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1. Antecedentes

Latransicién empresarid haciala era de la informacion esté acelerando la virtudizacion de las
empresas que, en sus diferentes formas, implica también la externaizacion de aguellas areas
gue lacompafiia no considera claves para € negocio. Pardeamente, nos encontramos con un
entorno cada vez més competitivo delimitado por € desarrollo de una serie de factores como
e cambio tecnoldgico, la globalizacion de la actividad, la desregulacion de los
mer cados, la fragmentacion de la demanda, etc..

Ante edta Stuacion, las empresas 2 ven en la necesdad de encontrar férmulas de
especidizaciony “expertise”. Pero no sempre pueden especializar se en todas las éareas,
por lo que en agunas ocasiones requieren de soluciones de externdizacion o outsourcing
adecuadas a cada uno de los casos.

En este contexto, € IRCO (International Research Center on Organizations), centro de
Investigacion ddl IESE sobre € cambio en la Organizacion y € Liderazgo y  Accenture,
organizacion lider mundid en consultoria de gestion y tecnologias de la informacion, han
decidido aunar su experiencia y conocimiento para la daboracion de este informe sobre la
situacion actual y tendencias de futuro del outsourcing de funciones de RRHH en Espaiia.

1.1. Objetivos

Egte informe tiene un triple objetivo:

- Conocer € estado de la cuestion del outsourcing en general, y del outsourcing de
RRHH en particular y las posibilidades que ofrece.

- Descubrir y andizar laopinion de los profesionales de la dtadireccion de las
empresas espafiolas acercadel outsourcing de RRHH como realidad actual y de
futuro.

- Andizar laspracticas y tendencias mas habitudesen d outsourcing de RRHH.

1.2. Metodologia

Para la e@oracion de este informe, se ha redizado un trabgo de investigacion de referencias
bibliogréficas y un trabgjo de campo. Este trabgjo de campo ha consistido en laredizacion de
un cuestionario-encuesta dirigido alos Directores Generdes (y, en su defecto, alos Directores
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de RRHH) de empresas espaiiolas pertenecientes a distintos sectores. La muestra resultante
ha sdo finamente de 154 empresas, didtribuidas en cinco sectores: (i) Industria, Servicios 'y
Consumo (“Products’); (i) Electricidad, Agua, Gas...("Resources’), (iii) Gobierno y
Adminigtraciones Publicas (“Gobierno”), (iv)Alta Tecnologia y Tedecomunicaciones y (V)
Sector Financiero.

Las conclusiones extraidas del andisis de las fuentes mencionadas se han matizado mediante la
colaboracion de expertos a través de la redlizacion de entrevigtas individuales y de un Focus
Group.*

1.3. Estructura dd Informe

El informe se inidia con la definicidn de outsourcing y sus tipos. Con posterioridad se
profundizaen @ outsourcing de RRHH, las funciones en las que més s utiliza 'y gemplos
practicos dd mismo (epigrafe 3). Continta con una reflexion sobre las précticas y tendencias
end outsourcing de RRHH, y a la vida de los resultados de una encuesta dirigida a
empresas espafiolas (epigrafe 4), andiza las ventgias y riesgos dd  outsourcing de RRHH y
finaliza con una serie de conclusiones.

Por dltimo, € informe incluye un anexo con las principaes conclusiones de Focus Group.

'Al final del documento se hace referenciaalos participantes en las entrevistasy en el Focus Group de
expertos.
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2. ¢Quées el Outsourcing?

2.1. Definicién de outsourcing

Podemos definir & outsourcing como “la incorporacion a la empresa de aquellas
competencias que no ha escogido como centrales o nucleares mediante la colaboracion
con otra empresa’ . Adl, d outsourcing puede aplicarse a todo proceso o funcién de
Negocio que no sea estratégico para una empresa’y que, consecuentemente, no debe ocupar
tiempo de gestion por parte de la direccidn.

Entendemos por competencias centrales o nucleares (“core competencies’) agudlas que
definen la razon de ser de la compafiia y que hacen que se diferencie de la competencia,
mientras que las no nucleares son las que sirven como soporte para € negocio. El cuadro
sguiente define las principales caracterigticas del outsourcing:

Caracteristicas del Outsourcing

= El acuerdo de outsourcing es un contrato de colabor acion.

= H outsourcing es una herramienta de gestion. El Cuadro Nr.1 muestra cémo las empresas que
hacen outsour cing pueden transformar el funcionamiento de su negocio dedicando més tiempo 'y
recursos a aspectos estratégicos y menos a los aspectos administrativos.

= Houtsourcer desarrollasu “core business’ en las funciones que ha adquirido de la empresa que
acomete el proceso de outsourcing. De esta forma, la empresa cliente dispone de un “ expertise”
que mejora el servicio ofrecido por la organizacion.

= El mismo volumen de negocio pasa a ser gestionado por menos personas, con lo que la empresa
cliente gana en flexibilidad y en capacidad y recur sos para dedicarse a asuntos relacionados con
el “ core business’ de su organizacion.

= Durante el proceso de outsourcing se tienen que convenir una serie de estandares de calidad y
niveles de servicio entrela empresa clientey e outsourcer.

= H outsourcing permite a las compafilas potenciar sus recursos para afianzar su ventgja
competitiva.
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Asp.
Estratégicos

Asp. Tacticos

Sin Outsourcing

— 10%—

— 30%—

—— 60%—

o>

Asp. Tacticos

Asp. Estratégicos

Con Outsourcing

Fuente: HR Magazine

Diferencias entre Outsourcing y Externalizacién

Cuadro Nr.1

A pesaxr de que suden utilizarse indidtintamente, existen diferenciasentre e “ outsourcing” , la
“externdizacion”, y otros conceptos afines como la “subcontratacion” o la “desintegracion
verticd”. En d dguiente cuadro mostramos las principales diferencias:

Término Caracteristica Principal Partes Notas
Outsourcing Contratar fueral Proveersede | Outsourcer o Gestor Relacion de colaboracion: compromiso mutuo de
fuentes externas y Empresacliente o generacion de resultados

“core”

Empresa cliente con necesidades de mejoraen la
gestion de determinadas funciones/procesos no
medulares

Razones: tacticas y/o estratégicas

Actitud “proactiva’ por ambas partes
Responsabilidad compartida

Outsourcer : Funcion de Apoyo “derivable” en
nueva linea de negocio

Externalizacion

Sacar fueralo que estaba dentro
delaempresa

Proveedor y Empresa
cliente

Relacién de prestacion de servicios
Razones técticas, inmediatas o précticas
Relacion de carécter “comercia”
Proveedor: Funcién de Apoyo

Subcontrataciéon | Aprovisionamiento de Proveedor y empresa Laresponsabilidad sobre los resultados no es
servicios o funciones cliente compartida por ambas partes

Desintegracion Desaf ectacion de actividades Empresas que No es nunca un acuerdo de desafectacion de

vertical medulares o “core” comparten actividad de actividades de apoyo, y esta siempre vinculado

core*

a decisiones estratégicas en laempresa

*Por ggemplo, una empresa de construccion de automaéviles que traslada uno de sus talleres a otra empresa.
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2.2. Tipos de Outsourcing

De acuerdo con una serie de criterios como ahorro en costes, asuncion de responsabilidad o
nivel de sarvicio prestado, podemos hablar de tres tipos de outsourcing: Tradicional,
colaborativo y Business Transformation outsourcing (BTO).

Outsourcing Tradicional

Tipo basco de outsourcing en € que s da una “transferencia de la gestion o
administracion de un proceso o funcion desde € personal interno a un proveedor de
Servicios externo” .

Principales caracteridticas:

= S findidad principd es reducir costes y ayudar a los gestores a concentrarse en
aspectos clave del negocio.

= Implicad desarrollo de funciones de soporte. Los beneficios se obtienen a corto plazo;
se manifiestan en la reduccién de costes (20%-50%) y en las mejoras en la gestion.

= H nivel de servicio esd mismo que S <e redizara por parte dd persond interno de la
empresay losriesgos econdémicos son compar tidos por ambas partes.

Outsourcing Colaborativo

Esagud en d que seinyectan nuevas capacidades en laempresa cliente paramegorar en la
gestion de determinados servicios.

Principales caracteridticas:

= Megoran los procesos adminigtrativos gracias a dos factores. el recorte de costes y la
obtencién de mayor flexibilidad de respuesta ante los cambios en las necesidades del
NEegocio.

=  Sudellevar asociado und're-ingenierid’ y desarrollo de procesos administrativos.

» H resultado: creacion de formula de “multi-sourcing” que funciona como empresa de
savicios.

» Hl precio sefijaapartir delaproduccion.

= Lossaviciosson “amedida’, € nivel de sarvicios es superior que en d outsourcing
tradicional y los beneficios son compartidos por ambas partes.

= Sirve paratransformar procesos cr iticos.
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Caso de Outsourcing Colabor ativo: Caixa de Catalufia-Accenture (IT)

En 1998, La Caixa de Catalunya presentaba una serie de retos en su negocio:

Limitaciones:

= |Laempresa estaba crecientemente inmersa en programas y procesos que requerian gran complejidad
técnica, por lo que era necesario subcontratar a muchas personas con “skills” adecuados para poder
responder alas necesidades en I T (Tecnologias de la Informacion).

=  Como consecuencia, los costesen I T eran cada vez mayores.

Condicionamientos estratégicos:

=  FEra necesario reconstruir sus capacidades de IT a través de algun tipo de colaboracion con otra
empresa e implementar un nuevo modelo para la gestion eficaz de los requerimientos de |os usuarios,
conteniendo el crecimiento delafuncién y reduciendo el nivel de costes.

Caixa Catalunya cred una alianza con Accenture que di6 lugar a:

= La creacion de una nueva sociedad, con €l fin de prestar servicios de informacion a La Caixa de
Catalunya.

= Acceso alas mejores practicasy las Ultimas tecnologias.

=  |Implementacién de un nuevo modelo parala gestion eficaz de |os requerimientos de los usuarios.

Resultados:

= Reduccion delos costesfijos en I T de la Caixa de Catalunya, liberando asi recursos para ser utilizados
en actividades de mayor valor afadido.

= Un ahorro neto final del 15% en toda la funcion informatica, trabajando un equipo estable de 240
personas.

Fuente: Divisién de Outsourcing de Accenture

Business Transformation Outsourcing (BTO)

Programa que persigue la transformacion del modo en que funciona € negocio para lograr
unamgorainmediatay sogenible en € nivel de gestion empresarid.

Principales car acteristicas:

= Diseflado paraimplementar una estrategia en un tiempo acelerado.
» Busca resultados a nivel externo como aumentar € precio de la accion, mejorar la
posicion en € mercado o incrementar € rendimiento sobre d capita invertido.
= Implicaun cambio en la organizacién, con lo que es necesario € apoyo por parte de la
dta direccion de la compafiia tanto en la toma de decision como a lo largo de todo
proceso.
= Implicalaredizacion deun contrato “a medida” para cada caso. No hay estereotipos.
P Laedtructura financiera del contrato BTO debe contemplar la inversiéon suficiente
para cubrir todos los gastos d megor coste posible y la motivacion de los ‘business
partners’, implicandoles en los objetivos y obligandoles a compartir riesgos y

IRCO (IESE) — ACCENTURE 8 Mayo 2002




-
T2 RO accenture

Baimnieis Sehaa

Outsourcing de Recursos Humanos

beneficios.

P El “formao” de las dianzas que genera  BTO suele ser muy distinto. Puede
consigir en la creacion de compafiias conjuntas o Joint-Ventures (que acogeran a las
personas que transformaran |os procesos criticos)

p Laedructurade acuerdo en € BTO debeincluir lainnovacion.

» H resultado: unidades operativas “conjuntas’ entre e outsourcer y la compafiia que pasan
de centros de coste a centros de beneficio, ya que se congtituyen como unidades de
mercado independientes con su propio “core business’ diferenciado.

Caso deBTO: J. Sainsbury plc

J. Sainsbury plc presentaba una situacion econémica gque le impedia mantenerse a mismo nivel en €

mercado que otros dos potentes competidores en su sector: Asday Safeway. Sus costes aumentaban

mas rapido que sus ingresos y los beneficios habian descendido con respecto a los lideres en el

mercado. A lo largo de los tres afios anteriores, los beneficios habian bajado un 40% y el valor

accionarial y capitalizacion en el mercado habian pagado |as consecuencias.

Era necesario encontrar una férmula agresiva para acabar con aquella situacion. La junta directiva de

J. Sainsbury plc contraté a Sir Peter Davis como nuevo CEO y le dio instrucciones para que pensara

una solucion inmediatamente. En cuestion de meses, Sir Peter Davis habia formado una alianza con

Accenture, quien actuaria como principal supervisor de la compafiia para disefiar y ayudar a

implementar un reposicionamiento estratégico. Dichaalianza conllevaba:

= Lacreacion de una nueva sociedad, denominada SWAN, que se encargaria del desarrollo de
proyectos y del mantenimiento de las aplicaciones informéticas de Sainsbury.

= Latransferencia de 800 personas a Accenture através de SWAN.

= Laasuncién de una relacién contractual basada en el riesgo compartido, estando parte de la
facturacioén vinculada a los obj etivos del negocioy e valor dela accion.

L osresultados:

= Ahorrode $51 MM en el primer afio y un total de $357 MM en siete afios.

=  Reduccion de un 50% de en los costes de mantenimiento correctivo.

=  Estructuradel servicio masflexibley productiva.

=  Mayor percepciony satisfaccion del usuario de los costes asociados a esta funcién.

=  Transformacion de capacidades criticas relacionadas con las Tecnologias de |a I nformacion.

Fuente: Institute for Srategic Change, Accenture, Julio 2001

Beneficios del BTO (Transformational Outsourcing)

- Mejoras del nivel de gestion empresarial

- Reduccién del “time-to-market”

- Riesgo compartido

- Mayor innovacién gracias al acceso a nuevas capacidades y medios
- M ejorade capacidades “ core”

- Refuerzo de la posicion competitiva

IRCO (IESE) — ACCENTURE 9 Mayo 2002
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B Cuadro Nr. 2 muestra con mayor claridad donde se Stlan los digtintos tipos de
outsourcing segun dos coordenadas: € nivel en que se encuentra la decison de outsourcing
(estratégico o tactico) y € tipo de funcidn d que se gplica (de apoyo o criticas).

Cuadro Nr.2
Nivel de decision de Outsourcing

»

Nivel Téactico Nivel Estratégico

Outsourcing Tradicional Outsourcing Colaborativo ENEIRESS MEME eI

Outsourcing
L L, Transformacion a
Eficienciaen Transformacion nivel detodala
costesy procesos funcional o de organizacion. Centro
de soporte procesos. Inyeccién de Costes convertido
de capacidades. Centro de Beneficios
F. de Apoyo F. criticas

Tipo de Funciones

IRCO (IESE) — ACCENTURE 10 Mayo 2002
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3. El Outsourcing de RRHH

3.1. Evolucién dela funcién de Recur sos Humanos

Al igud que ha ocurrido en otras funciones, la de RRHH ha evolucionado vertiginosamente a
lo largo de los Ultimos treinta afios. Los RRHH han pasado de ser d “departamento de
persond” a condtituir un &ea que desempefia un papel fundamenta en € desarrollo de las
organizeciones y la edrategia del negocio. En @ dguiente cuadro, observamas, a grandes
rasgos, laevolucion de los RRHH alo largo de estas Ultimas décadas:

Evolucion dela Funcion de RRHH

1970 1980 1990 2000 |
“Administrativo” Policia” *Socio” stratega”

Rol de Depto. de Depto. de Depto. de RRHH Area de RRHH
R R H H Personal con _ Personal alineado con involucrada en
tareas burocraticas “vertebrado” el negocio el desarrollo

de la organizacion

F un Ci ones  Seleccion ' . Compgqsacién « Acceso a . Papqllactivo en
* Almacenamiento y beneficios todas las areas de atraccion, desarrollo
de datos * Formacion especializacion y retencion del talento
* Néminas... * Relaciones * Involucrar e Maximizar la
laborales Directores en RRHH contribucién de los RRHH
*HRIS alaventaja competitiva

*Delegacion de actividades
de escaso valor afadido

Fuente: Elaboracion Propia

Como puede verse en € cuadro, las funciones de RRHH han pasado a asumir un papd activo
en laatraccion, retencion y fidelizacion del talento, en € propio desarrollo de laorganizacion y
en d performance organizativo. Y es que cada dia se otorga mayor importancia a todo o
relacionado con la gestion de personas, puesto que son las personas las que gportan valor a
las empresas.

Sin embargo, como podemos observar en € cuadro, € personal de RRHH |leva muchos afios
desempefiando funciones que no aportan vaor d negocio y que sin embargo requieren su
tiempo y dedicacidon. La Administracion de Persond, por gemplo, se calcula que abarca €
70% dd tiempo disponible en & departamento de RRHH, y, sin embargo, aporta poco vaor
red alaempresa

IRCO (IESE) — ACCENTURE 1 Mayo 2002
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Conscientes de edta redidad, los directores de RRHH estan continuamente buscando
formulas que les permitan emplear su tiempo en aquellas labores que tengan mayor impacto en
la gestion dd tdento y dedicarse cada vez més a apoyar o dar soporte a aquellos aspectos
gue comprometen |os objetivos de su empresa (“ core business’).

B outsourcing de las funciones de RRHH es una de esas formulas a las que los Directores de
RRHH de las empresas espafiolas estan acudiendo cada vez mas a la hora de replantearse €
vaor afadido de sus propias funciones y las de su departamento. Uno de los gemplos més
emblematicos de o que supone un outsour cing de funciones de RRHH es d de la Caixa, que
incrementado sustancidmente & rendimiento de su funcion mediante la externdizacion de sus
funciones de carécter “transacciond”, reduciendo a tiempo & volumen de recursos
involucrado:

Caso La Caixa: Externalizar para volver a nacer

Normalmente, en los departamentos de RR.HH. de grandes empresas hay un gran nimero de
personas que se dedican arealizar actividades que nada tienen que ver con las tareas propias de
este area como puede ser elaborar néminas, contratar,... Esto también sucedia en La Caixa. Pero la
misién del area de RR.HH. debe consistir en el desarrollo de las potencialidades de las personas
para dar soporte alas unidades de gestion en lamejoradel negocio y poder aportar valor afadido
alaestrategiaempresarial. Por ello se planted la necesidad de reor ganizar € departamento.

Las opciones eran: llevar a todos los profesionales del area de RR.HH. que se ocupaban de la
labor administrativa a otro departamento de esa entidad, o crear una nueva empresa que se hiciera
cargo de esastareas. Laopcion elegidafue lasegunda: € primer paso hacia el outsourcing.

Se tom6 la decision de crear una nueva empresa que se hiciera cargo de lalabor administrativa de
RR.HH. Sellamaria“Rol 20" (listado de nébmina) y seriala primeray Unica entidad en Espafia cuyo
Unico fin es el Outsourcing delagestién administrativade RRHH.

Desde abril del 98 se han traspasado a Rol 20 todos los procesos administrativos asociados a la
némina, la seleccion de personal, contratacion y atencion al empleado.

Resultados:

En 1989, el departamento de RR.HH. de la Caixa contaba con 144 empleados. Hoy solo hay 33y el
departamento se ha dividido en tres unidades:

1.- Unidad de sistemas de gestion: presta apoyo a la toma de decisiones estratégicas, colabora en
lagestion del outsourcing y en los procesos de descentralizacion.

2. - Unidad técnica de desarrollo profesional: encargada de estudiar las necesidades de cada
sucursal y del personal quetrabajaen ellas.

3. - Unidad consultoriainterna: analisisy gestion de los proyectos de mejora del negocio.

Fuente: “ La Revista de la Externalizacion” (Grupo Eulen), Enero 1999.
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3.2. Origen del Outsourcing de RRHH

B outsourcing surgié como herramienta para mangar, a través de terceros, actividades que
las organizaciones llevaban a cabo hasta entonces con sus propios recursos. Ello permitia
reducir costes y concentrarse en actividades esenciales o medulares en la empresa

De acuerdo con Jac-Fitz-Enz, fundador de Saratoga Institute, “ tan sélo e 10% de las
funciones del departamento de RRHH de las empresas aporta valor. El otro 90%, son
funciones de caréacter transaccional” .

Edstas funciones de menor vaor afiadido son las que mas habitudmente son objeto de
outsourcing. En algunos casos, € acuerdo de outsourcing solo abarcara algunas de estas
funciones de RRHH de manera individua, como, por gemplo, € outsourcing de néminas,
formacion o reclutamiento.

Sin embargo, exigten otras formulas de outsourcing que llevan a cabo dgunas consultoras
multinacionales como las denominadas “Total Human Resour ces Outsourcing Models’, que
ofrecen servicios denominados “end-to-end” en materia de RRHH. En estos casos, los
RRHH de la empresa cliente son gestionados cas en su totalidad por una serie de servicios
integrados que dan soporte a las distintas funciones del departamento de RRHH. Se trata de
aplicar la reingenieria en los procesos de RRHH de las compafiias de manera integra, de
manera que la empresa saca € mayor provecho de la inversén en tecnologia y consgue
ofrecer mayor caidad en @ sarvicio.

Dos gemplos de este tipo de servicios pueden ser la compafiia ePeopleserve desarrollada
por BT y Accenture a partir de un proyecto de BTO (Business Transformation
Outsourcing), o Netpersonas, desarrollada por Accenture y Cga Madrid, también a partir
de un proyecto de BTO, y que presta servicios de outsourcing a Cga Madrid y a otras
empresas del mercado que asi |0 demanden.

Una de las definiciones de outsourcing de RRHH a nuestro juicio més completas, es la de
Mary F. Cook: “El Outsourcing de los RRHH significa disponer del servicio de un
proveedor (outsourcer), € cual proporcionara, de manera continuada, la
administracién de una actividad de RRHH que normalmente se realizaria dentro de la
organizacion” .

Nosotros hemos querido hacer nuestra propia definicion de outsourcing de RRHH, huyendo

de la posibilidad de confundir tal término con @ de “Externdizacion de RRHH”, que es, a
nuestro juicio y como ya se ha sefidado con anterioridad, ago diferente;
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Definicién de Outsourcing de RRHH

Desplazamiento de las funciones y/o procesos de RRHH, y, en su caso, |os medios utilizados
para su ejecucion (especialmente el personal), a otra empresa, cuyo “core business’ es
precisamente €l gercicio de dichas funciones, la cual se encargara de suministrar los
productos y servicios derivados de €ellas y aportara conocimiento especializado. Asi mismo,
asesorard en la innovacion y desarrollo de tales funciones, con el objetivo de generar valor
afadido alalinea ejecutiva del negocio.

3.3. Razones para el Outsourcing de RRHH y necesidad del mismo

La mayoria de las compafiias consideran que utilizar un servicio externo para contratar
persona, elaborar ndminas, redizar planes de formacion, etc., es mucho més eficaz y menos
costoso que contratar personal experto y llevar a cabo dentro de la compafiia estas funciones.

Para poder comprender |as razones 0 motivos que pueden llevar alos Directores de RRHH a
tomar la decisén de contratar un servicio de outsourcing para determinadas funciones,
hemos redlizado una clasificacion que responde a las redidades del mercado. Asi, podriamos
hablar de: razones operativas, tacticas o ad hoc y estratégicas.

El ahorro en costes o la posibilidad de convertir los cogtes fijos en variables a través ded
outsourcing, serian gemplos de razones tacticas o de operatividad. Sin embargo, otros
conceptos ligados a la competitividad como la flexibilided, agilizacion de estructuras y
aceleracion de lavelocidad de creacion de valor (speed to value) son razones estratégicas.

Seglin € estudio eaborado por Accenture y € IRCO (IESE) d 49% de los participantes
asegura hacer outsourcing de RRHH por razones tacticas frente a un 51% que lo hace por
razones estratégicas. De acuerdo con la opinion de los encuestados, estas son las razones
tacticas u operacionales y edratégicas que llevan a muchos profesondes espafioles d
outsourcing de funciones del departamento de RRHH:

Razones Tacticas Razones Estratégicas
Ahorro en costes (54%) La concentracion de recursos en actividades
medul ares (35%)
Conversién de costes fijos en variabl es (14%) El acceso a“ expertise” 0 especializacion (18%)
Mejora de eficiencia operativa (8%) LaFlexibilidad (12%)
Acceso atecnologia avanzada (3%) Mejoraen lacalidad del servicio (8%)
Control de recursos (1%) Promocion interna (4%)

Fuente: IRCO (International Research Center on Organizations), |ESE
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3.4. Funcionesde RRHH en Outsourcing

En & sguiente cuadro vemos qué funciones de RRHH pueden ser objeto de outsourcing de
acuerdo con dos estudios redlizados en EEUU y Europaen los Ultimos afios:

Estudios Funcionesde RRHH en Outsourcing
Europa =  Formaciony Desarrollo (77%)
Cranfield School of Management y William M. *  Reclutamientoy Seleccion (59%)
Mercer (2000) * = Gestion de Compensacion y Beneficios (30%)
= Qutplacement (29%)
EEUU = Empleo de personal temporal
American Management Association (1997)** =  Nominas

=  Formacion — Gestion y Supervision
= Formacién — Funcional

=  Administracion de Beneficios

= Contratacion de Personal

=  Empleo depersona fijo

* Estudio realizado a4.000 organizaciones grandes y medianas de toda Europa
**En el estudio, el 75% de las firmas encuestadas realiza outsour cing de una o dos funciones de RRHH

De acuerdo con los resultados de nuestro estudio, |as funciones de RRHH objeto de
outsourcing en Espafia son:

Funciones de RRHH objeto de Outsourcing en
Espafa

W seleccién

O Asesoria legal

B Formacién Tradicional
B Reclutamiento

O Salud/Higiene

B Admon Personal

OOutplacement

Oe-Learning

B Gestion Compets
®Wpesarrollo

B Compensacién y B°
Eplanif.Plantillas
EQOtras
Ocomunic.Interna

W Relaciones Sindicales

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Fuente: IRCO (IESE) y Accenture, Mayo 2002 Muestra: 154
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Como hemos podido comprobar, exisen numerosos estudios acerca de las funciones de
RRHH que son més frecuente objeto de acuerdos de outsourcing. Sin embargo, es necesario
diferenciar cada uno de los procesos que integra cada funcién de RRHH para reconocer las
actividades “criticas’ -que deberian mantenerse dentro de la empresa, y las actividades “no
criticas’ o transaccionales, que permiten ser gestionadas eficazmente por un outsour cer.

A partir de dicha digtincion ya podemas plantearnos qué tipo de outsourcing nos conviene en
cada caso: @ outsourcing “tradicional” o € BTO (Business Transformational
Outsourcing). En € primero, las funciones asumidas inicidmente por la empresa nuclear
pasan a ser asumidas por € outsourcer. En € BTO, se acomete un auténtico proyecto de
transformacion. La amplitud de gama de servicios de RRHH que ofrece € autsourcer y los
ahorros que obtiene por economias de escala, permiten ofrecer a la empresa “core” un
“paguete de servicios’, funciones y/o procesos que no serian normamente objeto de
outsourcing por si solos, pero si en conjunto (como, por gemplo, servicios para expatriados
0 sarvicios de Outplacement).

En d mapa de procesos que veremos més addante, establecemos una digtincion entre las
funciones de RRHH susceptibles de un acuerdo de outsourcing por sl solas, y las funciones
cuyos procesos pueden incluirse en un BTO o Business Transformational Outsourcing.
Este mapa de procesos servira para “ubicar” los gemplos précticos que plantearemos més
adelante acercade uno y otro tipo de outsourcing.

Ademas dd mapay los g emplos, haremos una descripcion de los procesos més habituaes en
d outsourcing de RRHH. No es unarelacion exhaudtiva, pero si pensamos que responde a
las tendencias actuaes o potenciales observadas en € mercado:

Reclutamiento y Sdleccion
Administracion de Persona o Payroll
Formacion/eL.earning
Compensacion y Beneficios

Sdud e Higiene Labord
Outplacement

Otras
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FUNCION HR

GESTION DEL TALENTO

Compensacion

Planificacion
salarial

Programas de
stock options

Estrategias de
Compensacion

Investigacion de
mercados

Néminas

Reporte de
Tiempo&Gasto.

Atraccién y Seleccién

Asignacion y reasignacion

Ofertas de Marketing de Seguimiento de
empleo carreras Candidatos
(Internas y profesionales
Externas)
Gestion de la Busqueda y Gestién de
Relacion con reclutamiento de firmas de
Candidatos candidatos Headhunting

Entrevistas y
Seleccion

Seleccion Final

Contratacion y
Acogida

Planes de
carrera

Servicios de
Relocalizacion

Proceso de
asignacion |
reasignacion

Planificacién de
Plantilla

Servicios para
expatriados

Premios

y
Reconocimient

Programas de
reconocimiento

Gestion del Desemperio

Feedback Fijacion de Evaluacion del
& Objetivos desempefio
Coaching
Valoracién 360° Planes de
Desarrollo

Programas de
incentivos

Planificacion y
administracion de
Bonus

Imparticion de

Promocion y Fidelizacién

Salud / Higiene

Servicios de

Andlisis y Evaluacion de

Servicio al
cliente
Call Center /
Help Desk

Relaciones laborales

Habilidades
Benchmark
Informacién a
empleados
Encuestas

Servicios Legales

Gestion de la Cultura

Disefio de Organizaciones,
Puestos y Roles

formacion Transicion
Valoracion de Necesidades de Formacion
P Entrevistas Programas de
Beneficios Anél\iléis dey glumni
Administracion de Integracion & Coaching Gestion de Programas de salidas
Plan de la formacién Orientacion Carreras vida profesional /
Beneficios para Profesionales personal
et Salida Servicios de
Bonus Disefio del Soporte Integrado| |Adiestramiento de Mentoring/ Relaciones in/voluntaria ||Outplacement
e S Contenlfio del Desempefio A nueva; Networking gxter_nas
Formativo incorporaciones (Universidades,
Disefio de Planes
de Cualificacion
Planes de . . P— ..
TS Ratios de HR Defensa del Estrategia de la Capturay distribucion del
empleado Organizacion Conocimiento

Comunidades de
préctica, foros

Identificacion de
mejores
practicas

Modelo de Competencias

Estadisticas / Ratios del
empleado

Quejas

Gestion del Cambio

Alianzas/Ventures/M&A’s

Gestion del
conocimiento

Servicios de
Investigacion

IRCO (IESE) - ACCENTURE

Medidas de d fo d Herramientas de Servicio de
edidas de esgmpeno e Programas de asistencia apoyo Informacion
negocio :
Gestion de la Diversidad (interna/externa)
Areas de RRHH objeto de
Areas de RRHH objeto de Outsourcing dentro de un
Outsourcing tradicional. proyecto de BTO
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3.5. Outsourcing Tradicional en losRRHH:

3.5.1 Reclutamientoy Seleccion

Por outsourcing del proceso de sdleccion entendemos aquellos contratos en los que d
outsourcer lleva a cabo todo € proceso hasta que los candidatos redizan la Ultima entrevista
con la empresa “core’, en la que se toma la Ultima decision. Un proceso de este tipo puede

induir:

Identificar, definir y designar
Ofertade Empleo

Reclutar / Atraer candidatos

Recibir / Seleccionar curricula

Reclutamiento

(Tradicional o e-

Contactar Candidatos

Recruitment)

Redactar y publicar oferta de empleo

Realizar pruebas/entrevistas

Ultimar Contenido del contrato

Socializar al nuevo empleado

[ ]

Deberiarealizarse dentro de laempresa“core” I:I

Puede redlizarlo un outsour cer

IRCO (IESE) — ACCENTURE
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Existen determinados “pasos’ alo largo de todo € proceso de seleccion que es conveniente
mantener dentro de laempresa “core”. Asi, de acuerdo con Mary F. Cook, la identificacion,
definicion y disefio de los puestos, la redizacion de la Ultima entrevidta, la redizacion dd
contrato y la “socidizacion” del empleado, deben quedar en manos de la empresa cliente. El
establecimiento del contenido dd contrato, Sin embargo, puede redizarse conjuntamente con
un “consgero externo’. El resto de fases del proceso (incluida la fase dd reclutamiento)
pueden redlizarse integramente por parte dd outsourcer.

Perfil de las empresas que contratan el reclutamiento y/o seleccién en outsourcing

Cada vez més empresas estan optando por redizar su reclutamiento y presdeccion de
personal através de un “site de empled” o a través de su pagina Web corporativa. También
aumenta € nuimero de empresas que agilizan sus procesos de reclutamiento con herramientas
de eRecruiting. El sguiente cuadro muestra los resultados ddl estudio

Funcion Perfil
Reclutamiento / e-recruiting = El 35% delas empresas espafiolas
= Mayoritariamente multinacionales europeas
(65%)

= Sectores mayoritarios: Products (Industria,
Servicios y Consumo) y Comunicacion y Alta
Tecnologia

Seleccion » El 58% delas empresas espafiolas

= En empresas multinacionales (55,5%) mas que
en empresas nacional es (44,5%)

» En empresas de pequefio tamafio o grandes
multinacionales méas que en empresas
medianas*

» Sectores: Comunicacion y Alta Tecnologia y
Products (Industria, Serviciosy Consumo), son
los que méas recurren a este tipo de
outsourcing.

* Las razones de esta aparente contradiccién son, en nuestra opinion, las siguientes: La busqueda de
flexibilidad y la limitacion de recursos en empresas de pequefio tamafio, y |a aplicacién de técnicas de
gestion mas modernas junto con ambiciosos planes de reduccién del headcount en el caso de las
empresas mas grandes.

De acuerdo con un estudio redizado en junio dd afio 2001 por & IRCO (nternational
Research Center on Organizations), centro de investigacion del IESE, d 35% de las
empresas afirmaba hacer uso de su propia pagina Web corporativa para reclutar, y d 39%
utilizaba los llamados “sites de empleo” o plataformas de reclutamiento.
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Métodos de Reclutamiento on-line en Espafia

Método de Reclutamiento | Uso Siempre/A veces (%) | No Uso N.C. [Total
(%) (%) Empresas
Propia paginaWeb 35 47 17 119
Site de empleo 39 29 31 119
e-mail 55 26 17 119

Fuente: IRCO-1ESE, Junio 2001
Ventajas del eRecruitment

Al igud que ocurre con otros servicios on-line como es €l caso del eLearning, las ventgas
de eRecruiting frente d reclutamiento tradicional son evidentes. En € dguiente cuadro,
observamos | os resultados ddl estudio a que acabamos de hacer ausion:

« Ahorro de tiempo en la gestién de curricula, filtrado inicial
* Ahorros en costes de reclutamiento

« Disponibilidad para recibir curricula y acceder a la informacién referente a
los candidatos 24 horas al dia 7 dias a la semana, 365 dias al afio

« Disponibilidad para recibir curricula y acceder a la informacion referente a
los candidatos desde cualquier lugar del mundo

* Procesamiento automatico de la informacién
¢ Accesibilidad para candidatos pasivos

* Posibilidad de dirigirse de manera efectiva a los candidatos target y de dar
una imagen moderna de la organizacion

¢ Oportunidad para empresas pequefias y medianas de tener acceso a un
“pool” de candidatos muy amplio a un coste razonable

3.5.2 Administracion de Personal o Payroll

Hace tiempo que la gestion de ndminas esta sendo objeto de outsourcing. En EE.UU.
actudmente, cas un tercio de las compafiias externdizan esta funcion. Dado que muchas
organizaciones encuentran cada vez mas dificil estar d dia en agpectos fiscdes y legaes
relacionados con las ndminas, y teniendo en cuenta de que se trata de una actividad que
requiere mucha dedicacion, € outsourcing de esta funcidn es cada vez més comun.
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De acuerdo con los resultados de nuestro estudio, € 19% de la totalidad de participantes en
el mismo aseguran hacer outsourcing de la Administracion de Persona o payroll, lo que
supone d 33 % de todos aguellos que hacen outsourcing de dgun servicio o funcion de
RRHH. Los que hacen outsourcing de este servicio son en su mayoria empresas de menos
de 500 empleados, y de los sectores financiero y de telecomunicaciones.

ePayroll

Ademéasde eRecruitment y € elearning, larevolucion de Internet nos permite hablar ya de
otros servicios on-line como € ePayroll o la gestion de ndminas on-line. Gracias a estos
servicios, los empresarios y los empleados pueden obtener las ventgjas de una comunicacion y
gestion on-line para centrar sus esfuerzos en las &eas fundamentaes de su negocio.

La faceta de “self-service” de las ndminas on-line permite una comunicacion rdpida y fluida
entre los empleados y la empresa de outsourcing que gestiona € servicio. Ademés, €

empleado puede consultar la ndmina en tiempo real y desde cuaquier punto geogréfico a
través de su PC. Con este sistema, € empleado puede disponer de un “centro de atencién a

cliente’ que le permite comunicar sus incidencias y comentarios durante las 24 horas de dia

Todo dlo, con un dto nivel de seguridad. El empresario, por su parte, obtiene un servicio

flexible y ala medida de su empresa

El vaor afiadido que ofrece este tipo de sistemas seria @ concepto de “self-service” o “self-
help”, ahorro de intermediarios, obtencion inmediata de los datos, backups autométicos y
persond especidizado y permanente.

Ventajas del Outsourcing de Nominas

Acceso a un sistema de gestion de néminas superior en términos de calidad al que se
podia haber desarrollado internamente.

¢ Reduccién de costes

« Acceso a “mejores practicas” y conocimientos de gestion de RRHH constantemente
actualizados.

¢ Acceso aunagama de servicios de RRHH mas amplia.

* El dpto. de RRHH queda liberado de tareas transaccionales, y puede asumir el rol de
socio estratégico.

* Acceso aun sistema mas fiable y con un mejor servicio de mantenimiento
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3.5.3 Formacion / eLearning

Laformacion se ha convertido recientemente en un target primordia parae outsourcing. En
la mayoria de los estudios disponibles a respecto, la formacion aparece como una de las
funciones de recursos humanos que més suele contratarse en outsourcing. En d estudio
redizado por la Cranfield University y William M. Mercer en 1998, € 77% de las
organizaciones participantes en @ estudio, estén utilizando los servicios de formacion y
desarrollo de proveedores externos, por encima del reclutamiento y sdeccion (59%) y
compensacion y beneficios (30%).

De acuerdo con los resultados de nuestro estudio, € 57% de empresas que hacen
outsourcing de dguna funcion de RRHH, o hacen también de la formacion tradicional.
Entre dlas, una vez més, son las multinacionaes las que més se decantan por este tipo de
sarvicio (71%).

También se ha hecho evidente que la formacidn tradiciond es un medio insuficiente para
atender a la creciente demanda de formacion en las organizaciones por las limitaciones
derivadas de la necesidad de una infraestructura fisica, su elevado coste, y la escasez de
tiempo de los empleados. Ante eta Situacion, y debido a la evolucion tecnoldgica, se eta
produciendo un cambio en la forma en que las empresas estan llevando a cabo sus procesos
de formacion con lagparicion del e-Learning.

eLearning

B eLearning es d gprendizaje adquirido através del uso de dgunatecnologia, yasea através
delared (Internet, intranet) o en otros formatos (g.:CD Rom). Lainformacion se basaen la
entrega de contenidos mediante un esquema estructurado, eercicios précticos, casos
précticos, casos de estudio, evaluaciones, consultorias 0 Smulaciones.

En los dltimos cinco afios, muchas empresas han emprendido proyectos de elLearning, bien
implementando sus propios campus virtuales o bien mediante la contratacion de un servicio de
outsourcing de formacidn en compafias especidizadas.

Puede afirmarse que dentro de unos afios d el.earning tendra un papd revolucionario en
Espaia. Actudmente, representa € 2% en @ conjunto de acciones forméativas en las
empresas, y en @ 2005 se prevé que dcance  12% con un ritmo de crecimiento del 50%
anual.

B elLearning se da con mayor asduidad en compafiias con persond geogréficamente
disperso. De acuerdo con los resultados de nuestro estudio, € 100 por 100 de las empresas

% Fuente: Grupo Doxa
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queredizan outsourcing del gprendizge on-line, son multinacionaes tanto europeas como
norteamericanas.

Mayor flexibilidad y accesibilidad de la formacién para todos los empleados
de la organizacion.

« Reduccién muy importante de los gastos de formacién. Se estima que el
coste de la formacion equivale al 30% del coste de la formacién tradicional.
Se eliminan los gastos de viaje y se reducen drasticamente los costes de
los formadores,

« Disponibilidad de recursos para resolver las dudas de los usuarios.

« Permite adaptar el servicio de formacién agilmente a un entorno cambiante.

¢Coémo funciona el outsourcing de los servicios de eL earning?

En d outsourcing de este tipo de servicios la empresa outsourcer se hara cargo del
mantenimiento y actudizacion de la herramienta de eLearning. Es frecuente que se haga cargo
también del hosting de la plataforma de el.earning, ya que las empresas que ofrecen este
tipo de colaboracion cuentan con una infraestructura tecnoldgica (servidores, ancho de
banda...) que les permite prestar este servicio a un coste mucho mas bgo que € que
supondria paralaorganizacion “core”.

Por otro lado, también se prestan servicios de outsourcing en losque @ outsourcer se hace
cargo de mantenimiento y actudizacion del contenido de los cursos.

El objetivo find de este enfoque es conseguir un sarvicio integrado para @ dliente en una
funcion crucid para e desarrollo dd performance de la empresa usuaria, de modo que esta
pueda concentrarse en sus aspectos clave de negocio.

Compromiso con el outsourcer del eLearning

Por ultimo, debemos recordar que la gestion del proceso en € outsourcing del elLearning
tiene que ser conjunta, entre laempresay € outsourcer, ya que de lo contrario, puede influir
de forma negativa en d rendimiento de los formadores, en la percepcion de los usuarios o

incluso en laimagen que la empresa puede dar de s misma

Igua mente importante es, en estos procesos, @ seguimiento y evaluacion continua de las
relaciones por ambas partes para comprobar que no existan vicios motivados por la habitud
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larga duracion de la contratacion de estos servicios y no disminuya, alalarga, lacdidad de las
acciones formativas o de gestion.

En cuaquier caso, et claro que la formacion eLearning, gestionada de manera eficaz, es
una oportunidad para ser més competitivosy optimizar € rendimiento de la plantilla

Ventajas del Outsourcing de eLearning

¢ .Permite que los responsables de la formacion dediquen tiempo y recursos
a otras tareas de mayor valor afiadido, centrandose en funciones de disefio
y management de la estrategia formativa o en otras funciones dentro de la
organizacién

« Eloutsourcer del aprendizaje on-line puede aportar una sélida experiencia
en prestacién de servicios similares en otras organizaciones.

« Permite optimizar los recursos destinados a la formacién y al desarrollo y
reducir los costes en los procesos administrativos, control de gestion,
mantenimiento de aplicaciones, hosting, mantenimiento de redes...

- Permite externalizar tanto el personal docente como de apoyo, reduciendo
los costes de estructura no imprescindibles y transformandolos en variables.

+ Traspasa la gesti6n a una empresa experta, que dispone de equipos de
profesionales especializados, tanto en el aspecto docente, comoen la
propia gestion. El resultado, mayor garantia de calidad final.

En la pagina sguiente, describimos un caso de outsourcing del eLearning en € que
Accenture como outsourcer, prestd sus Sservicios a un banco argentino.
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Caso Banco Galicia

El Banco Galicia es el banco privado mas grande de Argentina por activos. Tiene 400 oficinas y cerca de

6000 empleados.

En el contexto de una ola de fusiones y adquisiciones en el sector bancario argentino, el Banco Galicia
necesitaba distinguirse de sus competidoresy recurrié a Accenture para reforzar algunos factores criticos
como lafidelizacion del cliente, el establecimiento de relaciones a largo plazo, y la aceleracién del “time to
market” de sus productos. Con este proyecto, y mediante un programade outsourcing de la formacién, el
Banco Galicia consigui6 una importante transformacion en la gestion de las personas y en larelacion con

sus clientes.

< Reducir los costes del centro de formacién de Banco
Galicia.
= Aumentar el conocimiento de los productos ofrecidos
por el banco que tienen las personas de Banco Galicia
que trabajan de cara al publico, mediante una
formacion:
= Actualizada constantemente
« Disponible para todos las personas de la
organizacion
= Impartida en el momento justo y en el lugar
adecuado

Definicién de perfiles y roles

Validacion del contenido formativo

Validacion de la estrategia de formacion

Implantacién de un sistema de eLearning

Distribucién electrénica de contenido de auto — estudio
Desarrollo de CBTs (aprendizaje asistido por
ordenador)

Desarrollo de ayudas on — line

Ademés de las acciones que podemos ver en el cuadro, Accenture, como outsourcer, se comprometio al
mantenimiento de la aplicacion de eLearning y ala actualizacioén de los contenidos durante 5 afios.

El Banco Galicia ha logrado sus objetivos de desarrollo de conocimientos y la reduccion de su inversién

en formacién en el periodo 2000—2005 se estima en un 21%.

Fuente: Division de Outsourcing de Accenture
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3.5.4 Compensacion y Beneficios: Retribucion ala Carta

De acuerdo con los resultados de nuestra encuesta, tan solo un 7% de las empresas espaiiolas
gue hacen outsourcing de servicios de RRHH, lo hacen de la Compensacion y Beneficios.
A pesar de que se trata de una préctica todavia poco habitual, cada vez més se estan
desarrollando férmulas que permitan que una empresa experta en la materia se encargue de
disefiar planes retributivos aractivos que permitan alas empresas retener y fiddizar su talento.

Muchas empresas han comprobado a lo largo de los Ultimos afios que sus profesonales mas
vaiosos se marchaban a otras compafiias por recibir ofertas con grandes incrementos
sdariales que, en muchos casos, se diferenciaban poco del neto recibido. Para combatir este
éxodo, uno de los Sstemas que empiezan a utilizar las empresas espafiolas es la “retribucion a
la cartd’. Es un sstema muy comin en EE.UU. desde los afios 80 y que ha empezado a
introducirse en Espafia a través de empresas multinacionales.

Es un sstema retributivo que ofrece dternativas seglin las circungtancias personaes de cada
empleado, como son los seguros de vida y sdud, los planes de pensiones, ordenadores,
automdvil de empresa e incluso formacion. Ofrecen ventgjas como la optimizacion desde €
punto de vidta fiscal de la composicion de la retribucion (g.: a través de la compensacion en
especie) y en consecuencia, laretencion y fidelizacion de los megores.

Un aspecto negativo que ofrecen estos programas es su administracion que puede consumir
gran cantidad de tiempo y recursos. Para evitarlo, se puede hacer outsourcing también de
estos procesos (por gemplo, mediante € empleo de lalntranet de la empresa para que cada
empleado pueda gestionar su paguete retributivo en directarelacion con @ outsourcer).

En Espafia son todavia pocas las empresas que contratan estos servicios en outsourcing con
consultoras especiaizadas. Un caso conocido, es € de Multiasistencia, que implantd este
sstema hace unos afios con una conocida consultora de RR.HH, y que en la actudidad 1o
considera uno de los factores clave en su crecimiento. Chupa-Chups también ha implantado
recientemente un Sstema Smilar para sus expatriados.
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3.5.5 Salud eHigiene Laboral

De acuerdo con la opinion de los expertos, la percepcidn individua, familiar y socid del
accidente labord, y en generd, dd impacto del trabgo en la sdud y € desarrollo de las
personas esta cambiando en Espafia a gran velocidad.

Sin embargo, la propiatendenciaa outsourcing y a la subcontratacion, esta desembocando
en la gparicion de grandes areas del tgido empresaria para las que se hace especiamente
necesario integrar las relaciones de terceras sociedades con los procesos de prevencion. Se
trata de lo que la Ley de Prevencion de Riesgos Labordes denomina “coordinacion de
actividades empresarides’ y que obliga a las empresas a dotarse de procedimientos de
gestion preventivay lega perfectamente claros.

El 34% de las empresas participantes en nuestro estudio asegura hacer outsourcing de la
seguridad e higiene en €l trabajo. De todas élas, las que més hacen uso de este tipo de
sarvicios son las del sector Resources (Electricidad, Agua, Gas etc.) y las de Industria,
Servicios y Consumo.

La Ultima novedad legd en lamaterialarecoge @ articulo 2 de la Ley 12/2001 de 9 de julio
de medidas urgentes de reforma del mercado de trabajo para el incremento del empleo
y la megjora de su calidad, en d que se especifican las “Garantias por  cambio de
empresario” que establece nuevas obligaciones para los empresarios, relativas d control
preventivo de la subcontratacion de obrasy servicio.

Todo elo hace que la direccidon de la empresa tenga que tomar partido en las decisiones
oportunas para integrar la prevencion de riesgos laborales en los procesos de la empresa,
independientemente de S estos servicios se contratan en outsourcing 0 e mantienen en la
empresa.

En Espaiia, existen determinadas empresas especidizadas en soluciones en materia de riesgos
ladbordes. Tamhién se estdn especidizando en edtas tareas las “Mutuas de Trabgo”,
sociedades de caracter cooperativo formadas por empresas, para d tratamiento de
enfermedades y accidentes de trabgo, que actlan como colaboradores de la Seguridad
Socid. Dado que estas entidades tienen como mison d tratamiento de problemas de salud
derivados ddl trabgjo, su interés en la prevencion es evidente y su expertise en este campo es
bastante dta

3.5.6 Outplacement
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Aun sendo conocida esta palitica de RRHH en Espafia, su utilizacion es muy poco habitual.
La razon se encuentra en que en Espafia no existe una cultura generdizada de utilizacion de
este tipo de servicios, ni por parte de las empresas ni por la de los propios agentes sociales.

Las multinaciondes inddadas en Egpaia, fueron las primeras en utilizar los sarvicios de
outplacement. Ahora las empresas espafiolas van poco a poco mentdizandose y
comprobando sus ventgias. Segln los datos de nuestro estudio, € outsourcing de los
servicios de outplacement se da en & 23% de los casos, entre aquellas empresas espariolas
gue hacen outsourcing en dguna funcion o servicio de RRHH. Las empresas que redizan
outsourcing de outplacement son, en la mayoria de los casos, compafiias multinacionaes
(84%).

Esta Situacion se ira modificando puesto que las situaciones de cambio y transicion que afectan
alos profesionaes dentro de sus compafiias se suceden continuamente.

B outplacement aparece en momentos de cambios y criss, como politica de apoyo y
asesoramiento a los profesonaes que han sdo separados de la empresa por motivos de
cambio organizaciond, como pueden s las reestructuraciones de plantilla, fusiones,
adquisciones, etc. El objetivo es que esos profesondes asuman la nueva Stuacion y
encuentren, en € menor tiempo posible, un nuevo puesto de trabgo de caracterigticas
amilares, e incluso mgores a las de su antiguo puesto y que se guste a sus capacidades,
experiencia y objetivos profesonales. En este sentido, los outsourcers especidizados en
outplacement deben proporcionar también un apoyo en € terreno humano, de forma que
dichos profesondes mantengan su autoestima y emprendan una nueva etgpa con animo

positivo.

Los outsourcers especidizados, Uutilizan didintas técnicas para desarrollar politicas de
outplacement. La mayoria de ellos elaboran planes individuales consistentes en andisis de
competencias y programas de reorientacion laboral para cada persona. Otras ofrecen la
posibilidad de programas colectivos o, incluso, los denominados Centros de Recolocacion de
Trabgadores Industrides.

El empleado, por su parte, obtiene la ventga de ser asstido profesionalmente por expertos.
La compafiia “core” gana en imagen, preserva un adecuado clima labora y consigue que se
minimice & impacto negativo en su cuenta de resultados.

En dgunos paises europeos (g. Francia), la politica de outplacement es d mecanismo més
utilizado para dar cumplimiento a la exigencia legd de que la empresa disefie planes socides
gue amortiglien los efectos de los procesos de reestructuracion. En Espaia, € “Plan Socid”
Se encuentra recogido en la legidacion en casos de expediente de regulacion de empleo pero
no existe, en la practica, suficiente impulso legd, fiscal 0 econdmico especifico paralos planes
de outplacement.
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L os expertos en outplacement tienen distintas opiniones a la hora de plantearles 5 creen que
la Administracion debe tomar dguna medida para fomentar |la actividad. En nuestra opinion, d
menos, los servicios de ayuda a outplacement deberian impulsarse desde los ges de
desarrollo dela politicalabora de cuaquier pais.

3.5.7 Otrasfuncionesde RRHH

Al margen de que determinadas funciones de RRHH hayan sdo o puedan llegar a ser en un
momento dado objeto de acuerdos de outsourcing, lo que esta claro es que las empresas
egpafolas buscan cada vez mas férmulas que les permitan, no solamente recortar 10s costes
del departamento de RRHH, sino también obtener una serie de ventgjas que otorguen vaor
ahadido ala gestion de sus personas.

A continuacion proponemos una serie de g emplos:

- Evaluacion 360° y Encuestas de Clima Laboral

Algunas empresas, como Sanitas, han optado por contratar consultoras que lesredlicen la
Evauacion 360° y las Encuestas de Clima Labord. El ahorro estimado con la
externdizacion de esas funciones es dd 20%, segin comenta D. Jaime Pereira, Director
de RRHH de la compafia La externdizacion de esas y otras muchas funciones de
RRHH, ha supuesto una redefinicion de las funciones que desempefian las 17 personas
gue integran su departamento de RRHH.

- Externalizacion de Nominas en grandes multinacionales

Multinacionales extranjeras como Coca-Cola, General Electric, HP, Compag, Amena,
Unysis 0 Nike, y espafiolas como Bimbo o Puig, han externdizado sus ndminas en
compafiias especidizadas.

- Asesoria Legal Laboral

De acuerdo con los resultados de nuestra encuesta, & 58% de las empresas espafiolas
gue hacen outsourcing de RRHH, lo hacen de la Asesoria Legal Laboral. Estos
resultados pueden deberse a que e trata de una férmula que permite a la compafiia
obtener mayor confidencididad y neutralidad en los asuntos juridicos y aprovechar la
experiencia de especidigas. Dragados, por gemplo, ha prescindido de todos los
abogados de su gabinete juridico y ha confiado su gestidn juridica a Sagardoy &
Abogados.

- Externalizacién parcial de determinadas funciones de RRHH
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B Santander Central Hispano, por gemplo, ha optado por una formula peculiar: ha
dgjado en manos de terceros parte de la formacion, y parte la ha mantenido en la
empresa
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3.6 Transformational Outsourcingo BTO

B BTO permite transformar la forma de trabgjar de la empresa para conseguir una profunda
meora dd rendimiento de toda la organizacion. El planteamiento estratégico por parte del
outsourcer es fundamentd. Esta transformacion implica un cambio radica dd negocio que
trasciende a una serie de consecuencias alargo plazo como son: € crecimiento de la cuota de
mercado, d incremento en la facturacion y un cambio en la manera de enfrentarse a la
competencia

Caso British Telecom

En el caso de British Telecomun proyecto de Business Transformation Outsourcing hallevado auna
transformacion de todas | as areas de RRHH de la organizacion, como podemos ver ilustrado en el siguiente
cuadro.

1991 1997 2000
Los cambios en el El mercado interno La busqueda de la
entorno competitivo de impulsa el desarrollo y creacion de valor lleva
BT impulsan grandes los servicios de RRHH ae-peopleserve
reducciones de costes Outsourcing
Outsourcing tradicional Creacion de valor
Reestructuracion Escala )
Eliminacion de q Estrategia
duplicidades Tecnolog!a War for Talent
. . Integracion -
Bajas voluntarias . Flexibilidad
Reduccion de los Marketing Retorno de la inversion
subsidios a empleados Eficiencia
Personal de RRHH 700
14,500 {1000 transferidas a e-peoplesefve)
Numero de empleados
250,000 > 125,000
46 sistemas de RRHH Un solo sistema de RRHH:
distintos > PeopleSoft
30+ lineas telefonicas de Una sola linea telefénica
atencion al empleado de atencion al empleado
=
90+ oficinas 3 Centros de servicio
compartido
Servicios burocraticos y Sistema eficiente de
basados en papel autoservicio eHR
Dpto de RRHH enfocado > Dpto de RRHH enfocado
en las transacciones en la estrategia
Bajo nivel de satisfaccion »(NIVeT cada vez mas alto ge
or parte de los empleados satisfaccion por parte de los
P > empleados
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El proyecto de BTO hatenido como resultado una reduccién de costes en el departamento de RRHH de
mas de 500 millones de délares anuales, una reduccion del 70% sobre los costes en 1991. Lareduccion de
los costes de administracion de RRHH hasido del 80%.

Parala prestacién de estos servicios de outsourcing BT y Accenture constituyeron conjuntamente
ePeopleserve. Esta sociedad presta ahora servicios de outsourcing de RRHH a clientes como BP, Visa,
Avaya, Michelin, HSBC, Intel, Open University, Cable & Wireless, Marconi o British Gas De esta
manera BT no solo halogrado importantes ahorros, sino que ha convertido un tradicional centro de costes
en un centro de beneficios.

Fuente: Divisién de Outsourcing de Accenture
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4. Practicasy Tendencias del Outsourcing de RRHH en la actualidad.
Resultados del estudio y analisis del mismo

Los resultados de nuestra encuesta con relacion a las précticas y tendencias del outsourcing
de RRHH en Espafia son, amodo de resumen, los Sguientes:

Outsourcing en General

90% de empresas realizan outsourcing
Mas extendido: Products y Telecomm
Servicios objeto de outsourcing: RRHH,
Servicios Juridicos y Sistemas de la
Informacion

A mayor tamafio, mas outsourcing

Outsourcing de RRHH

58% outsourcing de RRHH

Maés extendido: Telecomm

Menos extendido: Gobierno

Méas outsourcing de RRHH entre
empresas muy pequefias y grandes
multinacionales. Menos en las de tamafio
mediano.

El 10% de las empresas que no hacen
outsourcing de RRHH, tienen planeado
hacerlo.

Razones para no hacerlo: “el personal
interno puede abordar todas |las tareas por
si solo” (52%)

Para el 49% ha habido una extension
respecto al n° de funciones objeto de
outsourcing en relacion a afios anteriores
(latendenciaes creciente).

Factor mejor valorado en € outsourcer:
Otorgar valor afiadido

Fuente: IRCO (IESE) y Accenture, Mayo 2002
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4. Ventajasy Riesgos en el Outsourcing de RRHH. Factor es de Exito

Resumiendo todo lo expuesto, podemos concluir que las ventgas del outsourcing en RRHH
on:

Ventajas del Outsourcing

* Reduccion de costes (20%50%)
* Flexibilidad y mayor calidad del servicio (especializacion)
« Valor afiadido en la actividad de RRHH y en el personal

de RRHH de la empresa “core”, que obtiene mejor
desarrollo profesional

. Relacién de Outsourcing de caracter proactivo: Mejora
continua del servicio prestado

« En BTO, un centro de coste se convierte en un centro de
Negocio, y, por tanto, en un centro de beneficio

» El Outsourcer asume determinados riesgos, con lo que
la empresa “core” queda liberada.
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De acuerdo con expertos como Peter Drucker, a la hora de entablar una relacion de
outsourcing pueden surgir una serie de peligros o riesgos inherentes a cuaquier relacion de
larga duracidn en la que ambas partes asumen una serie de compromisos 'y responsabilidades.
El sguiente cuadro, propone soluciones a tales riesgos.

Riesgos y factores de éxito en el outsourcing

Menor ahorroen costesdel I No buscar sdlo ahorro
esperado en un principio sino otrosfactores: speed to value,
nivel deservicio ...

sl & . Gerindler eereEEles
la empresa “ core” en larelacion de outsourcing

e et cedens 0 Bvier Sansedade SERET e
de RRHH internos: dependencia hacer outsourcing de competencias
en el outsourcer criticaspara el “ core business’

Sensacion de pérdida - Contacto directo y constante
de control en larelacion entre empresa “ core” y outsourcer
de outsourcing
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5. Conclusiones

A modo de resumen, exponemos a continuacion una serie de conclusones sobre d
outsourcing en RRHH en Espaiia:

Importancia creciente dd capital humano: El cgoitd humano tiene una importancia
creciente y se hace cada vez mas dificil encontrar, retener y fiddizar a los candidatos
idedes. Por dlo, las empresas estén centrando sus esfuerzos en desarrollar mejores
técnicas de retencion y fidelizacion ddl taento. Todo €llo, repercute en @ presupuesto que
las empresas destinan a sus departamentos de RRHH, con lo que se hace necesario
encontrar formulas que faciliten la especializacion de las funciones del
departamento y que a Su vez no supongan una gran inversion interna.

El papd del Director de Recur sos Humanos estéd cambiando, para Situar se en una
situacion privilegiada de apoyo al negocioy ala Direccion General:

= Como consecuencia ddl desarrollo del outsourcing de funciones de RRHH  dentro
de las organizaciones se esa desarrollando un nuevo perfil de Director de RRHH.
Este nuevo director de RRHH juega un papd clave en latransformacion de los RRHH
en ventgia competitivay en d incremento de la creacion de vaor paralos accionigas.
En definitiva, debe estar permanentemente pensando como puede crear vaor afiadido
para @ negocio, prescindiendo de las operaciones de dta carga adminigrativa y
transaccionaes (practicamente € 90%) mediante la colaboracion con aiados externos
0 outsourcers.

El outsourcing comienza a convertirse en una arma competitiva estratégica para
enfocar lafuncién de RRHH hacia aspectos de valor afiadido:

= El enfoque del outsourcing ha sido tradicionamente téctico, o de busgueda de
resultados “ad hoc” o a corto plazo. Poco a poco, € outsourcing estd siendo objeto
de un enfoque mas edtratégico que pretende afianzar ventgjas compstitivas a largo
plazo.

= Muchas empresas intentan distinguir entre procesos “core” y “no core’ para decidir
qué es apropiado externdizar, pero esa no debe ser la Unica decison importante: La
ceson de determinados procesos a un especidista puede otorgarles un nivel
competitivo mayor o darles un contenido mas trascendente dd que pueda darle la
empresa por Sl misma.

El proveedor de outsourcing amplia € alcance de sus funciones, para
proporcionar un servicio integrado de mayor amplitud:

= Mientras que adgunas tareas han sdo tradicionalmente objeto de outsourcing por
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separado  (ndminas, seleccidn, formacion...), la tendencia actud es buscar
proveedor es de servicios transaccionales integrados (p.g . e-peopleserve)

Internet se configura como un elemento esencial en la prestacion de servicios de
outsourcing de funciones de r ecur sos humanos:

La tecnologia Internet et haciendo que cada vez entren mas empresas en €
mercado de los RRHH para desarrollar sistemas dedicados a su gestion integral on-
line.

Este hecho ha acdlerado la evolucidn del outsourcing de servicios relacionados con
los RRHH. (por gemplo, e-learning, e-payroll, e-learning...) y ayuda a que se
desarrollen relaciones de colaboracion entre outsourcers, clientes y empleados, ya
gue latecnologiafecilitad tradado de datos en tiempo redl.

La formacién es una de las areas en las que se prevé un desarrollo mas alto del
outsourcing, generalmente apoyado en la tecnologia: € e-learning sera un
elemento clave

B edearning, en solitario 0, sobre todo, combinado con enfoques didacticos
tradicionales, se configura como uno de los dementos clave de la funcion futura de los
recursos humanos.

Esto obligard a que la funcién de Recursos Humanos adquiera nuevos conocimientos
y habilidades para poder explotar las posibilidades que la tecnologia puede aportar a
desarrollo de |as personas.
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Anexo: Conclusionesdel Focus Group

Durante la redizacion de este estudio se convocd a un grupo de profesondes de la Alta
Direccion de empresas epafiolas con € fin de conseguir un mayor acercamiento a la redidad
précticade outsourcing en los distintos sectores de la economia espafiola y de médizar la
interpretacion de los datos cuantitativos obtenidos en € trabgjo de campo.

En estos ultimos afos, la clave de las operaciones ha sido y es optimizar una ventaja de situacion y obtener mejor
posicién competitiva. Se busca la flexibilidad ante el cambio y el outsourcing es una via para ello.

El fenémeno del outsourcing es imparable, y conviene, al menos, tener en mente la posibilidad de realizarlo.

La internacionalizacion de los mercados hace que también se estén desarrollando modelos de “outsourcing
internacional”, como herramienta para concentrar servicios de grandes compafiias multinacionales.

Todo tipo de outsourcing, de la funcidn o servicio que sea, supone un “cambio social” que afecta a los RRHH de las
empresas y debe ser adecuadamente gestionado.

Para algunos, el outsourcing esta “de moda”, pero ha existido siempre bajo otro “formato”; para otros, sin embargo,
estamos solamente en el comienzo.

Cada vez hay mas outsourcing, no so6lo en cuanto al nimero de contratos, sino en cuanto al contenido de los mismos. La
tendencia es a la busqueda de proveedores especializados.

El outsourcing es una herramienta para buscar eficacia, eficiencia y estrategia. Pero se estima que existen determinadas
funciones que no deben salir de la empresa: relaciones laborales y relaciones con sindicatos.

Existe cierto “miedo” a “sacar fuera” determinados servicios o funciones que resultan “criticos”.

En el departamento de RRHH de las empresas espafiolas, existen determinadas “reticencias” a la hora de plantearse el
outsourcing. El propio “formato” de los departamentos de RRHH existente en muchas compafiias dificulta en algunas
ocasiones el outsourcing, incluso en casos de outsourcing dentro de la propia compainiia.

El outsourcing se ve como una herramienta aplicable a determinados servicios que complementan la gestion de las
diferentes areas de la empresa, como los de RRHH; o, en algunas empresas publicas, sirve incluso como herramienta-
conducto para acceder poco a poco a empresas privadas, y evitar la privatizacion agresiva de toda la empresa.

El outsourcing no debe ser el Gnico camino seguir, ni en todas las empresas, ni en todas las situaciones. El estudio
estratégico previo y la eleccion del oustourcer adecuado son pasos imprescindibles para el éxito.
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