y por
tanto el caso espaiol. Lo que debe quedar claro es que
muchos de los servicios publicos no son nada especial y
pueden considerarse como cualquier otro negocio (Hel-
gason y Klareskov, 2005), siempre que se cumplan con
los objetivos de tipo social y pablico para los que fueron
concebidos.

Ante una decisién de outsourcing de servicios en la
gestion publica, habria que considerar las siguientes
cuestiones:

Prioridad de las actividades y outsourcing. Los ser-
vicios que no son considerados basicos (core services)
son mas proclives a ser externalizados, por el contra-
rio, las dreas mds complejas y profesionales son mas
dificiles de externalizar, debido al poder que tienen los

trabajadores y a la dificultad de medir y controlar las

especificaciones relacionadas con los servicios (Young,
2007). Por otra parte, la externalizacion de servicios
poco complejos y de baja categoria sélo puede conllevar
escasos beneficios, mientras que los servicios complejos
tienen mas potencial de generar ahorro de costes si son
externalizados (Helgason y Klareskov, 2005). El dilema
esta en que a mayor complejidad de tareas y mayores
ahorros potenciales, mayor riesgo de fracaso en la exter-
nalizacién. Ante estas conclusiones contradictorias cabe
determinar la relacién entre el nivel de externalizacién
de los servicios publicos y la prioridad o importancia
atribuida a los mismos.

Repercusion del outsourcing en la mejora de los
servicios. El outsourcing permite mejorar los servicios,
porque se accede a los conocimientos y capacidades de
proveedores presuntamente especializados en los mis-
mos (Cannadi y Dollery, 2005). Ademas los servicios
mejoran al centrarse las organizaciones en las operacio-
nes clave, y externalizar las menos estratégicas (Brown
y Potoski, 2003); este argumento parte de la idea de que
cualquier organizacién debe saber identificar sus venta-
jas competitivas, enfocarse en ellas y desistir de realizar
actividades para las que no esta especializado, y en las
que no es eficiente. Otro de los argumentos en los que
se sostiene dicha mejora consiste en que el outsourcing
permite una transferencia y corriente de conocimientos
entre los proveedores y los clientes de los servicios ex-
ternalizados (Norton y Blanco, 2009).

Outsourcing y el control de los servicios prestados.
Para conseguir las citadas mejoras es necesario que los
gobiernos y administraciones publicas gestionen y su-
pervisen los servicios externalizados de forma mucho
mas cercana que cuando dichos servicios son presta-
dos internamente (Marvel y Marvel, 2007). Los gesto-
res publicos han de tener unas competencias y capaci-
dades que permitan evaluar la factibilidad del servicio
externo, han de tener capacidad de implementacion
de los proyectos y de evaluacién de los servicios pres-
tados (Bradbury y Waechter, 2009). Muchos proyectos
de outsourcing en la gestion publica han fracasado al
subestimar las necesidades de la gestién publica; se ne-

cesita tiempo para la gestiéon de proveedores (Brown y
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Potoski, 2003). Los organismos publicos pueden ver el
outsourcing como una estrategia para restar compleji-
dad ala gestién publica y en cierta forma, para reducir o
disminuir sus responsabilidades, no siendo conscientes
de que la gestiéon debe cambiar su orientacién, de dirigir
y supervisar a empleados publicos a dirigir y supervisar
proveedores.

Influencia del outsourcing en el control de costes.
El outsourcing permite controlar los costes y ser mas efi-
cientes. Esto se debe a que cuando se procede a externa-
lizar surge la necesidad de controlar de forma sistematica
los servicios recibidos (Helgason y Klareskov, 2005), por
lo que incluso aquellas actividades que no se externali-
zan se someten a andlisis determinando cuanto cuesta
prestar estos servicios internamente y contrastando su
coste con el precio que nos pediria un proveedor exter-
no. De esta forma el outsourcing nos hace replantearnos
lo competitivos que somos respecto del mercado.

El outsourcing, ademas, permite obtener flexibilidad
en la mano de obra (Young, 2007), el cliente de los ser-
vicios no contrata a un trabajador sino los servicios de
una empresa por un tiempo limitado, dicha empresa
sera la que deba preocuparse por las relaciones labores
Y sus costes vinculados. No obstante, muchos contratos
de outsourcing son a largo plazo. Esta es una interesante
paradoja, ya que tedricamente el outsourcing convierte
costes fijos (los asociados por ejemplo a trabajadores en
plantilla de las administraciones publicas, o los relacio-
nados a los equipos e infraestructuras necesarias para
prestar servicios publicos) en costes variables (el pago
mensual al proveedor de outsourcing). Pero lo cierto es
que la mayoria de contratos de outsourcing en la gestion
publica suelen ser a largo plazo, por lo que la tan bus-
cada flexibilidad en la gestion y sus ahorros de costes
asociados no dejan de ser un mito.

Influencia del outsourcing en la imagen de la ges-
tion publica ante el ciudadano. Las organizaciones
publicas son percibidas como ineficientes y burocraticas
la mayoria de las veces, por lo que promover ideas re-
lacionadas con el outsourcing, especialmente en épocas
de elecciones o de crisis econdmicas, para demostrar su

deseos de hacer cambios politicos en esta area (Bensghir

y Tekneci, 2008) puede estar bien visto. Sin embargo,
el outsourcing también puede tener efectos negativos en
la imagen de las administraciones publicas por los si-
guientes motivos:

* Aumenta la distancia entre gobierno y ciudada-
nos (Norton y Blanco, 2009). Muchos ciudada-
nos pueden percibir que mediante el outsou-
rcing el estado se separa cada vez mds de ellos
al interponerse entre ambos la empresa privada
que presta los servicios externalizados.

* Politizacion en la prestacion de servicios: los po-
liticos han intervenido en demasiadas ocasiones
en la contratacién con proveedores privados,
habiendo no pocos casos de corrupcion y favo-
ritismos a la hora de otorgar los contratos publi-
cos (Fernandez, 2007).

* El Estado se vacia de contenido: en ultimo ex-
tremo, si las administraciones publicas intentan
externalizar cualquier servicio publico, existe el
riesgo de que el Estado quede vacio de conte-
nido, y su rol se limite a encomendar a los pro-
veedores que compitan para dar los servicios
publicos (Norton y Blanco, 2009).

2.2. Estrategia en la Gestion Publica

En la década de los ochenta, todavia se podia con-
siderar la planificacion estratégica como algo poco ha-
bitual en las administraciones publicas. Sin embargo,
a mediados de la década de los 90 los planteamientos
estratégicos en el sector publico y, concretamente, en las
administraciones locales, dejan de ser una opcion para
convertirse en una necesidad (Bolton y Leach, 2002), ya
que tanto las restricciones financieras como los requeri-
mientos de mejorar la eficiencia imponen la necesidad
de herramientas que les sirvieran para orientarse en un
entorno, cuanto menos, incierto. Por tanto, se puede
afirmar que las técnicas de panificacién y direccién
estratégica entran de lleno en el sector publico en los
ultimos veinte afios (Poister y Streib, 2005). Tanto los
académicos como los directivos del sector privado han
demostrado un gran interés en este periodo en determi-

nar cémo el uso de herramientas de direccion estratégi-
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ca podria mejorar los resultados empresariales, y éste ha
sido también el caso en la gestion publica, siendo el area
de las administraciones locales la que mas atencién ha
recibido al respecto por parte de la literatura.

De entre los modelos de gestion estratégica, el de Mi-
les y Snow (1978) ha sido uno de los mas usados en el
estudio del sector publico. Dicho modelo define una ti-
pologia de estrategias organizativas que contiene cuatro
tipos ideales: Prospectores, Defensores, Analizadores y
Reactores.

Prospectores: son organizaciones vanguardistas, que
casi continuamente buscan oportunidades en el merca-
do y que experimentan con potenciales respuestas a las
tendencias emergentes del mismo. Son habitualmente
pioneras en nuevos productos y/o nuevos clientes.

Defensores: son organizaciones tradicionales, que
tienen una visién conservadora del desarrollo de nuevos
productos. Tipicamente compiten en precio y calidad
mads que con nuevos productos o mercados, y dedican
atencién sobre todo a mejorar la eficiencia de sus ope-
raciones existentes.

Analizadores: representan una categoria intermedia
entre prospectores y defensores.

Reactores: son organizaciones sin una estrategia cla-
ramente definida, en las que los directivos a pesar de
percibir altos niveles de incertidumbre ambiental no tie-
nen una estrategia consistente para responder a la mis-
ma. Un reactor casi nunca hace ajustes de ningin tipo
hasta que se ve forzado a ello por presiones del entorno.

Muchos autores, como Conant, Mokwa y Varadata-
jan (1990) critican los modelos que clasifican las estra-
tegias en tipologias estancas, ya que cada organizacion
no sigue solamente un tipo de estrategia; al contrario, es
normal encontrar estrategias hibridas. Este es el caso de
las organizaciones publicas, ya que deben satisfacer un
amplio rango de objetivos, que compiten entre si y son
observados por distintos tipos de afectados (ciudada-
nos, politicos, medios de comunicacion, usuarios, regu-
ladores, etc.) (Andrews, Boyne, Law y Walker, 2009). Es

por tanto mejor pensar que las categorias de estrategias

! http://www.lawebmunicipal.com

no son estancas, sino que hay un continuum entre unas
y otras. Esto implicaria que la categoria de los analiza-
dores es redundante, ya que es la mezcla de dos catego-

rias (prospectores y defensores).
3. METODOLOGIA DEL ESTUDIO

Basandonos en la creencia de que los mayores ayun-
tamientos aplican mas técnicas de direccién estratégica,
como el outsourcing (Agranoff y McGuire, 2003; Ber-
man, 1996; Boje y Whetten, 1981; Poister y Streib, 2005),
decidimos enviar un cuestionario a los ayuntamientos
de las mayores ciudades espaiiolas, teniendo en cuenta
como indice del tamarfio del ayuntamiento el niimero de
habitantes. Para ello nos hemos servido de la base de
datos denominada La Web Municipal'. Aunque buscar
multiples fuentes de informacion en cada ayuntamiento
podria haber sido interesante para proveer una pers-
pectiva mds variada en los resultados, decidimos pasar
la encuesta so6lo al Responsable de RRHH, ya que con
un solo informante se podria obtener mejores ratios de
respuesta. Ademas el responsable de RRHH posee una
visién genérica de las organizaciones en las que trabaja y
un amplio conocimiento sobre la estrategia organizativa
(Kulik y Perry, 2008), por lo que juzgamos que es un
buen candidato para contestar el cuestionario.

El cuestionario se elabord en base a la literatura so-
bre estrategia en ayuntamientos y fue revisado por tres
expertos en direccion de administraciones locales. Pos-
teriormente fue colgado en una pagina Web y se envid a
los diferentes ayuntamientos una carta postal a la aten-
cidn del responsable de RRHH, haciéndoles saber nues-
tro interés en que cumplimentara el cuestionario cuyo
link estaba incluido en dicha carta. A continuacion se
hizo un seguimiento telefénico, o que nos permitié ac-
ceder al e-mail, y/o al teléfono del responsable de RRHH
o0 del ayuntamiento y se hizo un segundo llamamiento
mediante e-mail. Por ltimo se hizo un llamamiento te-
lefonico para incrementar la respuesta. Aunque el cues-
tionario total consta de 17 cuestiones, solo 5 se analizan

en este trabajo.
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Hemos obtenido 388 respuestas de 1000 ayuntamien-
tos encuestados, lo que significa un ratio de respuesta
del 38.8% (error muestral 3.8%). La tabla 1 muestra las
especificaciones técnicas del estudio. Cabe destacar que
el namero de respuestas es superior o similar a otras
investigaciones realizadas en administraciones locales
(Enticott y Walker, 2008; Proeller, 2007; Sebaa, Walla-

Tabla 1: Especificaciones Técnicas del Estudio

ce y Cornelius, 2009). Los ayuntamientos que han con-
testado la encuesta son representativos de la poblacién
total en cuanto a tamafo (medido éste por numero de
habitantes) y en cuanto a distribucidn territorial, ya que
todas la comunidades auténomas estan representadas

en la muestra?.

Ambito
Poblacion
Tamaifo Muestral
Error muestral
Fecha Encuesta

Espafia

1000 mayores Ayuntamientos (por poblacion)
388 (38,8%)

3.8%

Julio 2009-Marzo 2010

La tabla 2 muestra las medidas de las variables mas
importantes utilizadas en el estudio y su nivel de fiabi-
lidad. Habria que senalar que las actividades identifica-

das en cada ayuntamiento atiende a aquéllas que suelen

Tabla 2: Medidas de las variables y Fiabilidad

existir en la mayoria de ellos, como han detectado los
autores a través de su experiencia en consultoria e inves-

tigacion en administraciones locales.

Constructor Fuente

Fiabilidad
(o de Cronbach)

Escala de Medida

Importancia Actividades

: Elaboracion Propia 15 items, escala likert de 1-7 0.934
Ayutamiento
Outsourcing Actividades ; _ :
. Elaboracion Propia 15 items, escala likert de 1-7 0.909
Ayuntamiento
Brown y Potoski (20083); Murria,
Opinion sobre Outsourcing Rentell y Geere (2008) y elabo- 6 items, escala likert de 1-7 0.857
racion propia
Perfil Estratégico Andrews, Boyne y Walker (2006); .
) Boyne and Walker (2004) y ela- 11 items, escala likert de1-7 0.762
Ayuntamiento boracion propia
4. RESULTADOS
4.1. Caracteristicas de los Ayuntamientos y de los Encuestados
Tabla 3: Tamanho de los Ayuntamientos
Media Mediana Moda Maximo Minimo
N. habitantes municipio 41579 16102 6434 566447 6434
Presupuesto (€) ayuntamiento 93082000 15500000 7000000 900000000 5200000
N.trabajadores ayuntamiento 381 190 200 5300 13

38

? Para determinar la posible diferencia de medias de la muestra por tamano (n° de habitantes) se utilizo el test de la t de Student (valor de la t=
0.838, significacion = 0.402). Para determinar la independencia entre la Comunidad Auténoma y el nivel de respuesta se us6 el test de la Chi-
cuadrado (valor de la Chi-cuadrado = 13.842 y significacién = 0.610).
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La tabla 3 ratifica que los ayuntamientos que han
contestado la encuesta tienen un gran tamaro, ya que
puede apreciarse que la media de habitantes supera los
40.000, y que son organizaciones con un presupuesto
anual medio de mas de 93 millones de euros y un nu-
mero de trabajadores de casi 400 de media.

Por lo que respecta a los encuestados (figura 1), ya que
la encuesta se dirigia al responsable de RRHH de las cor-
poraciones municipales, vemos que un porcentaje alto
de respuesta venia de dichos puestos (42%), pero tam-
bién encontramos a encuestados que se identifican sélo
como técnicos (24%) o administrativos de RRHH (11%).
Sin duda la respuesta estd en que se trata de los ayunta-
mientos mas pequefios en los que las tareas relacionadas
con RRHH las desempena una persona que a pesar de
su puesto y responsabilidades, no se considera dentro de
la categoria de “jefe”. Ademas en un 8% de las ocasiones
fueron politicos (alcalde, teniente de alcalde, secretaria

de la alcaldia) los que contestaron a la encuesta.

Figura 1: Perfil del encuestado

Puesto

Otro; 52; 15%
Politico; 28; 8%

Respon RRHH; o~ \ B

Vemos como los encuestados son mayoritariamen-
te hombres, aunque con una desigualdad no excesiva
(56% hombres, frente al 44% mujeres) y como su rango
de edad oscila de forma mayoritaria entre los 40 y 49
afios. Por otra parte una mayoria de encuestados se ubi-
ca en el grupo A (78%); este grupo esta compuesto por
los trabajadores que requieren para su puesto formacién
universitaria. Son muchos menos los que se ubican en el
grupo C, personal administrativo que no tiene el requi-
sito de dicha formacién. Aunque un 40% de encuestados
no tiene una antigiiedad muy elevada, ya que lleva hasta
5 afios en el puesto, la media de antigiiedad en el puesto
es de 10 afios. Creemos que con todas estas caracteristi-
cas sobre el perfil del encuestado, podemos afirmar que
el mismo retne los requisitos exigibles de formacidn,
antigliedad, jerarquia y cargo que le validan para poder

contestar a las preguntas de nuestra encuesta.

Edad

40-49; 150; 44% 50-60; 82; 24%

Mas de 60; 8, 2%

142; 42% Hasta 29; 18, 5%
Admi. RRHH; 26; 11% 30-39; 84; 25%
Técnico RRHH; 80; 24%
Sexo Categoria
Mujer, 158; 44% Grupo C, 74; 22%
Hombre; 198; 56%
Grupo A; 258; 78%
Antigledad

Mas de 20 aios; 58; 17%

16-20 anos; 34; 10%

11-15 afos; 40; 12%

6-10 anos; 70; 21%
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4.2, Outsourcing

Tabla 4: Servicios de los ayuntamientos, prioridad y outsourcing

Prioridad Outsourcing

Servicios Ayuntamiento Media Mediana Moda Media Mediana ~ Moda
Limpieza, parques y basura 5.54 6 6 4.96 6 7
Cultura 5.36 5 5 3.09 3 5
Seguridad ciudadana 5.32 5 6 1.70 1 1

Deportes 5.31 5 6 3.38 4 4
Comercio, fomento y empleo 5.27 5 6 2.67 3 1

Urbanismo y vivienda 5.22 5 5 2.60 2 2
Programas Tercera Edad 5.16 5 6 2.89 3 2
Colectivos desfavorecidos 5.09 5 6 2.75 2.5 2
Juventud 4.91 5 5 2.79 3 2
Turismo y promocion 4.80 5 5 2.84 3 1

Calidad medioambiental 4.74 5 5 3.35 4 5
Mantenimiento instalaciones 4.68 5 5 3.90 4 5
Revitalizacion casco antiguo 4.49 5 5 2.77 2 0
Sanidad 411 4 4 2.47 2 0
Transporte Publico 4.10 4 4 3.41 3 0

En la tabla 4 aparece la importancia o prioridad que
cada ayuntamiento le concede a sus distintos servicios y
el grado en que los mismos son subcontratados. Lo pri-
mero a destacar es que los distintos ayuntamientos ofre-
cen bastante importancia a todas las dreas sefialadas, ya
que todas ellas estan valoradas por encima de la media
de la escala de likert, ademads no existe una gran diferen-
cia entre las dreas mas valoradas y las menos valoradas;
en definitiva, todos los servicios tienen en general una
gran importancia.

Sin embargo, la misma tabla también refleja, en las
ultimas columnas, un bajo nivel de outsourcing, ya que
incluso el servicio més externalizado, como es el de lim-
pieza, parques y basura, recibe una puntuacién media
de subcontratacion de 4.96, apenas por encima del valor
medio de la escala de likert que es 4. Ademads el resto de
servicios son externalizados en un grado aiin mas bajo.
Mencién aparte merece el area de seguridad ciudadana
que cémo es logico, se realiza con efectivos del propio
ayuntamiento ya que es una labor que mayoritariamen-

te recae por ley en funcionarios publicos.

A continuacién tratamos de ver si existe una relacion
positiva o negativa entre la importancia otorgada por
los ayuntamientos a los diferentes servicios y el nivel de
externalizacion de los mismos. Para ello hemos realiza-
do un analisis de correlaciones y hemos reforzado las
conclusiones con un analisis de diferencia de medias.

Se observan muchas correlaciones positivas y mu-
chas de ellas significativas entre la importancia otorgada
a los diferentes servicios de un ayuntamiento y su nivel
de outsourcing. Ademas con la prueba T de Student, o
con la prueba no paramétrica U de Mann-Whitnney,
usada cuando no hay homocedasticidad en las varia-
bles, se vuelve a reforzar esta conclusion, es decir, a me-
dida que el ayuntamiento le concede mas prioridad o
importancia a las actividades, mas se subcontratan los
servicios relacionados con dicha actividad. La tnica
actividad que tiene un signo totalmente opuesto a las
demas es la de seguridad ciudadana, antes mencionada,
en la que la correlacion ente la importancia concedida a
esta area por los distintos ayuntamientos y el grado de

subcontratacion es negativa.
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Se comprueba ademds como existe una relacion en-
tre el tamano de los ayuntamientos (medido por el nd-
mero de habitantes del municipio, su presupuesto y su
nimero de trabajadores) y la propension a externalizar
las actividades. Los ayuntamientos que mas externali-
zan se corresponden con aquéllos de mas tamarfio, con
mas habitantes, mas presupuesto y mas trabajadores’.

En cuanto a la opinién que los ayuntamientos tienen
respecto del outsourcing (tabla 5), se destaca el que con-
tribuye a un mejor servicio a los ciudadanos y que los
servicios externalizados estan bien controlados por los

ayuntamientos, siendo también relevante, aunque no

Tabla 5: Opinidn respecto del outsourcing

con el mismo interés, el hecho de que la subcontrataciéon
permite reducir costes. Los ayuntamientos en general
no creen que tengan una gran cantidad de servicios sub-
contratados con otras empresas, ni que tampoco el he-
cho de aumentar la externalizacién permitiera mejorar
aun mas los servicios. Se detecta en general una postura
bastante conservadora frente al outsourcing en los ayun-
tamientos encuestados, ya que como se puede ver por
la media, mediana y moda de los items consultados, en
general sus opiniones no son excesivamente entusiastas

respecto del outsourcing.

Opinion sobre Outsourcing Media |Mediana | Moda
Los servicios que se han subcontratado permiten prestar un mejor servicio al ciudadano  4.37 5 7
Los servicios que se han subcontratado estan bien controlados por parte del ayunta- 404 4 5
miento '
Los servicios que se han subcontratado permiten reducir costes 3.96 4 6
El nivel de servicios subcontratados permiten que mantengamos una buena imagen ante 3.94 4 4
el ciudadano '
Aumentar el nivel de servicios prestados permititria mejorar los servicios al ciudadano 3.70 4 4
Tenemos un elevado numero de servicios subcontratados con empresas 3.44 4 3
4.3. Posicionamiento estratégico
Tabla 6: Posicionamiento estratégico de los ayuntamientos

Media | Mediana | Moda
Se busca que los servicios lleguen al mayor numero de ciudadanos 5.763 6 7
Se busca que los servicios lleguen a las minorias sociales 5.213 5 6
Ofrecer nuevos servicios a los ciudadanos existentes es una maxima 4.736 5 5
Los servicios que ofrecemos se centran en las areas tradicionales 4.694 5 5
Se busca utilizar los recursos internos para la prestacion de servicios 4.685 5 5
Las presiones externas son las que mas condicionan los servicios que se ofrecen 4.638 5 5
Ofrecer servicios existentes a nuevos usuarios es un maxima 4.589 5 4
La reduccion de costes de los servicios es esencial a la hora de prestarlos 4.473 4 4
Los servicios que ofrecemos estan a la vanguardia de los ayuntamientos mas innova- 3.869 4 4
dores )
Se busca la implicacion del sector privado para la prestacion de los servicios 3.745 4 3
Existe una buena planificacién estratégica tanto a corto como a largo plazo 3.366 3 5

* Se pueden solicitar a los autores las tablas con los valores estadisticos que conducen a los anteriores resultados.
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En cuanto al perfil estratégico de los ayuntamientos

(tabla 6), observamos como entre sus caracteristicas
mds acusadas estan la preocupacion por alcanzar obje-
tivos cualitativos, y que sus servicios lleguen al mayor
nimero de usuarios posibles, sin por ello menospreciar
la diversidad y el respeto a las necesidades de las mi-
norias sociales. Ademds los ayuntamientos persiguen
la novedad en los servicios que ofrecen, tratando a su
vez de no descuidar las dreas tradicionales. En cuanto
a su posicion frente al outsoucing, buscan sobre todo
el uso de sus recursos internos mas que la implicacién
del sector privado en la prestacion de los servicios. Los
ayuntamientos en general reconocen no tener una bue-
na planificacion estratégica a corto ni largo plazo, y asi
mismo, no ser muy vanguardistas.

A continuacién se ha realizado un analisis factorial
de Componentes Principales, con la informacion de los
items relativos a la postura estratégica de los ayunta-
mientos. El objetivo de este anilisis factorial es reducir
la informacién ofrecida por las variables originales en
una serie de factores o constructos que subyacen a dicha
informacion, y con un nimero menor que las variables
originales. De esta forma cada factor se puede conside-
rar una combinacién de varias variables originales. Al
resaltar los factores que subyacen en cada grupo se trata

de obviar la informacién de menor importancia o re-

dundante. Hemos comprobado que dicho andlisis fac-
torial es pertinente®.

El primer factor se identifica basicamente con las ca-
racteristicas propias de la estrategia Prospectiva, asi que
lo denominamos al mismo estrategia prospectiva. Los
ayuntamientos que se asimilan a esta estrategia buscan
ofrecer mds servicios vanguardistas, ademas tratan de
diversificar sus servicios y sus mercados (nuevos servi-
cios a usuarios existentes y servicios existentes a nue-
vos usuarios); igualmente persiguen una estrategia que
atienda tanto a una gran cantidad de usuarios como a
las minorias y son los ayuntamientos que mas planifican
su estrategia tanto a corto como a largo plazo.

El segundo factor se identifica con la estrategia de-
fensiva, que sobre todo busca continuar ofreciendo los
servicios tradicionales y obtener rendimiento de sus re-
cursos internos. Tanto en este factor como en el anterior
contribuye con casi igual grado de participacién el item
referente a la reduccidn de costes, por lo que al no poder
identificarse con ningtn factor en solitario se descarta
su interpretacion.

Por tltimo, el tercer factor se identifica claramente con
la estrategia reactiva, la propia de las organizaciones que
sélo actiian impulsadas por las presiones externas y que,
en este caso, busca mas la implicacién del sector privado en

la prestacion de los servicios tipicos de los ayuntamientos.

* Las tablas correspondientes al andlisis factorial no se han incluido para agilizar la lectura, pero pueden solicitarse a los autores.
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4.4. Outsourcing y Posicionamiento Estratégico

A continuacién vamos a determinar qué ayunta-
mientos valoran mds los diferentes servicios prestados
por los mismos, para ver si existe una relacién entre el
grado de importancia y el perfil estratégico; posterior-
mente determinaremos la posible relacion entre el perfil
estratégico y el grado de outsourcing®. La estrategia pros-
pectiva esta correlacionada positivamente con la impor-
tancia otorgada a todas las funciones del ayuntamiento,

la diferencia de medias es también significativa, es decir,

Tabla 7: Outsourcing y Posicionamiento Estratégico

los ayuntamientos que consideran mas importante cada
funcién se identifican mas con la estrategia prospectiva.
También los ayuntamientos identificados con la estrate-
gia defensiva le otorgan gran importancia a la mayoria
de actividades del ayuntamiento (excepto para el caso
de las actividades de trasporte publico y de revitaliza-
cion del caso antiguo). Sin embargo los ayuntamientos
que se aproximan mds a una estrategia reactiva son los
que menos importancia le dan a muchas de las funcio-

nes del ayuntamiento.

Levene
Factores Grado Outsourcing Mean F Sign. -ll\—/Iz(asr:rl:ci/?/mir?e;J Sign.
Estrategia Preactiva E’;‘;‘;‘J‘s nngii: ?6.2;5% 1458  0.228 4.760 0.000
Estrategia Defensiva E’;‘g;‘;s rr::gii: 6%09814 10.969 0.001 14020 0.092
Estrategia Reactiva Eg‘s;j r’::gii: ?6.1 16703 3114 0078 3.181 0.002

En la tabla 7 se comprueba como los ayuntamientos
que mas se acercan a las posturas proactivas y reactivas
externalizan mds que aquéllos que no se acercan a di-
chas posturas, por el contrario los ayuntamientos que
mas se acercan a la postura defensiva externalizan por

debajo de la media.

5. CONCLUSIONES

La encuesta realizada a los mayores ayuntamientos
espafioles revela el escaso grado de outsourcing de los
servicios municipales, siendo el servicio de limpieza,
parques y basura el mas externalizado y el de seguridad
ciudadana en el que menos se busca la participacion de
empresas externas. Incluso en las actividades mas exter-
nalizadas se confia s6lo de forma parcial en la colabora-
cién de servicios externos, es decir, los ayuntamientos
optan por un outsourcing parcial o selectivo, desdefian-
do la practica del outsourcing total o outsourcing extre-
mo (Bradbury y Waechter, 2009). Se observa, ademas,

que existe una relacién positiva entre la importancia

que cada ayuntamiento otorga a las distintas activida-
des y el grado de outsourcing, es decir, cuando mas im-
portante se considera una actividad mas se recurre a la
colaboraciéon con empresas externas (excepto en la an-
teriormente citada actividad de seguridad ciudadana).
Son, por otra parte, los ayuntamientos de mayor tamaiio
(con mayor numero de habitantes, mayor presupuesto
y mayor nimero de empleados) los que mas recurren
a servicios de empresas externas. Esto nos lleva a pen-
sar que el outsourcing es en los ayuntamientos espano-
les un complemento que persigue mejorar los servicios
prestados, y que las corporaciones locales no recurren
al mismo por falta de recursos internos, sino para com-
plementar sus propias capacidades. Las opiniones de los
ayuntamientos muestran que el outsourcing puede con-
tribuir a dar un mejor servicio al ciudadano y que no es
una estrategia que sirva sobre todo para controlar cos-
tes, coincidiendo con los resultados de anteriores estu-
dios (Norton y Blanco, 2009). En cualquier caso, pode-

mos decir que en término medio se observa una postura

® Para ello hemos utilizado analisis de correlaciones y test de diferencia de medias.
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bastante conservadora en los ayuntamientos hacia la
externalizacion. Esta postura conservadora puede res-
ponder a los modelos culturales tipicos de nuestro pais
y propios incluso de toda la Europa continental (Helga-
son y Klarescov, 2005).

En cuanto al perfil estratégico de los ayuntamientos,
observamos como entre sus caracteristicas mas acusa-
das estan la preocupacion por alcanzar objetivos cuali-
tativos, y que sus servicios lleguen al mayor nimero de
usuarios posibles, sin por ello menospreciar la diversi-
dad y el respeto a las necesidades de las minorias socia-
les. Ademas los ayuntamientos persiguen la novedad en
los servicios que ofrecen, tratando a su vez de no des-
cuidar las areas tradicionales. En cuanto a su posicién
frente al outsourcing, se refrenda que los ayuntamientos
buscan sobre todo el uso de sus recursos internos y no
la implicacion del sector privado en la prestacion de los
servicios. Los ayuntamientos en general reconocen no
tener una buena planificacion estratégica a corto ni lar-
go plazo, y asi mismo, no ser muy vanguardistas.

La utilizacién de un andlisis factorial nos ha permi-
tido identificar tres perfiles estratégicos diferenciados
en los ayuntamientos encuestados, al igual que en el
trabajo de Andrews, Boyne, Law y Walker (2009), que
coinciden con los perfiles que Miles y Snow (1978) de-
nominan estrategia prospectiva, defensiva y reactiva.
La estrategia prospectiva y defensiva son las que mas

importancia atribuyen en general a los distintos servi-

cios del ayuntamiento, mientras que la reactiva los con-
sideran menos importantes. Al relacionar estos perfiles
estratégicos con las posiciones de los ayuntamientos
frente al outsourcing se detecta como los ayuntamientos
que mas externalizan, mas se identifican con la estrate-
gia prospectiva o con la reactiva, mientras que los que
menos lo hacen se identifican mas con la defensiva. La
explicacion puede residir en que la estrategia defensiva
es mas conservadora y por ello quizad considere menos
el outsourcing como una opcién para ofrecer o mejorar
sus servicios. Los ayuntamientos reactivos recurren al
outsourcing, quiza porque al no otorgarle tanta impor-
tancia a los servicios pretenden reducir sus responsa-
bilidades al respecto, mientras que los prospectivos los
consideran muy importantes y pueden ver al outsour-
cing, como anteriormente hemos apuntado, como una
forma de complementar y mejorar sus servicios.

A pesar de las investigaciones realizadas sobre el
outsourcing en el sector publico, todavia queda mucho
por estudiar. En nuestro andlisis nos hemos centrado
en las interconexiones entre estrategia organizativa y
outsourcing en el sector publico, cuestiéon que hasta aho-
ra no habiamos visto desarrollada. En cualquier caso,
la literatura sobre outsourcing en el sector publico tiene
que dar todavia guias claras acerca de qué servicios son

importantes candidatos para la externalizacién y cémo

la contratacion de servicios debe ser efectivamente diri-
gida (Young, 2007).
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