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OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS

Resumen

El presente informe trata del outsourcing, de los motivos y necesidades que llevan a
las empresas a contratar este tipo de servicios y presta especial atencion a la situacion actual
y tendencias de futuro del ousourcing de funciones de recursos humanos en Espafia. Debido
principalmente a la evolucion que ha experimentado la funcién de los recursos humanos
durante las ultimas décadas, y a razones de cardcter tactico y estratégico, un cada vez mayor
nimero de empresas contrata esta serie de servicios, con el objeto de liberalizar a los
departamentos de recursos humanos de funciones no esenciales del negocio y, al mismo
tiempo, incrementar su valor afiadido mediante la especializacién de estos servicios. De entre
las funciones que los departamentos de recursos humanos “delegan” en otras compaiiias,
destacan: reclutamiento y seleccién, administracion de personal, formacion (e-Learning,
compensacion y beneficios, salud e higiene laboral, y outplacement.

Palabras clave: Contrato de colaboracidn, especializacion, flexibilidad, reducir costes.



OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS

1. Introduccion

La transicion empresarial hacia la era de la informacion estd acelerando la
virtualizacién de las empresas que, entre sus diferentes formas y desarrollos, implica también
la externalizacion de aquellas dreas de la compafifa que no se consideran clave para el negocio.
Paralelamente, nos encontramos con un entorno cada vez mds competitivo, delimitado por el
desarrollo de una serie de factores como el cambio tecnoldgico, la globalizacion de la
actividad, la desregulacion de los mercados y la fragmentacion de la demanda.

El cambio tecnoldgico que vivimos en la actualidad estd protagonizado por las
tecnologias de la informacién y telecomunicaciones (TIC), cuya rdpida difusién ha producido
los siguientes efectos:

— Desarrollo de nuevos sectores econémicos mds dindmicos, que generan mayor
valor afiadido y que crean mds puestos de trabajo, pero que requieren de la
existencia de personal cualificado especifico para el desarrollo de nuevas
funciones y servicios.

— Desarrollo de la gestion de los negocios, ya que la naturaleza de las TIC permite que
no se apliquen exclusivamente a la esfera productiva, sino también a otros dmbitos
mas profundos de la gestion.

— Las TIC actian como catalizadores de los demas factores de cambio, como la
globalizacion de la actividad econdmica, la internacionalizacion de los mercados y
los cambios sociolégicos.

Todo ello obliga a las empresas a modificar sus estrategias, estructuras y procesos, Y,
sobre todo, a estar permanentemente abiertas al cambio.

Por otro lado, la desregulacion o liberalizacion de los mercados comenzada en los
afios noventa, ha provocado el incremento de la competencia en numerosos sectores donde
antes a veces ni existia, y en algunos casos, la aparicién de nuevos sectores de actividad
empresarial. Todo ello, unido a la desaparicion de las barreras arancelarias, ha incrementado
todo un proceso de internacionalizacion de los mercados y de la globalizacion de la actividad.

La transformacion del mercado también se ha hecho notar en la demanda, la cual ha
experimentado cambios profundos que la han conducido a la fragmentacién. Esta situacion
hace que sea un verdadero reto satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, con
lo que las empresas estdn permanentemente esforzandose por la mejora y la innovacion.

Todos estos factores forman parte de lo que hemos denominado entorno
competitivo, que se traduce en la necesidad de especializacion y expertise por parte de las
empresas que quieran sobrevivir a tal entorno. Pero no siempre las empresas pueden



especializarse en todas las dreas, por lo que en algunas ocasiones requieren soluciones de
externalizacion, o outsourcing, adecuadas a cada uno de los casos.

En este contexto, el IRCO (International Research Center on Organizations), Centro
de Investigacion del IESE sobre el cambio en la Organizacién y el Liderazgo, y Accenture,
organizacion lider en consultoria de gestion y tecnologias de la informacién, han decidido aunar
su experiencia y conocimientos para llevar a cabo este informe sobre la situacién actual y
tendencias de futuro del outsourcing de funciones de recursos humanos en el territorio espafiol.

1.1. Objetivos
Este documento tiene como finalidad cumplir un triple objetivo:

— Conocer el estado de la cuestion del outsourcing en general y del outsourcing de
recursos humanos en particular, asi como las posibilidades que ofrece.

— Descubrir y analizar la opinién de los profesionales de la alta direccién de las
empresas espaifiolas acerca del outsourcing de recursos humanos como realidad
actual y de futuro.

— Conocer las practicas y tendencias mas habituales en el outsourcing de recursos
humanos.

1.2. Metodologia

Para la elaboracion de este documento se ha realizado un trabajo de investigacion de
referencias bibliograficas y otro de campo. El trabajo de campo ha consistido en la
realizacién de un cuestionario-encuesta dirigido a los directores generales (y, en su defecto, a
los directores de recursos humanos) de empresas espafiolas pertenecientes a distintos
sectores. La muestra resultante ha sido finalmente de 154 empresas, distribuidas en cinco
sectores: a) industria, servicios y consumo (Products); b) electricidad, agua, gas...
(Resources); c) Gobierno y Administraciones publicas (Gobierno); d) alta tecnologia y
telecomunicaciones, y e) sector financiero (1).

Las conclusiones extraidas del andlisis de las fuentes mencionadas se han matizado
mediante la colaboracién de expertos a través de la realizacion de entrevistas individuales y
de un Focus Group (2).

1.3. Estructura del documento

El informe se inicia con la definicién de outsourcing y sus tipos. Con posterioridad
se profundiza en el outsourcing de recursos humanos, las funciones en las que més se utiliza
y ejemplos practicos del mismo (epigrafe 3). Continta con una reflexion sobre las practicas y
tendencias en el outsourcing de recursos humanos, y a la vista de los resultados de una
encuesta dirigida a empresas espafiolas (epigrafe 4), analiza las ventajas y riesgos del
outsourcing de recursos humanos y finaliza con una serie de conclusiones. Por ultimo, el
informe incluye un anexo con las principales conclusiones del Focus Group.

(1) La metodologia empleada para la elaboracion de este estudio (trabajo de campo y referencias bibliograficas)
y sus conclusiones queda reflejada en el Anexo 1 del documento.

(2) Al final del documento (Anexo 2) se hace referencia a los participantes en las entrevistas y en el Focus
Group de expertos.



2. ;Qué es el outsourcing?
2.1. Definicion de “outsourcing”

Podemos definir el outsourcing como «la incorporacién a la empresa de aquellas
competencias que no ha escogido como centrales o nucleares mediante la colaboracién de
otra empresa» (Gidrén y Rueda, 1998, pdg. 43). Asi, el 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 la direccién para ser gestionado y utilizado.

Entendemos por competencias centrales o nucleares (core competencies) «aquellas
que definen la razén de ser de la companla y que hacen que se diferencie de la competencia,
mientras que las no nucleares serian las que sirven como soporte para el negocio» (Prahalad y
Hamel, 1990).

El siguiente Recuadro define las caracteristicas principales del outsourcing:




Figura 1. Dedicacion de tiempo y recursos a los distintos aspectos
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Fuente: HR Magazine.

Diferencias entre “outsourcing” y externalizacion

A pesar de que suelen confundirse los términos, existen diferencias entre el
outsourcing, la externalizaciéon y otros conceptos afines como la subcontrataciéon o la
desintegracion vertical. En el siguiente Cuadro mostramos las diferencias principales:

Cuadro 1. Principales diferencias entre términos y conceptos

Outsourcing Contratar fuera/proveerse de | Outsourcer o gestor y * Relacién de colaboracién: compromiso mutuo|

fuentes externas empresa cliente o core de generacion de resultados

* Empresa cliente con necesidades de mejora
en la gestion de determinadas
funciones/procesos no medulares

* Razones: tacticas y/o estratégicas

 Actitud “proactiva” por ambas partes

* Responsabilidad compartida

* OQutsourcer: funcién de apoyo “derivable”
en linea de negocio

Externalizacion | Sacar fuera lo que estaba Proveedor y cliente * Relacién de prestacion de servicios
dentro de la empresa * Razones tdcticas, inmediatas o practicas
* Relacién de cardcter “comercial”

* Proveedor: funcién de apoyo

Subcontratacién | Aprovisionamiento de Proveedor y cliente » La responsabilidad sobre los resultados no
servicios o funciones es compartida por ambas partes
Desintegracion | Desafectacion de actividades | Empresas que comparten * Nunca es un acuerdo de desafectacién de
vertical medulares o cores actividad core* actividades de apoyo, y estd siempre
vinculado a decisiones estratégicas en
la empresa

* Por ejemplo, una empresa de construccién de automdviles que traslada uno de sus talleres a otra empresa.



2.2. Tipos de “outsourcing”

De acuerdo con una serie de criterios como ahorro en costes, la asuncion de
responsabilidad o el nivel de servicio prestado, podemos hablar de tres tipos de outsourcing:
el tradicional, el colaborativo y el Business Transformation Outsourcing (BTO) (3).

“Outsourcing” tradicional

Tipo basico de outsourcing en el que se da una «transferencia de la gestion o
administracién de un proceso o funcién desde el personal interno a un proveedor de servicios
externo» (Breibart, 1996, pag. 3).

Principales caracteristicas:

— La finalidad primordial del outsourcing tradicional es reducir costes y ayudar a los
gestores a concentrarse en aspectos clave del negocio.

— Implica el desarrollo de funciones de soporte.

— Los beneficios se obtienen a corto plazo y se manifiestan en la reduccion de costes
(20%-50%) y en las mejoras en la gestion.

— El nivel de servicio es el mismo que si se realizara por parte del personal interno de
la empresa, y los riesgos econdmicos son compartidos por ambas partes (empresa
medular y outsourcer).

“Outsourcing” colaborativo

Es aquel en el que se inyectan nuevas capacidades en la empresa cliente para
mejorar en la gestion de determinados servicios.

Principales caracteristicas:

— En estos casos mejoran los procesos administrativos gracias a dos factores: el
recorte de costes y la obtencion de mayor flexibilidad de respuesta ante los
cambios de las necesidades del negocio.

— El outsourcing colaborativo suele llevar asociado una reingenieria y desarrollo de
procesos administrativos.

— El resultado de este tipo de acuerdos suele ser la creacién de una férmula de
multisourcing que funciona como empresa de servicios.

— El precio se fija a partir de la produccion.

— Se obtiene mayor flexibilidad que en el outsourcing tradicional, ya que los servicios
son a medida, el nivel de servicios es superior y los beneficios son compartidos por
ambas partes.

— Sirve para transformar procesos criticos.

A continuacion presentamos un caso real en el que Accenture (outsourcer) colabora
con Caixa de Catalunya (empresa medular) mediante un acuerdo de outsourcing colaborativo
de tecnologias de la informacion:

(3) Se trata de una distincién propia de la Division de Outsourcing de Accenture.



Business Transformation Outsourcing (BTO)

Programa que persigue la transformacién del modo en que funciona el negocio
para lograr una mejora inmediata y sostenible en el nivel de gestion empresarial.

Principales caracteristicas:

— Estd disefiado especificamente para implementar una estrategia en un tiempo
acelerado, con lo que las oportunidades y los riesgos son multiples.

— Pretende resultados a nivel externo, como aumentar el precio de la accién, mejorar
la posicion en el mercado o incrementar el rendimiento sobre el capital invertido.

— Implica un cambio en la organizacion, con lo que es necesario el apoyo por parte
de la alta direccion de la compaiiifa tanto en la toma de decisiéon como a lo largo de
todo el proceso.

— Implica la realizacién de un contrato ‘“‘a medida” para cada caso. No hay
estereotipos:

— La estructura del acuerdo en el BTO debe incluir la innovacién.

— La estructura financiera del contrato BTO debe incluir inversién suficiente
para cubrir todos los gastos al mejor coste posible y motivacién de los
business partners, implicdndoles en los objetivos y obligdndoles a compartir
riesgos y beneficios.

— El “formato” de las alianzas que genera el BTO puede ser muy distinto.
Puede consistir en la creacion de compaiiias conjuntas, o joint-ventures (que
acogeran a las personas que transformaran los procesos criticos).



— EI resultado suele ser la creacion de unidades operativas “conjuntas” entre el
outsourcer 'y la compaiiia, que pasan de funcionar como centros de coste a constituir
centros de beneficio, ya que operan como unidades de mercado independientes con
su propio core business diferenciado.

En Europa ya se ha llevado a cabo el BTO con éxito. Uno de los casos es el de
J. Sainsbury plc, la segunda mayor cadena de supermercados de Reino Unido. En esta
ocasion, Accenture (outsourcer) se comprometié con Sainsbury en la transformacién radical
del negocio a través de la funcién informética.

Beneficios del BTO (Transformational Outsourcing)

* Mejoras al nivel de gestion empresarial

* Reduccién del time-to-market

* Riesgo compartido

e Mayor innovacion gracias al acceso a nuevas capacidades y medios
* Mejora de capacidades core

» Reforzar posicién competitiva

El Cuadro 2 muestra con mayor claridad donde se sitdan los distintos tipos de
outsourcing seglin dos coordenadas: el nivel en que se encuentra la decisiéon de outsourcing
(estratégico o tdctico) y el tipo de funcién al que se aplica el mismo.



Cuadro 2. Posicion de los distintos tipos de outsourcing

Nivel de decision de outsourcing

Nivel tactico

Outsourcing tradicional

Nivel estratégico

Transformacién a nivel

Eficiencia en Transformacién funcional

de toda la organizacion.

costes y procesos o de procesos. Inyeccién

de soporte Centro de costes convertido en

Funciones de apoyo

de capacidades
centro de beneficios

Tipo de funciones

3. El outsourcing de recursos humanos
3.1. Introduccion

Al igual que ha ocurrido en otras funciones, la de recursos humanos ha evolucionado
vertiginosamente a lo largo de los dltimos treinta anos. Los recursos humanos han pasado de
ser el “departamento de personal” a constituir un drea que desempefia un papel fundamental
en el desarrollo de las organizaciones y la estrategia del negocio. En el siguiente Cuadro
observamos, a grandes rasgos, la evolucion de los recursos humanos a lo largo de estas
ultimas décadas:

Cuadro 3. Evolucion de la funcién de recursos humanos

1970

“Administrativo” “Policia”

“Estratega”

Rol de
recursos humanos

Funciones

Depart. de
personal con
tareas burocraticas

e Seleccion

¢ Almacenamiento
de datos

¢ NOminas

Fuente: Elaboracién propia.

Depart. de
personal
“vertebrado”

* Compensacion
y beneficios

¢ Formacion

¢ Relaciones
laborales

Depart. de
recursos humanos
alineado con

el negocio

¢ Acceso a todas
las areas de
especializacion

e Involucrar
directores en
recursos humanos

e HRIS

Area de

recursos humanos
involucrada en el desarrollo
de la organizacion

* Papel activo en
atraccion, desarrollo
y retencion del talento

e Maximizar la contribucion
de los recursos humanos
a la ventaja competitiva

* Delegacion de actividades
de escaso valor afiadido



Como puede verse en el Cuadro, las funciones de recursos humanos han pasado a
asumir un papel activo fundamental en la atraccion, retencién y fidelizacion del talento en la
organizaciéon y en el performance organizativo. Y es que cada dia se otorga mayor
importancia a todo lo relacionado con la gestion de personas, puesto que son éstas las que
aportan valor a las empresas.

Sin embargo, como podemos observar en el Cuadro, el personal de recursos
humanos lleva muchos afios desempefiando funciones que no aportan valor al negocio y que,
sin embargo, requieren su tiempo y dedicacion. La administracién de personal, por ejemplo,
se calcula que abarca el 70% del tiempo disponible en el departamento de recursos humanos,
y, no obstante, aporta poco valor real a la empresa.

Conscientes de esta realidad, los directores de recursos humanos estan
continuamente buscando férmulas que les permitan emplear su tiempo en aquellas labores
que tengan mayor impacto en la gestion del talento y dedicarse cada vez mds a apoyar o dar
soporte a aquellos aspectos que comprometen los objetivos de su empresa (core business).

El outsourcing de las funciones de recursos humanos es una de esas férmulas a las
que los directores de recursos humanos de las empresas espafiolas estdn acudiendo cada vez
mds a la hora de replantearse el valor afiadido de sus propias funciones y las de su
departamento. Uno de los ejemplos mds emblemdticos de lo que supone un outsourcing de
funciones de recursos humanos es el de “la Caixa”, que esta incrementando sustancialmente
el rendimiento de su funcion mediante la externalizacién de sus funciones de caracter
“transaccional”, reduciendo simultaneamente el volumen de recursos involucrado:
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3.2. Origen y definicion de outsourcing de recursos humanos

El outsourcing surgié como herramienta para gestionar, 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 del Saratoga Institute, «tan sélo el 10% de
las funciones del departamento de recursos humanos de las empresas aporta valor. El otro
90%, son funciones de caricter transaccional» (Fitz-Enz, 2000).

Estas funciones de menor valor afiadido son las que mds habitualmente son objeto
de outsourcing. En algunos casos, el acuerdo de outsourcing s6lo abarcard algunas de estas
funciones de recursos humanos de manera individual, como, por ejemplo, el outsourcing de
noéminas, formacién o reclutamiento.

Sin embargo, existen otras férmulas de outsourcing que llevan a cabo algunas
consultoras multinacionales, como las denominadas Total Human Resources Outsourcing
Models, que ofrecen servicios denominados end-fo-end en materia de recursos humanos. En
estos casos, los recursos humanos de la empresa cliente son gestionados casi en su totalidad por
una serie de servicios integrados que dan soporte a las distintas funciones del departamento de
recursos humanos. Se trata de aplicar la reingenieria en los procesos de recursos humanos de las
compaiias de manera integral, de modo que la empresa saca el mayor provecho de la inversion
en tecnologia y consigue ofrecer mayor calidad en el servicio.

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

Una de las definiciones de outsourcing de recursos humanos a nuestro juicio mas
completas es la de Mary F. Cook: «El outsourcing de los recursos humanos significa disponer
del servicio de un proveedor (outsourcer), el cual proporcionard, de manera continuada, la
administracion de una actividad de recursos humanos que normalmente se realizaria dentro
de la organizacion» (Cook, 1999, pag. 27).

Segtin explica Mary F. Cook, para que una actividad de recursos humanos pueda ser
objeto de un acuerdo de outsourcing con éxito, tienen que cumplirse tres caracteristicas:

1. Que sea una tarea que pueda ser realizada por los empleados de la propia
compaiiia, pero cuyos servicios puedan ser también proporcionados por un
proveedor externo posiblemente a un precio inferior.

2. Que pueda negociarse un contrato con un outsourcer, €l cual estara vinculado por un
acuerdo contractual de nivel de servicio y a un precio negociado.

3. Que pueda establecerse un limite de tiempo en el contrato, con la posibilidad de
una extincion adelantada en el caso de que alguna de las partes no cumpla lo
convenido.

Nosotros hemos querido hacer nuestra propia definicion de outsourcing de recursos
humanos, huyendo de la posibilidad de confundir tal término con el de “externalizacién de
recursos humanos”, que es, a nuestro juicio y como ya se ha sefialado con anterioridad, algo
diferente:
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Definicion de outsourcing de recursos humanos

«Desplazamiento de las funciones y/o procesos de recursos humanos, y, en su caso, los medios
utilizados para su ejecucion (especialmente el personal), a otra empresa, cuyo “core business”
es precisamente el ejercicio de dichas funciones, la cual se encargard de suministrar los
productos y servicios derivados de ellas y aportard conocimiento especializado. Asimismo,
asesorard en la innovacion y desarrollo de tales funciones.»

3.3. Razones para el “outsourcing” de recursos humanos y necesidad del mismo

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

Para poder comprender las razones o motivos que pueden llevar a los directores de
recursos humanos a tomar la decision de contratar un servicio de outsourcing para determinadas
funciones, hemos realizado una clasificacion que responde a la realidad del mercado. Asi,
podriamos hablar de: razones operativas, tacticas, o ad hoc, y razones estratégicas.

El ahorro en costes, o la posibilidad de convertir los costes fijos en variables a través
del outsourcing, serian ejemplos de razones tacticas o de operatividad. Sin embargo, otros
conceptos ligados a la competitividad, como la flexibilidad, agilizacién de estructuras y
aceleracion de la velocidad de creacion de valor (speed to value), son razones estratégicas.

Segiin el estudio elaborado por Accenture y el IRCO (IESE), el 51% de los
participantes asegura hacer outsourcing de recursos humanos por razones ticticas, frente a un
49% que lo hace por razones estratégicas. De acuerdo con la opinién de los encuestados,
éstas son las razones fdcticas u operacionales y estratégicas que llevan a muchos
profesionales espafioles al outsourcing de funciones del departamento de recursos humanos:

Cuadro 4. Razones que inducen al outsourcing de funciones del departamento de recursos humanos

Abhorro en costes (54%) La concentracién de recursos en actividades
medulares (35%)

Conversion de costes fijos en variables (14%) El acceso a expertise o especializacion (18%)

Mejora de eficiencia operativa (8%) La flexibilidad (12%)

Acceso a tecnologia avanzada (3%) Mejora en la calidad del servicio (8%)

Control de recursos (1%) Promocion interna (4%)

Fuente: IRCO (International Research Center on Organizations), IESE.

3.4. Funciones de recursos humanos en “outsourcing”

En el siguiente Cuadro vemos qué funciones de recursos humanos pueden ser objeto
de outsourcing de acuerdo con dos estudios realizados en Estados Unidos y en Europa en los
dltimos afios:




Cuadro 5. Funciones objeto de outsourcing

Europa
Cranfield School of Management y
William M. Mercer (2000)*

» Formacién y desarrollo (77%)
¢ Reclutamiento y seleccién (59%)
* Gestion de compensacion y beneficios (30%)

* Outplacement (29%)

Estados Unidos

American Management Association (1997)**

* Empleo de personal temporal

* Néminas

» Formacion - gestién y supervision
» Formacién - funcional

* Administracién de beneficios

* Contratacién de personal

* Empleo de personal fijo

*  Estudio realizado a 4.000 organizaciones grandes y medianas de toda Europa.
** En el estudio, el 75% de las firmas encuestadas realiza outsourcing de una o dos funciones de recursos

humanos.

De acuerdo con los resultados de nuestro estudio, las funciones de recursos humanos

objeto de outsourcing en Espaia son:

Figura 2. Funciones de recursos humanos objeto de outsourcing en Espafia

[l Secleccion
Asesorfa legal
Formacién tradicional

[ Reclutamiento
Salud/Higiene

I Admén. personal
Outplacement

e-Learning

Gestion competencias
Desarrollo
Compensacion y benef.
Planif. plantillas

Otras

Comunic. interna

Relaciones sindicales

0%

Fuente: IRCO (IESE) y Accenture, mayo de 2002
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Como hemos podido comprobar, existen numerosos estudios acerca de las funciones
de recursos humanos que con mayor frecuencia son objeto de acuerdos de outsourcing. Sin
embargo, es necesario diferenciar cada uno de los procesos que integra cada funcién de
recursos humanos 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 outsourcer.

A partir de dicha distinciéon ya podemos plantearnos qué tipo de outsourcing nos
conviene en cada caso: el outsourcing tradicional o el BTO (Business Transformational
Outsourcing). En el primero, las funciones asumidas inicialmente por la empresa nuclear
pasan a ser asumidas por el outsourcer. En el BTO se acomete un auténtico proyecto de
transformaciéon. La amplitud de gama de servicios de recursos humanos que ofrece el
outsourcer 'y los ahorros que obtiene por economias de escala, permiten ofrecer a la empresa
core un “paquete de servicios”, funciones y/o procesos que no serian normalmente objeto de
outsourcing por si solos, pero si en conjunto (como, por ejemplo, servicios para expatriados o
servicios de outplacement).

En el mapa de procesos que se presenta mds adelante, establecemos una distincién
entre las funciones de recursos humanos susceptibles de un acuerdo de outsourcing por si
solas, y las funciones cuyos procesos pueden incluirse en un BTO o Business
Transformational Outsourcing. Este mapa de procesos servird para “ubicar” los ejemplos
practicos que plantearemos mds adelante acerca de uno y otro tipo de outsourcing.

Ademads del mapa y los ejemplos, haremos una descripcion de los procesos mas
habituales en el outsourcing de recursos humanos. No es una relacién exhaustiva, pero si
pensamos que responde a las tendencias actuales o potenciales observadas en el mercado:

— Reclutamiento y seleccion

— Administracién de personal o Payroll
— Formacién/e-Learning

— Compensacion y beneficios

— Salud e higiene laboral

— Outplacement

— Otras



14

Cuadro 6. Mapa de procesos

oz o2
Funcion Gestion del talento
Premios y
Compensacion Atraccion y seleccion Asignacion y reasignacion reconocimientos
Planificacién . Servicios de Planes de
e Ofertas de empleo| | Marketing de Seguimiento de Proceso de recolocacion carrera Programas de
(internas )y cfarr-erasl candidatos asignacion y reconocimiento
externas rofesionales G onacis - .
Programas de P reasignacion Servicios para Planificacién
stock options expatriados de plantilla
. Gestién de la Busqueda Gestién de
Estrategias de I S Programas de
- relacion con reclutamiento de firmas de e -
COIDENSACIDE candidatos candidatos cazatalentos Gestion del desempefio
Investigacion Fijacién de Evaluacion del
de mercados Retroalimentacion objetivos desempefio ; ;
. L y Planificacién y
Entrevistas y Seleccién final Contratacion y " ient T
T seleccién acogida entrenamiento .
Né6minas 10 cogt Valoracién 360° Planes de de bonus
desarrollo
Reporte de

tiempo y gasto

Promocioén y fidelizacion

Servicios de transicion

Imparticién de

o formacion Valoracién de necesidades de formacién Salud/Higiene Entrevistas y Programas de
Beneficios andlisis de salidas alumni
Plal.l il Administracién Integracion y . Cesilgadt P rogramas il
beneficios para de 1a formacion orientacion Entrenamiento carreras vida profesional/
ejecutivos profesionales personal
B Disefio del Soporte Adiestramiento Mentorine/ [Relaciones externas, in/ Sz;hd? . Se;r\;mos del
ot onus 1 contenido integrado del de nuevas Networki f (universidades, n/voluntaria ouiptacemen
iniernacionaies formativo desempefio incorporaciones 8 proveedores, etc.)
Disefio de
planes de
cualificacién
Ratios de RH Defensa del empleado Estrategia de la organizacién || Captura y distribucién del conocimiento
Planes de
pensiones Andlisis y evaluacién de Gestién de la cultura

habilidades

Informacién a
empleados

Benchmark

Relaciones laborales

Servicios al

Encuestas

Servicios legales

Disefio de organizaciones,
puestos y roles

Comunidades de
préctica, foros

Identificacion de
mejores practicas

Modelo de competencias

Estadisticas/ratios del

Quejas

Gestion del

Servicios de

cliente empleado
Call Center/ Medidas de desempefio
Help Desk del negocio

Programas de asistencia

Gestién de diversidad

apoyo

conocimiento investigacién
Gestion del cambio
. )
Alianzas/ventures/M&A’s . Servicio de
Herramientas de X .,
informacion

(interna/externa)

Areas de recursos humanos
objeto de outsourcing tradicional

Areas de recursos humanos
objeto de outsourcing dentro de

proyecto de BTO




3.5. “Outsourcing” tradicional en los recursos humanos:
3.5.1. Reclutamiento y seleccion

Por outsourcing del proceso de seleccion entendemos aquellos contratos en los que
el outsourcer lleva a cabo todo el proceso hasta que los candidatos realizan la tdltima
entrevista con la empresa core, en la que se toma la tltima decisién. Un proceso de este tipo

puede incluir:

Cuadro 7. Proceso de reclutamiento y seleccion

Identificar, definir y designar oferta de empleo

Reclutamiento tradicional
0 e-Recruitment)

Proceso
de seleccion

Ultimar contenido del contrato

Socializar al nuevo empleado

. Deberia realizarse dentro de la empresa core Puede realizarlo un outsourcer

Existen determinados “pasos” a lo largo de todo el proceso de seleccion que es
conveniente mantener dentro de la empresa core. Asi, de acuerdo con Mary F. Cook, la
identificacion, definicion y disefio de los puestos, la realizacién de la dltima entrevista,
la realizacién del contrato y la “socializacién” del empleado, deben quedar en manos de la
empresa cliente. El establecimiento del contenido del contrato, sin embargo, puede realizarse
conjuntamente con un “consejero externo”. El resto de fases del proceso (incluida la del
reclutamiento) pueden realizarse integramente por parte del outsourcer.

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

Cada vez un mayor numero de empresarios estin optando por realizar su
reclutamiento y preseleccion a través de la contratacidon de un “site de empleo” o a través de
su pagina web corporativa. También aumenta el nimero de empresas que agilizan sus
procesos de reclutamiento con herramientas de e-Recruitment.
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De acuerdo con los resultados de nuestra encuesta, el reclutamiento ocupa el cuarto
puesto entre las funciones que en mayor nimero de ocasiones son objeto de outsourcing en
Espana. Las empresas que utilizan servicios de outsourcing para el reclutamiento son
mayoritariamente multinacionales (70%), y entre ellas, las europeas utilizan mds dichos
servicios que las estadounidenses (65% y 11%, respectivamente). Los sectores mds tendentes
a la utilizacién de estos servicios son los de industria, servicios y consumo (54%) y los de
comunicacion y alta tecnologia (19%).

El siguiente Cuadro resume los resultados de la encuesta respecto a la utilizacion de
acuerdos de outsourcing en servicios de seleccion y de reclutamiento:

Cuadro 8. Utilizacion del outsourcing en servicios de seleccién y reclutamiento

Reclutamiento/e-Recruiting * El 35% de las empresas espafiolas
* Mayoritariamente multinacionales europeas (65%)

 Sectores mayoritarios: Products (industria, servicios y
consumo) y comunicacion y alta tecnologia

Seleccion * El 58% de las empresas espaiiolas

* En empresas multinacionales (55,5%) mds que en
empresas nacionales (44,5%)

* En empresas de pequefio tamaifio o grandes
multinacionales mds que en empresas medianas*

» Sectores: comunicacion y alta tecnologia y Products
(industria, servicios y consumo), son los que mas
recurren a este tipo de outsourcing

* Las razones de esta aparente contradiccién son, en nuestra opinién, las siguientes: la busqueda de
flexibilidad y la limitacién de recursos en empresas de pequefio tamafio, y la aplicacién de técnicas
de gestion mds modernas, junto con ambiciosos planes de reducciéon del headcount en el caso de las
empresas mds grandes.

Un estudio sobre e-Recruitment realizado en junio del afio 2001 por el IRCO
(International Research Center on Organizations) del IESE, indicaba que el 35% de las
empresas participantes afirmaba hacer uso de su propia pagina web corporativa para reclutar,
y el 39% hacia uso de los llamados “sites de empleo” o plataformas de reclutamiento.

Cuadro 9. Métodos de reclutamiento on-line en Espaiia

Método de reclutamiento  Uso siempre/A veces No uso N.C. Total empresas
Propia pagina web 35 47 17 119
Site de empleo 39 29 31 119
Correo electrénico 55 26 17 119

Fuente: IRCO-IESE. Muestra: 119
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Ventajas del e-Recruiting

Al igual que ocurre con otros servicios on-line como es el caso del e-Learning, las
ventajas del e-Recruitment frente al reclutamiento tradicional son evidentes. En el siguiente
Cuadro observamos una gréfica con los resultados del estudio al que hemos hecho alusién
acerca de las ventajas del reclutamiento on-line:

e Ahorro de tiempo en la gestién de curriculos, filtrado inicial
¢ Ahorros en costes de reclutamiento

¢ Disponibilidad para recibir curriculos y acceder a la informacion referente a
los candidatos 24 horas al dia 7 dias a la semana, 365 dias al aflo

¢ Disponibilidad para recibir curriculos 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 ofrecer una
imagen moderna de la organizacién

Oportunidad para empresas pequeias y medianas de tener acceso a un pool de
candidatos muy amplio a un coste razonable

A continuacion exponemos un caso real de outsourcing de e-Recruitment en el que
se consiguié un ahorro del 97% en el coste de busqueda del candidato.

Recuadro 5
e-Recruitment. Caso Robert Half

Robert Half International (RHI) es una de las compaiiias de seleccion y reclutamiento de personal
especializado mds importante a escala global. RHI tiene cientos de oficinas por todo el mundo, y a
través de sus siete divisiones selecciona personal cualificado en dreas tan diversas como las finanzas,
los servicios legales o las nuevas tecnologias.

Accenture ha desarrollado para RHI la herramienta Candidate Finder, una aplicaciéon web que hace
biisquedas de candidatos potenciales en las distintas pdginas web de empleo, elabora perfiles
rudimentarios y los dirige a las personas de RHI mds apropiadas.

Esta herramienta aprovecha el potencial de Internet para realizar busquedas y reduce al méximo los
aspectos administrativos asociados a la busqueda de candidatos. De esta manera, el personal de
seleccion de RHI puede dedicar mds tiempo a realizar entrevistas y otras tareas de mayor valor
afiadido, como pueden ser conocer las expectativas y objetivos de los candidatos.

El retorno de la inversién de la implantacion de Candidate Finder ha sido espectacular y ha
significado una reduccion en el “coste de busqueda” por candidato de 30 ddlares a 1 ddlar.

Fuente: Division de Outsourcing de Accenture.
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3.5.2. Administracion de personal o “Payroll “

Hace tiempo que la gestion de ndminas estd siendo objeto de outsourcing.
Actualmente, en Estados Unidos casi un tercio de las compaiiias externalizan esta funcidn.
Dado que muchas organizaciones encuentran cada vez mds dificil estar al dia en aspectos
fiscales y legales relacionados con las ndminas, y teniendo en cuenta que se trata de un tema
que requiere mucha dedicacion, el outsourcing de esta funcion es cada vez mas comun.

De acuerdo con los resultados de nuestro estudio, el 19% de la totalidad de
participantes en el mismo aseguran hacer outsourcing de la administracion de personal o
Payroll, 1o que supone el 33% de todos aquellos que hacen outsourcing de algin servicio
o funcién de recursos humanos. Los que hacen outsourcing de este servicio son en su
mayoria empresas de menos de 500 empleados, asi como de los sectores financiero y de
telecomunicaciones.

e-Payroll

Ademas del e-Recruitment y el e-Learning, la revolucion de Internet nos permite
hablar ya de otros servicios on-line, como el e-Payroll o la gestion de ndminas on-line.
Gracias a estos servicios, los empresarios y los empleados pueden obtener ventajas de una
comunicacion y gestion on-line para centrar sus esfuerzos en las areas fundamentales de su
negocio.

La faceta de self-service de las ndminas on-line permite una comunicacion ripida y
fluida entre los empleados y la empresa de outsourcing que gestiona el servicio. Ademads, con
este tipo de sistemas, el empleado puede consultar su némina en tiempo real y desde
cualquier punto geografico a través de su ordenador personal. Gracias a éste, el empleado
suele disponer de un “centro de atencidn al cliente” que le permite comunicar sus incidencias
y comentarios durante las 24 horas del dia. Todo ello con un alto nivel de seguridad. El
empresario, por su parte, obtiene un servicio flexible y a la medida de su empresa.

El valor anadido que ofrece este tipo de sistemas seria: el concepto de self-service o
self-help, el ahorro de intermediarios, la obtencién inmediata de los datos, los backups
automaéticos y el personal especializado y permanente.

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

* Reduccién de costes.
* Acceso a “mejores practicas” y conocimientos de gestién de recursos humanos actualizados.
* Acceso a una gama de servicios de recursos humanos mds amplia.

 El departamento de recursos humanos queda liberado de tareas transaccionales y puede
asumir el rol de socio estratégico.

* Acceso a un sistema mds fiable y con un mejor servicio de mantenimiento.
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3.5.3. Formacion/“e-Learning”

La formacién se ha convertido recientemente en un farget primordial para el
outsourcing. En la mayoria de los estudios disponibles al respecto, la formacidén aparece
como una de las funciones de recursos humanos que mds suele contratarse en outsourcing. En
un estudio realizado en 1998 por la Cranfield University y William M. Mercer, el 77% de las
organizaciones participantes en el mismo utilizaban los servicios de formacion y desarrollo
de proveedores externos, por encima del reclutamiento y seleccion (59%) y compensacion y
beneficios (30%).

De acuerdo con los resultados de nuestro estudio, el 57% de empresas que hacen
outsourcing de alguna funcién de recursos humanos, lo hacen de la formacion tradicional.
Entre ellas, una vez mds son las multinacionales las que mds se decantan por este tipo de
servicio (71%).

También se ha hecho evidente que la formacion tradicional es un medio insuficiente
para atender la creciente demanda de formacidén, ya que ésta tiene una infraestructura fisica
limitada, un coste muy elevado y, ademads, los empleados carecen del tiempo necesario. Ante esta
situacion, y debido a la evolucidn tecnoldgica, se esta produciendo un cambio en la forma en que
las empresas estdn llevando a cabo sus procesos de formacion con la aparicion del e-Learning.

e-Learning

El e-Learning es el aprendizaje adquirido a través del uso de alguna tecnologia, ya
sea por red (Internet, intranet) o en otros formatos (por ejemplo, CD-Rom). La informacién
se basa en la entrega de contenidos mediante un esquema estructurado, ejercicios practicos,
casos practicos, casos de estudio, evaluaciones, consultorias o simulaciones (Mufioz-Seca y
Sanchez, 2001).

En los ultimos cinco afios, muchas empresas han emprendido proyectos de e-Learning,
bien implementando sus propios campus virtuales o bien mediante la contratacion de un
servicio de outsourcing de formacion en compafiias especializadas.

Puede afirmarse que dentro de unos anos el e-Learning tendrd un papel
revolucionario en Espana. Actualmente representa el 2% en el conjunto de acciones
formativas en las empresas, y en el afio 2005 se prevé que alcance el 12%, con un ritmo de
crecimiento del 50% anual (4).

El e-Learning se da con mayor asiduidad en compaififas con el personal
geogrificamente disperso. De acuerdo con los resultados de nuestro estudio, el 100% de las
empresas que realizan outsourcing del aprendizaje omn-line son multinacionales, tanto
europeas como norteamericanas.

(4) Fuente: Grupo Doxa.
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® Mayor flexibilidad y accesibilidad de la formacidn para todos los empleados de la organizacidn.

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

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

o Permite adaptar dgilmente el servicio de formacién a un entorno cambiante.

El outsourcing de los servicios de e-Learning

En el outsourcing de este tipo de servicios, la empresa outsourcer se hara cargo del
mantenimiento y actualizacion de la herramienta de e-Learning. Es frecuente que se haga
cargo también del hosting de la plataforma de e-Learning, ya que las empresas que ofrecen
este tipo de servicios cuentan con una infraestructura tecnoldgica (servidores, ancho de
banda...) que les permite prestar este servicio a un coste mucho mds bajo que el que
supondria para la organizacion core.

Por otro lado, también se prestan servicios de outsourcing en los que el outsourcer
se hace cargo del mantenimiento y actualizacion del contenido de los cursos.

Compromiso con el outsourcer del e-Learning

Por dltimo, debemos recordar que la gestion del proceso en el outsourcing del
e-Learning tiene que ser conjunta, entre la empresa y el outsourcer, ya que, en caso
contrario, la falta de coordinacién entre las partes puede influir de forma negativa en el
rendimiento de los formadores, en la percepcién que los usuarios reciban o incluso en la
imagen que la empresa puede dar de si misma.

Igualmente importante es, en estos procesos, el seguimiento y evaluacién continuo
de las relaciones por ambas partes, para comprobar que no existan vicios motivados por la
habitual larga duracién de la contratacion de estos servicios y no disminuya, a la larga,
la calidad de las acciones formativas o de gestion.

En cualquier caso, estd claro que la formacion e-Learning gestionada de manera
eficaz es una oportunidad para ser mds competitivos y optimizar el rendimiento de la plantilla.

Permite que los responsables de la formacién dediquen tiempo y recursos a otras tareas de
mayor valor afadido, centrdndose en funciones de disefio y management de la estrategia
formativa o en otras funciones dentro de la organizacién.

El outsourcer del aprendizaje on-line puede aportar una sélida experiencia en prestacion 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 gestién, mantenimiento de aplicaciones, hosting,
mantenimiento de redes...

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

Traspasa la gestion a una empresa experta, que dispone de equipos de profesionales especializados,
tanto en el aspecto docente como en la propia gestion. El resultado, mayor garantia de calidad
final.
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A continuacién describimos un caso de outsourcing del e-Learning en el que
Accenture, como outsourcer, prestd sus servicios a un banco argentino.

Recuadro 6

Caso Banco Galicia

El Banco Galicia es el mayor banco privado de Argentina por activos. Tiene 400 oficinas y cerca de 6.000 empleados.

En el contexto de una ola de fusiones y adquisiciones en el sector bancario argentino, el Banco Galicia necesitaba
distinguirse de sus competidores y recurrié a Accenture para reforzar algunos factores criticos como la fidelizacién del
cliente, el establecer relaciones a largo plazo y el poder acelerar el time to market de sus productos. Con este proyecto
el Banco Galicia consiguié una transformacién importante en la gestion de las personas y en la relacién con sus clientes.

Ademas de las acciones que podemos ver en el Cuadro, Accenture, como outsourcer, se comprometio al mantenimiento
de la aplicacion de e-Learning y a la actualizacion de los contenidos durante cinco afios.

Objetivos Acciones

Reducir los costes del centro de formacion de Banco Galicia.| ¢ Definicién de perfiles y roles
* Validacién del contenido formativo

* Aumentar el conocimiento de los productos ofrecidos * Validacion de la estrategia de formacion
por el banco que tienen las personas de Banco Galicia ¢ Implantacién de un sistema de e-Learning
que trabajan de cara al piblico, mediante una * Distribucion electrénica de contenido de autoestudio
formacion: e Desarrollo de CBT (aprendizaje asistido por ordenador)
* Actualizada constantemente » Desarrollo de ayudas on-line
* Disponible para todas las personas de la
organizacion
* Impartida en el momento justo y en el lugar
adecuado

El Banco Galicia ha logrado sus objetivos de desarrollo de conocimientos y ha reducido el coste de su inversién en
formacién en el periodo 2000-2005 en un 21%.

Fuente: Accenture 2002.

3.5.4. Compensacion y beneficios: “retribucion a la carta”

De acuerdo con los resultados de nuestra encuesta, tan s6lo el 7% de las empresas
espafiolas que hacen outsourcing de recursos humanos lo hacen de la compensaciéon y
beneficios. A pesar de que se trata de una préctica todavia poco habitual, cada vez mas se
estdn desarrollando férmulas que hagan posible que una compaiiia experta en la materia
se encargue de diseflar planes retributivos atractivos que permitan a las empresas retener y
fidelizar su talento.

Muchas empresas han comprobado a lo largo de los ultimos afios que sus
profesionales mds valiosos se marchaban a otras compaiiias por el hecho de recibir ofertas
con grandes incrementos salariales que, en muchos casos, se diferenciaban poco del neto
recibido. Para combatir este éxodo, uno de los sistemas que empiezan a utilizar las empresas
espaifiolas en la actualidad es la “retribucidn a la carta” o el “plan de retribucion variable”. Se
trata de un sistema muy comun en Estados Unidos desde los afios ochenta y que ha empezado
a introducirse en Espafa a través de empresas multinacionales.
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La “retribucién a la carta” o “plan de compensacion flexible” consiste en un sistema
retributivo que ofrece alternativas segtin las circunstancias personales de cada empleado,
como son los seguros de vida y salud, los planes de pensiones, ordenadores, automoévil de
empresa e, incluso, formacion. Ofrecen ventajas como la optimizacion desde el punto de vista
fiscal de la composicién de la retribucién (por ejemplo, a través de la compensacién en
especie), y en consecuencia, la retencion y fidelizacion de los mejores.

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 ejemplo, mediante el empleo de la intranet de la empresa,
para que cada empleado pueda gestionar su paquete retributivo en directa relacion con el
outsourcer).

En Espafia son todavia pocas las empresas que contratan estos servicios en
outsourcing con consultoras especializadas. Un caso conocido es el de Multiasistencia,
quien implanté este sistema hace unos afios con una conocida consultora de recursos
humanos y que en la actualidad lo considera uno de los factores clave en su crecimiento.
Chupa-Chups, por su parte, también ha implantado recientemente este sistema para sus
expatriados.

3.5.5. Salud e higiene laboral

De acuerdo con la opinién de los expertos, la percepcién individual, familiar y social
del accidente laboral, y en general, del impacto del trabajo en la salud y el desarrollo de las
personas, estd cambiando en Espafa a gran velocidad.

Sin embargo, la propia tendencia al outsourcing y a la subcontratacion esta
desembocando en la apariciéon de grandes tejidos empresariales para quienes se hace
especialmente necesario integrar las relaciones con terceras sociedades con los procesos de
prevencion. Se trata de lo que la Ley de Prevencion de Riesgos Laborales denomina
“Coordinaciéon de actividades empresariales”, que obliga a las empresas a dotarse de
procedimientos de gestion preventiva y legal perfectamente claros.

El 34% de las empresas participantes en nuestro estudio aseguran hacer outsourcing
de la seguridad e higiene en el trabajo. De todas ellas, las que mas uso hacen de este tipo de
servicios son las del sector que hemos denominado Resources (electricidad, agua, gas etc.) y
las de industria, servicios y consumo.

La udltima novedad legal en la materia la recoge el 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 mejora de su calidad, en el que se recogen las “garantias por el cambio de
empresario”, y que establece nuevas obligaciones para los empresarios relativas al control
preventivo de la subcontratacion de obras y servicios.

Todo ello hace que la direccion 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 si estos servicios se contratan en outsourcing o se mantienen
en la empresa.

En Espafa existen determinadas empresas especializadas en soluciones en materia
de riesgos laborales. También se estdn especializando en estas tareas las “mutuas de trabajo”,
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sociedades de cardcter cooperativo formadas por empresas, para el tratamiento de
enfermedades y accidentes de trabajo, que actian como colaboradores de la Seguridad Social.
Dado que estas entidades tienen como mision el tratamiento de problemas de salud derivados
del trabajo, su interés en la prevencion es evidente, y su expertise en este campo, bastante
alta.

3.5.6. “Outplacement”

Aun siendo conocida esta politica de recursos humanos en Espafia, su utilizacién es
muy poco habitual. Ello se debe a que en Espafia no existe una cultura generalizada de la
utilizacién de este tipo de servicios, ni por parte de las empresas ni por los propios agentes
sociales.

Las multinacionales instaladas en Espafia fueron las primeras en utilizar los servicios
de outplacement. Pero ahora las empresas espafiolas van poco a poco mentalizindose y
comprobando sus ventajas. Segtn los datos de nuestro estudio, el outsourcing de los servicios
de outplacement se da en el 23% de los casos entre las empresas espafiolas que hacen
outsourcing en alguna funcién o servicio de recursos humanos. Las empresas que realizan
outsourcing de outplacement son, en la mayoria de los casos, multinacionales (84%).

Pero esta situacion se ird modificando, puesto que las situaciones de cambio y
transicion que afectan a los profesionales dentro de sus compafifas se suceden continuamente.

El outplacement aparece en momentos de cambios y crisis, como politica de apoyo y
asesoramiento a los profesionales que han sido separados de la empresa por motivos de
cambio organizacional, como pueden ser las reestructuraciones de plantilla, fusiones,
adquisiciones, etc. El objetivo es que esos profesionales asuman la nueva situacién y
encuentren, en el menor tiempo posible, un nuevo puesto de trabajo de caracteristicas
similares, e incluso mejores a las de su antiguo puesto, y que se ajuste a sus capacidades,
experiencia y objetivos profesionales. En este sentido, los outsourcers especializados en
outplacement deben proporcionar también un apoyo en el terreno humano, de forma que
dichos profesionales mantengan su autoestima y emprendan una nueva etapa con animo
positivo.

Los outsourcers especializados utilizan distintas técnicas para desarrollar politicas
de outplacement. La mayoria de ellos elaboran planes individuales consistentes en andlisis
de competencias y programas de reorientacién laboral para cada persona. Otros ofrecen
programas colectivos o, incluso, los denominados centros de recolocacién de trabajadores
industriales.

El empleado, por su parte, obtiene la ventaja de ser asistido profesionalmente por
expertos. La compafiia core gana en imagen, se preserva un adecuado clima laboral y
consigue que el cambio no afecte negativamente a su cuenta de resultados.

En algunos paises europeos (por ejemplo, Francia), la politica de outplacement es el
mecanismo mads utilizado para dar cumplimiento a la exigencia legal de que la empresa
disefie planes sociales que amortigiien los efectos de los procesos de reestructuracion. En
Espana, el “plan social” se encuentra recogido en la legislacién en casos de expediente de
regulaciéon de empleo, pero no existe, en la practica, suficiente impulso legal, fiscal o
econdmico especifico para los planes de outplacement.
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Los expertos en outplacement tienen distintas opiniones a la hora de plantearles si
creen que la Administracién debe tomar alguna medida para fomentar el outplacement. En
nuestra opinion, al menos los servicios de ayuda al outplacement deberian impulsarse desde
los ejes de desarrollo de la politica laboral de cualquier pais.

3.5.7. Otras funciones de recursos humanos

Al margen de que determinadas funciones de recursos humanos hayan sido o puedan
llegar a ser en un momento dado objeto de acuerdos de outsourcing, lo que esta claro es que
las empresas espafiolas buscan cada vez mas férmulas que les permitan no solamente recortar
los costes del departamento de recursos humanos, sino también obtener una serie de ventajas
que otorguen valor afadido a la gestién de sus personas.

A continuacién proponemos una serie de ejemplos:
— Evaluacion 360°y encuestas de clima laboral

Algunas empresas, como Sanitas, han optado por contratar consultoras que les realicen la
evaluacion 360° y las encuestas de clima laboral. El ahorro estimado con
la externalizacion de esas funciones es del 20%, segiin comenta Jaime Pereira, director de
recursos humanos de la compafifa. La externalizacion de ésas y otras muchas funciones
de recursos humanos ha supuesto una redefinicion de las funciones que desempefian las
17 personas que integran el citado departamento.

— Externalizacion de nominas en grandes multinacionales

Multinacionales extranjeras como Coca-Cola, General Electric, HP, Compaq, Amena,
Unysis o Nike, y espafiolas como Bimbo o Puig, han externalizado sus ndéminas en
compaiiias especializadas.

— Asesoria legal laboral

De acuerdo con los resultados de nuestra encuesta, el 58% de las empresas espafiolas que
hacen outsourcing de recursos humanos lo hacen de la asesoria legal laboral. Estos
resultados pueden deberse a que se trata de una féormula que permite a la compaiiia obtener
mayor confidencialidad y neutralidad en los asuntos juridicos y aprovechar la experiencia
de especialistas. Dragados, por ejemplo, ha prescindido de todos los abogados de su
gabinete juridico y ha confiado su gestién juridica a Sagardoy y Abogados.

— Externalizacion parcial de determinadas funciones de recursos humanos

El Santander Central Hispano, por ejemplo, ha optado por una férmula peculiar: ha
dejado en manos de terceros parte de la formacion, y parte la ha mantenido en la empresa.

3.6. Business Transformation Outsourcing o BTO

El BTO permite transformar la forma de trabajar de la empresa para conseguir una
profunda mejora del rendimiento de toda la organizacion. El planteamiento estratégico por
parte del outsourcer es fundamental. Esta transformacién implica un cambio radical del
negocio, que trasciende a una serie de consecuencias a largo plazo como son: el crecimiento
de la cuota de mercado, el incremento en la facturacién y un cambio en la manera de
enfrentarse a la competencia.
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4. Practicas y tendencias del outsourcing de recursos humanos en la actualidad.
Resultados de la encuesta y analisis del mismo

4.1. Prdcticas y tendencias del “outsourcing” en general

Los resultados de la encuesta elaborada para este estudio en relacion a las practicas

de outsourcing en Espafia son:

El 90% de las empresas participantes en el estudio realizan outsourcing de algin
tipo de funcién o servicio.

Figura 3. ;Cuanto outsourcing estan haciendo las empresas espaiiolas en la actualidad?

.

M si No

Fuente: IRCO (IESE) y Accenture, mayo de 2002. Muestra: 154.

El sector en el que el outsourcing estd mas extendido es el de industria, servicios y
consumo (Product), seguido del de las TIC (tecnologias de la informacién y las
telecomunicaciones). Los sectores que menos outsourcing hacen son los de
Gobierno y resources (electricidad, agua, gas, etc.).

Las funciones o servicios que con mayor frecuencia son objeto de outsourcing son
los recursos humanos (58%), seguidos por servicios juridicos y los sistemas
informaéticos, en la misma medida. Este dato puede ser el reflejo de que ya no es
tanto el ahorro de costes lo que motiva a los profesionales al outsourcing como la
posibilidad de acceder a especialistas en determinadas areas, como ocurre en las de
recursos humanos o la asesoria juridica.

Las empresas espafiolas de mayor tamaifo son las que presentan mayores niveles de
outsourcing.

El tnico servicio en el que las empresas de menor tamafio superan a las de mayor
tamafio respecto a los niveles de outsourcing es el de asesoria juridica.

4.2. Prdcticas y tendencias en el “outsourcing” de recursos humanos

Los resultados de nuestra encuesta en relacion a los niveles de outsourcing de

funciones y/o procesos de recursos humanos en Espafia son:

El 58% de las empresas espanolas participantes en el estudio realizan outsourcing de
funciones de recursos humanos.
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El sector en que mds outsourcing se hace en recursos humanos es el de
comunicacion y alta tecnologia, seguido por el de industria, servicios y consumo
(Product). El sector Gobierno es el que menos desarrolla el outsourcing en
funciones de recursos humanos.

Figura 4. Qutsourcing de recursos humanos, segin sectores

0% 20% 40% 60% 80%

Fuente: IRCO (IESE) y Accenture. Muestra: 154

Hemos querido plasmar en nuestro estudio la relacién existente entre el
outsourcing de los recursos humanos con otros servicios, como la asesoria
juridica, los sistemas de informacion, etc. De esta forma podemos averiguar la
disposicion al outsourcing en funciones de recursos humanos en aquellos casos en
que se estd haciendo outsourcing en otros servicios relacionados (como la asesoria
juridica o los sistemas informaticos). Entre las empresas espafiolas en las que se
hace outsourcing en recursos humanos, un 66% también lo hacen de servicios de
asesoria juridica; un 57%, de sistemas de la informacion, y un 33%, de marketing y
comunicacion. Ello nos hace pensar que en el outsourcing de funciones de recursos
humanos esta implicita, en muchas ocasiones, la externalizacién de servicios juridicos
(por ejemplo, en la gestién de néminas, despidos, etc.) o de servicios informéticos.

El tamafio de las empresas influye en gran medida en los niveles de outsourcing.

Los resultados del estudio de la Cranfield School of Management y William M. Mercer del
afio 2000 revelan que los mayores usuarios de outsourcing en general tienden a ser las
organizaciones mas grandes. Los datos de nuestro estudio muestran resultados similares:

En recursos humanos, parece que las empresas de entre 500 y 1.000 empleados, y
las grandes multinacionales (de mas de 10.000 empleados), son las que mas
outsourcing en funciones de recursos humanos realizan. Estos resultados pueden
deberse a dos factores: las grandes empresas requieren mayores niveles de
outsourcing (sobre todo las grandes multinacionales), puesto que pueden servirles
como herramienta para concentrar todos los servicios de recursos humanos en un
mismo lugar. Las empresas entre 500 y 1.000 empleados, sin embargo, pueden
requerir servicios de recursos humanos que, por su especificidad, no compensa que
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sean gestionados por el personal interno de la compaiiia, ya que ello supondria
contratar personal especializado o que el drea de recursos humanos tenga que
dedicarse a tareas que requieren tiempo y recursos que dejan de ser empleados para
actividades que comprometen la estrategia de la compaiia.

— El 79% de los encuestados afirma no haber hecho outsourcing de recursos
humanos en ningiin momento anterior.

A pesar de que hay quienes no han hecho outsourcing en funciones de recursos
humanos en ninguna ocasion, hay quienes tienen planes para hacerlo:

— Los resultados de nuestra encuesta muestran que el 10% de los participantes tienen
planeado realizar outsourcing en funciones de recursos humanos, frente a un
79% que no los tiene, y un 11%, no sabe/no contesta.

— Las razones por las que los empresarios espafioles han decidido no hacer
outsourcing en funciones de recursos humanos se refieren, en la mayoria de los
casos, a que el personal interno puede abordar todas las tareas por si solo en el
52% de los casos, y a otras razones, en el 36%. Otras posibles respuestas a esta
pregunta eran, seglin nuestra encuesta, las limitaciones del presupuesto en el
departamento de recursos humanos, que obtuvo un 12% de respuestas.

— Entre aquellos directivos espafioles que aseguran hacer outsourcing de alguna
funcién de recursos humanos en sus empresas, la mayoria opina que ha habido una
extension respecto al nimero de funciones (49%) en relacion con afios anteriores.
Para el 7% de los encuestados ha habido un aumento del grado de dependencia del
outsourcer respecto de afios anteriores, independientemente del niimero de funciones
objeto de outsourcing. Es decir, que aunque una empresa sélo haga outsourcing
de su reclutamiento y seleccion, por ejemplo, cada vez existe mds asuncién de
responsabilidad en cuanto a las decisiones que conciernen a tales funciones por parte
del outsourcer.

— EI 21% de los participantes en el estudio afirman que no existe diferencia respecto
al nimero de funciones ni del grado de dependencia del outsourcer respecto de
aflos anteriores, y el 11% opina que se trata de un tema que es objeto de discusion de
manera creciente entre los miembros de la direccion en la empresa.

— El factor mds valorado a la hora de seleccionar un outsourcer de recursos humanos
es el valor econémico anadido, seguido por el de compromiso con la calidad. Los
factores de menor importancia para los empresarios espaiioles son la localizacién
geogréfica del outsourcer y la existencia de algin tipo de relacién previa con la
empresa de outsourcer.

5. Ventajas y riesgos en el outsourcing de recursos humanos. Factores de éxito

Resumiendo todo lo expuesto, podemos concluir que las ventajas del outsourcing de
recursos humanos son:
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eReduccion de costes (20%-50%)

Flexibilidad
Mayor calidad del servicio

*Valor afiadido en la actividad de recursos humanos y en el personal de recursos
humanos de la empresa core, que obtiene mejor desarrollo profesional

*Relacidén 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

El Anexo III de este documento ofrece un modelo de acuerdo de outsourcing en el
que se contemplan algunas previsiones para corregir los riesgos indicados. Entre las
previsiones estd la creacion de un comité de seguimiento, la posibilidad de un plan de
migracion a otro outsourcer y un plan de revision para la desvinculacion, si se da el caso, del
outsourcer con respecto a la empresa core.

Sin embargo, a la hora de entablar una relacion de outsourcing pueden surgir una
serie de peligros o riesgos inherentes a cualquier relacion de larga duracién y en la que ambas
partes asumen una serie de compromisos y responsabilidades. El siguiente Cuadro propone
las soluciones a tales riesgos:

Menor ahorro en costes del No buscar sélo ahorro,
esperado en un principio sino otros factores: speed to value,
nivel de servicio...

Pérdida de “identidad” en Controlar confidencialidad
la empresa core en la relacion de outsourcing
Pérdida de skills especificos Evitar “anorexia” de recursos humanos:
de recursos humanos internos: no hacer outsourcing de competencias
dependencia criticas para el core business

en el outsourcer

Sensacion de pérdida Contacto directo y constante
de control en la relacién entre empresa core y outsourcer
outsourcing
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6. Conclusiones

A modo de resumen, exponemos a continuacién una serie de conclusiones sobre el
outsourcing de recursos humanos en Espaiia:

— Importancia creciente del capital humano: El capital humano tiene una
importancia creciente, y cada vez resulta mas dificil encontrar, retener y fidelizar a
los candidatos ideales. Por ello, las empresas estdn centrando sus esfuerzos en
desarrollar mejores técnicas de retencion y fidelizacion del talento. Todo ello
repercute en el presupuesto que las empresas destinan a sus departamentos de
recursos humanos, con lo que se hace necesario encontrar férmulas que faciliten la
especializacion de las funciones del departamento y que, a su vez, no supongan una
gran inversion interna.

— El papel del director de recursos humanos esti cambiando, para situarse en
una situacion privilegiada de apoyo al negocio y a la direcciéon general:

—  Como consecuencia del desarrollo del outsourcing de funciones de recursos
humanos dentro de las organizaciones se estd desarrollando un nuevo perfil de
director de recursos humanos. Este nuevo director juega un papel clave en la
transformaciéon de los recursos humanos en ventaja competitiva y en el
incremento de la creacidon de valor para los accionistas. En definitiva, debe
estar permanentemente pensando como puede crear valor afadido para el
negocio, prescindiendo de las operaciones de alta carga administrativa y
transaccionales (practicamente el 90%), mediante la colaboracién con aliados
externos u outsourcers.

— El outsourcing comienza a convertirse en una arma competitiva estratégica
para enfocar la funcién de recursos humanos hacia aspectos de valor anadido:

—  El enfoque del outsourcing ha sido tradicionalmente tactico, o de busqueda de
resultados ad hoc o a corto plazo. Poco a poco, el outsourcing esta siendo
objeto de un enfoque mas estratégico que pretende afianzar ventajas
competitivas a largo plazo.

—  Muchas empresas intentan distinguir entre procesos core y no core para decidir
qué es apropiado externalizar, pero €sa no debe ser la unica decision
importante: la cesién de determinados procesos a un especialista puede
otorgarles un nivel competitivo mayor o darles un contenido mds trascendente
del que pueda darle la empresa por si misma.

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

—  Mientras que algunas tareas han sido tradicionalmente objeto de outsourcing por
separado (ndéminas, selecciéon, formacion...), la tendencia actual es buscar
proveedores de servicios transaccionales integrados (por ejemplo, e-Peopleserve).

— Internet se configura como un elemento esencial en la prestacion de servicios de
outsourcing de funciones de recursos humanos:
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—  La tecnologia Internet estd haciendo que cada vez entren mds empresas en el
mercado de los recursos humanos para desarrollar sistemas dedicados a su
gestion integral on-line.

—  Este hecho ha acelerado la evolucién del outsourcing de servicios relacionados
con los recursos humanos (por ejemplo, e-Learning, e-Payroll...), y ayuda a
que se desarrollen relaciones de colaboracion entre outsourcers, clientes y
empleados, ya que la tecnologia facilita el traslado de datos en tiempo real.

— La formacion es una de las areas en las que se prevé un desarrollo mas alto del
outsourcing, generalmente apoyado en la tecnologia: el e-Learning sera un
elemento clave:

—  El e-Learning, en solitario, o sobre todo combinado con enfoques didacticos
tradicionales, se configura como uno de los elementos 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 al desarrollo de las personas.
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Anexo 1
OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS

Metodologia y datos del estudio

Para la elaboracion de este informe se ha llevado a cabo un estudio bibliografico y
un trabajo de campo consistente en un cuestionario de toma de datos, entrevistas con expertos
y un Focus Group.

Investigacion de referencias bibliogrdficas

La investigacion de referencias bibliograficas consistié en la recopilacién de textos
ofrecidos desde el mundo de la docencia, libros y articulos relacionados con el tema del
outsourcing de recursos humanos. Se establecid, gracias a ello, el marco de referencia o
estado actual de la cuestion, recogiendo y valorando las principales orientaciones sobre el
tema objeto de investigacion.

Las conclusiones de la investigacion bibliografica son:

— Existen en Espafia mds referencias sobre tema de outsourcing en revistas
especializadas en recursos humanos, nuevas tecnologias o, incluso, la propia materia
de outsourcing, que en libros y articulos.

— Sin embargo, hemos encontrado sin dificultad articulos de opinién de expertos en
outsourcing estadounidenses, que son, en la mayoria de los casos, los directores
ejecutivos de grandes multinacionales. Teniendo en cuenta que Estados Unidos es un
pais que suele encontrarse a la cabeza en cuanto a las best practices en el mercado,
podemos deducir que el outsourcing, independientemente de si se utiliza para los
servicios de recursos humanos o para otro tipo de servicios, es una decision que
compete a la direccién general de la empresa.

— En el ambito nacional todavia existe cierto desconocimiento de la materia de
outsourcing, y, segiin muestran las fuentes bibliograficas, se considera mds bien un
término anglosajon para designar la “subcontratacion” de tareas que “estorban” de
algin modo o que suponen un “coste convertible en variable”.

Cuestionario-encuesta

El cuestionario-encuesta fue dirigido a los directores generales de las empresas
espafiolas, y, en su defecto, a directores de recursos humanos, y contd con la participacion de
154 empresas. La consideracion de los resultados de la encuesta ha seguido una metodologia
de andlisis habitual en este tipo de estudios.
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El perfil de la muestra es el siguiente

Otros Financiero
8% 7%

Gobierno

5%
v \ Product*

*  Industria, servicios y consumo

Resources 52% **  Alta tecnologfa y telecomunicaciones
10907 **% Electricidad, agua, gas, etc. Muestra: 154
TIC**
18%
Origen del capital Capital multinacional

Nacionales  [JJ] Multinacionales . Estados Unidos . Europa Asia Otras

Nacionalidad y sector de las empresas participantes

Sectores Totales Multinacional Nacional
Financiero 11 5 6
Gobierno 7 0 7
Product* 80 41 39
Comunicac./AT 28 22 6
Resources** 15 9 6
Otros 13 7 6

Muestra: 154
*  Industria, servicios y consumo
** Electricidad, agua, gas, etc.

Niimero de empleados y nacionalidad

Total Multinacional Nacional
Menos de 500 53 18 35
De 500 a 1.000 23 13 10
De 1.000 a 5.000 35 19 16
De 5.000 a 10.000 16 12 4
Mais de 10.000 27 22 5

Muestra: 154.
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El objetivo de este cuestionario era conocer tanto la opinién de los directores de las
empresas espafiolas (nacionales y multinacionales) acerca del outsourcing en recursos
humanos, como la realidad actual y de futuro, asi como las précticas y tendencias del
outsourcing de recursos humanos en Espafia. De esta manera se pretendié dar cumplimiento,
en parte, al segundo y tercer objetivos de este documento de investigacion.

Entrevistas

Se organizaron reuniones puntuales con expertos de Accenture en outsourcing. En
concreto, se organizé una reunién con dos socios de Accenture, Basilio Rueda (responsable
en Espafia de la division de soluciones tecnoldgicas y outsourcing) y Rafael Galan, y otra con
Fernando Romero Plasencia y Santiago del Brio, expertos en outsourcing de la misma
compaiiia.

Entrevista n° 1

En primer lugar, se llevé a cabo una entrevista con dos expertos en outsourcing:
Basilio Rueda, socio de Accenture y responsable en Espafa de la division de soluciones
tecnoldgicas y outsourcing, y Rafael Galan, socio de la misma compaiiia, y los autores de
este estudio. De este encuentro surgieron una serie de ideas imprescindibles para el enfoque
de este estudio a la hora de conceptualizar el outsourcing en general, y en particular, el
outsourcing aplicado a los recursos humanos:

— La distincién entre los distintos tipos de outsourcing de acuerdo con una serie a la
que hacemos referencia en el epigrafe siguiente (outsourcing tradicional,
colaborativo y transformational outsourcing).

— Se habl6 de la importancia del enfoque estratégico de una herramienta de gestion
como es el outsourcing, de la trascendencia de convenir outputs, o niveles de
servicio con el outsourcer, y de la necesidad de centrar este estudio en aquellas dreas
en que pensemos que el outsourcing tendrd mayor desarrollo en el futuro.

Entrevista n° 2

La entrevista llevada a cabo con Fernando Romero y Santiago del Brio, expertos en
outsourcing de tecnologias de la informacién de Accenture, sirvié para dar un paso maés
en cuanto a la conceptualizacién del outsourcing y los distintos modelos que ofrece.
Comentaron sus experiencias en los distintos contratos de outsourcing realizados por la
compafiia con grandes multinacionales.
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Conclusiones del Focus Group

Para la realizacion de este estudio se convocd a un grupo de profesionales de la alta
direccion de empresas espafiolas para conocer su opinion acerca del outsourcing de recursos
humanos en el mercado espafiol. Los asistentes al Focus Group fueron: Manuel Blanco Losada,
Presidente, Predicciones Macroecondmicas; Manuel Gago Areces, Gago Areces & Asociados;
Crisanto Plaza Bayon, Presidente, La Sociedad de Amigos de la Comunicacion; Céndido
Velazquez-Gaztelu, Ex Presidente de Tabacalera y Telefénica, actual consejero de varias
empresas; Nicolds Luca de Tena, Presidente, Multiasistencia; Juan José Ferndndez, Director
Corporativo de Organizaciéon y Recursos Humanos, Renfe; Jaime Pereira, Director de Recursos
Humanos, Sanitas; J. Ignacio Diez, Consejero Delegado, FYCSA; José Maria Vazquez,
Profesor, IDE (Ecuador); Angela Gallifa, Gerente, IRCO-IESE, y los autores de este estudio.

Los objetivos del Focus Group fueron:

— Conseguir un mayor acercamiento a la realidad del outsourcing en distintos sectores
de la empresa espafiola.

— Analizar los resultados de las encuestas y compararlos con la opinién de los
participantes en el Focus Group.

— Dar un salto cualitativo en cuanto al contenido de esta investigacion, gracias a las
aportaciones de los diferentes puntos de vista de cada uno de los participantes en el
Focus Group.

Conclusiones del Focus Group sobre outsourcing de recursos humanos

* En estos tltimos afos, la clave de las operaciones ha sido y es optimizar una ventaja de situacién y obtener
mejor posicion competitiva. Se busca la flexibilidad ante el cambio.

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

* Todo tipo de outsourcing, no importa la funcién o servicio que sea, supone un “cambio social” que afecta
a los recursos humanos de las empresas.

* Lainternacionalizacion de los mercados hace que también se esté desarrollando “outsourcing internacional”
como herramienta para concentrar servicios de grandes compafiias multinacionales.

¢ Cada vez hay mas outsourcing, no sélo en cuanto al nimero de contratos, sino en cuanto al contenido de
los mismos. Tendencia: buscar proveedores especializados.

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

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

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

¢ En el departamento de recursos humanos de las empresas espaiiolas existen determinadas “reticencias” a la
hora de plantearse el outsourcing. El propio “formato” de los departamentos de recursos humanos existente
en muchas compaiiias dificulta en algunas ocasiones el outsourcing, incluso en casos de outsourcing dentro
de la propia compaiiia.

* El outsourcing se ve como una herramienta aplicable a determinados servicios que complementan la gestion
de las diferentes areas de la empresa, como los recursos humanos; 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.

* No siempre el outsourcing es el camino a seguir, ni en todas las fases de la vida de una empresa es el mas
indicado. Por ello, su estudio estratégico y la eleccion del outsourcer tienen que ser muy meditados.
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Modelo de acuerdo de outsourcing

Para asegurar el desarrollo adecuado de los contratos de outsourcing, Accenture ha
desarrollado un modelo de servicio que emplea en su division de outsourcing de TI. Esta
formado por los siguientes cuatro componentes enfocados a garantizar la calidad y el
control del servicio al cliente:

Modelo operativo: permite al cliente contar con un interlocutor tnico, facilitando el
control y seguimiento del servicio mediante el establecimiento de un Acuerdo de
Nivel de Servicio (ANS) y Acuerdos de Requerimientos Operativos (ARO).

Modelo de relacion: permite disponer de una estructura clara de comunicacion e
informacion entre el cliente y la compafiia de outsourcing, mediante informes de
seguimiento e interlocucion a distintos niveles.

Plan de migracién/transicion: posibilita la correcta implantacién y puesta en
marcha del servicio, manteniendo unas cualidades minimas durante el proceso.

Plan de reversion: posibilita una correcta transferencia del servicio en cualquier
momento, garantizando un adecuado traspaso del know-how.

A continuacién explicaremos mds detalladamente el funcionamiento de cada uno de
los componentes de estos modelos:

1. Modelo operativo

Este modelo permitird a los usuarios del cliente (en definitiva, a los empleados)
tener un unico interlocutor, y facilitar a la direccidn el seguimiento y control del servicio.

Se caracteriza por su orientacion al cliente y al usuario:

— Punto tnico de contacto con la direccidn del cliente.

— Responsabilidad de la gestién del servicio.

— Punto tnico de entrada de las peticiones e incidencias de los usuarios.

— Gestion del proceso de resolucion, manteniendo al usuario del cliente permanentemente
informado del estado de sus peticiones e incidencias, a través del departamento de
informatica del cliente.

En el modelo operativo se establecen los siguientes acuerdos:
— Acuerdo de Nivel de Servicios (ANS): es un documento contractual que recoge la

descripcion de los servicios que la compaiiia de servicios (outsourcer) prestara al
cliente, asi como los indicadores y niveles de servicio comprometidos.
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Adicionalmente se establecerdn Acuerdos de Requerimientos Operativos (ARO)
entre la compaiiia de servicios y terceros proveedores. Estos acuerdos recogen el
conjunto de requerimientos externos necesarios para el cumplimiento de los
niveles de servicio reflejados en el ANS.

El outsourcer debe ofrecer niveles de servicio minimos desde el arranque del

servicio, que serdn revisados tras un periodo de estabilizacion (normalmente seis meses), para
obtener los niveles de servicio objetivos recogidos en el ANS. Estos niveles de servicio
tienen que estar sujetos a penalizaciones e incentivos, entendidos como un porcentaje sobre
la facturacién total del periodo, con el d&nimo de “motivar” a la correcta prestacion del
servicio por parte de la compaiiia de servicios.

2. Modelo de relacion: esquema de comunicacion

El modelo de relacion desarrollado se basa en la interlocucidn a varios niveles:

Comité de direccion: formado por la direccion de la empresa cliente y los
miembros de la compaifiia de servicios (outsourcer) responsables de la direccion del
servicio. Las funciones de este comité son:

— Gestionar y resolver de forma eficaz los asuntos y cuestiones surgidos en
relacion con el acuerdo que no pueda resolver el comité de seguimiento.

— Revisar y analizar el nivel de servicio global de la compaiiia de servicios en el
cumplimiento de sus obligaciones y responsabilidades.

— Llegar a acuerdos sobre variaciones en el precio de los servicios como
consecuencia de cambios en los niveles de actividad y/o en el alcance de los
servicios no contemplados en el esquema de facturacion establecido.

Comité de seguimiento: formado por los responsables del servicio de la empresa
cliente y la compaifiia de servicios (outsourcer). Realizan el seguimiento y control
del servicio desde el punto de vista técnico. Entre sus funciones, destacan las
siguientes:

e Evaluar el servicio prestado a través de los informes de seguimiento del
servicio.

* Proponer y analizar modificaciones al ANS y cambios en el alcance del
servicio.

* Analizar la necesidad de renovacion de elementos de la infraestructura
tecnoldgica y su impacto economico en el servicio, proponiendo su adopcion.

La informacion del servicio que recibe el cliente se estructura en dos niveles:

Informacion continua. Se disefian los procedimientos de comunicacién necesarios
para que el cliente esté permanentemente informado de cualquier incidencia o
variacion del servicio. Implica la definicién de: circuitos de comunicacién, personas
de contacto y competencias, herramientas utilizadas (correo electrénico, teléfono,
etc.), escalado de problemas y toma de decisiones.
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Informes de seguimiento. Son los instrumentos de que dispone el cliente para
analizar periédicamente el servicio que recibe de la compaiia de servicios. Estos
informes recogen la informacidn necesaria para determinar el cumplimiento de la
calidad del servicio, las tendencias, los problemas detectados, las incidencias en
curso y las acciones que se estan llevando a cabo.

3. Plan de migracion

Es el conjunto de actividades necesarias para la migracion a la nueva plataforma y la
transferencia de los nuevos servicios contratados.

Se trata de un proceso de cambio que afecta a recursos humanos y fisicos, mds atin
cuando dicho acuerdo podria incluir la transferencia de parte del personal del cliente a la
compaiiia de servicios. Por ello, la compafiia de servicios debe ser extremadamente cuidadosa
con este punto.

4. Plan de reversion

Este plan debe permitir que el cliente, o el proveedor que éste designe, se pueda
hacer cargo de los servicios una vez que finalice el acuerdo. Las actividades incluidas en
dicho plan se agrupan en tres fases diferentes:

A) Planificacion: detalle de las soluciones técnicas y actividades necesarias para llevar
a cabo la reversion del servicio, evitando que se produzca un deterioro en el mismo.

B) Ejecucion: realizacion de las actividades establecidas en la planificacion,
centrandose principalmente en la transferencia de conocimientos necesarios para que
el personal o nuevo proveedor designado por el cliente pueda prestar el servicio.

C) Revision post-reversion: revision de la calidad y los niveles de servicio con
posterioridad a la fase de ejecucion de la reversion. El objetivo basico: verificar el
cumplimiento de los objetivos del plan de reversion, identificar casos en que se han
producido deterioros y proponer acciones correctoras.

Fuente: Divisién de outsourcing de Accenture.
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OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS

Encuesta
Nombre de la compaiiia........................cccoeveceeeeecreereannnnne 2. CAIGO....neeeeeeieeeeeeeeeeeeeee e
¢Es su empresa nacional o multinacional? ¢ Nacional [J e Multinacional []

En el caso de que sea una empresa multinacional, por favor indique si responde a las siguientes
nacionalidades:

e Multinacional estadounidense [] * Multinacional europea L]
e Multinacional asidtica [ * Otros UJ

¢En qué sector desarrolla su actividad?

 Servicios financieros [] » Comunicacién y alta tecnologia L]
* Gobierno (Admén. publica local, estatal e internacional) L] ¢ Resources (electricidad, gas, agua...) [
 Industria, servicios y consumo [] I O 15 (o TR TR

Numero de empleados de su compariia:

e Menos de 500 [  Entre 5.000 y 10.000 []
e Entre 500 y 1.000 [] Mis de 10.000 [J
e Entre 1.000 y 5.000 []

¢De qué funciones realiza su compaiiia “outsourcing” en la actualidad?

 Sistemas de informacién [ » Marketing y comunicacién [J
e Administracién y contabilidad [] * Produccién L]
e Servicios juridicos [ o Otros L

¢Estd su compaiiia actualmente realizando “outsourcing” de alguna funcion de recursos humanos?
e Si U] e No UJ

En el caso de contestar negativamente esta pregunta, por favor pase a las preguntas niimero 10, 11, 12 y 14.
En el caso de contestar afirmativamente, pase por favor a la pregunta siguiente (n°8)

¢De qué funciones de recursos humanos se estd realizando “outsourcing” actualmente en su compaiiia?

* Reclutamiento [] * Desarrollo [J
e Seleccién [ * Gestién por competencias []
* Formacién: Tradicional [] * Asignacién L[]
e-Learning U] * Planificacién de plantillas []
* Relaciones sindicales [] * Desvinculacién y outplacement [
* Compensacion y beneficios [ * Asesoria legal laboral []
 Salud e higiene laboral [] * Administracién de personal/Payroll L]

¢ Comunicacioén interna [ e Otras (especificar).......cccceeereevieneeviencne [



10.

11

12.

13

14.
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¢Ha habido en su compaiiia una tendencia creciente al “outsourcing” de recursos humanos en los tltimos
afios?

* Si, ha habido una extensién del nimero de funciones en outsourcing [

* Si, ha habido un aumento significativo del grado de dependencia del outsourcer, independientemente del
niimero de funciones objeto de outsourcing [

* No, de hecho hacemos menos outsourcing ahora que antes [

* No existe una diferencia relevante en el niimero de funciones en outsourcing o en el grado de
dependencia del outsourcer de esas funciones [

* No necesariamente, pero la cuestién de outsourcing de recursos humanos estd siendo crecientemente
objeto de discusién entre la direccién [

Por favor, pase a las preguntas nimero 13 y 14.

En el caso de haber contestado negativamente a la pregunta n° 7, ;ha existido en su compariia alguna vez
“outsourcing” de recursos humanos?

* Si o (especificar funCioNes).......ccecueevveerverrieenieriieenieeieenne e No [ e Ns/Nc [

En el caso de haber contestado negativamente a la pregunta n’ 7, ;jexisten planes en su compaiiia de
hacer “outsourcing” de recursos humanos?

*  Si0 (especificar fUNCIONES)........evvueerieiiieenieiiierie et e No [ e Ns/Nc [

En el caso de haber contestado negativamente a la pregunta n’7, ;cudl es la razon principal por la que su
empresa no hace “outsourcing” de funciones de recursos humanos?

* Por las limitaciones del presupuesto de recursos humanos en su empresa [

 Porque ha experimentado u oido acerca de malos resultados al utilizar proveedores/aliados externos []
* Porque el personal interno de recursos humanos puede abordar todas las funciones necesarias por si solo []
» Por otras razones (eSPECIfiCar) [ ......coiiiiieiiecieeeece ettt

Por favor, indique si considera que las razones que han llevado al “outsourcing” en su empresa son
tdcticas o bien van ligadas a la estrategia de la organizacion.

» Son razones tacticas u operacionales [] * Son razones estratégicas [
(por ejemplo, ahorro de costes) (por ejemplo, de concentracion,
integracion, cadena de valor)
(Puede indicar cudles son esas razones?

En su opinion, ;cudl es el criterio mds importante a la hora de seleccionar un “outsourcer* o proveedor
de servicios de “outsourcing” de recursos humanos? Por favor, ordene los siguientes criterios del 1 al 9,
siendo el 1 el de mayor importancia para usted, y el 9, el de menor.

* El compromiso con la calidad []

» Depende de la funcién o naturaleza del servicio objeto de outsourcing [

» La localizacién geogréfica del outsourcer []

* Que exista una previa relacién empresarial con la compaiiia de outsourcing [

* El precio [J

* Las referencias/reputacién []

 El alcance o capacidad de los recursos del outsourcer [

» La capacidad de otorgar un valor afiadido econémico a su empresa [

o Otros (ESPECITICAT) [ .ouiiiieieieeceeeeeee ettt ettt ettt ettt ae ettt a sttt sen ettt eaean s enene



