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fer-ho, pero allf estava la Mireia.

D’aqui el meu agraiment principalment a ella per la seva tutela, perqué toti les seves anades i
vingudes arreu del mon i la seva atapeida agenda , sempre ha vetllat per que hi hagi bon vent i ha
cregut en les meves possibilitats per fer-ho, tot hi les meves mancances. Els seus coneixements
en sigut claus per aconseguir-ho.,

1 al Jose Luis i la Reyes perqué han posat sempre a disposicid els seus coneixements que han
estat determinants, els seus consells sempre adients 1 la seva maquinaria logistica per fer que la
tesi arribés en bon port.

No vull oblidar a ia Gflda, que al tram final ha aparegut i que amb les seves aportacions
tecniques ha sigut clau per el desenvolupament del analisi empiric d’aquesta tesi.

1 vull dedicar aquesta tesi als meus pares, Joan i Carme, que ja no hi son, sense ells i els seus
esforgos no seria qui soc; a la meva dona, [’Ana, per la seva confianga i paciéncia en aquests
anys i als meus fills, Sergi i Marc, lo mes important,i que nomes la seva existéncia ja em dona
forga. T la vull dedicar especialment a la meva mare, la Carme, per estar sempre allf en tot i per
tot, i que encara que aixd no ho podra veure, en algun lloc estard molt orgullosa.
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ABSTRACT

Castellano

Resumen:

En el actual entorno econdmico, las organizaciones buscan constantemente nuevas formas de
flexibilidad en su esfuerzo para devenir competitivas, Una de las avenidas hacia la flexibilizacién
de las organizaciones es la externalizacién u outsourcing de algunos procesos empresariales,
tanto si es con el objetivo de recortar costes como con el de adquirir experiencia y know-how de
organizaciones externas. La funcidn de recursos humanos o algunos de sus componentes también
han estado sujetos a la externalizacidon desde hace ya tiempo (especialmente procesos de
seleccion o actividades de formacion). Sin embargo, la decisién sobre qué externalizar, cémo,
cuando, y a quién es una eleccion no desprovista de ciertos riesgos. El objetivo de esta tesis es
revisar los principales conceptos, légica y retos de la externalizacion en la funcién de recursos
humanos, y genera una agenda de investigacion para orientar los esfuerzos de los estudiosos del
tema y conseguir evidencias mas concluyentes sobre la practica de la externalizacién de recursos
humanos. Se concluye con una propuesta dirigida tanto a investigadores como a directivos,
invitindoles a pensar sobre la externalizacidén como un proceso. Para finalizar, se sistematizan
las fases de este proceso, desde la identificacién inicial de la necesidad de externalizar hasta las
consecuencias a largo plazo, que pueden asociarse a la decisién de haber externalizado la funcién
de recursos humanos, y concluiremos analizando los factores determinantes del éxito y su grado
de influencia en dicho proceso.

En base a las prucbas realizadas mediante metodologia cuantitativa, observamos que €l tipo de
funcién a externalizar y los desencadenantes que han provocado dicha externalizacién no son
factores determinantes para la consecucion def éxito, por el contrario, si que lo es el grado apoyo
que reciba la externalizacién por parte del departamento de RRHH y la eleccion del proveedor
adecuado, Este proveedor debe encajar culturalmente con nuestra organizacion, cuestion que ha
resultado ser mucho mas importante que el factor precio. En la fase de implementacion sera

clave una comunicacién efectiva de los cambios a los usuarios del servicio y el entendimiento de
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los encargados del proceso con el personal subcontratado, y para ello es necesario tener una
visién clara de lo que se pretende conseguir del servicio externalizado.

Nuestra aportacion para las empresas es recomendar, que sin descuidar los aspectos mds técnicos
de la externalizacion como son la formalizacidn contractual, establecimiento de medidores e
indicadores de control, o reguladores el precio, si deben enfatizar su consideracion de la
externalizacion como un proceso, en el que se signifique a las personas involucradas, internas y
externas, a través de una eficaz politica de comunicacién y entendimiento, ya que al final seran
determinantes para que el proceso culmine en éxito.

Sugerimos, para futuras investigaciones, analizar con mayor amplitud si hay determinadas

funciones o ciertos objetivos que son mas sensibles a esta interpretacion.

Palabras clave:
Externalizacion, recursos humanos (RRHH), Outsourcing de recursos humanos (ORH), Retos,

factores de éxito.

English

Summary:

In the current changing economic environment, organisations are searching for ever more
flexibility in their quest towards competitiveness. One of the avenues towards flexibility is the
outsourcing of some business processes, whether it is to achieve cost cutting or acquire expertise
from external organisations. The HR function or some of its components have also been
subjected to outsourcing for some time (especially selection processes and training activities).
However, the decision of what to outsource, how, when, and to whom in HR is not exempt from
risks. This thesis reviews the main concepts, logic and challenges to outsourcing the HR function
and it generates an agenda for research in order to orient rescarchers’ efforts to reach more
conclusive evidence about the practice of HR outsourcing. It concludes with a proposal for

academics and practitioners alike in order to think of outsourcing as a process, and it
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systematises the steps of this process, from the initial identification of the need to outsource to
the long term consequences of the decision of outsourcing the HRM function and we conclude
analyzing the success factors and how they influence in the outsourcing process.

Based on tests conducted using quantitative methodology, we note that the type of function to
outsource and triggers that have caused such outsourcing are not decisive for achieving success,
on the contrary factors, receiving the support level outsourcing by the HR department and
choosing the right supplier is key. This provider must fit culturally with our organization over the
price factor. In the implementation phase will be key, the effective communication of changes to
service users and understanding of those appointed to the implementation with subcontractors
process, and it is therefore necessary to have a clear vision of what the company want to achicve
with the outsourced service.

Our contribution is to recommend to the companies, without neglecting the more technical
aspects of externalization such as contractual formalization, setting measurements and control
indicators, price adjusters ... emphasize the outsourcing as a process in which the people
involved, the own ones and outsourced ones, will be critical, involving them through an effective
policy of communication and understanding, because finally they will be decisive for the process
culminates in success.

We suggest for future research to analyze more fully if certain functions or certain specifically

intended objectives which are more sensitive to this interpretation.

Keywords:
Outsourcing, Human Resource Management, HRO (Human Resources Outsourcing),

Challenges, success factors.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

1.0. Introduccién

La nueva economia sumerge a las empresas en un mundo cada vez mds competitivo.
Factores nuevos y cambiantes, tales como el imparable desarrollo de nuevas
tecnologias, la desregulacion de los mercados, una demanda mds volatil o un entorno
empresarial mds "liquido™ (Bauman, 2007), retan a las organizaciones a encontrar
nuevas formas para sobrevivir en este entorno. En este nuevo dambito, sobrecargado de
informacién, a las organizaciones les resulta dificil tener especialistas en todos sus
procesos, a la vez que les cuesta cada vez mds retener talento, esto es, personal con
habilidades y compromiso, en todas sus actividades. Dentro de esta busqueda para
lograr eficiencia y competitividad, las organizaciones se plantean, cada vez con mas
intensidad, externalizar o subcontratar algunos de sus procesos como un medio para

optimizar el uso de sus recutsos.

Ciertamente, la externalizacion de actividades organizativas no es un fendmeno nuevo.
Sin embargo, algunas de las caracteristicas del entorno actual mencionadas més arriba,
no sélo permiten su crecimiento sino que también posibilitan el desarrollo de nuevos
sectores bajo las premisas de la contratacién externa, como por ejemplo, el caso de
externalizacion de servicios al cliente en call centers. Ademas, la subcontratacion en la
actualidad no sdlo es mds viable, sino que también puede tener incluso mas sentido en
la nueva economia, donde las organizaciones estdn elaborando estructuras mucho més
parecidas a redes matriciaies que a unidades independientes de operaciones (Coe et al,,

2008).

En numerosos articulos académicos, se han detallado ampliamente los beneficios de la
subcontratacién, Sin embargo, la externalizacion de funciones o procesos empresariales

es una eleccion no desprovista de ciertos riesgos.

En este contexto, la externalizacion de la gestion de recursos humanos es una

posibilidad que las organizaciones deben tener en cuenta. Pero, ;qué actividades deben
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ser subcontratadas (por ejemplo, algunas, como la contratacién y seleccién, llevan una
larga trayectoria siendo ejercidas por empresas externas)? ;Deberian considerar las
empresas externalizar las actividades de la funcién de Recursos Humanos (RRHH) una
a una, separadamente, o desprendiéndose de bloques enteros de la funcidn, o incluso de
su totalidad? Lo deberfan hacer en un proceso (inico y de una vez o en un proceso de
forma continuada? ;Deberian subcontratar para fines especificos, cuando la necesidad
surge o como parte de su estrategia de negocio? ¢La externalizacion de la funcién de
recursos humanos es deseable para cualquier otganizacién? Y, una vez tomada la
decision, jcudles son las implicaciones de la externalizacion de las actividades de RH
para los departamentos internos de recursos humanos y su papel estratégico en la
organizacién? ;Coémo puede afectar al conjunto de competencias y habilidades del

Departamento de recursos humanos?

1.1. Objetivo y relevancia

Bl objetivo de esta tesis es identificar cudles son los factores determinantes que
contribuyen a que el ousourcing de recursos humanos sea exitoso. La literatura es
abundante en cuanto a cudles son los motivos y razones que motivan a las empresas a
externalizar, la manera de implementar este proceso, quién decide las externalizaciones
e incluso la relacién con el proveedor de servicios, asi como los factores que se han de
tener en cuenta en cada una de las fases. Sin embargo, no hemos encontrado estudios
sobre qué factores de todo el proceso son los mds significativos para que la
externalizacién acabe en éxito. Para ello hemos considerado la externalizacion como un
proceso completo, un conjunto de etapas donde la empresa tomara diferentes decisiones,
habran diferentes agentes involucrados, y podian darse diferentes problematicas segin

la etapa del proceso.

Nuestro enfoque pretende identificar qué factores son més influyentes para que la
externalizacion de recursos humanos sea satisfactoria. La relevancia de las conclusiones

obtenidas permitird a las organizaciones saber qué aspectos son cruciales para abordar
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un proceso de externalizacion con éxito y de esta manera canalizar esfuerzos y recursos

para que dichos aspectos se tengan en consideracion de manera relevante.

1.2, Contribucion

La consideracion del outsourcing de recursos humanos (ORH) como proceso permitira
refinar nuestra bisqueda de evidencias sobre cémo las decisiones que se toman en cada

fase pueden afectar al resultado final.

La contribucién de esta tesis permitira saber la relacién existente entre los factores
determinantes en cada fase del outsourcing y el éxito de la externalizacion, vista ésta

como un proceso denfro de un marco holistico.

También permitird determinar qué tipo de factores, cuantitativos {medidores, precio...) o
cualitativos (relacion proveedor, comunicacion...), presentes transversalmente en cada
una de las fases, tiene mayor relevancia para lograr una externalizacion satisfactoria. A
su vez, determinard si el tipo de funcién externalizada, o el tipo de objetivo que se

pretende con la misma, esta directamente relacionado con el éxito obtenido.

1.3. Estructara de la tesis

La tesis est4 organizada en cinco capitulos:

Capitulo I. Introduccién

En el primer capitulo se incluye una introduccién sobre la externalizacién de recursos
humanos, el objetivo que pretende alcanzar la tesis y la contribucién de la misma, en
cuanto a la determinacién de los factores de éxito dentro de un proceso de

externalizacion.
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Capitulo II. Outsourcing de recursos humanos: ;qué, cudnto, por qué?

Este capitulo repasa la literatura existente sobre la externalizacién de recursos humanos,
desde un punto de vista del qué, cuénto y porqué, es decir, qué funcién se externalizod y
por qué motivo. Acaba el capftulo presentando la externalizacion como un proceso

completo con distintas fases.

Capitulo 111. EI proceso de outsourcing de recursos humanos: jcé6mo?

Aqui repasamos la literatura sobre la externalizacién de recursos humanos desde el
punto de vista del como. Se analiza el outsourcing como proceso vy se secciona cada una

de sus fases, para ver qué tipo de factores son determinantes en cada una de ellas,

Capitulo 1V, Trabajo empirico.

Realizamos un estudio empirico a través de una metodologia cuantitativa, realizando
una encuesta en la que se pregunta sobre los factores que han determinado el éxito o
fracaso de una funcién de RRHH externalizada. Posteriormente, se analizan los

resultados en base a las respuestas obtenidas.

Capitulo V. Conclusiones.

Por ultimo, se discuten los resultados obtenidos en base al anterior estudio y se extraen
conclusiones, teniendo en cuenta las limitaciones del mismo. El trabajo aporta
recomendaciones de caracter practico para las empresas teniendo en cuenta los
resultados obtenidos. Asimismo, acabamos sugiriendo posteriores lineas de
investigacion de algunos temas, que pueden ser de interés para la comunidad cientifica y

las empresas dentro del area de ORH.

1.4.Referencias

Bauman, Z. (2007) Liquid Times: living in an age of uncertainty. Cambridge, MA:
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CAPITULO Il - OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS:
¢QUE, CUANTO, POR QUE?
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CAPITULO II: OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS: ;QUE, CUANTO
Y POR QUE?

2.0, Introduccion

Hasta la fecha, el estudio sobre la contratacion externa ha sido principalmente realizado
por consultorias, que se han centrado en promocionar las bondades de la externalizacion
para las empresas clientes. Los principales focos de atencidn de estos estudios se han
dedicado a proporcionar datos sobre el grado en que se utiliza la externalizacion en las
empresas (por ejemplo, Rippin & Dawson, 2001) y cdmo puede ser utilizada (por
ejemplo, Syedain, 2009). Sin embargo, se han realizado pocas reflexiones tedricas,

contribuciones empiricas y soluciones practicas a este respecto.

Por lo tanto, en este capitulo se revisa la literatura sobre la contratacion externa de la
gestion de recursos humanos con el objetive de presentar una evaluacion critica de los
avances hechos y pendientes en la practica y en la investigaciéon del outsourcing de
recursos humanos (ORH), para concluir con una propuesta novedosa sobre como las

empresas y los investigadores pueden abordar la prictica y el estudio de este tema.

El capitulo aborda, desde un punto de vista practico y académico, las cuestiones que se
han planteado con respecto a por qué las empresas deberfan externalizar parte o mucho
de su funcién de recursos humanos, y gué actividades de la funcién suelen ser

subcontratadas o deberian ser subcontratadas.

El capitulo estd organizado a lo largo de la siguiente estructura: en primer lugar,
trabajaremos con ¢l concepto de outsourcing como proceso global y su razdn de ser en
las organizaciones. A continuacion, pasaremos a la definicién de ORH (Outsourcing de
recursos humanos). Esto sera seguido por un andlisis de los factores desencadenantes
que hacen que las empresas tomen la decisién de subcontratar algunas de sus
actividades de recursos humanos y las ventajas relacionadas que esta decisién podria
traer. Una seccidn paralela se dedica a los problemas y limitaciones del outsourcing de

la funcidn de recursos humanos, La siguiente seccidn trata sobre qué partes de la
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funcién de recursos humanos se tienden a subcontratar, detallando las actividades que
tienen mas probabilidades de ser subcontratadas y haciendo especial hincapié en los
datos comparativos internacionales disponibles. En la seccidén de conclusion, se presenta
una propuesta novedosa sobre como las empresas y los investigadores pueden abordar
la practica y el estudio de este tema, enfocandolo mds como proceso que como una

accion aislada.

2.1. El fenémeno del outsourcing

El concepto de outsourcing ha sido muy vagamente definido en la literatura, muchas
veces hasta el punto que casi cualquier forma de adquisicién de bienes y setvicios por
una organizacion podria incluirse en este concepto (Gilley & Rasheed, 2000). En
general y desde un punto de vista intuitivo, sin embargo, es ampliamente entendido que
la subcontratacion consiste en contratar empresas externas para levar a cabo algunas
actividades que en caso contrario, podrian ser realizadas por la propia empresa, En este
sentido, Gilley & Rasheed (2000) se centran en esta idea de que para poder tener la
subcontratacién, las empresas deben ser capaces de poder elegir llevar a cabo esas
actividades dentro o fuera de la empresa. De lo contrario, si la empresa no pudiera
realizar la actividad externa, seria un caso de adquisiciones simple. Por lo tanto, segiin
estos autores, el elemento de eleccion es clave en la definicién del concepto de

_outsourcing,

Con el tiempo, ha habido una evolucién en el uso y el concepto de outsourcing. Duffy
(2001) sitta los origenes del outsourcing en la recogida de impuestos en el Imperio
Romano, y sefiala que recuperé un impulso en la Inglaterra del siglo XVIII,
estableciéndose en diferentes formas y con diversos énfasis hasta la fecha. En los
tiempos modernos, el concepto de negocio (Prahalad & Hamel, 1990) y la prescripciéon
ampliamente aceptada de que las actividades no esenciales son las que deben ser
consideradas para subcontratar (Mullin, 1996), no s6lo se ha popularizado, sino que
también se ha intensificado en cuanto a la cantidad y la diversidad de funciones a

subcontratar que tiene lugar hoy en dfa.
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Al mismo tiempo, ha cambiado el enfoque de las actividades de outsourcing, originando
una variedad de formas de subcontratacién que han evolucionado hacia una mayor
implicacién entre cliente y proveedor del servicio (Gospel & Sako, 2010). Por ejemplo,
en algunos casos, las empresas simplemente subcontratan parte de sus actividades. En
estos casos, la subcontratacion implica que una parte del negocio se lleve a cabo por una
empresa externa, pero el proceso se realiza bajo las estrictas indicaciones del cliente,
que determina fo que quiere y c6mo, con poco espacio para que el proveedor pueda
especificar sus propias condiciones. Otra materializacién de la coniratacién externa es
en forma de externalizacion, donde aqui si ya hay un mayor grado de implicacién y
comunicacién entre cliente y proveedor de empresas, y por el cual el proveedor esta
empezando a ser responsable de los resultados de las actividades que el cliente ha
subcontratado. En este mayor grado de involucracidn, la empresa proveedora aporta
valor afladido al cliente, y en este sentido, se convierte en un socio més del negocio del
cliente, el cual puede hacer uso de sus conocimientos, experiencia y creatividad (Altés,
2003). Finalmente, la idea de outsourcing que més se esta desarrollando en la actualidad
es la idea de BPO (Business Process Outsourcing), donde la externalizacion da un paso
adelante, y el cliente subcontrata todas las actividades que componen un proceso
empresarial completo o una funcién, como por ejemplo, cuando una empresa utiliza un
proveedor de centro de llamadas para gestionar todos sus servicios al cliente, Otras
funciones pueden subcontratarse bajo la idea de BPO, como asesoria juridica, finanzas y
contabilidad, recursos humanos o una cadena de suministro (por ejemplo, servicios de

BPO de Accenture (2010)).

En suma, subcontratacion puede considerarse "el uso contratado y sostenido de recursos
de terceros, de activos y de actividades, con niveles garantizados de calidad, duracién y
sujeto a valoracion y medicion de costes, para ofiecer servicios ya prestados

internamente" (Bravard & Morgan, 2000).
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2.1.1. ;Por qué externalizan las empresas?

Las razones principales por las cuales las empresas deciden subcontratar algunas de sus

actividades o procesos completos son:

Control o reduccioén de costos: dada la constante presion para bajar los precios, a
las organizaciones les cuesta cada vez mas encontrar alternativas en sus propias
dindmicas departamentales a fin de reducir su costo o, al menos, para
transformar algunos costos estructurales o permanentes en vatiables (Woodall et

al., 2009; Caiyun et al., 2008; Shen, 2005).

Mejora para ofrecer ciertos procesos mas eficientes: especialmente en el caso de
grandes organizaciones, las cuales pueden tener algunos procesos internos
estancados o excesivamente burocratizados, con dificultades para introducir
mejoras internas para reducir su dindmica ineficiente, En estos casos, la
subcontrataciéon puede ser una manera de agilizar los procesos (Cooke et al,

2005; Pin & Saenz-Diez, 2002).

La busqueda de un mayor grado de especializacion y calidad funcional, para
poder estar totalmente actualizado en ciertas técnicas, legislacidn o procesos de
negocios. De hecho, la subcontratacién puede ser una forma de obtener
experiencia en areas donde una organizacion individual no puede ser capaz de
invertir suficientes recursos internos. Asi, algunas empresas subcontratan a fin
de tener acceso a conocimientos y nuevas tecnologias (Cooke et al., 2005; Shen,

2005; Fitz-enz, 2009).

Aparte de estas razones, investigaciones empiricas realizadas por Kakabadse &
Kakabadse (2005) muestran una serie de razones complementarias por las cuales
las empresas deciden externalizar algunos de sus servicios y/o procesos, tales
como el objetivo de lograr mejores précticas comerciales, mejorar la calidad de

servicio, tener la posibilidad de concentrarse en las competencias centrales (core
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business) de la empresa, reducir el nimere de empleados y/o los costos de
capital y/o los costos de produccién, generar conocimientos y experfise
internamente, mejorar la capacidad para gestionar el cambio y mejorar la

posicién de la organizacién en la cadena de valor (Coe et al., 2008).

Por tltimo, es importante tener en cuenta el hecho de que mds empresas pueden
considerar algunos de sus procesos de outsourcing simplemente porque ahora no es sélo
posible, sino también oportuno. En efecto, Click & Duening (2005) observaron que
existe toda una serie de factores en el contexto actual de negocios que hacen la
externalizaciéon hoy mds til y accesible que nunca: la disponibilidad de Internet de
banda ancha y los sistemas de seguridad asociados con las transacciones en Internet, un
mayor nivel de especializacién de las empresas, nivel educativo de la mano de obra,
reduccion en el precio del almacenamiento de datos y la posibilidad de procesamiento

analitico en linea.

2.2. ; Qué es el Outsourcing de Recursos Humanos (ORH)?

Una vez definido el concepto y la légica existente en la externalizacién de actividades
empresariales en general, nos centraremos ahora en el concepto especifico de la
subcontratacién o externalizacién de la funcion de gestién de recursos humanos, que
normalmente se denomina ORH (outsourcing de recursos humanos). En la misma linea
que en otras actividades y dreas funcionales, ha habido poco esfuerzo hasta la fecha para
llegar a un consenso sobre una definicién dnica de ORH, con muchos autores
asumiendo implicitamente lo que ORH significa (Coggburn, 2007, Delmonte & Sels,
2008; Lievens & De Corte, 2008; Woodall et al., 2009), o indicando explicitamente

diferentes grados de inclusion de actividades.

En este sentido, podemos observar una divisién principal en la definicion de ORH
segln si la subcontratacion de la actividad especifica se produce ad-hoc o de forma
continua. Asi, el texto clasico de Mary Cook (1999) define el outsourcing de gestion de

recursos humanos como el “disponer del servicio de un proveedor (outsourcer), el cual
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proporciona, de manera continuada, la administracién de una actividad de recursos
humanos que normalmente se realizarfa dentro de la organizacién” (Cook, 1999, p. 4).
Esta definicion hace hincapi¢ en el hecho de que la subcontratacién implica una
continuacién del servicio externo, a diferencia de otros autores que también incluyen el
outsourcing més ocasional de tareas especificas en momentos especificos en el tiempo,
como en el caso de Turnbull (2002), que considera que ORH consiste en traspasar la
responsabilidad de distintos elementos de la funcion de recursos humanos a un
proveedor de terceros, independientemente de la duracién del servicio provisto. En este
trabajo tomamos la acepcion mds amplia, de manera que tanto consideraremos ORH,
por gjemplo, la externalizacién continua de la realizacion de néminas por parte de una
empresa de dichos servicios, como la utilizacién puntual de una empresa de servicios,
por ejemplo, de headhunters, para reclutar y seleccionar una o varias posiciones clave

en la empresa cliente.

Otras diferencias en las definiciones de la subcontratacién de la gestién de recursos
humanos se basan en el énfasis sobre el tipo de actividades sujetas a externalizacién
(por ejemplo, Gidron & Rueda, 1998) hacen hincapié en el hecho de que las actividades
no basicas o no nucleares deberian ser las tenidas en consideracion para la contratacién
externa, esto es, aqueilas que no formen parte del core business del negocio); o la
diferenciacion entre la subcontratacion de tareas especificas frente a la externalizacion
de procesos completos, o lo que recientemente se ha presentado como un avance hacia
externalizaciones de procesos completos de unidades de negocio (en este caso, la
funcién de recursos humanos), o BPO — business process outsourcing (Houtzagers &
Janssen, 2008). En cualquier caso, el hecho de que haya pocos estudios destacabies que
pongan unos claros limites al concepto de outsourcing de recursos humanos (Liman,
2009; Marchetti & Wilson, 2006), hace realmente dificil poder llevar a cabo andlisis
comparativos, asi como plantear preguntas sobre la validez de tales estudios. Por lo
tanfo, seria necesario llegar a alcanzar un consenso sobre la definicién de ORH o al
menos establecer una clasificacién de las distintas actividades que componen el ORH y
de los diferentes enfoques desde el que se puede tratar, para conseguir un mayor grado

de homogeneizacién en los estudios y practica de este tema.
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2.3. ;Por qué las empresas externalizan algunas funciones de recursos humanos?
Beneficios percibidos versus reales en la decision de externalizar actividades de

RRHH

El estudio de las razones por las cuales las empresas deciden externalizar sus
actividades de RRHH (por ejemplo, Woodall et al., 2009) no se encuadra de forma clara
en un lnico conjunto conceptual de estudios. En algunos casos, estin entrelazadas con
estudios sobre los beneficios de Ia contratacion externa (y muchos de éstos, a su vez, no
separan claramente si son beneficios esperados con la aplicacion del outsourcing o si,
por el contrario, son beneficios ya constatados con el outsourcing ya realizado), asi
como con estudios sobre el make or buy decision (*hacer desde dentro o comprar el
servicio”, como por ejemplo, Greer et al. 1999; Nufiez, 2009). A la vez, estos fltimos
tienen muchos puntos de coincidencia y diferenciacién con lo que serfa el estudio de los
"desencadenantes” (friggers) que incitan a las empresas a considerar la externalizacion
de actividades de recursos humanos (por ejemplo, Alewell et al, 2009). Incluso los
estudios que consideran los factores determinantes de la externalizacion (que se trataran
més adelante por separado, como por gjemplo, Klaas et al, 2001) a veces tienen puntos

no clarificados de interseccion.

En cualquier caso, existe una linea emergente de investigacion en la que se trata de
vislumbrar cudles son los motivos reales por los cuales una empresa decide externalizar.
Aunque esta linea de investigacion presenta algunas dificultades en discernir entre la
evidencia cientifica y la visién oftecida por lo que serfan los provecdores de dichos
servicios o consultoras, si que se manifiestan un conjunto de aspectos donde hay
consenso desde cualquiera desde estos puntos de vista (Sisson & Storey, 2000). Las
razones més tradicionalmente reconocidas para el outsourcing de actividades de

recursos humanos son:
1. Reduccién de costes: esta es la principal y més citada razén para la contratacion

externa, ya sea para cualquier actividad de negocio (Kakabadse & Kakabadse,

2000; 2002), o especificamente para ORH (Lever, 1997); y tanto desde el punto
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de vista de las consultoras (Accenture, 2008), como determinado por estudios
empiricos (Woodall et al, 2009), o te6ricos (Klaas, 2008). En la externalizacion
de las dreas més operativas o transaccionales de los departamentos de recursos
humanos es donde las organizaciones esperan obtener una reduccién de costes

importante, con el mismo nivel de servicio que si fueran realizadas internamente.

Para obtener servicios especializados: es realmente dificil para cualquier
departamento de recursos humanos ser especialista en todas sus dreas,
particularmente en las empresas de tamafio pequefio y mediano (Klaas et al,
2005). Pero incluso en grandes organizaciones, las caracteristicas de la nueva
economia, donde el conocimiento evoluciona rdpidamente y los marcos
legislativos son afectados por cambios constantes, mantenerse al dfa requerirfa
departamentos de recursos humanos con un importante néimero de personal. En
su lugar, los proveedores de IR, especializados en un menot niumero de servicios
y capaces de ofrecerlos a muchos clientes, pueden dedicar esfuerzos y know-how
a desarrollar y actualizar sus conocimientos sobre sus temas de especializacion

con mucha més facilidad,

Permitir al departamento de recursos humanos poder adoptar un papel més
estratégico (Kakabadse & Kakabadse, 2005). Esta ldgica tiende a aparecer junto
con la idea de que, por la externalizacién de algunas actividades mds
transaccionales, ¢l departamento de recursos humanos podié liberar tiempo y
recursos para poder centrarse en las actividades que se consideran fundamentales
para la funcién y las que affaden valor. En este sentido, en un entorno donde Ia
gestion y mantenimiento del talento es una de las principales responsabilidades
que el departamento de HR debe afrontar, el outsourcing de algunas tareas de
tipo més rutinario y transaccional puede permitirles centrarse en el desarrollo de
estrategias y politicas para adquirir, desarrollar y conservar el talento,
sumergiéndose asi en un rol mucho més involucrado en la estrategia corporativa,

convirtiéndose asf en business partners en términos de Ulrich (1998).

Estudios recientes han afiadido nuevos elementos a las razones y beneficios que puede

traer consigo el outsourcing de RH, como se resume a continuacién en la Tabla 1. En
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este contexto, es importante destacar dos aspectos: primero, el hecho de que la razén
principal para desencadenar la subcontrataciéon de algunos o de hecho la mayoria de
actividades de HR puede ser debida a una decision tomada por alguien que no sea el
propio directivo de recursos humanos de una empresa, por lo general, el comité de
direccion o el propio director general de la organizacién (Woodall et al, 2009). En este
sentido, la justificacién de ORH puede no ser demasiado clara para el departamento de
recursos humanos, e incluso puede representar una razon para no subcontratar, y por
tanto, la involucracién a este proceso puede ser dificil de establecer. En segundo lugar,
como se ha sefialado, puede haber una brecha importante entre las razones iniciales para
iniciar un ORH vy los resultados finalmente obtenidos por el mismo. En este sentido,
Shen (2005) presenta una serie de ejemplos y contra-ejemplos donde los objetivos y
ventajas que han sido considerados por la empresa para iniciar un ORH, se han
convertido en todo lo contrario (por ejemplo, empresas que pretendfan lograr
reducciones de costos pero que terminaron gastando més dinero de lo esperado, ya que
finalmente tuvieron que asumir el precio del servicio proporcionado y ademas tener que

monitorizar €l mismo proceso internamente, etc. ).

Ejemplo de referencias i
Woodall et al, 2009; CIPD, 2009;
Caiyun et al., 2008 ; Shen, 2005; Pin &
Saenz-Diez, 2002; Greer et al., 1999

Razones para .externalizar ..
Reduccidn de costes

Utilizacién de servicios especializados / Mejorar la
calidad del servicio

CIPD, 2009; Caiyun et al., 2008; Shen,
2005; Cooke et al., 2005; Pin & Saenz-
Diez, 2002

Permitir al departamento de RH tener un rol mas
estratégico/ trasladando los RH hacia una cadena de
valor afiadido

Woodall et al.,, 2009; Houtzagers &
Janssen, 2008; Cooke et al, 2005;
Gereffi & Kaplinsky, 2001

Mejorando o focalizando al departamento de RH
hacia competencias nucleares.

Caiyun et al., 2008; Shen, 2005; Cooke
et al.,, 2005; Pin & Saenz-Diez, 2002 ;
Hervés, 1999

Aprendizaje organizacional de proveedores de

servicios especializados

CIPD, 2009; Cooke et al., 2005; Pin &
Sdenz-Diez, 2002

Minimizar riesgos

Woodall et al., 2009; Shen, 2005

Reestructurar la organizacion y/o funcion de RH.

Alewell et al., 2009; Caiyun et al., 2008

Mantener una plantilla adecuada de RH para
responder a las contracciones/crecimientos de la
organizacion

Woodall et al., 2009; Alewell et al.,
2009; Cooke et al., 2005

Decisién tomada en otras partes de la organizacion

Woodall et al., 2009

Tabla 1: Resumen de razones por las que se externalizan actividades de RRHH.
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Esto nos lieva a la consideracién de que pueden existir ciertas desventajas en el ORH,
como se muestra en la siguiente seccidn, La consideracion de estas posibles dificultades
y desventajas sefiala la necesidad de llevar a cabo mas investigaciones acerca de los
resultados previstos y reales después de haber iniciado un proceso de externalizacion de

RRHH.

2.4. Repercusiones del Outsourcing de Recursos Humanos: problemas y

limitaciones

Del mismo modo que en el caso de las razones que argiiian las empresas para la
subcontratacion, existe cierfo grado de superposicién entre los estudios sobre las
razones por las cuales las empresas no consideran conveniente subcontratar actividades
de recursos humanos y aquellos que identifican las desventajas de este tipo de
iniciativas una vez introducidas. Como en el caso anterior, a continuacién trataremos
ambos conjuntamente, dejando para el préximo capitulo la consideracién separada de

los efectos o outputs del outsourcing una vez se ha realizado.

Aunque queda parcamente reflejado en la literatura tanto académica como profesional,
la decision de externalizar actividades de recursos humanos no siempre conlleva los
beneficios que originalmente se. esperaban. Algunos problemas y limitaciones a la
implementacion del ORH (Woodall et al, 2009; Kosnik et al., 2006; Cooke et al., 2005;
Shen, 2005; Lawler & Mohrman, 2003; Cook, 1999; Klaas et al.; 1999; Torrington &
Mackay, 1986):

= Resistencia interna de los miembros del Departamento de recursos humanos.
Este ha sido un tema comin desde la expansion de la externalizacién de
actividades de recursos humanos en los afios 90, ya que los miembros del
Departamento de recursos humanos podian ver a los proveedores de servicios
como "usurpadores” de sus puestos de trabajo y por tanto, vistos con reticencia.

Este problema es particularmente notorio cuando se toma la decisiéon de
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subcontratar por parte de la alta direccidén, en lugar de los directores de

departamento de recursos humanos.

Falta de habilidades del Departamento de recursos humanos, tanto respecto a
configurar el proceso de subcontratacion como a la supervision de su
implementacion. También las dificultades especiales para reasignar el personal
existente de HR desde tareas transaccionales hacia actividades de valor aiiadido,

mads estratégicas.

Reduccion del personal en el departamento de recursos humanos y
consecuentemente la baja motivaciéon de los empleados que se quedan

(supervivientes).

Pérdida de habilidades y conocimientos en el departamento de recursos
humanos, ya que no existe ningiin incentivo para continuar invirtiendo en
iniciativas de aprendizaje, debido a que la organizacion confia en que la empresa
proveedora del servicio se encargue de mantener actualizado el nivel de
conocimientos necesarios para desarrollar la actividlad que ha sido

subcontratada.

Percepcién de pérdida de control y de informacion sobre las actividades
subcontratadas en favor del proveedor, con la posterior sensacion de
dependencia hacia ellos. En relacién con este aspecto es también notable el
temor de que el proveedor pueda utilizar esta situacién de dependencia a fin de

gjercer presion sobre sus condiciones (como el precio).

Falta de habilidades y conocimientos por patte de la empresa proveedora, dando
como resultado una calidad insuficiente de los servicios prestados. A veces, un
problema colateral es el escaso conocimiento por parte del proveedor de la
empresa del cliente. Se trata de un problema particular en los clientes que son

pequefias y medianas empresas (Klaas et al, 2010), ya que no constituyen una
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cuenta grande de la compatfifa proveedora y, por tanto, solamente pueden obtener

una cantidad limitada de su tiempo y atencién.

* Fracaso al establecer relaciones claras y satisfactorias entre el departamento de

recursos humanos interno y el proveedor de servicios.

= Imposibilidad de lograr ahorros de costes, particularmente cuando una de las
motivaciones iniciales para la contratacién externa ha sido reducir los costes de
la funcién de recursos humanos. Este problema es especialmente preocupante
por cuanto la iniciativa de la subcontratacién estd encaminada a reducir el
tiempo de los miembros del departamento de recursos humanos dedicada a las
tareas subcontratadas (o incluso reducir la cantidad de personal en el
departamento de recursos humanos) y termina por consumir mucho tiempo o

incluso mas que cuando se realizaba internamente.

= El peligro de que la compaiifa subcontratada utilice los conocimientos técnicos
de la empresa cliente a fin de generar productos estandarizados para otros

clientes.

Asi, los problemas y limitaciones relacionadas con la funcién de recursos humanos
subcontratada pueden surgir de los diversos agentes involucrados en el proceso, tanto en
términos de pérdida de capacidades (falta de habilidades del proveedor, pérdida de
conocimiento, etc.), como de actitudes (pérdida de motivacion, incertidumbre, baja
moral, etc.). Estos problemas no deben subestimarse, particularmente en un contexto
econdmico sometido a constantes cambios, con pocas bases sélidas donde consolidar
relaciones duraderas, tanto entre la organizacion y sus empleados como entre la
organizacién y sus proveedores (Rifkin, 2004). A pesar de que no hay pruebas
fehacientes sobre la baja utilizacién o incluso la no utilizacion de la subcontratacién
(Woodall et al, 2009; Kosnik et al., 2006; Valverde et al., 2006), esos problemas pueden
dar lugar a un proceso de involucién de manera que las empresas se planteen la
posibilidad de rescindir sus contratos de subcontratacién o incluso plantearse el

permanecer fuera de cualquier proceso de externalizacién por completo.
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2.5, ; Qué y cuanto de la funcién de recursos humanos se subecontrata? Una mirada

prudente a las practicas de ORH

Como en otros aspectos de la contratacion externa de recursos humanos, la cantidad de
literatura producida por los proveedores de servicios es mucho mayor que las evidencias
empiricas reunidas por la investigacion cientifica, llevando a una situacion en la que
preguntas muy basicas pero importantes sobre el ORH siguen sin respuesta, tales como:
;Cuanto de la funcién de recursos humanos se subcontrata? ;Qué tipos de actividades
tienden a ser externalizadas? ;Qué arcas de la funcidén recursos humanos estan mds
sujetas a esta practica? Aunque no existen evidencias concluyentes sobre estas
cuestiones, esta seccidon proporciona una aproximacion cautelosa a las respuestas que se

han presentado.

A la pregunta de hasta qué punto las organizaciones realizan outsourcing de recursos
humanos, el punto de partida es la ya clasica prevision de Adams (1991), quien
considerd que no habia evidencias de que la externalizacion de la funcidn de recursos
humanos fuera a convertirse en una tendencia abrumadora. Sin embargo, a lo largo de la
década de los afios 90, aparecen mds evidencias que sefialan una expansion considerable
de actividades de HR externalizadas (Harkins et al.,, 1995; Maurer & Mobley, 1998;
Siegel, 2000). Otras fuentes basadas en una amplia encuesta europea no consideraban la
evolucién de la tendencia de la subcontratacién como algo espectacular y lo
consideraban mds una "evolucion que una revoiucion” (Vernon et al., 2000). Y atn ofro
grupo de autores han sido incluso més cautelosos sobre el crecimiento del ORH tanto en
Europa como en Estados Unidos (por ejemplo, Mise, 2001; Valverde & Gorjup, 2005;
Valverde et al., 2006). Simultaneamente y en contraste, la mayotfa de los proveedores
de outsourcing han mantenido las predicciones sobre el futuro crecimiento del ORH
(Shen, 2005) y su actual posicién favorable en el contexto de la crisis actual dado los
esfuerzos que estan realizando las empresas para reducir costes (Capital Humano, 2008;

2009a; 2009b; Roberts, 2009). Sin embargo, los estudios mas actuales en el Reino
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Unido (CIPD, 2009) afirman que solo el 29% de las organizaciones de este pafs

externalizan algunas de sus actividades de recursos humanos.

En suma y dado el cardcter poco concluyente de las prucbas existentes, el outsourcing
de recursos humanos puede considerarse bastante comin, pero no una abrumadora
tendencia dentro de la funcién de recursos humanos, y las tendencias actuales no son
claras sobre si se evolucionard hacia el outsourcing o por el contrario hacia el in-

sourcing (Allen, 2009).

En cuanto a los tipos de actividades que tienden a ser subcontratados, hay acuerdo en
que los aspectos mds transaccionales, rutinarios y administrativos de la funcién (por
ejemplo, némina, aspectos juridicos, formacion, contratacién, etc.) son méas susceptibles
de ser subcontratados, mientras que las actividades mds estratégicas tienden a
mantenerse internamente (tales como el establecimiento de estrategias y politicas de
recursos humanos, identificacion y desarrollo de talento, cambios organizativos y
evaluacion del desempefio, etc.) (Woodall et al, 2009), siguiendo la logica de
subcontratar actividades que no sean nucleares (Prahalad & Hamel, 1990). Otros
estudios, sin embargo, han advertido que en algunas organizaciones, el departamento de
recursos humanos es muy reacio a externalizar actividades incluso transaccionales y

mantiene estas tareas entre sus responsabilidades (Valverde & Gorjup, 2005).

En este punto también es interesante destacar que algunas dreas de los departamentos de
recursos humanos tienden a estar foralmente subcontratadas (asesoramiento legal,
confeccion de la ndmina, planes de pensiones), mientras que otros son subconiratados
sélo parcialmente (formacion, contratacion y seleccién) (CIPD, 2009). Esto nos
recuerda a la propuesta de Gilley & Rasheed (2000), en el sentido que apuntan que es
necesario estudiar no sélo la amplitud de las actividades subcontratadas (cuéntas), sino
también su profundidad (en qué grade y con qué poder de decisiéon por parte de la

empresa subcontratada).
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En relacidn a las actividades especificas que se subcontratan, unt amplio estudio europeo
basado en el proyecto Cranfield (Vernon et al., 2000) sugiere que las actividades mas

frecuentemente subcontratadas son las mostradas en la Tabla 2.

Adtividad RIL %% de empresas que subcontrata algun
Sl , _ SRS actividad . 7o
Formacion y desarrollo 77

Seleccion y confratacién 59

Retribuciones y beneficios sociales 30

Despidos y recolocaciones 29

Tabla 2: Actividades de recursos humanos mds frecuentemente externalizadas en las
empresdas enropeas.

Fuente: Vernon et al., 2000.

Como se muestra en este cuadro, la actividad mas cominmente externalizada es la
formacién. Otras fuentes en los Estados Unidos apuntan, cn la misma direccidn, el uso
generalizado de los proveedores de formacién (Bassi et al, 1997). Esto puede
considerarse como una posible contradiccion si tenemos en cuenta el contexto actual de
la economia del conocimiento, en el que es esencial que las organizaciones dispongan
de un capital intelectual rdpidamente actualizado, flexible, innovador y creativo. En este
sentido, la formacion y desarrollo de sus empleados podrfa mantenerse internamente
como parte de las competencias basicas de la organizacion. Sin embargo, la figura del
77% de las empresas que utilizan la formacidn no nos cuenta nada sobre cuanto de ello
estd normalizado, empaquetado en actividades estAndares que son subcontratadas por
precio o conveniencia, o aquellas actividades altamente sofisticadas de capacitacion y
formacién especifica para el desarroiio dei negocio (Vazquez-Palacios, 2010). Gainey &
Klaas (2005) han intentado corregir esta falta de precisién proponiendo distinguir entre
la formacién genérica o "estandar" (que puede ser normalizada, tener poco que ver con
competencias basicas de la empresa del cliente) y aquellos programas especificos o "a
medida" (que pueden implicar mucha mds inversién de tiempo por parte de ambos). Asi,
la decisién de externalizar la formacion dependera de qué tipo de actividades de
capacitacion se estén estudiando, asi como de la disponibilidad de los proveedores y las
capacidades que la organizacion ya dispone internamente, entre otros factores (Galanaki

et al., 2008).
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Otro grupo comun de actividades externalizadas, y que lo han sido durante mucho
tiempo, son las relacionadas con la contratacién y seleccién (Capital Humano, 2007). Es
en este ambito donde las pequefias empresas confian mds en proveedores externos
(Klaas et al, 1999; 2005), ya que se pueden beneficiar de las economias de escala y la
visibilidad que pueden permitirse tener a la hora de la contratacién de especialistas.
Asimismo, los proveedores de servicios de contratacién y seleccién pueden mantenerse
al dia con los nuevos grupos de candidatos potenciales asi como la biisqueda de talento
(Hasan, 2015) ya que ésta s¢ presenta cada vez mas en diferentes fuentes de
reclutamiento, incluyendo ferias de reclutamiento, redes sociales y websites en los que
una organizacién individual no puede tener una presencia continua (Solis & Corral,

2010).

La siguiente 4rea donde es comin la contratacion externa es en la confeccién de
nominas y gestion de retribuciones. En este caso, es mds dificil evaluar si s6lo los
aspectos mds transaccionales de néminas son subcontratados o también se incluyen
otros aspectos. Sin embargo, se trata de un 4rea més técnica, donde la disponibilidad
actual de software potente (donde es cada vez mds frecuente operar con plataformas
estandarizadas que posee el proveedor del servicio) y la capacidad de actualizar los
criterios y formatos para mantenerse al dfa con las normativas y legislaciones vigentes,
tanto en materia laboral como fiscal, hace conveniente para muchas empresas el

considerar la contratacion externa de estos servicios (Ang, 2010)

Las complejidades de administrar el dia a dia de remuneraciones y prestaciones son atin
mayores cuando tomamos en cuenta las empresas internacionales con empleados
expatriados (con la consiguiente necesidad de ajustar ad hoc las distintas fiscalidades de
sus salarios) (Gomez & Marti, 2010) y las empresas que oftecen planes de
compensacién flexible, y por lo tanto con retribuciones mucho més complejas que
simplemente un salario fijo al final de cada mes. Es importante destacar que la
confeccién de las ndéminas a veces no se subcontrata externamente, sino que se desplaza
transversalmente a ofras funciones de la organizacion, tales como el departamento de

administracion, contabilidad o finanzas.
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Finalmente, los servicios de outplacement también son externalizados por menos de un
tercio de las organizaciones, con diferentes implementaciones segin €l pais,
dependiendo de la normativa vigente en cada uno de ellos. Por ejemplo, en Francia,
Bélgica y los Paises Bajos, el uso de proveedores de outplacement es mayor ya que la
legislacion obliga a las empresas que realizan procesos de reduccion de personal a
tomar medidas para ayudar a los empleados a hacer frente a la pérdida de un empleo y
encontrar una nueva ocupacién. En el otro extremo, Espafia no s6lo no tiene este
requisito, sino que tiene un vacio legal sobre el funcionamiento de las compafifas de
outplacement, que supone que son s6lo organizaciones sin fines de lucro (Wensels,
2010), Con la actual situacién de recesion de la economia, el mercado de servicios de
outplacement estd bien situado para crecer, debido especialmente a aquellas empresas
que buscan un departamento de recursos humanos que proyecte una imagen de "lideres
del empleado" (Ulrich, 1998), que cuida de los empleados que deben abandonar la
organizacion, ademas de no tener que participar en los aspectos potencialmente mds

conflictivos como el despido de empleados (Sathe, 2015).
2.5.1. Evidencias ¢n distintos contextos nacionales

En relacién a la variabilidad entre las practicas de ORH entre los distintos paises,
algunos estudios han recogido datos sobre el uso de los proveedores de servicios de
recursos humanos, haciendo un énfasis similar a Ia encuesta de Cranfield, pero cada uno
de ellos afiadiendo informacidn idiosincratica acerca de la funcioén de recursos humanos
en sus paises especificos, En este sentido, Valverde y Gowjup (2005} evaluaron la
distribucion de tarcas de recursos humanos realizadas por diferentes agentes (alta
direccion y direcciones operacionales, el departamento de recursos humanos y
proveedores de servicios de RRHH) y enconfraron que soélo el 5% de todas las
actividades y responsabilidades de la funcion de recursos humanos fueron
subcontratados en las empresas espafiolas de méds de 200 empleados. Ademds,
identificaron diferentes patrones en el uso de los proveedores servicios de esta funcién
(Valverde et al., 2006): de las pocas empresas que eran mds proclives a subcontratar, la

mitad de ellas subcontrataba parcialmente actividades en una amplia gama de areas de
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recursos humanos, mientras que la otra mitad subcontrataba servicios mucho mas
especificos (aproximadamente el 20% externalizaba tareas tales como formadores o
entrevistadores de candidatos, aproximadamente el 17% subcontrataba servicios de alto
nivel de recursos humanos, como asesores en relaciones laborales, para alinear los
Tecursos humanos con la estrategia corporativa, etc. y aproximadamente un 12%, las
tarcas técnicas y administrativas, tales como administracién de contratos,
almacenamiento y manipulacién de la informacion de los empleados u organizar los
medios y recursos para las actividades de formacién), mieniras mantenian tareas
generalistas a nivel interno. En cuanto a las funciones mas comtinmente subconiratadas
en Espafia, Pin & Sdenz-Diez (2002) identificaron tendencias similares a la media
europea en las areas de contratacion y seleccion; formacion, donde el 60% de las
organizaciones utilizan los proveedores de servicios de recursos humanos; por el
confrario mds empresas utilizan proveedores de asesoramiento juridico de recursos
humanos y menos de outplacement (20%), compensacién y beneficios (menos del
10%). En Grecia, Galanaki & Papalexandris (2005; 2007) encontraron que el uso de
proveedores de recursos humanos de contratacién y seleccién, formacién y
outplacement es similar a la media europea, mientras que los servicios de compensacién
y beneficios solo representan el 1,75 % de todos los proveedores de servicios del
metcado. En cambio, en los Estados Unidos, la informacion disponible sefiala el hecho
de que el area con mas probabilidad de ser subcontratada es precisamente la gestién de
némina y beneficios, seguida por la formacidén (American Management Association,
1997; citado en Pin & Sédenz-Diez, 2002, p.12). Australia tiene mds puntos de contacto
con los pafses europeos y lo que més comunmente subcontrata son las actividades de
formacion y desarrollo (48% de las empresas lo hacen), seguido de formacién y
seleccidon (34%), sistemas de informacion de recursos humanos (29%), cambios

organizativos (22%) y evaluacion del rendimiento (21%) (Shechan, 2009).

Otros paises europeos ofrecen tendencias similares: en Alemania, Alewell et al. (2009)
encontraron que la mayor utilizacidon de proveedores de recursos humanos fue en las
areas de asesoramiento juridico y capacitacion (alrededor del 60% de las empresas lo
utilizaron}, seguida por la contratacién temporal (50%), consultoria, seleccion de staff,

gestion de néminas y servicios de colocacion (entre 20 y 40%). Sélo una fraccidn
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minima de la muestra subcontrataba toda la funcién de recursos humanos, mientras que
cerca del 10% lo habia considerado pero rechazé llevarlo a cabo, y la mayoria nunca lo
considerd. Estudios recientes en el Reino Unide han intentado vislumbrar no sélo la
amplitud de las actividades de recursos humanos externalizadas, sino también la
profundidad, midiendo qué tipo de actividades son externalizadas, pero también si se
realiza parcial o totalmente. En este sentido, una encuesta de la CIPD (2009) ha
demostrado que el asesoramiento juridico, la gestién de néminas y pensiones son las
funciones mas externalizadas, con cerca de un tercio de las empresas que lo aplican
parcialmente y otro tercio de forma completa. Formacién, confratacién y seleccion son,
por otra parte, las funciones parcialmente mas externalizadas (la mitad de la muestra
subcontrata partes de estas actividades), pero s6lo menos del 10% de las empresas lo
hace completamente. Por el contrario, algunas actividades tienen més probabilidades de
ser externalizadas completamente en el Reino Unido, en particular servicios de
asesoramiento a los empleados y outplacement, donde alrededor de un tercio de las
empresas encuestadas subcontratan toda la actividad. Otras areas siguen patrones

similares a la media Europea.

Otro intento interesante para capturar la profundidad de las iniciativas de contratacién
externa se llevo a cabo por Tremblay et al. (2008) en Canad4, pidiendo a las empresas
que evaluaran en qué proporciéon subcontrataban sus diferentes actividades a
organizaciones externas. Sus resultados son dificiles de comparar con los de otros
paises, ya que expresan la profundidad pero no la amplitud, y por lo tanto no hay
ninguna informacidn sobre cudntas empresas utilizan o no utilizan cada servicio, pero si
la extension en que lo hicieron. En este sentido, los beneficios y las relacioncs laborales
fueron las actividades donde fue subcontratada una mayor proporcion de la actividad,
mientras que el reclutamiento y seleccién fue la zona donde las empresas externalizaban
en menor medida, lo que nos muestra que en esta actividad, la empresa cliente hace uso
de un proveedor para iniciar el proceso de reclutamiento y seleccion, pero mantiene una
parte importante del proceso dentro de la misma empresa (en particular, la toma de

decision final).
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En suma, el ORH esta aqui para quedarse, y aunque no es tan dominante como sugieren
algunos comentaristas, es una prctica comiin y variada que merece ser investigada a fin
de ayudar a los directivos a tomar decisiones documentadas acerca de la externalizacion
de actividades de recursos humanos e investigar para explorar la produccién de

servicios dentro de las cadenas de valor que no se encuentran en la organizacién misma.

2.6, Conclusion: el outsourcing de recursos humanos como Proceso

Esta primera aproximacién de la literatura sobre la externalizacion de la funcién de
recursos humanos en el presente contexto econdmico y organizativo ha puesto de
relieve lo que es conocido y lo que es intuido sobre el tema, lo que es la investigacién
cientifica concluyente y lo que es un esfuerzo de proveedores de recursos por dibujar
una imagen mads atractiva de estos servicios. Tanto si el objetivo es recortar costes como
el mejorar la calidad y el conocimiento, el ORI es una herramienta bien desarrollada al
servicio de las organizaciones, y se debe considerar cuidadosamente si va a ser 1til y

apropiado a sus propias caracteristicas,

La comunidad cientifica, sin embargo, no ha proporcionado atin suficiente analisis para
orientar claramente esa opcidn o decisiéon. El mundo profesional tampoco se ha
dedicado a intentar explicitar qué factores podrian contribuir a que el outsourcing de las

actividades de recursos humanos sea exitoso.

Para orientar el siguiente capitulo de revision de la literatura, y para articular un
posterior andlisis del estudio de los factores que conducen a un outsourcing
satisfactorio, una primera propuesta de esta tesis para el estudio y la préctica consiste en
pensar sobre el outsourcing de recursos humanos como un proceso, un conjunto de
etapas donde la empresa tomard diferentes decisiones, habrdn diferentes agentes
involucrados, y podrén darse diferentes probleméticas segim la etapa del proceso. Por

tanto, tanto empresas como investigadores pueden considerar las siguientes etapas:
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Desencadenante => Decision => Eleccion del proveedor => Implementacién =>

Output (grado de éxito) a corto plazo => Qutput (grado de éxito) a largo plazo

Las consideracion del outsourcing de recursos humanos como proceso permitira refinar
nuestra busqueda de evidencias sobre como las decisiones que se toman en cada fase
pueden afectar al resultado final. Asi, esta sucesién de pasos se utilizard tanto en el

préximo capitulo de revision de literatura como en el disefio del trabajo de campo.
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CAPITULO TIT: EL PROCESO DE OUTSQURCING DE RECURSOS HUMANOS:
;COMO?

3.0. Introduccion. El Outsoureing como proceso

El capitulo anterior finalizaba invitando a pensar la externalizacion como un proceso. En este
segundo capitulo conceptual se revisa la literatura existente, centrdndonos en cada fase de este
proceso ¢ intentando extraer, de las evidencias tedricas y empiricas hasta la fecha, cuales son los
factores que influyen en que la externalizacion acabe siendo un proceso exitoso o, por el
contrario, qué elementos influyen negativamente y conducen a unos resultados insatisfactorios

para las diversas partes implicadas.

El capitulo se articula alrededor de cada una de las fases de este proceso. Partiendo del flujo aqui
especificado en el que se ha seccionado el proceso de la externalizacion, desde el desencadenante

hasta el resultado final, vamos ahora a profundizar en cada una de las etapas de dicha cadena.

Desencadenante => Decisién => Eleccién del proveedor => Implementacion => Output

(grado de éxito) a corto plazo => Output (grado de éxito) a largo plazo

Empezaremos con los desencadenantes, cudles han sido las causas o los motivos que han Hevado
a una empresa a plantearse la externalizacion; seguiremos con la decision, que érgano de la
empresa ha tomado finalmente la decision de externalizar y en base a qué; luego la eleccidn del
proveedor, ya que una vez decidida la externalizacion las empresas deben escoger quien serd el
compafiero de viaje que quieren para esa funcién; y finalmente implementarla con todas sus
consecuencias. Veremos qué pardmetros son necesatios para que la implementacién sea efectiva,
y acabaremos con los resultados de esa externalizacién, si han sido lo suficientemente
satisfactorios como se esperaba tanto a corto como a largo plazo o, por el contrario, han resultado

peor de lo previsto.
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3.1. Desencadenantes J

En este apartado analizaremos cudles de las causas desencadenantes de un proceso de
externalizacion pueden implicar un mayor grado de éxito en la funcién externalizada. Para llegar
a ello, vamos primero a conocer y enumerar las causas que motivan a las empresas en general a

externalizar cualquiera de sus funciones (Kakabadse & Kakabadse, 2005).
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Figura 3.1. Propésitos presentes y fitturos de la externalizacion.
Fuente: Adaptado de Kakabadse & Kakabadse (2002), en Kakabadse & Kakabadse (2005).

En términos de los propdsitos que en el momento de la investigacion persegufan las empresas,
vemos que ¢l objetivo de lograr mejores procesos con un control de costes apropiado, serian las
principales causas. Estas causas vienen seguidas no muy de lejos por la mejora de la calidad de
servicio y la voluntad de centrarse en las actividades nucleares de la empresa, evitando asi
realizar tareas periféricas de poco valor. Un tercer grupo de razones para emprender la
externalizacion se identifica e incluye temas tales como el acceso a las nuevas tecnologias y

habilidades que no estaban disponibles en la organizacién, la reduceion de personal, la mejora de
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la capacidad de la organizacién para el desarrollo de nuevos productos y servicios, y la reduccion

de los costos de capital.

En cuanto a los motivos futuros previstos para la contratacion externa, lograr las mejores
practicas es igualmente identificada como la prioridad més critica. Ademds, la adopcion de
nuevas tecnologias a través de mejores proveedores de servicios, manteniendo un estricto control
sobre los costes emerge en segundo lugar. De allf en adelante, una serie de razones diferentes
estan estrechamente vinculadas, haciendo hincapié en la necesidad de seguir mejorando la
capacidad de la funcién dentro de la organizacion, Al igual que en fa actualidad, el seguimiento y

la mejora de costes a través de diversos medios es probable que contintie en el futuro.

La principal diferencia que surge entre las razones actuales y las de futuro para la externatizacion
es que probablemente se dé mayor prioridad a la compra de componentes de nueva tecnologia y
las habilidades relacionadas. Lo que parece claro es que tanto ahora como en el futuro, se presta
mucha atencion a la reduccién de costes asi como centrar estratégicamente a la organizacion en
ganar una mayor ventaja competitiva, mientras que la diferencia fundamental esta en el grado de

utilizacidn de la tecnologia.

Ya centrandonos ahora en la externalizacién de la funcion de RRHH, investigaciones realizadas
por Woodall et al., (2009), al igual que Kakabadse & Kakabadse (2002) y Klaas et al. (1999),
concluyen que existen 3 conductores principales para el outsourcing de recursos humanos:
1. Lareduccion de costes.
2. La reduccién del riesgo y mantener la calidad (incluyendo el aumento de la eficacia de
RRHH en la prestacion de servicios).
3. Ascender la funcién de RRHH en la cadena de valor y convertirse en un socio mdas

estratégico.

1. Reduccion de costes
o Las consideraciones de costos parecen ser de suma importancia, e incluye el deseo de
reducir drasticamente los gastos generales del personal de recursos humanos y el de

transformarlos de un coste fijo a uno variable. En las empresas piblicas es uno de los
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principales motivos, aunque considerar este principal motivo no es siempre garantia de
€xito, la externalizacién es mas compleja que una reduccion de costes. Coggburn (2007)
descubrié para el caso de Texas Health USA que auditorias posteriores ne pudieron
demostrar que los beneficios previstos fueran tales cuando o que se perseguia era una

reduccién de costes,

2. Reducir el riesgo y mantener la calidad

e Con la externalizacién, es més faicil que los empleados subcontratados estén

permanentemente formados en temas como la regulacién legal de su funcién y las
mejoras de proceso, ya que el proveedor serd un especialista en ese servicio. Por el
contrario, si la funcién estd internalizada, la empresa debe preocuparse de formar
constantemente a sus empleados en cuanto a legislacién y téenicas de proceso se refiere y
por fanto, de no estar en alerta permanente, puede incurtir en errores por no aplicar la
legislacion vigente o en ineficiencias funcionales, por no estar al dia en cuanto a las

nuevas téenicas que aparezean en el mercado.

3. Ascender la funcién de RRHH en la cadena de valor Y convertirse en un socio mds estratégico

o El deseo de "ascender el departamento de recursos humanos en la cadena de valor de la

compafifa” para poder centrarse en las actividades nucleares de la funcién, es nombrado
por los directores de RRHH como una de las causas destacadas para pensar en la
externalizacion. La intervencién del departamento de RRUH en la parte mas alta de la
funcién, como la obtencion y retencién de talento en todas las 4reas de la organizacion, y
asi liberarlo de las partes més transaccionales, seria uno de los desencadenantes
fundamentales, aunque no siempre existe un limite claro en las compaiitfas entre lo que
serfan actividades estratégicas o nucleares (core) y las actividades periféricas (Woodall et

al., 2009),

Belcourt (2006) menciona seis razones por las cuales una compafifa decide externalizar una

funcién de RRHH: ahotro financiero, enfoque estratégico, acceso a nuevas tecnologias, mejora

del nivel de servicios, acceso a personal especializado y finalmente, politicas organizativas. Asi,

los proveedores de servicios especializados generalmente son capaces de ofrecer un mejor coste
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que ¢l interno, debido a las economias de escala. Sin embargo, el control de estos costes serd
fundamental una vez externalizado el servicio para evitar sorpresas o resultados insatisfactorios

en términos de coste. (Coggburn, 2007).

Por otro lado, ¢l enfoque estratégico reconoce que las compafiias no pueden ser excelentes en
todas sus funciones, y por tanto decide dedicarse a sus competencias nucleares. Alexander &
Young (1996) consideran que las competencias nucleares son:

o Actividades tradicionalmente realizadas en la compaiiia

e Actividades criticas para el éxito del negocio

o Actividades que crean una ventaja competitiva, presente o futura

o Actividades que influirdn en el crecimiento futuro de la organizacion,
Siguiendo este criterio, las actividades que NO deberian externalizarse serian: desarrollo de
liderazgo, relaciones laborales, seleccion final, evaluacion y desarrollo de personal, politicas de

promocién y cambios organizativos.

La tecnologia también puede ser un motivo para acceder rapidamente a unos servicios mas
répidos sin tener que hacer inversiones internas. Algunas veces los servicios internos suelen estar
demasiado burocratizados, y con la externalizacién se puede conseguir un enfoque mas
eficiente. El lema “externaliza cuando alguien pueda hacerlo mejor que td” también es aplicable
a aquellas funciones en que algunos proveedores de servicios tienen mas expertise que el que
pueda haber internamente. Y finalmente, debido a una politica organizativa de la compailia, que
a veces decide externalizar funciones que son problematicas internamente o simplemente para
reducir la plantilla, ya que con la externalizacion, la funcién no es tan visible como cuando se

realiza internamente (Belcourt, 2006).

Otro autores (Edvardsson, 2011) enfatizan que, en definitiva, los drivers o desencadenantes que
incitan a las empresas a la externalizacién pueden agruparse basicamente en dos: por una parte,
la reduceion de costes y por otra, razones estratégicas, considerando que estas ultimas, desde
un punto de vista tedrico (Lee, 1999) deberian centrarse en aquellas actividades que implican un

conocimiento muy especifico y explicito.
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3.1.1. Relacién entre desencadenantes y actividades a externalizar

La logica dicta que la empresa debe externalizar una actividad cuando los proveedores de
servicios externos pueden realizar una actividad idéntica mejor y més barata que la propia
empresa. Sin embargo, no existe un claro consenso en la literatura sobre las funciones y
actividades especificas de recursos humanos que deben o pueden ser subcontratadas (Chiang et
al., 2010). Aunque, en general, s{ hemos visto dos principios generales en el sentido que las
funciones transaccionales, no nucleares, y de caracter administrativo sirven como candidatos més
probables para la externalizacidn que las actividades que son transformacionales, basicas o
estratégicas (Ulrich, 1996; Lepak & Snell, 1998), y que las motivaciones a realizarla pertenecen
a una de estas dos categorias, eficiencia operacional o contribucién estratégica (Greer et al 1999;
Kakabadse & Kakabadse, 2002). Por gjemplo, si la reduccion de costes es el principal motor, las
actividades rutinarias, periféricas y transaccionales son susceptibles de ser subcontratadas para
lograr una mayor eficiencia operativa. Funciones tales como la némina, contratacién y
cumplimiento de la normativa se consideran candidatos ideales, ya que son rutinarias y
administrativas y no estratégicas y que se pueden medir ficilmente en términos de coste (Becker
& Gerhart, 1996). Si la calidad es la motivacién subyacente, entonces la externalizacién de
funciones tales como la formacién y el desarrollo (F&D), potencialmente podrian permitir a la
cmpresa el acceso a los conocimientos y experiencia, y facilitar el aprendizaje especializado que
de otra manera no podria llevarse a cabo internamente (Powell et al,, 1996; Gainey & Klass,

2003).

Las teorfas que se han tendido a utilizar para sustentar estos conceptos son la de Costes
Transaccionales (Transactional Cost Theory o Transactional Cost Economics, TCE) y la teorfa
de Recursos y Capacidades (Resource Based View, RBY). Dichas teorias se utilizan a menudo
para arrojar luz sobre fos beneficios de la externalizacién y qué funciones de recursos humanos
en particular deben y no deben ser externalizadas (Lepak & Snell, 1998; Klaas et al., 1999; Klaas
et al., 2001). Un tercer punto de vista, la Teorfa Institucional (Institutional Theory), sugiere que
la adopcion y difusién de las practicas de gestién de recursos humanos, como la externalizacién,
obedecen a una respuesta a las diversas presiones del ambiente externo (Gooderham et al., 1999;

Aycan, 2005). Dado que los entornos institucionales son especificos de las naciones, la teorfa
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institucional también ayuda a explicar por qué las practicas de outsourcing de recursos humanos
pueden variar de un pais a otro (Gooderham et al., 1999). En las proximas sub-secciones se
analizan las conclusiones a las que han legado estas teorfas, en relacion a la externalizacion de

las actividades de recurses humanos.

3.1.2. La externalizacion por motivos econdmicos desde la Transaction Cost Theory (TCE)

La Teoria del Coste Transaccional estd basada en el andlisis de todos los costes de una
transaccion, tanto directos como indirectos, para poder compararla con los costes de esa misma
{ransaccion realizada externamente y asi poder evaluar su economicidad operativa (Williamson,
1981). Cuando las empresas tienen que tomar la decisién de externalizar una funcion de RRHH o
realizarla internamente, impulsadas por la idea de ahorrar costes, se basan en esta teoria para
elegir finalmente la opcién que minimice los costes (Klaas, 2008). Es importante destacar el
concepto de coste total de la transaccién para poder evaluar correctamente la decision. Por
gjemplo, en la externalizacién habréa que tener en cuenta el tiempo y esfuerzo destinado a buscar
la informacién sobre distintos proveedores y elegir entre ellos, las horas dedicadas a monitorizar
el trabajo de la empresa proveedora, la aparicion de costes ocultos o adicionales que no se han

tenido en cuenta pueden desvirtuar la misma, ete.

Sin embargo, Edvardsson (2011) advierte que las empresas que externalizan por motivos
econbmicos (reduccion de costes) tienden a debilitar algunos aspectos del capital humano de las
compafifas (innovacién, desatrollo de competencias y habilidades), mientras las que lo hacen por
motivos estratégicos, tienden a realzar algunos factores del capital intelectual de los trabajadores

centrados en tareas nucleares o estratégicas, tal como se muestra en la Figura 3.2,
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Figura 3.2. El efecto de dos estrategias de ontsourcing en el capital inteflectual.

Fuente: Edvardsson (2011)

Mas especificamente, la TCE sugiere que las empresas y el mercado son los mecanismos
coordinadores de las transacciones. La eleccién del mecanismo se basa en sus respectivos costos
y la eficiencia comparativa de la transaccion (Williamson, 1975). Tres atributos especificos de 1a
transaccion afectan a la eleccidn del mecanismo (es decir, la especificidad de los activos, el nivel
de incertidumbre, y la frecuencia de la transaccién). Desde el punto de vista de la teoria
transaccional, que se centra en los atributos de la transaccién, la nafuraleza de la funcién de

recursos humanos se convierte en un factor determinante en la decision de contratacion externa.
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La TCE plantea que sélo las actividades de recursos humanos que son inespecificas y bajas en su
nivel de singularidad, rareza, e imitacién deben ser subcontratados (Williamson, 1975). Un
sistema de néminas, por ejemplo, en virtud de su alto grado de estandarizacion administrativa,
alta frecuencia de las transacciones, y el bajo nivel de especificidad de los activos, se considera
un primer candidato a la contratacién externa. Estas caracteristicas también son importantes para
mitigar comportamientos oportunistas (Klaas et al., 1999; Dickmann & Tyson, 2005). Mediante
la contratacién de proveedores de servicios externos para realizar ciertas actividades de recursos
humanos no estratégicos, las empresas pueden evitar los costos asociados con la creacion y el
mantenimiento de una gran burocracia intrafirma. s decir, la decision de proporcionar servicios
de recursos humanos internos (in-house) o externamente (mercado) descansa sobre los costos

relativos de produccion interna (hacer) vetsus mandar hacer (comprar).

‘Mientras la TCE se argumenta desde el lado de los costes, la RBV enfatiza valor y capacidades.
En efecto, la RBV sugiere que las empresas deben desatrollar y mantener €sos recursos que son
fundamentales para la empresa (Barney, 1991) y subcontratan sélo aquellas actividades que no

son estratégicas (Quinn & Hilmer, 1994).

La externalizacion de actividades estratégicas de recursos humanos podria poner en peligro las
ventajas especificas de la firma pudiendo ser difundidas e imitadas por los competidores (por
ejemplo, mediante el uso del mismo contratista externo). Mediante la externalizacion de
actividades no nucleares o periféricas y las actividades transaccionales, los gerentes de recursos
humanos son més capaces de enfocar y desarrollar las actividades estratégicas que contribuyan a
la consecucién de ventajas competitivas (Klaas et al., 2005). La realizacion de actividades de
recursos humanos nucleares dentro de la firma permite a las empresas crear valor affadido y

explotar las competencias basicas propias de la organizacion (Teece et al., 1997).
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3.1.3. La externalizacién por motivos estratégicos, Actividades nucleares vs periféricas. La

teoria de Resource-Based View (RBV)

La literatura ha considerado la externalizacién como una estrafegia que permitird a las
organizaciones cenfrarse mejor en sus competencias basicas, acceder a recursos fnicos,
conocimientos y capacidades que posefan otras empresas, asi como una mayor flexibilidad para
gestionar cambios de la demanda, mejorar la calidad (Quinn, 1999; Kremic et al., 2006; Everaert
et al., 2007; Parkhe, 2007; Di Gregorio et al., 2009) y brindar un mejor servicio a los clientes,
sobre todo en campos donde la empresa no cuenta con los recursos para proporcionar unos

buenos servicios,.

En este sentido Currie et al. (2008, p 96) afirmaban:

“El tipo de conocimiento que da ventaja competitiva a las empresas no es explicito sino tdcito,
ya que reside en la mente de las personas, y se gana a través de la adquisicion de habilidad y
experiencia. Es este tipo de conocimiento que se asocia generalmente con las capacidades
nicleares de las organizaciones.”

El modelo de externalizacién impulsada por motivos estratégicos, estd relacionada con el
resouce-based view que examina los recursos y capacidades de las empresas que les permitan
generar tasas de retorno superiores a la media (Barney, 2001). Quinn (1999) sostiene que éstos
suelen ser servicios que estdn basados en actividades o sistemas de servicios que la empresa
realiza o gestiona mejor que cualquier otra empresa, y que a los clientes realmente les importa.
Aunque no hay una lista general de los recursos criticos que cada empresa debe poseer, recursos
como el conocimiento, el aprendizaje, el trabajo en equipo, las marcas y el capital humano se
encuentran entre los identificados como fuentes de ventaja competitiva, asf como los recursos de
capital fisico (tecnologia, ubicacién, el acceso a las materias primas), y el capital organizacional,
tales como la planificacion, control y sistemas de coordinacién (Wernerfelt, 1984; Barney, 1991;

2001),

Investigaciones anteriores han revelado que algunas funciones son mds adecuadas para la

contratacion externa que ofras. Por lo tanto, cuanto menos compleja y mas objetiva y
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estructurada es la funcién, més proclive seré para la contratacién externa.
Del mismo modo, cuantos menos activos y menos personal estén afectado, mas externalizable

sera la funcion (Kremic et al,2006).

Quinn (1999) sostiene que las funciones poco estratégicas y de poco potencial competitivo, que
se pueden comprar fuera y que necesitan poco control, deben ser consideradas para la
externalizacién. En la misma linea de investigacién, Delmotte & Sels (2008), considera que la
externalizacién de RRHLI es vista, en algunos casos, como una oportunidad y en otros como una
amenaza. En el primer caso, se trata de convertir el departamento de RRHH en un socio
estratégico, mientras que en el segundo es una maneta de reducir costes del mismo.
Reconociendo que pueden existir otros drivers, s¢ focaliza basicamente en estos dos: en
reconducir la funcién a funciones nucleares (focusing view) o en reducir costes del departamento
(efficiency view). Estos dos drivers estan relacionados directamente con la teorfa de resource-
based view (Barney, 1991) y la fransaction cost economies (Williamson, 1975) respectivamente.
En definitiva, en el primer caso, las organizaciones centran su atencién en dedicar su
departamento a actividades core, bésicas, externalizando las periféricas que fundamentalmente
son transaccionales, Y en el segundo caso, se trata de analizar si la actividad desarrollada en la

compaiiia se puede realizar fuera de forma menos costosa y més eficiente.

El estudio de Delmonte & Sels (2008) desvela que, aunque el 89,2% de las organizaciones
externaliza algiin 4rea de RRHH (figura 3.3), aquéllas que estdn mas centradas en la reduccion
de costes no externalizan més funciones que las que no lo estan. Sin embargo, las organizaciones
que estin més centradas en obtener un departamento de RRHH més estratégico, tienden mas a la

externalizacion.
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Number of HR activities outsourced % % (HR outsourcing organisations only
0 108

1 151 . 16.9

2 26.6 29.8

3 224 251

4 119 133

5 79 89

6 33 3.7

7-10 20 23

Noles: Average (on ten-point scale): 257; figures weighted according to industry and size
Sowrce: PASO (2003)

Figura 3.3. Nivel de externalizacion
Fuente: Delmotte & Sels (2008)

Habra que ver qué grado de influencia ha tenido, en el éxito del proceso, el factor determinante
de la decisién de externalizar, si han sido mds satisfactorias las externalizaciones basadas en la

reduccion de costes, o las que se han centrado en motivos estratégicos.

Sin embargo, a pesar de la creciente evolucitn en la externalizacién de los RRHH, como muestra
Shen (2005) en la figura 3.4, y a pesar de que muchas operaciones de outsourcing se han basado
en motivos estratégicos (resource based view), no queda claramente definido qué se entiende por

actividades nucleares y periféricas.
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Survey

Resull

Source

Accenfture, 2003

85 per ceni of Portune 1000 companies oidsource
one or more HR functions, Providers’ revenues
rose 18 por cont.

wwiw.acceniure.com,
Accessed 12 April 2004

The Bureau of Nattenal
Alfalrs (BNA)

72 per cenl of employers in the siudy outsource at
least one HR acilivity,

IOMA, 2003

Dun & Bradstree! and the
Outsourcing institule, 1996

Human resources activities accounied for 16 per
cent ol all cutsoureing expenditares.

Vernon et al., 2000

The Soctety for Human
Resource Management in
the U8, 1999

Nearly 60 per cent of 437 compantes used ouiside
firms or consulfants to handie selected aspects of

HR.

Mabley, 2000

There has been an increase In the use of outsourc- |Vernon et al,, 2000
ing. shared services and self-service technologles
since thelr last survey in 2000. Seventy-iwo per
centt of partictpants now outsourced ai least one

HR activity, compared with 48 per cent in 2000,

Pricewaterhouse Cooper,
2002

Amongst 314 delegates of the HR Forum 2000,  {Pickard, 2000.
62 per cent reporied thai they were already

ouisourcing some of thelr HR acitlvities.

HR Forum 2000

Maurer and Mobley,
1998

50 per cent of respondents outsourced more human
resource functions in 1997 than they did three years
before that, and more than 70 per cent Intended to
outsource more functions over the next three years.
The survey was based on responses received from
1,700 employers with 22 million employees.

Aon Consuliing, 1997

Table 1: Industrial evidence of HRO development,
Figura 3.4. Evidencia Industrial del desarrollo de ORH)
Fuente: Shen (2005)

La teoria de recursos (RBV) (Barney, 1991; Ulrich, 1996) sugiere que los recursos de una
empresa que son valiosos, raros, y no facilmente imitables o sustituibles, son mas propensos a
lograr una ventaja competitiva sostenida. De acuerdo con la RBV, una empresa debe centrarse en
sus competencias basicas o nucleares y externalizar esos recursos no valiosos o sustituibles, en
definitiva  periféricas. Segin Atkinson (1985), el niicleo se define como: “un grupo de
actividades numéricamente estable que serdn claves para la organizacién. Las nucleares son
actividades mas flexibles funcionalmente y que pueden ser redistribuidas ficilmente entre
actividades y tareas, por medio de la polivalencia o por medio de estructuras de carrera flexibles,

conocidas, como la flexibilidad funcional. Las periféricas, sin embargo, son mds flexibles
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numéricamente, es decir, la organizacion tiene la capacidad de aumentar o disminuir la plantilla

en respuesta a cada fluctuacion de la demanda.,

Ulrich (1998) sugiti6 que las actividades nucleares son el trabajo de transformacion que crea un
valor Onico a empleados, clientes e inversores. Las actividades accesorias serian las
transaccionales y de trabajo rutinario y estandar y se pueden duplicar y replicar facilmente. Finn
(1999) y Lepak & Snell (1998) argumentaron que las actividades "bdsicas” de RRUH incluyen la
estrategia de alto nivel, las politicas de recursos humanos, relaciones con los empleados, y las
responsabilidades de gestion de la linea (por ejemplo, evaluacion y disciplina), y las actividades
"periféricas” incluyen actividades especializadas (por ejemplo, contratacién y outplacement),
administracion de personal de rutina (por ejemplo, las néminas y pensiones), reubicacion, y el
asesoramiento profesional de recursos humanos (por ejemplo, el asesoramiento juridico en

relacién con regulaciones de empleo),

De acuerdo con la teorfa del niicleo y la periferia, las partes estratégicas o nucleares de recursos
humanos (planificacion RRHH, desarrollo directivo, evaluacién del desempeiio...) deben
permanecer internalizadas  mientras que las administrativas y funciones transaccionales
(periféricas) pueden ser subcontratadas (nominas, contratacién, seleccién, asesoramiento legal).
Sin embargo, en la practica hay que ser cautelosos acerca de la aplicacion del concepto nuclear
y petiférico, ya que en realidad, algunas actividades de recursos humanos parecen ser puramente
administrativas, pero en realidad no lo son. Es interesante observar que algunas actividades de
recursos humanos que solian ‘ser considerados como estratégicas o nicleares (incluyendo
evaluacién del desempefio, planificacion de recursos humanos, desarrollo de la gestion y el

trabajo disefio) también han aparecido en la lista para la contratacién externa.
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Activity Percentage %
Tratiing 584
Management developiment 38.3
Recrultment and seleclion 32.5
Outplacement 249
Health and safety 24.4
Quality inlilatives 18.7
Job evalualion 18.2
Reward strategies and systems 14.8
Performance management 13.9
Redundancy and dismissal 12.9
Enployee relattons 9.6
Human resource planning 9.6
Communlcations 6.2
Work design 5.7
Careers 2.4

Talle 2: HR activities provided by external consultants (Source: Half and
Torrington, 1998, p. 126).

External provider type PPercentage %
Tralning and development 77
Recrulimeni and selection 59

Pay and benefits 30
Workiorce outplacement / reduction 29

Table 3: The incidence of HR oufsourcing (Source: Vernon et al, 2000, p. 7).

Figura 3.5. Actividades subcontratadas
Fuente: Shen (2005) citando a Hall & Torrington (1998)
Figura 3.6. Tipo de proveedor de servicios

Fuente: Shen (2005) citando a Vernon et al. (2000)

Adler (2003) afirma que los subcontratistas se ofrecen para hacerse cargo de préacticamente

cualquier actividad de RRHH, o incluso toda la funcién, y esto es apoyado por Klaas et al.
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(2001), quienes argumentaron que algunas funciones de RRHH también implican el disefio de
sistemas de recursos humanos y la planificacién de recursos humanos ¥ que es probable que
tengan un impacto fundamental en la cultura organizacional y rendimiento. Al respeto pueden
verse las figuras 3.5 y 3.6, que ofrecen una vision de las actividades de RRIIH que ofrecen los
consultores externos. En definitiva, el concepto de nuclear y periférico no es un concepto estético
y varfa en funcién del momento y la organizacién (Shen, 2005). Esto puede influir en e éxito
del proceso externalizado, haber definido previamente una actividad como periférica y
externalizarla y sin embargo, luego ha devenido en estratégica y ha hecho que la externalizacién

no haya sido todo lo exitosa que debiera,

Similares reflexiones deberian llevarse a cabo en aquellas organizaciones que han externalizado
por razones econdmicas, segln la transactional cost view; la literatura sugiere que este objetivo
no siempre se alcanza. El ahorro econémico es muchas veces dificil de medir y necesita un
amplio marco de medicion en el tiempo para tener una visién objetiva del tema, ya que, a veces,
con el tiempo se pierde el control sobre la actividad externalizada y aparecen costes ocultos no
previstos asi como la corrosion de la funcién y acaba convirtiéndose la externalizacién en un

lastre para [a compafiia, sin posibilidad de retorno.

Lo que parece clato y necesario para completar la externalizacion con  éxito (Mclvor et al.,
2009), independientemente del desencadenante del proceso y de la funcidon que se decida

externalizar, es:

¢ Comprender el rendimiento actual del proceso y el grado de integracién que éste tiene
con la estrategia general de la organizacién, Aunque este tipo de analisis es
extremadamente diffeil para las organizaciones, puede ser muy valioso. La importancia y
la profundidad de este analisis se ha puesto claramente de manifiesto en el caso del
analisis de la capacidad organizativa. Se obtiene informacién estratégica crucial en la
comparacion de las capacidades de rendimiento internos con las capacidades de los

proveedores de servicios,
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e La evaluacién de proceso a través del método critical success faciors (CSF) es una

técnica valiosa para la toma de decisiones de outsourcing. Consiste en reconocer aquéllas
4reas de la organizacion en las que la direccién necesita centrase para alcanzar altos
niveles de realizacion de objetivos corporativos. Este método proporciona un mecanismo
y un lenguaje para dar prioridad a los procesos que requieren atencion, ya sea a través de

la mejora interna o la subcontratacion.

El andlisis de costes y la evaluacién comparativa de los proveedores de servicios
(benchmarking) es extremadamente dificil. A menos que la organizacién de
abastecimiento y el proveedor de servicios hayan estandarizado sus procesos, no es
posible realizar comparaciones de costos plenamente objetivas. Sin embargo, un
beneficio clave del andlisis de costes y la evaluacion comparativa es que proporcionan un
mecanismo para identificar como los costos pueden reducirse mediante el redisefio de

procesos internos u outsourcing.

Jas organizaciones deben tener una clara comprension de la relacién e
interdependencias entre los procesos funcionales antes de la contratacion externa. Si no
se comprenden las interdependencias entre los procesos internos y externalizados puede
resultar extremadamente dificil hacer una evaluacién de desempefio de los proveedores.
El diagrama de flujos de trabajo es importante para mejorar el desempefio en el proceso
de externalizacién, se puede emplear para eliminar las ineficiencias de los procesos tanto

antes de la externalizacién como durante los acuerdos de subcontratacion,

Comprender claramente la naturaleza de los procesos antes de la externalizacién es un
importante  pre-requisite para la  gestion del rendimiento de éxito con el
proveedor, Esto permitird establecer unos parametros de medicién, que podrdn ser
revisables, y que servirdn pata evaluar el rendimiento del proveedor de servicios, ya que

previamente habra sido aceptada por el mismo.
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Adicionalmente otros aspectos influyen a la hora de optar por la externalizacion de RRHH

(Alewell et al,. 2011):

El grado de especializacién/ profesionalizacién del departamento, aunque su influencia
resulta contradictoria ya que en algunos casos la baja profesionalizacién potencia el
efecto externalizador en busca de servicios de mayor calidad, en cambio, en otros casos,
el tener una plantilla de RRHH menos profesionalizada implica que no es percibida la
externalizacién como una necesidad de lograr mejores costes, ya que los internos son

competitivos. No queda claro que efecto predomina sobre el otro.

Si la carga de trabajo del departamento es percibida como muy alta versus el ndmero de
empleados que la firma dispone, la percepcion de externalizar es alta. A su vez, si las
funciones son de reciente creacién, debido por ejemplo a fusiones o adquisiciones, hay
mas tendencia a externalizar que si las funciones se llevan haciendo en la compafiia desde

el inicio.

Otro aspecto a destacar es ¢l grado de influencia que tiene el departamento de RRHH en
la firma, es decir si la funcién es vista como estratégica e influye significativamente en Ia
ventaja competitiva de la firma. En este caso, el rop management serd mas cauteloso a la
hora de externalizar, por miedo a debilitar sus competencias estratégicas. De modo

contrario, si la empresa no percibe que la funcién de RRHH tenga esta orientacién

 estratégica, la funcion serd percibida como potencialmente externalizable,

La necesidad de la firma de disponer de un capital humano muy idiosincratico tampoco
favorece la externalizacién, ya que la contratacién y formacion del mismo por parte de
personal ajeno a la compaiifa podrfa ser muy complicado y costoso, si no se estd muy
familiarizado con la filosoffa de la compafiia. También son mds propensas a la
externalizacién, aquellas empresas que cubren sus necesidades de plantilla acudiendo al
mercado externo més que aquéllas que se abastecen de su propio mercado interior para
cubrir sus vacantes. En este tltimo caso, la firma prefiere mantener la funcién

internalizada,
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Alewall et al. (2011) concluyen que si bien la percepcion de considerar fa funcion como nuclear
es determinante para la externalizacion de los cuatro servicios de personal categorizados, esto es,
contratacion, seleccién, asesoramiento legal y tareas administrativas, otras variables actdan de
forma distinta en funcién del grupo del que se trate, y que deberfan analizarse en futuras
investigaciones, por ejemplo la carga de trabajo del departamento no influye de la misma manera
en funcién del 4rea que se quiera externalizat, as{ pues, influye més en el caso de contratacién y

seleccién y no tanto en los servicios de asesoramiento y administracion.

Identificar qué précticas de recursos humanos son, por una parte, nuclearcs o estratégicas y, por
otra, periféricas o técnicas, agrega un nivel adicional de complejidad a la decision de externalizar
(Huselid et al., 1997, Lepak et al., 2005; Shen 2005) y a veces las dos teorias analizadas (TCE y
RBV) entran en contradiccién. Por ejemplo, algunas actividades de recursos humanos parecett
ser puramente administrativas o rutinarias a primera vista. Sin embargo, tras una reflexion mas
cuidadosa de hecho pueden desempefiar un papel estratégico (Cooke et al., 2005; Shen, 2005).
Formacién y desarrollo (T & D) serfa uno de esos casos. Segun la Encuesta CRANET (Vernon,
et al., 2000), T & D se sit(ia como la actividad de recursos humanos mas externalizada. Mientras
la TCE pretende que la mayorfa de las actividades de T & D no son rentables para el desarrollo
interno, la RBV afirma que el capital humano, que es de cardcter tacito (Bamey, 1991)
representa una competencia bésica de las empresas y debe ser desarrollado y mantenido
localmente. Lo que constituye una actividad nuclear también varia segin las empresas y las

-industrias.

3.1.4. La Externalizacién y la Teoria Institucional. Causas sociologicas y organizativas.

Otros autores (Chadee & Raman, 2009) apuntan distintas razones pata externalizar apatte de la
estratégica, basada como ya hemos explicado en la teorfa de resource-based view (RBV), y la
econémica, basada en la teorfa del transaction cost view. Estamos hablande de la sociologia
econdémica (Granovetter, 2005) y la feoria del negocio internacional. En la primera, se afirma
que la empresas estdn vinculadas dentro de estructuras sociales béasicamente por 3 razones:

informacion, capacidad punitiva o de recompensa y confianza. La gente confia en la informacién

50




UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI )
OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS: PRACTICAS Y FACTORES DE EXITO

Sergi Romeu Crusat

de la gente que conoce y no en los demds, y a través de esa confianza se establece una escala de
recompensas y penalizaciones. En la segunda, las empresas al estar dentro de un contexto muy
internacionalizado, compiten en recursos con otros paises que pueden tener ventajas competitivas
referentes a la funcién. En ambos casos, estas teorias pueden también influir a la hora de tomar la

decision de externalizar o no la funcién de RRHH.

Otro de los motivos que puede inducir a la externalizacion, tal y como apuntan Gospel & Sako
(2010), es la estructura organizativa de la firma. Segln distintos estudios, podemos definir tres
tipos de estructura: la Holding, creada a través de fusiones y adquisiciones de otras compafiias y
que por tanto tiene miltiples centros administrativos; la Unitaria, generalmente con pocos
productos en cartera y que tiene una (nica estructura administrativa con sus correspondientes
servicios centrales, y, por Gltimo, la Multidivisional, aquélla con gran diversificacion de
productos, y que mantiene estructuras administrativas divisionales. Parece que existe una clara
correlacion entre la externalizacién y aquéllas empresas que mantienen estructuras
multidivisionales, ya que al tener diversos departamentos administrativos con la misma funcién,

cl hecho de reunificarlos y externalizarlos puede aportar mayores beneficios.

Woodall et al. (2009) también mencionan como drivers de la externalizacion:
I. La influencia de otras partes en el negocio y la previa experiencia de los directores de
recursos humanos.
2. La gestion de la capacidad global de recursos humanos en respuesta  al

cambio organizacional,

Veamoslos en detalle:

1. La Influencia de otras partes en el negocio y la experiencia previa de los direcfores de
recursos humanos en otros lugares. Uno de los desencadenantes de la externalizacion, es que
€sta ya se ha hecho en otras funciones y con resultados exitosos. Generalmente en las empresas
que quieren externalizar RRHH no siempre es la primera funcién candidata, no es de extrafiar
que las influencias de otras dreas en las que el proceso se ha realizado con éxito, incidan a favor

del mismo.
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En la mayorfa de las organizaciones, ademas del director de RRHH, hubieron otras partes de la
estructura organizativa involucradas en la decision de externalizar esta drea. En las
organizaciones més grandes, apunta el estudio (Woodall et al., 2009), esto era por lo general una
decision a nivel de comité de direccion. Por otra parte, en las pymes, el CEO o el director
financiero jugaron un papel clave. También en muchos casos, una serie de organizaciones tenia
una compafiia matriz en Estados Unidos, que era extremadamente influyente en la decision de

subcontratar,

Por lo tanto, la decision de externalizar no fue una decisién estratégica discreta hecha por el
HRM. Varias organizaciones ya habian experimentado la externalizacién de alguna otra funcion
empresarial, con mayor frecuencia los servicios de Tecnologfas de la Informacion,
servicios de gestién, o incluso financieros, y la mayoria tenfa también ya subcontratado algunos
aspectos de recursos humanos (a menudo reclutamiento y seleccion, bisqueda de ejecutivos, la
remuneracién y beneficios, pero también los aspectos sustanciales del disefio, desarrollo y
ejecucién de la formacién y desarrollo). En definitiva, aunque los directores de recursos
humanos y otros altos directivos de esta 4rea justifiquen la decision de externalizar, en general, la
impresién es que la decisién de si hay que hacerlo y de qué funciones son candidatas no fue
impulsada por la direccion de recursos humanos, sino que ¢l desencadenante fue el hecho de que
ya se habfa externalizado en otras 4reas y el decisor no fue el drea de RRHH o al menos no fue el

decisor Gnico.

2. La gestion de la capacidad global de recursos humanos en respuesta al
cambio organizacional. El dimensionamiento de las organizaciones debido a cambios
estructurales y crecimientos de mercado obliga a veces a replantearse si el departamento de
RRHH esté suficientemente dotado para cubrir las nuevas necesidades con la suficiente calidad y
temporalidad. En caso contrario, la externalizacion casi se percibe como una necesidad vital para

la supervivencia de la empresa.

La propension a externalizar actividades de recursos humanos también puede estar influenciada

por una variedad de factores, incluyendo el famafio de la organizacion (Klaas et al., 1999; Klaas,
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et al., 2005), la cultura (Smith et al., 2006; Galanaki & Papalexandris, 2007), la orientacién
estratégica (Miles & Snow, 1978), y la disponibilidad de competencias in house y habilidades de
recursos humanos, por nombrar unos pocos. Por ejemplo, las empresas mas pequefias a menudo
carecen de los recursos internos o escala necesarias para construir una funcién de RRHH
diversificada y global. Por lo tanto, la contratacién externa de recursos humanos puede
representar una estrategia para ahorrar tiempo y dinero (Adler, 2003). Las organizaciones méds
grandes, por el contrario, a menudo son capaces de lograr un ahorro de costes y otras ventajas de
la externalizacién, a través de su poder de negociacion y capacidad para negociar los términos

del contrato favorables con los proveedores de servicios externos.

En otro sentido, la teorfa institucional busca explicar ¢6mo el entorno institucional de una
empresa influye en la externalizacién; en esencia, la adopeién y difusién de practicas
organizativas homogéneas (DiMaggio & Powell, 1983). La premisa fundamental es que las
organizaciones que comparten el mismo entorno empleardn pricticas similaves y asf convertirse

en isomorfa de otras.

Existen dos posibles explicaciones para esta adopcion. La difusion de las précticas de
outsourcing de recursos humanos puede ser impulsada, en primer lugar, por la presién para
cumplir con la autoridad o un requisito legislativo (isomorfismo coercitivo) y, en segundo lugar,
la influencia de las empresas similares (isomorfismo mimético). Es decir, la presién coercitiva en
forma de legislacién (por ejemplo, mismas ordenanzas laborales sobre el empleo) puede requerir
el servicio de un externo a la hora de adherirse a ciertas normas de reclutamiento y seleccién
(Dasborough & Sue-Chan 2002). Presiones miméticas, como las que se derivan de practicas
adoptadas en cierto tipo de industria a nivel global, también pueden influir en la adopcién de
ciertas practicas de recursos humanos (por ejemplo, las politicas de compensacién de ventas) de
las empresas. (Eisenhardt, 1988). En su estudio de 117 profesionales de recursos humanos en
Australia, Dasborough & Sue-Chan (2002) encontraron que las fuerzas miméticas contribuyeron
significativamente en la medida en que la seleccién y contratacién fue subcontratada.
Llegaron a la conclusién de que las practicas de outsourcing de recursos humanos se vieron

influidas no sélo por consideraciones de eficacia, sino también por las presiones institucionales.
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También, dentto de la Teoria Institucional, Alewell et al. (2009) consideraron que habfa dos
principales grupos de desencadenantes de la funcién de externalizacion de los RRHH: el
desequilibrio entre la plantilla disponible y la requerida; y las nuevas responsabilidades
estratégicas de la funcion de RRHH. En el primer caso, ¢l depattamento de RRHH debe dar
respuesta a las necesidades de la compaiifa tanto cuantitativa como cualitativamente, si no es
capaz de atender la demanda interna que se produce, entonces la firma se plantear4 la compra
del servicio externamente, que en algunos casos puede ser temporal, para cubrir ciertos puestos
puntuales que exigen un perfil muy conereto o un incremento coyuntural de la demanda. En otros
casos, puede ser definitivo, es decir equilibrar 1a plantilla por un incremento de la produceion
debido a la demanda del mercado y a un cambio estructural de la compafiia. En ambas
situaciones los servicios de recruiting, headhunting y las empresas de empleo temporal seran
requeridos. En otras ocasiones la dimension de la plantilla actual esta sobredimensionada para las
actuales necesidades de la compafiia, y por tanto servicios como el oufplacement o asesoramiento

legal para despidos ser&n necesarios,

Sin embargo, para cubrir estos desequilibrios entre la plantilla existente y la plantilla demandada,
deberd tenerse en cuenta a la propia plantilla de RRHH. Si ésta estd dotada cualitativa y
cuantitativamente para abordar el trabajo que se le avecina se recurrird a la misma; en caso
contrario la externalizacion del servicio serd considerado por la compaiifa como aceptable.
También influye la temporalidad, si las necesidades deben ser cubiertas a corto plazo, las
compafifas se plantean mds decididamente la externalizacién, por el contrario, si es a largo plazo,
se planteardn primero reforzar la estructura internia del departamento de RRHH. Y por ltimo,
que el departamento de RRHH tenga gente nueva o nucvas responsabilidades hace que la
empresa se plantee con mayor énfasis la externalizacion, mientras que si ¢l departamento lleva
afios en la compaiifa y por tanto las cosas se hacen segiin el prisma del pasado, la externalizacién
no es tenida en cuenta. Habria que afiadir que las actividades de marketing que hagan los
proveedores de servicios también influirn en la toma de decision, asi como si la funcién a
externalizar ya lo fue desde un inicio o era realizada internamente, ya que en €st¢ caso se tendria

que tomar una decision explicita sobre la externalizacion.
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3.1.5. Externalizacién. Casos concretos.

Si analizamos funciones concretas de RRHH, como por gjemplo seleccién y contratacién, vemos
que pueden coexistir conjuntamente la variante administrativa con la estratégica y por tanto,
depende de qué parte de la funcién se quiera externalizar se tendré en cuenta el factor coste o el
factor competencia. De ahi, que el driver esté més basado en la teoria del coste econdémico

transaccional (T'CE) o la del resource-based view (RSV) (Ordanini & Silvestri, 2008).

En concreto, si lo que queremos es externalizar el proceso administrativo de contratacion se
tendrd en cuenta el factor coste, para ver si la realizamos o la mantenemos in house. Por el
contrario, en el caso de seleccion, si lo que queremos es seleccionar empleados de un
determinado perfil, al ser considerada una actividad méas estratégica, se tendra mas en cuenta si
disponemos de las competencias internas adecuadas para esta seleccién o es mejor buscarlas
fuera. En el caso de la formacién (Galanaki et al., 2008) aunque esta considerada una actividad
estratégica, es una de las mds externalizadas de RRHH. Las razones para externalizar no difieren

mucho de las otras actividades (ver figura 3.7).

Table 1. Reasons for outsourcing/insourcing training functions.

Benefits/reasons for outsourcing training Benefits/reasons for insourcing fraining
Cost reduetion Development of internal capabilitics — sources
of competitive advantage

Luck of internal eapability Support of infernal bonds and communicution
. throogh training

Access to best practices and talent Better design of the training programme

Minimization of capital costs Meeting specific company’s needs

Timeliness Independence from tmining provider

Foeus to core and emoval Lower need to mtionalize and explain the RO

of perphentl training tasks from training

Improvement of quality
Measorement and contestability
Upgruding of the training function

Figura 3.7. Razones para internalizar/externalizar funciones de Jormacion,

Fuente: Galanaki ef al. (2008)

Aunque habria que distinguir entre formacién genérica (desarrollo de competencias) y aquélla

mas especifica (especializaciones idiosincraticas de la compaiiia). En el primer caso, es mas
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habitual la externalizacion, debido al mercado existente de formacién de caracter genérico y no
hay alternativa ya que internamente no se dispone de fos formadores. En el segundo caso, la
empresa si dispone del personal adecuado, es habitual el aprovechamiento del mismo para
formar empleados en lo que serfan actividades especificas de la compafifa y mantener el
conocimiento. Lo que si es comun en ambos casos ¢s que la decision se tomard mnés en funcién
de 1a calidad del servicio que de los costes incurridos. Las compafifas, en general, no esperan una
cotrelacién directa entre los costes de formacién y los beneficios a corto plazo, pero si que
estratégicamente interesa tener personal con un buen grado formativo y de calidad, que aporte

ventajas competenciales a las compafifas.

3.1.6. Externalizacién, Tendencias segiin procedencia.

Las funciones a externalizar también varfan segin los paises (Smith et al., 2006; Galanaki &
Papalexandris 2007). En los Estados Unidos, por ejemplo, la administracién sanitaria y la
némina son las actividades mas externalizadas frente a la contratacién, los sistemas de
informacién de recursos humanos y la capacitacion en Rusia y Grecia (Galanaki & Papalexandris
2005; Smith et al,, 2006). Independientemente del motivo, tanto las emptesas europeas como las
norteamericanas consideran la externalizacién como una estrategia organizacional critica

(Kakabadse & Kakabadse 2002).

El outsourcing de recursos humanos estd muy extendido en Europa y Amdérica del Norte. Mas del
90% de las empresas, ya sea total o-parcialmente, externalizan en alguin aspecto su funcién de
RRUH (Vernon et al., 2000). A pesar de su popularidad en Oceidente, el outsourcing de recursos
humanos estd menos extendida en Asia (Chiang et al., 2010). Se cree que esto puede en parte
derivarse de la falta de familiaridad con su aplicacién, Al mismo tiempo, mientras que el ORH
ha recibido mucha atencién empirica en los pafses occidentales, los estudios son escasos en el

contexto asiatico (Khatri & Budhwar, 2002; Shen, 2005).

A nivel de paises, Klass (2008), en un estudio realizado sobre las empresas norteamericanas,
también constaté que los principales desencadenantes de la externalizacion se basaban en la

teoria de costes transaccional, el mercado competencial norteamericano es abundante y los
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proveedores de servicios, que ofiecen productos estandarizados a buen precio, hacen que Ia
internalizacién de ciertas rutinas sea especialmente desventajosa. La teoria de los recursos
bésicos, centrdndose en actividades estratégicas y nucleares que aporten valor a la compafifa y
optando por dejar a terceros la realizacién de actividades periféricas y/o transaccionales que no
aportan valor, evitard que la empresa invierta en activos especificos que el proveedor de
servicios ya dispone. Segiin la teorfa institucional, la innovacién conlleva un riesgo y en un
mercado maduro, como el norteamericano, es facil observar el comportamiento del resto de las
empresas del sector para ver cdmo han solventado la situacién ¥, por tanto, es facil que las
empresas se dejen llevar por el efecto contagio o mimético para justificar la externalizacién de

una actividad, que ya ha sido observado con éxito en otras compaiiias.

A similares conclusiones Ilegaron Tremblay et al. (2008), en un estudio que realizaron sobre

compafiias canadienses:

* La confianza en externalizar funciones de RRHH es mayor en las firmas en que el
departamento juega un rol estratégico. Aquellas que quicren dotar a su departamento de
competencias mds estratégicas y convertirlo en un socio mds de los otros departamentos
funcionales en los cuales pueda aportar valor afiadido, tenderd a externalizar sus
funciones més administrativas para que RRHH se¢ libere de ellas y dedicar sus
contingentes a las nuevas funciones.

e La experiencia que tenga la compaiiia en externalizar funciones de otros departamentos,
influird positivamente a la hora de externalizar la funcién de RRHH, Cuando la empresa
ya ha pasado por otros procesos de externalizacién, como Tecnologias de la Informacion
por ¢jemplo, y la ha monitorizado con éxito, es mas propensa a considerar la
externalizacién como un proceso valioso dentro de la firma y perfectamente abordable.

e El soporte del top management influye en la externalizacién. Si la actividad que s¢ desea
externalizar no cuenta con el apoyo de la alta direccién, las posibilidades de fracaso son
altas.

* Las firmas que realizan regularmente benchmarking tienden mds a externalizar. Aquellas

empresas que trabajan en un entorno estandarizado y cuando los costes de sus
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competidores son ficilmente comparables, tenderdn a la externalizacion al ver que sus
areas son mejorables en comparacion a ofras.

e La confianza en la externalizacion es mayor en las pequefias y grandes empresas que en
las medianas. Las pequefias buscan expetios que de otra manera no podrian tener
internamente y las grandes firmas buscan reducir costes, ahorrar tiempo y centrarse en
actividades estratégicas; en cambio las medianas pueden absorber la funcién
internamente a un coste razonable.

e El grado de complejidad de la funcién animard a la externalizacién. En entornos
altamente regulados por la legislacién local, la necesidad de especialistas que estén
permanentemente actualizados hard que las firmas opten por buscar proveedores
competenciales en esas areas.

e Por el contario, la percepcion de riesgo inhibe la decisién de externalizar. Tanto si el
riesgo es percibido como una pérdida de control y del know-how de la funcion de RRHH,
como si no se confia suficientemente en el proveedor de servicios, o se intuye que con la

externalizacion Ia marcha de la compafifa se vera afectada negativamente.

Para finalizar, vamos a ver algunas diferencias que existen en los motivos para externalizar en
funcién de la procedencia, europea o estadounidense, basadas en las investigaciones realizadas

por Kakabadse & Kakabadse (2002),

Como decfamos al principio, los primeros casos de subcontratacién se dieron en la época del
Imperio Romano, con la recaudacion de impuestos. Posteriormente, en los siglos XVl y XI1X,
Inglaterra contratd ciertos servicios publicos al sector privado, como mantenimiento de las calles,
el alumbrado, la gestién de prisiones, etc. En Estados Unidos, Australia y Francia se observaron
comportamientos similares. La entrega de correo fue privatizada en el siglo XIX en los dos
primeros pafses; en Francia, la construccidn de la via férrea y el almacenamiento de agua se
contrataron a empresas privadas. Por tanto, antes y durante la revolucion industrial, era habitual

¢l suministro de ciertos servicios piblicos por parte de empresas privadas.

Sin embargo, con la llegada de nuevas tecnologias productivas en el siglo XX, se cambiaron las

estructuras empresariales existentes a través de fusiones, adquisiciones, alianzas empresariales y
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verticalizaciones, dejando un panorama muy distinto del tejido econdmico. Muchos de los

trabajos volvieron a internalizarse debido a las nuevas estructuras, y aunque la externalizacion

permanecia, ésta decling.

Pero este nuevo mapa no era suficiente para atender nuevas demandas de un mercado

rapidamente cambiante y que exigia nuevas medidas de control de costes asi como unos

estandares de calidad mucho més exigentes. EI outsourcing se continuo practicando para

adecuarse a estas nuevas exigencias pero bajo unos nuevos pardmetros. Las razones por las

cuales se realizaba adquirfan otro enfoque.

Si bien tanto en Estados Unidos como en Europa hay una cierta correlacién en los motivos de la

externalizacion, algunos motivos tienen mas relevancia en un continente que en otro. En la figura

3.8 vemos qué factores influyeron més en las empresas norteamericanas y las europeas a la hora

de externalizar, teniendo en cuenta este nuevo panorama,

Cost discipline/eontrol

Airn [0 achbyo best peactice
Improve service qualdy

Focus on core competencies
Enhance capatiity to dave'op new produclearvica
Fecess to now technologyfakits
Redute headeount

Reduca capital cost
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Reduce {eansaction cosls
Reducs production costs g
Investmaalin techrology B
Enhence position in valua chain B
Enharce capabity for change F
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Flgure 1 Sourcing Reasons: International Comparlson (Respondents Selected Multiple Options}
Figura 3.8. Razones para externalizar. Estados Unidos y Europa.
Fuente: Kakabadse & Kakabadse (2002)
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En general se observa que la empresas americanas dan mas importancia a la consecucién de
mejores practicas que las europeas, mientras que la mejora de costes tiene la misma relevancia en

ambos continentes.

3.1.7. Conclusion

Después de un repaso sobre la literatura existente y los estudios realizados en distintos paises por
diversos investigadores aqui citados podrfamos concluir que las razones y los desencadenantes
por los que las compafiias se plantean la externalizacion, exceptuando ciertas particularidades, se

basarfan en tres enfoques generales:

o Enfoque financiero: Basicamente se¢ persigue el ahorro de costes obtenido por la mejora
del servicio a través de empresas especializadas.

e Enfoque estratégico: Dedicando los recursos internos a actividades nucleares que aporten
valor a la compaiiia y dejando las periféricas y/o transaccionales a otros proveedores de
servicios.

o Mimetistno institucional: Influencia de estiucturas corporativas ya existentes en
compaiifas del sector o adoptadas por el grupo a consecuencia de fusiones, adquisiciones
o alianzas empresariales.

Trataremos de dilucidar, a través del estudio que realizaremos, cudl de los desencadenantes que
aqui exponemos ha resultado més determinante en un proceso de externalizacién de RRHH para

que éste concluya con éxito.

3.2, Decision

En esta seccién nos planteamos: ;quién tomo la decisién de externalizar?, dependiendo de quien
la ha tomado, el proceso ha sido mds satisfactorio?, ;ha sido el decisor determinante en el éxito

obtenido?
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Siguiendo con el informe Cranfield (Kakabadse & Kakabadse, 2002) se observa que el nivel de
decision varfa en funcién del continente, asi en Europa la decisién de externalizar recae
generalmente en el comité de direccion, mientras que en Estados Unidos se toma a nivel de
senior functional managers. La explicacién es que en Europa, al senior management le cuesta
tener una vision estratégica global de lo que serfan las funciones, de ahi que las decisiones de
externalizacion, que tienen un cardcter estratégico, sern iniciadas por el comité direccién o a
nivel de alta direccion (Chief Financial Officer, Chief Executive Officer). En cambio, en Estados
Unidos, en un mercado mas maduro, acostumbrado a esta préctica, los seniors managers ya
tienen asimilado que la externalizacién es un factor estratégico y cuentan con la aprobacién tacita

del fop management y por tanto lo ven més como nna herramienta operativa (ver figura 3.9).

ousA |
BEuwope;

Board Executive Commilteo Eendor businessunction Other
manager

Flgmes Inltlation of Decislon to Outsource

Figura 3.9. La decision de externalizar.

Fuente: Kakabadse & Kakabadse (2002)

Sin embargo estas decisiones también vienen condicionadas por la percepcién que tienen los
decisores sobre la funcién de RRHH, en base a esta percepeion se han considerado distintas
hipétesis (Klass, 2001) categorizando las funciones de RRHH en cuatro: Generalistas (como la
Evaluaciéon del Desempefio), Transaccionales {(como las Néminas), Capital Humano (como

Formacidn), Seleccion y Contratacion,
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Si consideran que la funcién desarrolla précticas idiosineraticas, tenderan menos a
externalizar actividades generalistas (desarrollo del desempefio), formacion o seleccion y

contratacion.

Si consideran que la funcién estd involucrada en la estrategia del negocio, sern mas
propensos a decidir favorablemente la externalizacion de actividades transaccionales,

como capital humano, seleccién y contratacion,

Si los decisores consideran que Ia actual funcién esta obteniendo buenos resultados, serdn
reacios a externalizar actividades generalistas, de capital humano, seleccion y

coniratacion.

Cuando observan que el staff de RRHH puede tener posibilidades de promocién interna,

los decisores contemplan menos la externalizacion.

La confianza en la externalizacién es mayor cuando los decisores ven que la demanda de

plantilla es incierta.

Cuando la firma esta considerada como una de las que mantienen niveles salariales
superiores dentro del sector, Ja voluntad de externalizar es mayor para las actividades

transaccionales, as de capital humano y las de seleccion y contratacion.

El tamafio de la compafifa es inversamente proporcional a la confianza en externalizar. A
mayor tamafio menos necesidad de externalizar debido a las economias de escala, por el
contrario las pequefias, debido a que la internalizacién le sale mas cara, tenderan a la

externalizacion.

La decisién de externalizar también serd mayor en aquéllas compafifas en la que sus

competidores lo estan haciendo.
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Yemos pues que la toma de decisiones es un proceso complejo, que nos puede brindar grandes
oportunidades, pero que no estd exento de riesgos si no acertamos, en los que factores muchas
veces 1o evaluables y otras veces subjetivos pueden incidir de forma directa en el decisor. Por
tanto, es necesario establecer mecanismos que aporten una cierta objetividad en la toma de
decisiones y que permitan evaluar la decisién dentro de un marco y pardmetros establecidos. En
esta linea, autores como Caiyun et al. (2008) consideran que el modelo 3W (Wheter, What and
Who), es decir, externalizo o no, qué contenidos y a quién; puede ayudar a arrojar luz sobre la

toma de decisién.

Whether: Sobre si externalizar o no, ¢l decisor deberd tener en cuenta los intereses de todas las
partes, recogiendo datos clave e intentando buscar un equilibrio entre los factores cualitativos ¥
cuantitativos. Tener un sumatio que incluya cinco aspectos: gestion, econdmicos, estratégicos,

tecnolégicos y proveedores de servicios, seria de vital ayuda para no errar en la decision,

What: El qué externalizar se debera basar en un conocimicnto profundo de las funcionalidades
del departamento a través de un desglose metédico de sus procesos y sus resultados, intentado
que sean visibles todas y cada una de las fases, evitando encontrar posteriormente costes ocultos

o funcionalidades no detectadas que podrian hacer fracasar ¢l proceso.

Who: Y por ultimo, quién, la eleccion del proveedor es clave, estd directamente relacionado con
el éxito de la externalizacion, tiene que haber un proceso claro de seleccion que incluya criterios
de evaluacién medibles y comparables.

El 3W es una buena manera de abordar la externalizacién para que €sta pueda realizarse con

éxito,

También hay que considerar que la decisién de externalizar RRHH es un tema cultural; en
empresas multinacionales mds acostumbradas a estos procesos es un tema que se aborda con
menos reticencias que en las empresas locales que tienen menos tendencia a realizarlo, Asi lo
certifica Galanaki & Papalexandris (2007) en un estudio que realizd sobre empresas griegas y en
el que demostrd la hipétesis planteada: las locales tendian menos a la externalizacion que las

multinacionales. Y eso a pesar de que la percepcién de los beneficios esperados de la
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externalizacién podfan considerarse superiores en las empresas locales, ya que los proveedores

que les oftecen estos servicios son, a su vez, locales y por tanto con tarifas inferiores a los

consultores que utilizan las multinacionales y que seguramente serdn escogidos por la matriz y,

por tanto, con reputacion internacional y tarifas acordes a ello.

En cualquier caso, el soporte del rop management influye positivamente a la hora de externalizar

la funcidn de RRHH (Tremblay et al., 2008) pero éste antes de decidir deberia plantearse las

siguientes preguntas (McIvor et al., 2009):

¢La organizacién va a tener un nivel de realizacion con la externalizacién que le permita
una ventaja competitiva dentro de la industria?

Si no externalizo, jdebo invertir en recursos internos adicionales para mantener la
funcion a esos niveles de ventaja competitiva?

¢ Es dificil evaluar si se producird esa ventaja competitiva, ya sea realizando la funcion
internamente o subcontratandola?

i La funcidn va a entrar en declive si no invierto tiempo y dinero en recursos internos?
(Es posible evaluar si la funcién externalizada producira los niveles de calidad
esperados?

(Es posible negociar un contrato que especifique claramente el nivel de realizacion de la
funcidn y su forma de evaluarlo?

Es posible establecer claras normas para el proveedor de cdmo debe realizar el servicio?

En funcidn de las respuestas que tengamos a esas preguntas nos dard una clara idea de:

El grado de conocimiento que tenemos de la funcidn, lo que esperamos de ella y lo que
queiemos que nos aporte.

Los métodos que tenemos para poder evaluarla objetivamente.

Las interdependencias que puedan existir del proceso antes de externalizarlo y las
interacciones que hay de la funcidn con los otros departamentos de la empresa.

La comprension metodologica del proceso y su forma de poder explicarla al proveedor de

servicios, para que pueda realizarla con éxito.
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Esto dard una idea al management u drgano decisor, de si puede afrontar el proceso de
externalizacion con ciertas garantias de éxito. Sin embargo, la externalizacién no siempre es la
Unica opcion, las nuevas funcionalidades que se espera del departamento de RRHH, como socio
estratégico, hace que las empresas se replanteen la organizacién del departamento y muevan
parte de sus funciones a otros departamentos de la compafiia (por ejemplo, néminas al

departamento financiero, relaciones laborales al jefe de planta, etc..)( Delmotte & Sels, 2008).

3.2.1, Conclusion

Para concluir, lo que si parece evidente en toda la literatura analizada es que cuanto més soporte
tenga la externalizacién por parte de la alta direccién (Stooper, 2005), cuanta més implicacién
haya de la misina (Kakabadse & Kakabadse, 2002), mas se externalizard (Tremblay et al., 2008)
y mejor resultado se obtiene en el proceso. De la misma manera, si la decisién cuenta con el
soporte del departamento de RRHH, los mandos intermedios y los empleados en general,

obtendremos un mejor resultado en el proceso (Stooper, 2005).

Veremos en el trabajo de campo realizado, si las empresas que han externalizado han contado
con el apoyo y complicidad de todos los estamentos de la compaitia y el grado de correlacién

existente con el éxito alcanzado en el proceso,

3.3. Eleccion del proveedor

La eleccion del proveedor se intuye como un punto clave en la obtencién del €xito de un proceso
de externalizacion. Pero, como realizamos esta eleccion y con qué criterios. A desvelar estas dos

cuestiones dedicamos la presente seccidn.

Parece evidente que el proveedor jugard un papel crucial en el éxito del proceso, éste se

convertird en nuestro socio y de ¢l dependera en buena parte que la nueva funcionalidad esté bien
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engranada dentro de la compafifa. Cada vez mds el proveedor de outsourcing amplia el alcance
de sus funciones, para ofrecer un servicio integrado de mayor amplifud, mientras que
tradicionalmente se han externalizado funciones separadamente (ndéminas, seleccion,
contratacién, formacién, etc.), la tendencia actual es buscar proveedores de servicios

transaccionales integrados (Pin & Séenz-Diez , 2002).

Si bien no serd facil encontrar un proveedor de servicios que pueda convertirse en un socio capaz
de entender nuestra idiosincrasia, el mercado ofrece multitud de ellos y, que en general
(Sheehan, 2009) se encargan de contar con un personal con un amplio nivel académico y
experiencia profesional, mas amplia muchas veces que los profesionales internos, que les ayuda
a dar mds credibilidad a su servicio a la hora de ofrecerlo a las empresas, y a éstas para establecer

andlisis comparativos con sus capacidades internas y poder ver la ventaja de la externalizacion.

Perceived posilive effects Perceived negative effects

Loss of inhouse knowledge and capacity as well
as the risk of losing long-term compelitiveness
Quality reductions in HR work, e.g. a gap between
what is delivered and whal is actually needed
Difficulties in fulfilling promises and client
expectations, e.g. a contract between the
consultant and the client that may benefit one
party more than the other

Risk of conflict between consultant and internal
HR persennel

Misimatches between the use of standardised
methods and tools and the client’s unique
organisational charzcleristics

Higher total costs, e.g. when consultants do not
nieet the client’s demands or achieve the expected
resulls

Sonrce: based on Benmer (2003), Cooke of al (2005), Kabst and Strohmeler (2006), Klaas ef ol (2001),
Nesheim of ol (2007), and Ulrich of ol (Z008)

Freeing time to focus on core business activities
Gaining innovalive HR expertise, new
perspectives and an objective and critical view
Being part of a network with timely access to
knowledge and resowrces that are otherwise
inaccessible

Facilitating leaming and cross-ferilisation
between consulanis and clients

Enhancing the strategic focus of in-house HR
functions

Using standardised and validated methods that
ensire consistency and efficiency

Reducing costs by downsizing internal HR staff

Table 1.

Compilation of positive
and negative effects of
HR cutsourcing

Figura 3.10. Efectos positivos y negativos del outsourcing de RRHH.
Fuente: Kock et al. (2012)

Muchos autores (Sparrow et al., 2010; Ulrich, 1998) argumentan que la externalizacién de
RRHH no s6lo es posible sino que también necesaria, pero la percepcién de que el proceso
fracase esta relacionada en muchos caso casos con la mala eleccidén del proveedor (ver figura

3.10).
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La dificultad en cumplir las promesas y expectativas de cliente, (por ejemplo, los contratos
pueden ser més beneficiosos para una parte que para la otra), el riesgo de conflicto entre los
consultores y el personal interno, el uso de metodologfas y herramientas distintas a las del cliente
0 los costes disparados cuando el resultado no es el esperado, son inhibidores de la
externalizacién que estén relacionados con la percepcién de que el proveedor escogido no sea el

adecuado,

Para evitar estas situaciones, los proveedores de servicios consideran que es necesario establecer
una relaciéon a largo plazo con el cliente basada en el dialogo permanente, adaptar sus
herramientas y metodologia al tipo de cliente y aportar nuevas ideas y soluciones que permitan al

mismo tener una visién més estratégica de la funcién (Kock et al., 20 12).

Por su parte, el cliente, con la eleccién del proveedor, puede manejar mds facilmente ciertos
asuntos que le parecen engorrosos y tener una perspectiva global del tema maés objetiva
(Nesheim et al., 2007), y también dar una visién desafiando ciertas verdades corporativas, pero
esta objetividad se puede ver truncada al escoger una relacién a largo plazo con el proveedor y

este volverse nativo y perder su visién estratégica.

El cliente también necesita programas flexibles y metodologias que se adapten a su idiosincrasia,
y de hecho los consultores lo utilizan como herramienta de marketing para vender sus servicios,
aunque esta adaptacién particularizada puede hacer que los costes inicialmente previstos se

disparen y la externalizacion no sea lo beneficiosa que se esperaba.

Sin embargo, a pesar de que los prestadores de servicios hacen el esfuerzo por convertirse en
socios estratégicos a largo plazo del cliente, las funciones que le son encomendadas son, en la
mayoria de los casos, discontinuas en el tiempo y de diversos temas y por tanto hacen que los
consultores pierdan perspectiva sobre la situacién global de la empresa y se conviertan mas en

apagafuegos que en un verdadero socio estratégico.
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La figura 3.11 refleja qué tipo de relacién prefieren tanto los compradores de servicios como los
prestadores de éstos, en un estudio realizado por Kakabadse & Kakabadse (2002) en Estados

Unidos y Europa, basado en el informe Cranfield.

Preferredfirusted supplissrs) KE
Single contract {buyerfsupplier) %
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Roling contract{s)

Wultip'e suppliers providing seamlzss service USA

# Europe

Pastnerships (joint risks/Fabilittes and rewards)

Ftaxible pricing coniract(s)
Slrateg'c alliancas

Partnership with cross equiliesfo'nt venture(s)

Public Private Parinsrship (PPPYPrivale Finance Initiative (PF1}
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Percentage

Figure 4 Nature of Sourcing Relationship: international Comparison {Respondents Selected Mulliple Oplions)

Figura 3.11. Naturaleza de la relacién con los proveedores de servicios.

Fuente: Kakabadse & Kakabadse (2002)

Vemos que, tanto en Norteamérica como en Europa, los acuerdos preferidos con proveedores de
outsourcing son el contrato individual con un proveedor de confianza. Por tanto las discusiones
acerca de que las relaciones contractuales con los proveedores, como las alianzas esiratégicas,
contratos con miltiples proveedores, contratos con precio flexible y otras formas contractuales
pierden peso especifico frente al contrato individual. En general, vemos también que la alianza

estratégica es mas apreciada en Estados Unidos que en Europa.

En cuanto al tipo de proveedor que prefieren las empresas, el mismo informe demuestra que
quieren proveedores con un historial probado y que tengan experiencia en el sector. Por dettrés
quedan otras preferencias como los principales proveedores de Tecnologias de la Informacion,

las big five, un pool de proveedores, ect. (figura 3.12)
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Flgure 5 Proferred Service Providers {Respondents Selected Mulliple Options)
Figura 3.12. Proveedores de servicios preferidos
Fuente: Kakabadse & Kakabadse (2002)

Observamos, que, en realidad, las preferencias tanto de las formas contractuales como la eleceidn
del proveedor contrasta muchas veces con la importancia que se le da, desde la literatura, a otro

tipo de preferencias, como por ejemplo las spin-offs.

Pero jeémo escoger el proveedor? Una vez decidido que se quiere externalizar una funcidn, la
organizacién deberfa informar al staff afectado, preparar un requerimiento de peticién de
externalizacién, escuchar las ofertas tanto internas como externas y crear un equipo que evalle

las mismas (Belcourt, 2006).

Los proveedores potenciales deberfan hacer lo siguiente (Moneta & Dilion, 2001):

¢ Explicar que estd capacitado para cumplir con los objetivos medibles que se le requeriran.

® Describir situaciones reales en las que el proveedor esta realizando el servicio.

* Identificar las oportunidades de mejora que se pueden producir cuando se implemente la
operacion,

* Explicar como se pueden materializar estas oportunidades y proponer un plan de accidn.
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¢ Describir el modelo econdmico de la operacion.

¢ Especificar los honorarios que espera recibir por sus servicios.

Puede que en ¢l momento de comunicar la decision al staff afectado de que se va a externalizar
su funcién, los mds talentosos y valorados en el mercado decidan irse y/o el personal que decida
quedarse permanezca inquieto o estresado y esto afecte a la productividad, pero, a pesar de esto,
es mejor mantener al personal informado ya que estos jugardn un papel clave para que la

externalizacién sea un éxito.

Las compafifas que han tenido éxito con sus externalizaciones siempre han empezado
comparando las ofertas de los proveedores de servicios con las nuevas propuestas de los expertos
funcionales internos (Lacity & Hirschheim, 1995).El grupo interno puede haber tenido ideas para
reducir costes 0 mejorar servicios que por alguna razén no pudieron aplicarse. Sélo desde el
total convencimiento de que esta funcién es mejor externalizarla, después de haber explorado la

alternativa de una oferta interna, es cuando las posibilidades de éxito se multiplican.

Fl equipo evaluador debe incluir expertos técnicos, incluyendo un manager que no se vea
afectado por el resultado, personal de compras que puedan calificar al proveedot, ¢ incluso algin
cliente que pueda verificar la reputacién e historial de proveedor (Laabs, 1993). Este equipo
deberia encargarse de escoger al proveedor a través de un proceso tan riguroso como el que se

aplica con las due diligencies a la hora de fusionar o adquirir una empresa.

Una vez elegido el proveedor, el contrato debe incluir claramente indicadores de realizacion de
la funcién, asi como cldusulas de penalizaciones en el caso de incumplimiento, generalmente el
proveedor no las incluye en su contrato estdndar por lo que habra que ser muy cuidadoso en la
revisién del mismo. Cualquier incidente no contemplado desde el inicio en el contrato tendra

consecuencias econdmicas no deseables para la compafifa.

También deberan ser implementados medidores de evaluacién objetivos, en cuanto a calidad,
tiempo y coste de respuesta, satisfaccion del cliente y deberd analizar periddicamente el grado de

satisfaccién de la funcidn externalizada; en caso de no alcanzar los niveles deseados de servicio,
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se aplicaran penalizaciones, como la reduccion de los honorarios al proveedor. También deberian
incluirse clausulas incentivadoras si el servicio alcanza niveles supetiores de realizacién o una
mejora de los costes previstos. La monitorizacion debe recaer en una persona o equipo especifico
que deberd encargarse de reportar los resultados de las evaluaciones establecidas tanto a al la
empresa como al proveedor y servir de enlace con el mismo para poder trasmititle la inquietudes
o mejoras que puedan derivarse, involucrandolo en la biisqueda de soluciones. Finalmente el

contrato tiene que tener una cldusula de finalizacion (Platz & Temponi, 2007).

Las empresas no deben dudar en asesorarse convenientemente por expertos legales a la hora de
confeccionar ¢l contrato, ya que del mismo dependera en mayor o menor medida el éxito de la
externalizacion, Una vez establecido el marco contractual, las relaciones repetidas con ese

proveedor en futuras externalizaciones tenderan a mejorar los resultados (Klaas et al., 1999).

La externalizacién expone a las compaiiias a algunos riesgos asociados al proveedor, como el
riesgo de que éste entre en bancarrota o que su gente especializada se vaya a ofra compafiia, o
que la calidad de los servicios vaya mermando, e incluso el riesgo de una escalada de precios,
basicamente en aquéllos en los que haya escasez de servicios del mismo tipo en el mercado y el
proveedor se vea libre de toda competencia (Tremblay et al., 2008). Estos riesgos toman especial
relevancia ya que generalmente el servicio externalizado es, en muchos casos, irreversible, ya sea
porque los recutsos internos no existen o no hay el backup suficiente para volver a realizar la
funcién internamente, con lo cual el grado de dependencia que se crea con el proveedor es

considerable,

El riesgo de seleccion adversa también estd presente, la informacién asimétrica entre el
proveedor y el cliente pueden hacer que se firmen contratos en los que proveedor obtenga ciertos

beneficios que no favorecen al principal.
Las compafiias tienden también a escoger aquellos proveedores con mas prestigio en el mercado,

sin embargo €sta puede ser una decision sub6ptima, ya que a veces estos proveedores no ligan

con la cultura y la filosoffa de la empresa.
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Aunque Jos contratos intentan especificar todos los procedimientos, deberes y obligaciones entre
las partes, de hecho existen circunstancias que ni el proveedor ni el cliente pueden prever porque
dependen de factores inciertos y son dificilmente medibles. La imposibilidad de contemplar
todas las situaciones con flexibilidad dentro de un contrato, ponen en riesgo el cumplimiento del

mismo (Caiyun et al., 2009).

3.3.1. Conclusién

Vemos pues a través de toda la literatura revisada lo fundamental que puede ser elegir el
proveedor adecuado para la funcion que hemos decidido externalizar. Intentaremos averiguar a
través de la metodologfa aplicada cuales han sido los factores que han llevado a escoger un
proveedor u otro; la experiencia, el prestigio, los costes, el conocimiento técnico, la idiosincrasia,
y como han influido en que el proveedor elegido sea el adecuado. A su vez veremos el tipo de
relacién contractual que se ha establecido con el mismo; funcional, temporal, global y la

correlacién de la modalidad escogida con el éxito del proyecto.

3.4. Implementacién

La Implementacién es fundamental en el proceso de externalizacién, Los procedimientos, las
funcionalidades, los medidores, los responsables... todo tiene que estar perfectamente
orquestado para que el proceso finalice con éxito. Tanto las compaiifas europeas como las
americanas manifiestan que para la implementacion prefieren transferir su staff a los proveedores
de servicios. Sin embargo, en Europa se considera que la externalizacién no va a tener
consecuencias entre el personal de RRHH o que quizas se recoloque alguno pero sin cambiar las
condiciones laborales, no asi sucede en Estados Unidos, en donde las empresas manifiestan que

seguramente se producirdn despidos. Ver figura 3.13.
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Figura 3.13 Impacto del outsourcing en los empleados.
Fuente: Kakabadse & Kakabadse (2002)

Entonces, ;c6mo ha de producirse la implementacion si el personal afectado considera que le
afectara a su situacion personal? Parece evidente que el €xito de la implementacién dependers en
gran medida de los trabajadores del proveedor de servicios y su relacién con los trabajadores del
cliente. Segln Fisher et al. (2008), los factores que influiran en los trabajadores subcontratados

son:

. Localizacidn fisica: La funcién externalizada puede realizarse en las instalaciones del
proveedor, en las del cliente o una combinacién de ambas. De ello dependera una mayor
interaccién con los empleados de la compafiia, o desarrollar contactos con trabajadores de

ofras organizaciones.
* Naturaleza del contrato: ;Es a largo plazo o a corto? ¢Es cerrado o abierto? De ello

dependerd que el nivel de experiencia del personal subcontratado asignado a un cliente

sea limitado o ampliado para desarrollar sus habilidades y relaciones con el cliente,
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o Exclusividad: El personal destinado a realizar la funcién externalizada, jes sélo para un
tinico cliente o para mas de uno? Si el trabajador es exclusivo para un solo cliente es mds
facil de fidelizar, por el contrario el trabajar para miltiples clientes puede enriquecer la

funcién y aportar experiencia adicional.

o Voluntariedad: ;Son los empleados de la empresa de servicios contratados ad-hoc para
esta funcién? ;O han sido transferidos de la empresa cliente para aligerar su estructura?
En el primer caso, la voluntariedad del empleado, asf como sus caracteristicas personales,
afectard a la consecucion de resultados, en el segundo caso, la cesion involuntaria del

trabajador a la empresa de servicios puede influir negativamente.

o Valor estratégico: ;Estd la funcién externalizada directamente relacionada con las
competencias core del cliente? O jse ha externalizado una funcién generalista buscando
simplemente un coste mejor? Es evidente que el perfil del empleado serd distinto en cada
caso. En el primero se busca un profesional que ofrezca servicios de un alto valor afiadido
en su especialidad, pero que serd usado esporadicamente; en el segundo se buscara un
empleado con unas habilidades técnicas concretas y no particularmente Gnicas, que
puedan ser encontradas fécilmente en el mercado. En ambos caso, la relacién con el

cliente sera distinta y condicionada por dicha situacién.

También influirdn ciertos aspectos psicolégicos por los cuales un empleado puede estar mds
vinculado a una empresa y que influirdn en la manera de realizar el trabajo subcontratado. Los
dos modelos primarios de vinculacién utilizados en la literatura organizacional son: el
compromiso y la identificacién. Ambos combinados pueden ser un factor clave para el éxito en la

implementacidn.

El compromiso puede definirse como el sentimiento de lealtad del trabajador hacia su
organizacién empleadora (Allen & Meyer, 1990). El compromiso ha sido considerado como un
consttucto multidimensional consistente en 3 subdimensiones: afectivo, normativo y
compromiso continuado. Esta relacionado con la motivacion, la satisfaccién por el trabajo y las

conductas abstencionistas. En el caso de trabajos subcontratados pueden surgir complicaciones
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cuando el trabajador se ve comprometido a diversos objetivos que entren en conflicto. Por
gjemplo, en el caso de expatriados, puede que se vuelvan nafivos en el lugar de destino
sintiéndose mas comprometidos con la unidad funcional que con la matriz en si, entrando a
veces en contradiceién con los objetivos de la compafifa. En el caso del trabajador
subcontratado, debe actuar mas por el compromiso hacia el proveedor de servicios que lo ha

confratado que hacia el cliente y en algunos casos sucede lo contrario.

Asi como el compromiso es identificado con un sentimiento de lealtad hacia la organizacién, la
identificacién es considerada como “la percepcién de unidad con peitenencia a un grupo”
(Ashforth & Mael, 1989). La identificacion puede ser impersonal (prestigio de la organizacién o
distincioén) o personalizada (la calidad de la relacién con los otros), en el caso de los trabajadores
subcontratados el factor de identificacién hacia la organizacién que los ha contratado seria més
impersonal, mientras que con el cliente habria una identificacién maés personalizada, Esto
sugiere que los trabajadores externalizados consiguen un grado de identificacion superior si son

internalizados dentro del cliente.

En el contexto de la externalizacion, es importante que los trabajadores tengan alguna forma de
vinculacion (compromiso y/o identificacién) tanto con el proveedor de servicios como con el
cliente, que garantice que la implementacién sea un éxito (Kalemci Tuzun, 2009). Desde ¢l
punto de vista del proveedor de servicios debe plantearse cémo dirige a unos trabajadores para
que estos puedan desarrollarse tanto a nivel organizativo como personal, y para el cliente como
implementar una exernalizacion sin que cause problemas internos a sus empleados. La forma en
que se realice estard directamente relacionada con el compromiso y la identificacién que sientan

los trabajadores hacia las dos partes.

Sin embargo, aunque las dos partes persiguen los mismos objetivos, pueden existir ciertos
conflictos entre ambas que deben esforzarse en resolver para cumplir las metas propuestas. Estos
conflictos pueden producirse en cualquicra de las fases de la implementacién; en la
organizacion y disefio del trabajo, transicién de los empleados, gestion de la realizacién y de los
resultados o por consideraciones legales. La habilidad que tengan ambas partes, para crear

entornos en que estos conflictos sean resueltos sin tension y crear equipos de trabajo, en la que
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los empleados estén altamente socializados y con un alto grado de compromiso, serdn claves

para el éxito.

Otro de los factores clave de una implementacion exitosa serd el destinar una persona
responsable para monitorizar el proceso y hacer el seguimiento de que todas las especificaciones
contractuales se cumplan, ademdas de comptobar que los resultados son los esperados. De ahi la
importancia de que el contrato se haya formalizado de la forma més clara posible en cuanto a

objetivos y resultados, evitando zonas borrosas que puedan interrumpir o retrasar el proceso.

El contrato deberd establecer un sistema de medidores objetivos, como tiempos, costes y
satisfaccion del cliente, que permitan evaluar en cada fase de la implementacion el grado de
cumplimiento, Este sistema de medidores debe contemplar todas las especificaciones del
contrato y luego realizar un andlisis del progreso del mismo tanto cuantitativamente como

cualitativamente (Caiyun et al., 2008; Barthélemy & Quélin, 2006).

Sin embargo a pesar de los medidores que establezcan el seguimiento del cumplimiento del
contrato, que serfa la parte “hard” de la implementacion (Barthelemy, 2003), no hay que olvidar
que ¢l contrato es necesatio pero no suficiente para el éxito de la implementacion, habria que
considerar la parte “soft”, es decir aquella que no puede ser reflejada en un contrato y que tienen
que ver con la filosoffa de las compafifas y su encaje emocional. Pero jcémo desarrollar ese
encaje? La relacién cliente - proveedor puede mejorar a través de una patticipacion activa entre
ambos, una mejora en la comunicacién, compartir informacién y el soporte de todo el equipo
directivo (Lee & Kim, 1999), Esto necesitara, sin embargo, una cierta fidelizacién por parte de
los trabajadores del cliente y del proveedor, para que las relaciones sean a largo plazo y no
constantemente envueltas en rotaciones de los mismos, que impidan crear el clima donde poder
desarrollarse ese buen ambiente. También puede suceder que existan ciertos choques culturales

que puedan impeditlo.

E! cumplimiento de las obligaciones comprometidas, por parte del cliente y proveedor,
dependerd en buena parte de un buen equilibrio entre el cumplimiento de los aspectos

contractuales (hard) y los aspectos relacionales (soft) que permitan una buena base para
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fortalecer la confianza mutua. Si ponemos mds énfasis en los aspectos contractuales, tendremos
un buen control de costes, pero lo que permitira un buen desarrollo de la implementacion serg la

importancia que le demos a la parte relacional (Chadee & Raman, 2009).

En la misma linea se manifiestan Simmonds & Gibson (2008), que destacan cuatro pasos para
dirigir una externalizacién de RRHH, y uno de ellos es la confianza entre las partes:
¢ Priorizar: Decidir que parte se va a externalizar asegurando que las partes competenciales
permanezcan in house.
¢ Seleccionar: Determinar un claro criterio de seleccién del proveedor de acuerdo con
nuestra filosofia.
e Confiar: Construir confianza a través de comunicacién, claridad y compromiso entre
ambas partes.
* Monitorizar: Asegurar mecanismos de evaluacién que permitan llevar a cabo ¢l proceso

coti éxito.

El éxito en la implementacién también dependers de la complejidad 6 especificidad de la
formacién que se necesita para realizar la nueva funcién. En aquellos casos en los las
complejidad y/o la especificidad sean altas, lo mejor es disefiar un programa a medida que
cumpla todas las especificaciones, por el contrario, si es baja y no es un una funcién de gran
valor afiadido dentro la organizacion, puede bastar un programa estandarizado disponible en el

mercado (Vining, 1999),

Si la implementacion se realiza sobre funciones que se han decidido externalizar sobre todo por
motivos de coste, habrd que prestar especial atencion a ciertos aspectos del capital humano,
como es la innovacion, el desarrollo de competencias y habilidades, que pueden tender a
debilitarse, en cambio si la funcién se ha externalizado por motivos estratégicos, muchos
aspectos del capital intelectual quedaran fortalecidos para los trabajadores que permanezcan en la
empresa realizando funciones estratégicas (Edvardsson, 2011) ya que tendrén més formacién

para asumir su nuevo rol (Stopper, 2005).
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También la figura del lider tendra un papel fundamental en el éxito de la implementacion, cuanto

mas creible y apasionado sea, cudntas mds medidas de evaluacién del resultado de la

externalizacion y cuanto mas seguimiento haga del traspaso de las funciones al proveedor,

mayores resultados se conseguiran (Stopper, 2005).

No podemos olvidar los riesgos (Liu et al, 2009) que nos podemos encontrar en la

implementacién de un proceso de outsourcing, que pueden entorpecer enormemente el mismo:

Riesgo de seleccion adversa: La informacién asimétrica entre las partes podifa utilizarse
tendenciosamente por el proveedor en beneficio propio, creando ineficiencias que

podrian resultar costosas para la empresa,

Proveedor inadecuado: Si el proveedor escogido no es el adecuado y no acaba de
comprender la idiosincrasia de la compafifa, la implementacién puede suftir retrasos

considerables por un problema de encaje de culturas.

Contrato poco claro: Un contrato poco definido, en el que no queden especificadas
claramente las funciones y responsabilidades de las partes, asf como los medidores de
evaluacién, puede resultar conflictivo. Més atin si externalizamos una funcién estratégica
de RRHH, que puede verse afectada por innumerables factores que no puedan

contemplarse contractuaimente.

Tiempo: Muchas actividades de RRHH requieren realizarse en un momento determinado,
en las externalizaciones no sélo se tiene en cuenta la calidad sino también la eficiencia.

Un buen producto entregado a destiempo, no sirve.

Riesgo moral: El cliente, una vez formalizado el contrato, no puede observar todos los
comportamientos del proveedor y su entorno, que sélo es visible para éste. De ahi que el
proveedor podria realizar algunas précticas que solo resultardn beneficiosas para ¢l pero
perjudiciales para el cliente. Estas praxis deben ser detectadas a tiempo, antes de

formalizar el contrato, porque después es demasiado tarde.
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3.4.1. Conclusion

En conclusién, vemos que para una implementacion exitosa, la literatura nos dice que es muy
importante disponer de una persona que asuma el 1ol de lider y que siga todo el proceso desde el
inicio, con unos indicadores claros de cémo medir la evolucidn de la funcién externalizada.
También es importante establecer una buena relacién emocional con el proveedor, ¢l cual se
sienta participe de un proyecto y sus trabajadores pertenecientes a una comunidad que trabaja
para un mismo objetivo. En esa comunidad incluirfamos tanto los trabajadores internos como lo
externos que participan en el proceso. Esta buena sintonia conseguird que los potenciales riesgos,

como el riego moral, la seleccion adversa,-el encaje cultural, queden mitigados en buena medida.

3.5. Output (grado de éxito)

Hasta ahora hemos visto los factores de éxifo que influyen en el proceso, desde la decisién hasta
la implementacién. Pero una vez externalizada la funcién, vamos a ver qué grado de éxito se ha
obtenido, y bajo qué circunstancias se ha producido. Quiz4 lo primero que debiera definirse es el
¢xito ¢ Qué se considera éxito? ;Porque un proceso se ha considerado exitoso? Podriamos decir
que ¢l ¢xito serfa cumplir con los objetivos que se habian marcado al inicio, tanto cualitativos

como cuantitativos, en cuanto a la realizacion de la funcién (Wright & Nishi, 2013).

Pero jes eso suficiente?, los efectos tangenciales que haya producido la externalizacion en otras
areas de la compaiiia, ¢ incluso en la compaiiia en general, hacen que debamos ampliar la
mirada. Puede que el proceso se haya llevado a término con éxito y que el resultado sea el
esperado en cuanto a la funcién, pero... y la organizacion en general, ;se ha resentido? Si es asi,

(podemos consideratrlo un éxito?

En términos de porcentajes, segin el estudio Cranfiled (Kakabadse & Kakabadse, 2002)
observamos que el grado de satisfaccion de los procesos de externalizacion, independientemente

de si han sido realizados en Estados Unidos o Europa, esta alrededor de un 58%. Un 38% tiene
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una percepcion mixta al respecto y solo un 5% esta insatisfecho con el resultado (ver figura

3.14).
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Figura 3.14. Satisfaccidén con el oufsourcing
Fuente: Kakabadse & Kakabadse (2002)

La literatura existente (Davis-Blake & Broschak, 2009) nos dice como ¢! outsourcing ha afectado
a las tareas y actitudes de los empleados, la dindmica de los grupos de trabajo, las relaciones
entre supervisores y subordinados, y la estructura organizativa y cultural de la empresa. Si bien
el impacto econdmico del outsourcing ha recibido numerosa atencién por parte de los
investigadores, la sociologia del outsourcing esté practicamente sin estudiar, Aunque el impacto
econdmico es importante en los salatios y las localizaciones de los trabajadores afectados, no
podemos conocer exactamente las implicaciones del mismo sin conocer como ha afectado a la

naturaleza en si de los trabajos.

Sabemos por la literatura que el outsourcing contribuye a enriquecer y potenciar el trabajo de los
empleados del cliente, externalizando las funciones simples y que el outsourcing afiade
innovacién a la funcion debido a que los trabajadores del proveedor incorporan valor a la misma.

Pero ¢ bajo qué condiciones se cumple dichos requisitos?
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Como afecta el oustourcing a las oportunidades de carrera y a modelos de movilidad, tanto para
los trabajadores de cliente como del proveedor, es un tema poco estudiado en la literatura. La
movilidad entre los empleados internos hacia la firma proveedora y los movimientos dentro de Ia

firma hacia otras funciones tendrin seguro consecuencias dentro de la organizacion,

Como influird la externalizacién en la cultura de la empresa, también es un tema ausente en la
literatura, si la empresa decide reinternalizar para mitigar las potencialidades negativas del

outsourcing debido a los grupos de trabajo dindmicos y sus posibles influencias.

Cémo la naturaleza de la funci6n externalizada (core vs petiférica, toda la funcién o parte de la
funcién) va a influir en el disefio organizacional de la firma, tampoco es una cuestién que se haya

estudiado sistematicamente.

Las implicaciones estructurales y culturales en ia organizacion tendrdn una mayor o menor
ponderacién en funcién de si el outsourcing es ciclico o permanente, pero parece evidente que
cuanto més identificados se sientan los empleados con su. organizacion, mas activamente

contribuirdn a difundir su cultura.

Todas estas cuestiones abiertas tienen evidentemente una influencia directa en el éxito de la
externalizacion, el conocer la respuesta a todas ellas nos puede ayudar a arrojar luz sobre las

consecuencias del outsourcing a corto y largo plazo.

3.5.1. Output a corte plazo

Chiang et al. (2010) afirman que aunque la proliferacién reciente del outsourcing de los recursos
humanos ha sido impulsada por los esfuerzos de las empresas para reducir costos (necesidades
competitivas), reenfocar sus recutsos basicos (necesidades de [a firma), y mejorar los servicios a
los empleados (necesidades de los usuarios internos) (Greer et al., 1999; Gilley & Rasheed 2000;
Kakabadse & Kakabadse, 2002), las opiniones acerca de sus beneficios siguen divididos y
controvertidos. Sus defensores sostienen que el ORH representa un esfuerzo para "reestructurar

el departamento de recursos humanos, reorientar las actividades, y/o redistribuir los recursos

81




UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS: PRACTICAS Y FACTORES DE EXITO
Sergi Romeu Crusat

humanos” (Greer et al., 1999), de modo que las empresas pueden "hacer mas haciendo menos™
(Gilley & Rasheed, 2000). Se cree que el outsourcing de recursos humanos es un importante
valor positivo que puede mejorar las capacidades estratégicas de una empresa y su rendimiento
(Marinaccio, 1994; Lever, 1997; Gilley et al., 2004). A pesar de su apelacién, sin embargo, los
escépticos citan una serie de riesgos, como las pérdidas de la experiencia interna, aprendizaje
organizacional, control, calidad del servicio y la capacidad de innovacién (por ejemplo, Greer et

al., 1999: Stroh & Trechuboff, 2003; Cooke et al.; 2005; Schlosser et al, 2006).

Por ello, una forma de enfocar el grado de éxito a corto plazo de la funcién externalizada es
conocer las causas que hacen que ésta fracase y por el contrario, impedir que estas causas se
produzcan implicard que el proceso funcione. Las causas de fracaso (Shi, 2007) de un proceso de

outsourcing son:

Desde el punto de vista del cliente:

o Espejismo de ahotro de costes: La expectativas de ahorro de costes que tiene el cliente no
se cumplen debido a la aparicion de costes ocultos, el ahorro previsto debido a una
sustitucién de unos trabajadores internos por otros no es siempre lineal debido a que los
modos operacionales son distintos.

e Falta de un modelo estandarizado que externalizar: El cliente a veces no posee un modelo
estandarizado de la funcidn a externalizar tal y como reclama el proveedor, y es ahi
donde aparecen gaps que se han de cubrir con un destino adicional de recursos.

¢ Falta de comprension y consenso del modelo de negocio a conseguir: La falta de -
comunicacion de lo que queremos y como lo queremos, asf como la forma en que lo
queremos dificulta el éxito del proceso. Esto es, el proveedor debe conocer nuestra

idiosincratica personalidad organizativa.

Desde el punto de vista del proveedor:
¢ Gap competencial: La competencia técnica y de recursos del proveedor, y su capacidad
para liderar el proceso influirdn directamente en el grado de éxito del mismo.
s Alta rotacién del personal clave: Cambiar constantemente los miembros del equipo por

una alta rotacién entorpece la implementacion
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e Cumplimentacién débil de los requerimientos del cliente: La falta de calidad, seguridad y

cumplimiento de plazos es un factor de fracaso del proceso

Problemas de relacion cliente - proveedor:
e La falta de precisién y desarrollo del proyecto
e Lenguaje y cultura desalineada.
e Dificultad en transferir el conocimiento
e Dificultad en calibrar el proceso.
* Incompatibilidad al pasar de un sistema tecnolégico a otro

¢ Falta de consistencia en las obligaciones debido a la rotacién,

La aparicion de estas causas provocard que afloren algunos riesgos a corto plazo que harian que
el proceso se considerase un fracaso, estos riesgos involuerarian tanto la parte operativa, mayor
coste de las operaciones, baja calidad de los servicios, incremento de las quejas de los usuarios y
fracaso de las operaciones en general; como en la parte organizativa, pérdida de conocimiento
y/o activos tecnoldgicos, pérdida de lealtad y capacitacion de los empleados, descenso de la

moral y productividad de los mismos y pérdida de informacién confidencial.

Tanto clientes como proveedores deben actuar para evitar estas situaciones de riesgo; desde el
punto de visia del proveedor, consiguiendo economfas de escala para desarrollar talento,
ofreciendo modelos organizativos complementarios que ayuden al cliente a externalizar la
funcidn, y modulando y estandarizando procesos que simplifiquen la funcién; desde el ptliﬁb de
vista del cliente, centrandose en pocas actividades core y estableciendo mecanismos de
transferencia de conocimiento, descomponiéndolo, articulandolo y codificandolo, para poder
traspasatlo al proveedor, de forma que pueda comprender la funcién y realizarla de un modo

Optimo.

Esta co-evolucién tanto de cliente como del proveedor creard un feedback continuo que sera

efectivo para reducir el riesgo de que la externalizacién fiacase.
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Cooke el al. (2005) consideran que el grado de éxito alcanzado dependerd del grado de

beneficios obtenidos, estos beneficios serfan:

Concentrar los recursos internos en actividades core donde tienen expertize.

Aprovechar la miltiple oferta de los proveedores de servicios para obtener el servicio a
un buen precio.

Tener flexibilidad en la contratacién de la plantilla, usando contratos temporales, para
adecuar la demanda laboral.

Trasladar el riesgo de incertidumbre de ciertas actividades al proveedor de servicios.
Controlar el precio a través de la renovacién o cancelacion del contrato.

Aprendizaje cruzado entre cliente y proveedor debido a los especialistas implicados.

Asimismo, se considerarfa como un proceso fallido que algunas de las circunstancias adversas

que puedan producirse, tuvieran lugar. El no afloramiento de dichas circunstancias adversas en la

implementacion del proceso también se podria considerar como un €xito del mismo.

Discontinuidad en la fluidez del servicio.
Pérdida de conocimiento y capacidades internas,
Mayores costes de los previstos.

Reduccidn de la calidad.

Baja moral de los empleados.

Pérdida de competitividad a largo plazo.

El aprovechamiento de las oportunidades que nos ofrecerd la externalizacion de la funcion

(Fisher et al., 2008) puede categorizarse en cinco estamentos: Organizacion y disefio del trabajo,

facilitacién de la transicién de los empleados, resultados del management, rotacién del

management, y las consideraciones legales.

Una buena organizacion y disefio de la funcién evitara que entren en conflicto los trabajadores

internos afectados con los trabajadores del proveedor y facilitard el encaje de ambos; la

transicién para los empleados hacia su nueva posicién puede ser traumdtica si no son

nuevamente socializados en la nueva estructura; el management tampoco puede seguir siendo el
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mismo, tener alineados a los trabajadores con la organizacién exigird nuevas formas de direccion

hacia unes recursos que en algunos casos ya no dependen jerarquicamente de la empresa; la

rotacion del management puede ser un inconveniente, los trabajadores establecerdn nuevas

posibilidades de networking y puede que la rotacién sea superior a lo habitual provocando

pérdida de valor y aptitudes de la funcién y, por ultimo, las consideraciones legales; hay que

definir claramente la responsabilidad legal asociada a la funcion transferida, no puede

considerarse técita, sino que debe explicitarse claramente para evitar conflictos sobre Ia

primariedad o subsidiaridad de las acciones cometidas.

Analizando también las consecuencias negativas del ORH, Belcourt (2006) los resume en los

siguientes puntos:

e Beneficios previstos sobre reales. El 50% de los encuestados reconocid que la

externalizacion habia sido mds costosa de lo previsto y ¢l nivel de servicio no habia sido
¢l esperado. Una cuarta parte del tiempo del staff de RRHIT lo destinaban a la tarca que
ya habia sido externalizada, Peor atn, la mitad de estas rutinas se llevaban a cabo por las
personas inadecuadas: managers y especialistas, ya que las que lo hacfan anteriormente
no estaban en la compafifa debido a la externalizacion. Comparado con otros procesos, la
externalizacién tampoco parece que sea més econémicamente ventajosa, por ejemplo,
redisefiar una funcién puede significar una ahorro del 50%, mientias que la
externalizacion se sitlia en una media entre el 10%y el 20% (Bryce & Useem, 1998). Mas
del 30% de los contratos de outsourcing no fueron renovados porque no se alcanzaron los

ahorros previstos (Geary &Coffey-Lewis,2002).

Riesgo en los servicios. Un 25% de los encuestados reportd un descenso en el nivel de
calidad de los servicios subcontratado y en las relaciones personales con los empleados
(Lily et al, 2005). Una vez transferido el know-how del cliente a la empresa
subcontratada, ésta puede utilizar dichos conocimientos en beneficio propio y expandirlos

a nivel de mercado, convirtiéndose en una potencial competidora.
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e Moral de los empleados. Un 33% de los profesionales de RRHH se resiste a la

externalizacién porque cree que puede perder su puesto de trabajo, le hardn trabajar para
el proveedor o pensarin que el proveedor es mas competente en el desarrollo de la
funcién (Badeock, 2004). Uno de los principales riesgos de la externalizacién es la
pérdida de moral de los trabajadores y su baja motivacion y desempefio, que
anteriormente se vefan arropados en un paraguas corporativo que ahora temen perder.
Cuando se formaliza un contrato de outsourcing, los empleados afectados acostumbran a
ser transferidos al proveedor, transferidos internamente a otros departamentos o se les

ofrece un retiro voluntario. Es 16gico, pues, que esto mine la cultura de la empresa.

e Reduccién del valor de la compaiifa. La extrenalizacion llevada al extremo puede dejar

s6lo la carcasa de una compaiiia, es decir, vacia por dentro. Una vez {raspasada la
funcion, el know how queda en manos del proveedor y por tanto el cliente pierde la
posibilidad de innovar, ademds de reducir la capacidad de producir sinergias con otros
departamentos. Cuando la funcion de RRHH es externalizada, la imagen interna del
departamento puede verse deteriorada debido a la menor interaccidn que se produce con

los clientes internos. Se estima que entre un 1% y un 20% de las funciones de RRHH

externalizadas han vuelto a ser realizadas in-house (Gurchiek, 2005).

No buscar sdlo ahorro,
sino otros laclores: speed fo value,
nivel de servicio...

Menor ahorro en costes del
esperado en un principio

Controlar confidencialidad
en la relacion de ontsonrcing

Pérdida de “identidad™ en
la enspresa core

Pérdida de skills especilicos Evitar “anorexin” de reeursos humanos:

de recursos humanos internos: = no hacer entsourcing de compelencias
dependencia criticas para ¢l core business

cn el cutsonrcer

Contacto directo y constante
ellre empresa core y orlisoureer

Sensacion de pérdida
de control en la relacién
outsourcing

Figura 3.15. Riesgos y factores de éxito en el outsourcing,.

Fuente: Piny Saenz (2002)
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(Como minimizar los efectos adversos que hemos mencionado? Vamos a proponer una serie de

soluciones a tales riesgos en la figura 3.15, siguiendo a Pin & Saenz-Diez (2002).

Estos factores, sin duda, nos ayudaran a conseguir los objetivos iniciales y conseguir las ventajas

que nos ofrece el outsourcing y que aqui resunmimos:

e Reduccién de costes.

» Flexibilidad

e 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

* Relacién de outsourcing de cardcter proactivo: mejora continua del servicio
prestado.

* El outsourcer asume determinados riesgos, con lo que la empresa core queda liberada,

Hemos de mencionar, que la ponderacién de cada una de estas ventajas dependers del 4rea
externalizada, por ejemplo, si externalizamos la formacién, ya sea genérica (competencias) o
especifica (especializaciones), primara la calidad del servicio por encima de los costes, ya que la
formacién resulta critica para la construccién de las capacidades estratégicas y las ventajas
competitivas a través de intangibles (cultura) dentro de la empresa. Es por esto que la calidad del
servicio es de suma importancia superando a las consideraciones de costes. Si lo que
externalizamos son tareas administrativas de cardcter genérico, primaré la reduccién de costes

por encima de cualquier otra ventaja (Galanaki et al., 2008).

Pero, realmente jahorramos costes? Hay autores que opinan que el outsourcing todavia est en
una edad muy temprana, los clientes y los proveedores de servicios no saben muchas veces cémo
deben relacionarse debido a la inexperiencia o el desarrollo de software que debe aplicarse no
estd bien diseflado y provoca que las continuas modificaciones a realizar sean continuas e

incrementen el coste previsto (Friel, 2003).
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; Tenemos mejores servicios? A veces las compafifas externalizan pensando que asf los servicios
que le prestard el proveedor seran de mejor calidad al no tener que preocuparse de formar
continuamente al personal que pudiera desarrollar la tarea internamente, pero no siempre sucede,
la alta rotacién que tienen las empresas de servicios pueden hacer que las competencias
esperadas no se mantengan en el tiempo y por tanto disminuya la calidad del servicio comparado
con el que se tendrfa si se hubiera retenido talento in-house, situacion que habria sido mas facil

de manejar.

:Reforzamos nuestras capacidades nucleares? La evidencia sugiere, que en la practica, la
posicién del departamento de RRHH y su influencia en la organizacién no se ve alterada
significativamente con o sin externalizacion (Vernon et al.,, 2000). La externalizacion es a
menudo una decision tomada por el senior management més que por el departamento de RRHH,
incluso se considera que la externalizacién es una concesién que no tiene mayor influencia en la

capacidad estratégica de la compaiiia.

Parece evidente que un buen management sobre el cambio hacia la externalizacidn, escogiendo
el proveedor adecuado, asegurando la calidad del servicio, y estableciendo una relacion
estratégica entre los usuarios y el proveedor, nos evitard que tengamos este tipo de sorpresas.
Pero ;cémo lo hacemos? Es importante dedicar tiempo a escoger el proveedor, esto serd esencial
pata el éxito del proceso, ver el que encaja més con la cultura de la empresa y el que se adapta
mejor al tamafio de la organizacién, demostrando habilidades técnicas para desarrollar la funcion
asi como un alto grado de cumplimiento y confidencialidad en la prestacion del servicio.
Algunos autores (Siegel, 2000) sugieren diversos proveedores de servicios para no estar cautivo
de uno de ellos y asf poder controlar mejor el precio o poder traspasar la funcién en caso de
incumplimiento. En cualquier caso, ptimero, hay que establecer un conjunto de pardmetros de
rendimiento y realizar revisiones petiédicas sobre algunas transacciones seleccionadas, segundo,
establecer una correcta politica de comunicacion y de traspaso de funciones entre los usuarios y
el proveedor de servicios, que permita reforzar los vinculos y adaptarse a la “nueva cultura”.

Aqui el management es fundamental.
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Las organizaciones no deberfan externalizar si su objetivo es sélo la reduccion de costes o el
refuerzo de competencias estratégicas, Es importante también no eliminar completamente el
departamento de RRHH y asegurar un sistema de back up que pueda activarse en caso de que sea
necesario (Shen, 2005). Mantener un cierto grado de expertize in house de cualquier funcién
externalizada es importante, al igual que no externalizar funciones que se consideran nucleares y

sobre todo priorizar la cultura de la compafifa en el proceso (Schlosser et al., 2006).

Parece crucial también, basicamente si hemos externalizado pensando en la reduccién de costes,
establecer una estrategia para el capital humano que evite la pérdida de conocimiento de la
empresa. La utilizacidn de coniratos psicolégicos, aquéllos que reflejan una obligacion como
respuesta a una promesa, tanto transaccionales (corto plazo, transaccién econdmica) o
relacionales (largo plazo, involucracién en la organizacién y satisfaccién laboral) ayudados por
politicas de marketing interno, que refuerce la relacién entre los trabajadores internos y los
externos, que promuevan las iniciativa internas y la mentalidad de la compaififa, enfatizando y
reforzando sus puntos fuertes culturales, ayudarian a preservar el conocimiento organizativo

(Schlosser et al., 20006).

Otros autores (Gilley & Rasheed, 2010) sugieren que las empresas que han externalizado sus
actividades periféricas y no las nucleares, y que estdn focalizadas y son lideres, en gestidn de
costes e innovacion estratégica, tienen més posibilidades de beneficiarse de las ventajas que les

pueda ofrecer el outsourcing, y mds si operan en mercados estables y dinamicos.

Asi mismo, aquellas organizaciones que tienen ya expetiencia en outsourcing, evitan cerrar
contratos con el proveedor que sean incompletos o que no contemplen todas las situaciones y
casuisticas que se puedan producir y, por tanto, minimizan los riesgos no controlados v

maximizan sus oportunidades de beneficio (Gainey & Klass, 2002).

La confianza en el proveedor también es determinante como factor de éxito. Aquellas empresas
que tienen con el proveedor una relacién de respeto, de pertenencia, de comunicacién y de
comprension evitaran la afloracion de factores ocultos que penalizarian la propia externalizacién.

Este comportamiento promoverd que el cliente y el proveedor tengan una especial sintonia en la
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que ambas partes puedan exponetr sus puntos de vista y necesidades sin ningln tipo de

ambigiiedad y en la que ambos saldran ganadores.

También se ha estudiado que factores internos o externos influyen en la obtencién de los
beneficios percibidos (Klass et al., 1999). Hspecificamente, se ha visto correlacién con el grado
de éxito, si las funciones de RRHH a externalizar son idiosincraticas, el grado de incertidumbre
al que se enfronta la compaiifa, el tamafio de la firma y la presion en los costes. En conereto, las
firmas que dependen de unas practicas muy idiosincraticas perciben menores resuitados de la
externalizacién, debido a que es dificil aprovecharse de la especializacion del mercado, En
aquellos casos en los que la empresa se mueve en una demanda laboral incierta, se aprovechara

mas de la externalizacion ya que asf puede flexibilizar més su plantilla.

El tamafio de la empresa también favorecers a las pequefias empresas, las cuales tienen dificultad
para manejar ciertas rutinas internamente y podet contratar a alguien que las tutele, en cambio
con la externalizacion pueden acceder a expertos sin necesidad de incorporarlos en plantilla.
Ademas el tamafio de la compafiia también influye en la percepcion del éxito. Las compafiias de
pequefio tamafio que han decidido descentralizar RRHH consideran en mayor medida que las de
mayor tamafio, que han cumplido sus objetivos tanto organizacionales, ya que ticnen acceso a un
mercado especializado que de otra manera no podrian internalizar, como desde un punto de vista
del coste econémico, puesto que la internalizacién de ciertos recursos es més costosa cuando la

empresa es pequefia ya que no se aprovecha de economias de escala (Sheehan & Cooper, 2011).

También aquellas compafifas que tienen mayor presion en los costes verdn como obtienen
mejores resultados a fravés de la externalizacién, ya que todas seguramente encontrarin
proveedores que le puedan ofrecer sus tareas transaccionales a un precio menor, Estos factores
serian los que predisponen a una compafiia a poder aprovechar al maximo los beneficios que le
procuraria la externalizacién y que consistirian en (Klass et al., 1999; Stopper, 2005; Shih &

Chiang,2011):

e Permitir a los especialistas de RRHH de la empresa centrarse en sus core competences y

en sus critical business issues.
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e El staff que ha quedado es mis generalista, mas senior, y més involucrado en tareas
estratégicas, menos transaccionales. Ha mutado a employee chanipion.

o Los directivos de linea perciben al departamento de RRHH como més eficiente.

¢ Reduccién de costes,

e Aportar nuevas ideas,

e Permitir utilizar expertos en reas més especializadas.

e Permitir ser mas flexible.

e Ha resultado en una tarea/servicio de RRHH de més calidad.

Sin embargo, si el servicio externalizado no oftrece la calidad esperada, el departamento de
RRHH pierde su credibilidad y el resto de beneficios quedan tamizados por el deterioro del
mismo. De ahi la importancia de conocer los procesos relacionados con el servicio a externalizar,
el desconocimiento de los mismos acabaria inexorablemente en un deterioro que pasaria factura
a la organizacion, ya sea de forma explicita, con situaciones no resueltas, o de forma tacita, con

bajo rendimiento y moral de los empleados.

También la calidad del servicio se puede ver mermada al transferir tareas que internamente eran
realizadas por seniors, con su correspondiente capacidad de gestién para resolver situaciones
imprevistas, a un personal externalizado sin tanta experiencia que, aunque conozea
perfectamente los manuales de funcionamiento del proceso, puede verse abocado a situaciones

indeterminadas que no sepan ¢cémo abordar y por tanto bloqueen el circuito.

Por otra parte, el rol estratégico que asume el staff restante de RRHH después de descentralizar
la funciones mds transaccionales, y que es considerado a priori un beneficio, ya que el personal
estd mds involucrado en la cadena de valor, puede resultar a los empleados dificultoso y

abstracto (Woodal et al., 2009).

De ahf que algunas compafifas definan el éxito del proceso de externalizacion como un proceso
que 7o ha causado problemas, como los que aqui hemos mencionado. O por el contrario definen
el fracaso como que el departamento de RRHH ha sido reticente a externalizar la tarea (Stopper,

2005) o que no se ha realizado el seguimiento adecuado de todo el proceso. Un estudio
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(Coggburn, 2007) sobre un caso de externalizacién de RRHH (Texas Helth and Human Services
Comimision) puso de manifiesto que una auditoria posterior al proceso de externalizacion desvel6
que los métodos de valoracién (cost-effective) para decidir la externalizacion no contemplaban
todos los conceptos. Tampoco se encontré documentacion soporte que avalara que el servicio
prestado por el proveedor aportara mayor valor ( best-value) y por tltimo se constatd que no se
estaba realizando un seguimiento del contrato que permitiera evaluar que las clausulas

especificadas y sus modificaciones se estaban cumpliendo, tanto en coste como en servicio.

3.5.2, Output a largo plazo

Las circunstancias u objetivos que hemos logrado a corto plazo y que han permitido considerar
la externalizacion como un éxito, jse han mantenido a largo plazo? O gse han diluido en el

tiempo y nos encontramos en una situacion igual o peor que antes de la externalizacion?

Aungque [a literatura existente no distingue muy bien cuales han sido los factores de éxito a corto
o a largo plazo, si que dejamos para futuras investigaciones el dilucidar si el factor de éxito es el
mismo en ambos casos o ¢l factor que ha sido determinante para conseguir el éxito a corto plazo

no ha resultado finalmente relevante en aqueilos procesos exitosos a largo plazo.

La externalizacion tiene el potencial de hacer cambiar la cultura de las organizaciones. Las
actitudes y comportamientos de los empleados, la dindmica de grupos, el disefio del trabajo y los
cambios organizacionales pueden influir de forma sustancial en la compaiifa (Davis-Blake &

Broschak, 2009).

Muchos son los factores que hacen que la externalizacion tenga ese potencial, entre ellas esté la
alta rotacion del personal del prestador de servicios, ya que una vez predefinida la funcionalidad
de la operacidn ésta se puede desviar de lo previamente pactado debido a la rotacién de sus
contingentes. Muchas de las empresas de servicios se nutren de personal junior que se encargan
de formar internamente y estos una vez formados tienden a buscar otras oportunidades mejores

en empresas del sector, perdiendo seniority y expertazing, de la funcion y en muchos casos
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teniendo que asumir esta falta de criterio, por parte de la empresa contratante que ya se habfa
desprendido de sus recursos. Al existir esa rotacion, al prestador de servicios le cuesta mas captar
personal de un cierto nivel a un precio reducido que es el que previamente habfa pactado, con lo
que intentara traspasar el coste al cliente y si este se ve obligado a aceptar porque no ha cerrado

bien el contrato, resultara que los ahorros asumidos al principio se verdn distorsionados.

Tambi¢n el clima laboral se puede ver dafiado, ya que cada vez costard mas difundir la cultura
de la compariia a un personal que no se sentird tan involucrado en el proyecto pactado como el
que lo estuvo al principio, creando malestar en los nativos del cliente que veran como la calidad

que esperan del servicio se desmorona.

Los contratos poco especificos y detallados también dan Ia potencialidad a las empresas de
servicios de poder influir en la cultura de la organizacién. El riesgo moral puede apatecer en
cuanto la funcién permanece en el proveedor de servicios durante mucho tiempo y la supervision
y control se van deteriorando por parte de la compaiifa, ya que ésta puede dejar de dominar los

procesos y sentirse cautiva de su proveedor (Shi, 2007).

A largo plazo, también existe el riesgo de que desaparezca ese punto de innovacién y critica que
se esperaba del proveedor de servicios debido a que sus trabajadores externos se hayan

nativizado con el cliente y dejen de aportar las mejoras que se les suponia.

Por el contrario, el feedback continuo que se espera que los trabajadores nativos den a los
externalizados para que estos se empapen de la cultura de la compafifa y puedan aportar sus
mejoras, queda diluido en la préctica porque se considera al proveedor de servicios mds un
apagafuegos del dia a dfa, un manitas, que un socio estratégico o arquitecto organizacional (Kock

et al., 2012).

De ahi que se insista en toda la literatura, de la importancia de la confianza relacional con el
proveedor, asf como la participacion del cliente desde el principio en el desarrollo de la funcién
a largo plazo que va a externalizar, para poder reducir los comportamientos oportunistas que

puedan aparecer (Klass, 2003). Es necesario asignar una persona que vele y evalie que los
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resultados son los esperados de acuerdo al contrato, utilizando unos medidores claramente

preestablecidos (Belcourt, 2005).

El grado de compromiso que exista entre el departamento de RRHH y la empresa proveedora es
crucial, tanto el compromiso de continuidad como el compromiso emocional, para que la cultura

de la empresa no se desintegre (Lievens & De Corte, 2008).

Diversos informes han indicado que cerca del 50% de los encuestados encontraron que el
outsourcing finalmente fue mds caro de lo esperado y que la calidad del servicio tampoco era la
esperada. Un 25% consideraba que las relaciones con los empleados se habian deteriorado y una
tercera parte de los profesionales encuestados creian que el outsourcing les iba a hacer peligrar
su trabajo,0 los externalizarfan o serian cuestionados por sus managers por considerar mas

competentes los externos (Belcourt, 2006).

Los motivos de esta insatisfaccion se encuentran (Liu et al., 2009) en:

e Desde el punto de vista de la actividad, en que ésta no encaja exactamente con la que el
proveedor de servicios ofrece, ha habido oposicién y resistencia por parte de los
empleados, el valor de la actividad se ha perdido, o datos sensibles sobre los empleados
se han propagado.

e Desde el punto de vista del proveedor, éste no cumple con los compromisos acordados
por falta de capacidad técnica, costes ocultos, riesgo de seleccidn adversa o riesgo moral,
contratos mal especificados, respuestas fuera de plazo, incompatibilidad de culturas;
bancarrota del proveedor, pérdida de habilidades internas, y evasion de

responsabilidades debido a indefinicién de quien tutela la actividad.

Otra vez, pues, nos encontramos en que la clave de éxito es el proveedor, si no conseguimos
envolverlo en el negocio, que se involucre, que forme parte de un todo, la externalizacion parece
abocada a la larga al fracaso o, en ¢l mejor de los casos, a un éxito relativo (Kakabadse &

Kakabadse, 2005).
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El tener un proveedor comprometido, que se vea nuestro socio, es crucial. Incluso es aconsejable
tener un tnico proveedor de confianza al que encomendarle la externalizacién de varias de la

funciones (Sheehan & Cooper, 2011).

Como deciamos al principio, faltan estudios empiricos que demuestren que la clave de éxito a
largo plazo haya sido la eleccién de un buen proveedor, dentro de un marco contractual
previamente establecido que abarque toda la metodologia y la forma de evaluacion y control,

pero la literatura aqui revisada parece que apunta en esta direccion,

3.5.3. Conclusion

Primero deberfamos acotar que significa la palabra éxito; para unos simplemente ser4 la ausencia
de problemas; para otros haber conseguido los objetivos cualitativos y cuantitativos que se
proponian; pero en cualquier caso, tanto si su significado es evitar los problemas que conlleva un
proceso de outsourcing como haber conseguido los objetivos aquif detallados, vamos a intentar
dilucidar cudl ha sido la circunstancia u objetivo conseguido més determinante, para las
empresas aqui encuestadas, qué ha influido en considerar que su proceso de externalizacion ha

sido un éxito,
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4,0, Introduccidn

Una vez rovisada la literatuta, nuestro objetivo es observar el comportamiento de las empresas
con respecto al outsoutcing de recursos humanos y demostrar, de forma empfrica, qué factores
contribuyen al éxito de la externalizacion de las funciones de gestién de personas, y qué partes

del proceso tienen mayor influencia en este resultado satisfactorio.

En este capitulo se defallan la metodologia y los resultados del frabajo empirico llevado a
cabo, La primera patte, sobre metodologfa, empieza con el plantearmiento metodolégico del
trabajo empirico realizado para responder a la pregunta realizada en esta tesis. A continuacion
se detallan las medidas utilizadas en el insttumento de recogida de datos, para finalmente
exponer las caracterfsticas de la muestra obtenida, La segunda parte aborda los resultados del

analisis estadistico,

4,1, Planteamicnto metodoldgico

Se ha decidido realizar 1a investigacién bajo el paradigma positivista (Caldwell, 1980), ya que
se pretende - identificar relaciones causales que permitan explicar  determinados
comportamientos, y asf poder establecer una relacion causa-efecto entre determinadas
variables referentes a las decisiones sobte cémo se ha realizado el outsourcing de recursos

humanos en ellas, y el éxito conseguido en el proceso,

Para ello se ha escogido una metodologia cuantitativa, en la que se ha optado por recoger la
informacién a travéé de un cuestionario. En este punto es importante destacar la unidad de
observacién y los informantes de este trabajo empirico. La unidad de observacién para este
estudio consiste en un proceso de outsourcing de una actividad de recursos humanos, Para

nuestros propésitos, cada proceso estard representacdo por la concatenacién de decisiones
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altededor de la externalizacion de aquella actividad y las circunstancias organizativas en las
que se realizo, representando todas ellas nuestras variables independientes y el resultado de

este proceso como variable dependiente,

Para obtener la informacién sobre estos procesos de outsourcing de RRHH (unidad de
observacién), nos pusimos en contacto con responsables de depattamentos de recursos

humanos para que actuaran como informantes,

ri’eu'adigma: Positivista
Metodologia: Cuantitativa
Recogida informacién; Cuestionario
Informantes: Responsables departamento RRHH
Usiidad de observacién: Proceso de outsourcing de una actividad de recursos humanos
4.2, Medidas

La revisién de la literatura ha permitido identificar un amplio abanico de variables, que
pueden afectar al resultado del proceso de externalizacion de diversas actividades de recursos
humanos. Sin embargo, existe una gran dificultad en definir y medir el éxito del outsourcing
(Kim & Chung, 2003}, hasta el punto que en una encuesta realizada por la consultora KPMG
(2007) se manifestd que el 72% de los clicntes no tienen, o no compatten con sus proveedores,
criterios para medir ¢l éxito o fracaso de los contratos de outsourcing (Gonzalez, Gasco y
Llopis, 2015). Igualinente, el concepto de satisfaccién por el outsourcing u otros resuttados de
oste proceso son diffciles de medir, Tampoco existe unanimidad acerca de los indicadores
acerca de los factores que pueden afectar a dichos resultados, Por ello, decidimos disefiar un
cuestionatio especificamente para este estudio, que puede encontrarse en el Anexo A, y cuyas

medidas del cual se describen a continuacién,
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La vaviable dependiente del cuestionario (éxito o fracaso del proceso de outsoutcing de
vecursos humanos) quedaba autométicamente contestada cuando los informantes eleglan
responder ¢l bloque de preguntas pata reflejar un ejemplo de ¢éxito o uno en que la

externalizacién no hubiera funcionado bien,

El cuestionario incluye un bloque de preguntas con variables descripflvas sobre las
caracteristicas de la empresa y sus précticas habituales de outsourcing de recursos humanos.

En conereto, se recogieron datos de los siguientes aspectos:

¢ Grado externalizacién (Intensidad): Determina si la empresa esté ya acostumbrada a
la externalizacién y ha participado previamente o participa en varios procesos de este
tipo, Se midi6 preguntando si haclan outsourcing en diferentes dreas funcionales, y en
qué grado lo hacfan, puntuande cada actividad segin el grado (0 = nunca, [ =

puntualmente, 2 = parcialmente, 3 = totalmente).

¢ Teundencia en outseurcing de recursos humanos: Mide si la empresa picnsa
incrementar su ratio de externalizacién, mantenerlo igual o reducirlo, en funcidn de las

experiencias obtenidas.

¢ Tamaiio: Clasifica a la empresa en pequefia, mediana o grande, en funcién de su

niinero de empleados.

o Rentabilidad: Para evitar preguntas sensitivas, se pidié a las empresas auioevaluarse

en funeién de su rentabilidad en relacion a la media de su sector,

¢ Presencia y caracteristicas del departamento de RRHH. Se midié el ratio resultante
entre plantilla {otal y los miembros del departamento de RRHH (densidad). También
se pregunté si el principal responsable del departamento de recursos humanos formaba

parte del Comité de direccion.
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* Tipo de empresa y sector: Empresa nacional o muliinacional, piblica o privada,

familiat o no y el sector al cual pertenece,

Las variables independientes del estudio s¢ encontraban en un bloque dedicado a variables
relacionales que pudieran afectar al éxito del proceso de outsourcing de RRHH, todas elias
ligadas a las caracter(sticas y decisiones tomadas en aquél preciso caso de outsourcing, Estas

vatiables se midieron a través de los siguientes dmbitos de preguntas;

* Ambito funcional: El 4mbito funcional especifico de la gestidn de personas donde se
entnareaba el caso descrito (reclutamiento y seleccidn, formacidn y desarrollo, ete.).
Estudios realizados con anterioridad por Hall &nd Tortington (1998) y Vernon et al
(2000 indicaban que las 4reas mas externalizadas eran, por este orden, formacion y
desatrollo, sefeccidn y contratacion, néminas e incentivos, despidos y recolocaciones,
(Shen, 2005). Veremos si estas actividades con mayor tradicién de externalizacién
obtienen una valoracién més exitosa que el resto, debido probablemente a la madurez
de! producto en el mercado, y al existic una mayor nmimero de proveedores que

ofrezcan el servicio.

HI: Existe correlacion entre el tipo de fimcién de RREH externalizada y el éxito

obtenido,

o Temporalidad: Se midié si la externalizacién se hizo de forma puntual (por ejemplo,
para un proceso de seleccidn de un profesional en el que la empresa no tiene
conocimientos o contactos) o continuada (por ejemplo, si [a empi‘esa siempre encarga
la seleccion de su personal a una proveedora de estos setvicios), Kakabadse &
Kakabadse (2005) apuntaban que se esperan aftos nivelcs de externalizacién de RRHH
pero por un tiempo limitado, no de forma permanente. Veremos si las funciones
externalizadas puntualmente han acabado siendo més exitosas que las permanentes, La

puntualidad de la externalizacién puede motivar al proveedor de servicios a mostrarse
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més eficiente, por entender que de ello dependeran futuras colaboraciones, sin
embargo, en el caso del proveedor instalado en una relacién permanente, ésta puede
degenerar en un cierto apalancamiento operativo o précticas de seleccién adversa /

riesgo maoral (Liu et al, 2009), Por ¢llo, planteamos que:

112: La tempordlidad de la externalizacion genera dindmicas positivas en la funcion
externalizada v, por fanto, habrd mds casos de éxito entre las externalizaciones

puntuales que en las continnadas.

Objetivo: Sc pregunté cudl fue el principal objetivo que se persegufa con la
externalizacién de recursos humanos. Esta pregunta se relaciona con la literatura sobre
los desencadenantes que levan a las empresas a decidir externalizar una funcidn
(Kakabadse & Kakabadse, 2002; Woodall et al.,, 2009; Caiyun et al., 2008; Shen,
2005; Cooke et al., 2005; Pin & Sienz-Diaz), Aqui detallamos los principales
objetivos que aparecen en dicha literatura;

1. Desprenderse de tareas rutinarias.

Ahorrar costes en general,

Ahorrar costes en ¢l departamento de RRHH,

Transformar costes fijos en costes variables.
Reducir personal.

Obtener experiencia y know-how en un dmbito nuevo.

Obtener la credibilidad que proporciona utilizar expertos extetnos.

Mejorar la calidad de una actividad ya realizada internamente.

=R R LT T

Emprender una actividad que no sc hacfa anteriormente.
10. Faciliiar el acceso a nueva tecnologfa.

11, Aumentar la Hexibilidad del departamento de RRYIL
12. Poder centratse en temas mds estratégicos.

13. Es lo que hacen muchas empiesas para este tipo de servicio,
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Yeremos si existe relacién entie e! objetivo principal que ha inducido a la empresa a

externalizar y [a consecucion del éxito.

H3: Existe correlacidn enfre el tipo de objetivo que se intenta conseguir y el éxito

alcanzado,

Percepeién del Departamente de Recursos Humanos: Se pregunté si el proceso, a
priori, se percibi6 como una oportunidad o una amenaza por parte del departamento de
RREH, como principal agente afectado por la externalizacién (por la posibilidad de
redueir personal en el departamento o disminuir su base de poder, por la oportunidad
de dedicar mds tiempo a tareas mds estratégicas, ete.). La involucracién del
departamento de RRHH en Ia implantacién de la externalizacién es importante, La
forma en que se ha comunicado la decisién y como quedars el departamentd influird
positivamente o negativamente en fa moral del departamento y obviamente en el éxito

de la externalizacion (Belcourt, 2006).

Hd: La percepeion de la exiernalizacidn como oportunidad o amenaza por parte del

departanento de RRHH influye en la consecucion del éxito,

Proveedor de servicios de recursos humanos:. Se preguntda las empresas qué
factores les influycron a la hora de escoger un proveedor. La literatura analizada nos
dice que el proveedor de servicios es un factor clave en el éxito de la externalizacién,

(Kakabadse & Kakabadse, 2002; Kock et al., 2012; Shen, 2005)

El encaje del proveedor en la cultura de fa empresa y el grado de competencia del
mismo en la funcién, sorén determinantes, Veremos qué factores han sido
considerados como més importantes a la hora de seleccionar el proveedor:

L. Precio del servicio

2. Experiencias previas de nuestra empresa con este proveedor
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Re}aufacién del proveedor

Referencias/recomendaciones obtenidas sobre el proveedor
Solvencia y estabilidad del proveedor

Que fuera una de las grandes consultoras, tamnbién llamacas “Big Five”

b =R T B

. Que fuera un proveedor especializado en recursos humanos o dmbitos mds
especificos (formacién, seleccion, ete.)
8. Que fuera un proveedor expeito en otras funciones empresariales, més alld del
ambito de recursos humanos (finanzas, marketing, etc.)
9. Capacidad del proveedor de personalizar el servicio a nuestra empresa
10. Encaje cultural entre cliente y proveedor
11. Flexibilidad de los términos del contrato

12. Variedad en la gama de servicios oftecidos por el proveedor

HS: Existe una correlacion entre el criterio aplicado para elegir al proveedor y la

consecticidn del éxito en la externdalizacién.

Criterios de acierto: Se indagd sobie el grado de acierto que se tuvo al materializar la
decision de externalizur una actividad, en funcidn de los siguientes criterios:

1. Visién clara par nuestra parte sobre el servicio que necesitibamos

2. Buen gjuste precio-calidad del servicio

3. Eleccién del proveedor adecuado

La literatura nos dice que es imporlante conocer todas las partes operacionales del
proceso a externalizar, asf como los costes internos relacionados y escoger al
proveedor adecuado para llevarlo a cabo (Shi, 2007; Belcourt, 2006; Bing et al., 2009).
En este sentido, en este apartado partimos de los factores que importaban a priori, en
tas primeras partes del proceso, para evaluar los elementos que han ayudado una vez

realizada la externalizacién,
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Ho6: El éxito estd relacionado con el grado de acierto a la hora de materializar la

externalizacion de la actividad,

Implantacién: En este dmbito se pregunta que caracterfsticas tuvo la implementacién
del proceso una vez realizadas todas las decisiones pettinentes. La literatura nos dice
que es fundamental el como se realiza la implementacién para que un proceso de
externalizacién acabe en éxito (Stopper, 2005; Simmonds & Gibson, 2008). El tener
medidores cualitativos y cuantitativos en los que poder medir objetivamente el grado
de cumplimiento de la funcién por parte del proveedor de servicios (Belcourt, 2000),
asl como tener un plan de implementacién y seguimiento estructurado por fases
(Caiyun et al,, 2008}, con plazos y responsabilidades en cada una de elias y uil project
lider que se encargue del seguimiento es crucial para un proceso exitoso, A rafz de la
literatura revisada, se pidid a los encuestados que identificaran hasta qué punto se
habfan dado las siguientes catacterfsticas favorables a lo largo de la implementacién
del caso de outsourcing de recursos humanos analizado:

1, Efectividad de la comunicacién de este cambio a los usuarios

o

Compromiso del proveedor del servicio de RRHH con vuestta empresa

Compromise de vuestros propios empleados con el proveedor

Encaje entre las culturas de vuestra empresa y la proveedora

wn §= [~

Grado de entendimiento entre ios individuos coneretos a cargo de la
externalizacién por paite de vuestra emptesa y la proveedora

Conlflictos entre vuestra empresu v el proveedor * codificado inversamente
¥

Grado de claridad respecto a quién deberfa monitorizar el proceso

Grado de claridad en los indicadores de resultados a cumplir

Yoo N1 oy

. Grado de formalizacién de los indicadores de resultados a cumplir
10, Calidad y frecuencia de auditorfas de los resultados

L 1. Personalizacién del proveedor a los problemas especificos del cliente

H7: La forma de realizar la implementacién estd correlacionada con el éxito def

proceso de externalizacion de recursos humanos.
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e Apoye: Grado de apoyo de los participantes en el proceso, desde el proveedor hasta la

alta direccion, incluyendo los mandos intermedios. Aquf también Ia literatura es clara:
cuanto mayor sea el apoyo de la alta direccién y de fodo el management involucrado,
asf como los mando intermedios y personal afectado, el éxito serd mayor (Tremblay et
al., 2008; Stooper, 2005; Kakabadse & Kakabadse, 2002).

H8: El apoyo del staff directivo y la alta direccion estd direclamente relacionado con

el éxito del proceso de externalizacidn.

Actuacién frente al outsourcing insatisfactorio: En el caso de externalizaciones
insatisfactorias, veremos cémo ha actuado la empresa, si ha cancelado el servicio y ha
cambiado de proveedor, si ha cancelado el servicio y lo ha realizado infernamente o si

por el contrario contintan con el servicio insatisfactorio.

Motivos de fracaso: Para finalizar, y también paia los casos de externalizaciones
insatisfactorias, se preguntd a los participantes por motivos principales que la empresa
ctee que han provocado que ef resultado de la externalizacién haya fracasado.
Detallamos a continuacion las opeiones propuestas:
1. Insufictente cualificacién del personal de fa empyesa proveedota
. Excesiva dependencia respecto del proveedor
. Incumplimiento del contrato pot parte del proveedor

, Pérdida de conocimientos o habilidades en nuestra empresa

2
3
4
5. No se ahortd en costes en la medida en que se esperaba
6, Costes ocultos del conirato

7. EiDpto, de RRHH no se ha convertido en més estratégico

8. Rotacién de los empleados del proveedor de servicios

9. Oposici6n del petsonal interno que debfa hacer el seguimiento
10. Oposicién de los usuarios del servicio

11. Problemas de segwridad, fugas de informacién, ete.
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12, Incompatibilidad entre los sistemas informéticos de cliente y

proveedor

l?.ii. Muestra

Después de haber enviado 100 cuestionarios a cmpresas de las bases de datos de
colaboradores del grupo de investigacion SIRHO de la Universidad de Alicante, obtuvimos
respuestas de 51 empresas, de las cuales 39 aportaron informacion sobie un caso positivo
(¢xito) y tmo negativo (fracaso), 11 contestaron sélo un caso positivo y 1 solo una experiencia
negativa, sumando un total de una muestia de 90 experiencias o procesos e outsourcing de
recursos humanos (50 positivas, 40 negativas). Se procede a continuacidn a describir las

caracteristicas de la muestra obtenida:

Tamafio: Casi el 61% de las respuestas son de empresas de gran tamafio y el 27% de tamafio

medio, solo el 12% son pequefias (figura 4. .

Taimafio

404"

Porcentaje

1 250 rebafadores 51 a 250 rebgadires 231 amds rebalatores
Tamaiio

Figura 4.1. Tamafio de las empresas de la muestra.
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Tipologfa (Ambito, sector, tipo): En relacién al tipo de propiedad de la empresa, el 53% son
empresas independientes, mientras que ¢l 26% son filiales de una empresa (nacional o
multinacional) y el 11% son centrales (headquarters) de empresas nacionales o
multinacionales (ver figura 4.2). En cuanto a su estatus (ver figura 4.3), et 75% son empresas
privadas y el 18% son empresas ptiblicas, mientras que entre mixtas y ONGs sumaron ¢l 8%
de la muestra, Bl 32% eran empresas familiares (figura 4.4), y por sectores, casi el 69%
pertenecia al sector servicios, el 26% a la industiia y solamente el 5% a la agricultura, Habria
que resaltar que la presente muesira no es fotalmente representativa de la poblacién, ya que al
buscar empresas con departamento de RRHH, la muestra resulta sesgada hacia empresas
grandes. Sin embaigo, a nivel sectorial fa muestra no se aleja del perfil tipico de las empresas

espafiolas.

~_ Tipo

401

31

Porcentaje

201

SrEesH (@l rackanal mametnachnd  caelralpackntd  canlrd mulinacknad
Fd:pendeds

Tipo

Figura 4.2. Propiedad de las empresas de la muesira.
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y
Privada

Ambito

Eigura 4.3. Titularidad de las empresas de la muestra,

Famlllar

Parcentzje
"
2

Famlilar

Figura 4.4. Empresas familiares de la muestra.
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Sector

wk&ua hm%ﬁ u;hn
Sector

Figura 4.5, Sector de las empresas de la muesiva,

Presencia del departamento de RRHH en ¢l comité de diveccitn: El 24% de las respuestas
indican que el departamento de RRHH tiene presencia en el comité de direccién, mientras que

el 76% no la ticne,

Rentabilidad: Para obiener informacién de una vatiable considerada muy sensible, se pidi6 a
las empresaé- posicionarse en una escala de Likert de 7 puntos entre el nivel de rentabilidad
mds inferior del sector al que pertenccfa la empresa (valor 1), pasando por Ja media del sector
(valor 4), y hasta el valor 7, nivel superior del sector, Como se puede observar en la Figura
4,6, nuestra muestra se encuentra sesgada hacia la parte superior. De hecho afrededor del 68%
de las empresas se autodefinen con una rentabilidad supetior a [a media, un 29% en la media y
solamente poco més del 2% por debajo. Es posible que tengamos una limitacién al alcance, al
ser la nuestra una muestra autoseleccionada, la mayorfa de empresas que ha contestado tenfan
una rentabilidad alta. Por tanto, la informacién puede estar sesgada en este sentido y los

factores que influyen en el éxito pueden estar relacionados con etupresas que, al sor rentables,
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pueden tener més disponibilidad presupuestaria para destinar mayores contingentes tanto a la

funcién de recursos humanos en general como a la externalizacién en patticular,

Rantabilidagl

{0

Porcentaje

2 5 7 rive superig
saclor

Rentabllidad

Figura 4.6. Rentabilidad de las empresas de la muestre,

Intensidad (grado de externalizacién): Hemos dividido la muestra en torciles, y se observa
que un 37% de las empresas tiene una intensidad baja de externalizacién con respecto a la
media, ¢l 33% se mov(a dentro de un grado medio del tercil y un 40% tenfan una alto grado de

experiencia en la externalizacion,

Futuroe: Mas de un 78% de las empresas de la muestra no manifiestan ninguna intencién de
aumentar o disminuir sus actividades externalizadas, solo un 8% piensa en reducitlas y un

14% en aumentarlas (figura 4.7).
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Porcentaje

- —T T T
reducir la externalizacién de RRHH mantener el actus! ratlo aumentar la ﬁﬁﬁwaﬁzacién de

Futuro

Figura 4.7, Tendencias de futuro de las empresas de la muestra.

Densidad del departamento de RRHH: Una aproximaci6n al ratio medio del personal de
RRHH sobre la plantilla total de las empresas se considera habitualmente que estd en |
persona de RRHH por cada 100 empleados, y mayor en grandes empresas, 1,59 por cada 100
empleados (Brewster et al., 2006). En nuestro caso, la muestra nos indica que un 63% de las
empresas estaban por debajo de la ratio de 1/100, es decir, tenian una alta densidad y un 37%
tenfan una baja densidad, es decir atendfan a mas de 100 personas por empleado de recursos

humaneos.

4.4. Analisis de datos

Vamos a ver ahora las variables relacionales, primero describiendo los resultados obtenidos y
después estableciendo una correlacion entre ellas y el grado de éxito, en base a las hipétesis

planteadas segiin nos muestra la literatura.
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4.4.1. Area funcional externalizada

De las empresas encuestadas, casi un 24% ha escogido la formacién como ejemplo para
describir su experiencia (positiva o negativa), un 19% la seleccion de directivos y staff, un
14% la funcién de néminas y un 10% respectivamente, asesotfa legal y seguridad e higiene
(ver porcentaje de todas las dreas en la Figura 4.8). Veremos si existe .reiaci(’)n entre la funcién
externalizada y el grado de éxito/fracaso y si cierfas sub-areas funcionales muestran una

tendencia determinada en este aspecto.

Funcion
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Figura 4.8. Areas funcionales externalizadas en los casos de la muestra.

H1: Existe correlacion entre el fipo de funcion de RRHH externalizada y el éxito obtenido.
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Una vez realizada las pruebas basadas en el Chi cuadrado de diferencia de medias entre casos
de éxito y fracaso, observamos que no existe una relacién signiticativa (Chi- cuadrado de
Peatson 0,925 > 0,05) entre el tipo de funcidn escogida y ¢l éxito obtenido, con lo cual Ia

hipétesis queda refutada globalmente segiin la muestra escogida.

Sin embargo, observamos que en los casos en que la funcién externalizada ha sido la
formacién y desarrollo, los casos exitosos han sido un 62% versus los insatisfactorios, un
38%. Similares resultados se observan en los casos de Néminas/ Contratacién y Asesoila
legal, ya que en ambos, el poicentaje de casos exitosos ha sido del 67% versus un 33% de
fiacasos (ver tabla 4.1), en contraposicién a una distribucién homogénea entre casos de éxito y
de fracaso en ofras 4reas funcionales de recutsos humanos, Por fanto, tal como apuntédbamos
en la revisién de la literatura, precisamente en los dnbitos en los que hay més tradicion y mds

intensidad de uso en los que podemos enconfrar una mayor proporcién de éxito en la

externalizacion.
TABLACRULADA BOIOTUACION
foy
(AL EVALUA COPE
RRSDIRECT 1RESRASEL ORI ALDFSHCON HGALLIND, * DRSPIDOSTSALODHIC, {14, IRRRHISOETICUAA. [CAVBO{TOTAL

FRACASO  Recueo g1 § 4 ER| (N S TS N N SN S S

SONMROGHEND | 410% B34 %814 BB NIGINGE 663 S84 6675 SH0R S0% 65T B 00 UK
(1o a0 ¢ 1 8 60t 4 1 1t 11 0 8

SOOMOOIENG | 594 G 6LSH &T GRB 004 N3 MM 13 005 00R B hI% 005 Sk
T0TAL  RECUO i non g 1 3 ¢ 3 1 13 ¥ 008

SOUTFOONEIND | 1005 IO0% 0% 0% 100K 00A  IO0F 00% L00F 0% M00A I00H J00R IO 100

Tabla 4.1. Relacidn entre funcion externdalizada y éxito,
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4.4.2, Temporalidad

En la muesira obtenida, de los 47 éxitos explicitados en el cuestionario, 24 se referfan a

funciones exteinalizadas puntualmente (51%) y 23 a funciones externalizadas definitivamente

(49%). En cuanto a los fracasos reportados (39); 25 de ollos se referian a funciones temporales
(64%) y €l 14 restante a funciones permanentes (36%) (Ver tabla 4.2).

Temp
puntualfiempora | permanenteren
imente te Total
EXITO  fracaso 25 14 3
éxito 24 23 47
Total 49 37 86

Tabla 4.2 Tenporalidad de la externalizacién,

H2: La temporalidad de la externalizacién genera dindmicas positivas en la funcion

externalizada y, por lanto, habrd mds casos de éxito entre las externalizaciones puntuales que

en las continuadas.

Hn esta tabla cruzada, no hemos detectado ninguna correlacién entre la temporalidad de la

externalizacién y el grado de éxito o fracaso obtenido. Por tanto, si la funcién se ha

externalizado de forma permanente o solo ocasionalmente no influye en el éxito o fracaso del
proceso (Chi cuadrado de Pearson 0,224 > 0,05).
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4.4.3. Objetive principal

El objetivo principal que persegufan las empresas con la externalizacion cra, en un 28%,
obtener experiencia'y Know-how en un 4mbito que no tenfan; con un casi 14%, el obtener
credibilidad que proporciona utilizar expertos externos, igual porcentaje que los casos en los
que se pretendia mejorar la calidad de una actividad realizada internamente. Ofro de los
objetivos destacados, aunque menor de lo que cabrfa esperar en funcién de lo que sugiere la
literatura, era reducir los costes de la empresa en general (12% de los ejemplos de la muestra).

El resto de motivos mencionados no supera ¢l 10% (ver detalle en Figura 4.9).

Veremos qué grado de éxito o fiacaso se ha conseguido en funcién del objetivo persegnido y

qué correlacion existe entre estas dos variables.

H3: Existe correlacion entre el tipo de objetivo que se intenta conseguir y el éxito alcanzado.

OBJETIVO PRINCIPIAL

30

i)
=]
I

Porcentaje

10

i
i
2
OBRJETIVO PRINCIPIAL

Figura 4.9. Objetivos perseguidos en los casos de outsourcing de RH de la muestra.
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En base a las pruebas tealizadas, no observamos una relacién significativa entre el objetivo
prioritario que motivé a fa empresa a externalizar 1a funcisén y el grado de éxito obtenido (Chi
— cuadrado de Pearson 0,413 > 0,05), con lo cual, globalmente la hipétesis de que el objetivo

determina el éxito o fracaso def proceso, no se cumple,

Sin embargo observamos que en los casos en que las empresas han reportado como principal
objetivo “Obtener experiencia y Know-how en un dmbito que no feniamos”, un 64% han
externalizado la funcién con éxito, mientras que solamente un 36% de las mismas ha acabado
en fracaso. Précticamente los mismos porcentajes se repiten en las que han escogido como
objetivo principal “Obtener credibilidad que proposciona expertos externos”, un 67% ha
externalizado con éxito y un 33% en fracasa,

Por el contratio, las empresas que pretendian “mejorar la calidad de una actividad realizada
internamente”, un 67% ha concluido en fracaso y solamente un 33% en éxnto {ver tabla 4.3).

No comentamos sobre otros objetivos dado las muestras tan pequefias,

TABLACRUZADA BXTO.0BJETVO PRIACIAL,
(RIETVORRIACIPAL

RUTHA [4H0R%0 AHORROR i LD (R ek (e e ook o e

FRACASO. 8ECUBiT) O A I R T
AONROOBETID | SAA SASH W34 OMH- 3604 NI 6% 06 10005 004 200% 0% 10005 A0y
b w0 U T A R T T R T T S S S R
ADRTROOSIETHO | 409 4S54 G67H 10K GA0R G624 W% NSOE 005 W00% S04 0% 004 S

TOTAL  ReguzhTo 71 A
ADINTROGRIEING | 1004 MR 100X Ik 0% 0F 10 1% 1005 1005 f0% 1004 10 100

Tabla 4.3, Exito relacionado con objetivo principal.
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4,4.4. Percepeitn del Departamento de Recursos Humanos

En la muestra obsetvamos que, dentro de una escala Likert en la que 1 era considerado como
una amenaza y 7 cra considerado como una oportunidad, en los casos de fracaso se puntud con
una media de casi 5 que el departamento de RRHH consideraba la externalizacidn comno una
oportunidad. En cambio, en los casos de éxito, se puntud con una media de casi 6 (ver Tabla
4.4).

Desviaclén Media de error

EXITO N Media asléndar estandar
Percepcion Ppto RH - fracaso A0 4,93 1,716 271
éxito 49 5,86 1,594 228

Tabla 4.4 Percepcion del departamento de RRHH sobre la actividad externalizada.

Hd: La percepcion de la externalizacién como oportunidad o amenoza por parte del

departamento de RRHH influye en la consecucion del éxito.

En este caso, aplicando la prusba T de Student de diferencia de medias, observamos que s
existe correlacién entre la percepeidn del departamento de RRHI y el grado de éxito obtenido
(Sig. (bilateral) 0,010 <0,05). En la muestra obtenida, en los casos de éxito, la percepeion de
oportunidad por el departamento de RRHH es casi 1 punto supetior que en los casos de
fracaso y, por tanto, cuanto més perciba como una oportunidad este departamento ¢l proceso

de auisoureing, mayor probabilidad de que éste se realice satisfactoriamente.
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4.4.5, Proveedor de servicios de recursos humaros

En esta cuestion, se planteaba [a siguiente hipétesis;

H5: Existe una correlacién entre el criferio aplicado para elegiv al proveedor y la

consecticion del éxifo en la externalizacién.

En el caso de qué factores se consideraron més importantes para la eleccién del proveedor,
hemos aplicado el método de regresién logfstica para ver si el modelo se ajusta a nivel
estadistico a la posibilidad de poder predecir el éxito o fracaso de la funcién externalizada,
Aplicando el método con todas las opciones que se plantearon en la progunta, se puede
comprobar que no ajusta ¢l modelo (Sig. 0,073>0,05), por lo tanto no podemos predecir el

¢xito o fracaso de la externalizacién en base a este abanico tan extenso de opeiones.

Se procedié entonces a re-estimar un modelo con las variables que se acercaban mds al nivel
de significacién (y que eran opeiones més frecuentes), que fueron:

1. Precio del servicio

ko

Experiencias previas de nuestra empresa con este proveedor

Reputacion del proveedor

Encaje cultural entre cliente y proveedor

Flexibilidad de los términos del contrato

oo W

Variedad en la gama de servicios ofiecidos por el proveedor

El resultado, en este caso, es un modelo que si ajusta (Sig. 0,013< 0,05), tal como se muestra
en la Tabla 4.5. Adicienalinente, la prueba de Hosmer y Lemeshow, nos da un Chi-cuadrado
no significativo (Sig. 0,798 > 0,05), La no significancia de este valor también indica que ¢l

modelo ajusta,

126




UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS: PRACTICAS Y FACTORES DE EXITO

Sergi Romeu Crusat

Chi-cuadrado gl Sig.
Paso1 Paso 16,241 6 013
Bloque 18,241 6 13
Modelo 16,241 1] ,013

Tabla 4.5. Pruebas émnibus de coeficientes de modelo.

Factores eleccidn proveedor / éxilo.

El modelo analizado con las 6 variables puede predecir conun 67% de probabilidad el éxito o
fracaso de la externalizacién teniendo en cuenta las opclones relacionadas con el criterio

aplicado pata la seleccion del proveedor de servicios de recursos humaros, tal como muestta

la Tabla 4.6,

Pronosticado
EXITO
Porcentaje
Observado fracaso éyito carrecto
Paso1 EXITO  fracaso 10 16 54,3
&xilo 10 34 773
" Porcenlaje global 87,1

Tabla 4.6. Tabla de elasificacién. Factores eleccion proveedor /

éxito
Entre las 6 variables, hay 3 que son significativas o estén cercanas a la significacién: 1) Precio

del servicio (sig. 0,049); 2) Experiencias previas de nuestia empresa con este proveedor (sig,

0,007) v 3) Encaje cultural entre cliente y proveedor (sig. 0,058)

127




UNIVERSITAT ROVIRA

OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS:

Sergi Romeu Crusat

I VIRGILI )
PRACTICAS Y FACTORES DE EXITO

B Frror estandar Wald gl Sig. Exp(B)
Paso1®  ProvPrecio ~,449 228 3,883 y| ,049 ,638
ProvPrevio 503 ,185 7,377 1 007 1,654
ProvReput -030 1243 L0168 11 L9071 /470
Provencaje ,367 193 3,598 1 058 1,443
Provflexi - 211 223 800 ] 343 809
Provvarledad -,224 178 1,672 1 210 ,800
Constante ,081 1,402 003 1 954 1,084

Tabla 4.7, Variables en la eenacion, Factores eleccion proveedor / éxito

Yemos que existe una cotrelacién negativa (B = -0,449) entre el precio del servicio y el éxito
de la externalizacidn, es decir, a mayor preocupacidn o importancia por el precio del servicio
menor serd la posibilidad de consecucién de éxito. Por el confrario, existe una correlacién
positiva entre las dos restantes, experiencia previa (B =0,503) y encaje cultural (B = 0,367) y
la consecucién del éxito, Es decir, cuanto mayor sea nuesira experiencia previa con ese
proveedor y mayor encaje cullural exista ente la empresa y el mismo, mayor serd la
posibilidad de externalizar Ia funcion con éxito, Por tanto, se cumple la hipdtesis, en cuanto ¢f.-
proveedor cscogido lo sea en funcién de la expetiencia previa que hayamos tenido con el
mismo y su encaje cultural dentro de la cipresa, sin darle priovidad al precio del servicio, A
mayor experienicia y encaje cultural mayor serd la probabilidad de éxito, pot el contrario si no
tenemos experiencia previa con el proveedor y no encaja culturalmente con nuestia

organizacidn, mayor ser la probabilidad de fiacaso.
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4.4.6, Criterios de acierto

PRACTICAS Y FACTORES DE EXITO

Veamos si existe correlacién enfre el éxito o fracaso y el grado de acierto mostrado con los

tres principales criterios al materializar la decision de externalizar las actividades identificadas

en la literatura,

Utllizando el método de regresién logfstica con las 3 variables planteadas, vemos que el

modelo se ajusta en las pruebas dmnibus (Sig. 0,000). La prueba de Hosmer y Lemeshow nos

da un Chi-cuadrado no significativo (Sig. 0,195). La no significancia de este valor indica que

¢l modelo se gjusta.

Chi-cuadrado gl Stg.
Paso1 Paso 48,940 3 ,000
Blogue 48,940 3 ,000
Modslo 48,940 3 000

Tabla 4.8. Pruebas émnibus de coeficientes de modelo. Criterios de acierto / éxito.

Segfin el modelo podemos predecir, en un 87% de los casos, el éxito o fracaso de la

externalizacion utilizando estas tres varlables a la hora de materializar la decisidn de

externalizar (ver tabla 4.9),
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Pronosticado
EXITO :
Porcentaje
Observado fracaso éxito correcto
Paso1 EXITO  fracase 31 8 79,5
éxilo 3 44 93,6
Porcentafe global 87,2

Tabla 4.9. Tabla de clasificacion, Criterios de acierto / éxito

Dos de los eriterios son significativos y con correlacién positiva: la visién clara por parte de [a
empresa del servicio que necesitan (sig, 0,023; § = 0,640} y la eleceién del proveedor (sig.
0,003; B = 0,687), con lo cual podemos decir que la hipétesis planteada se cumple cuando la
compafifa ha acertado en la aplicacién de ambas variables. Una vez mds, ho aparece como

significativo ef eriterio relacionado con el precio,

B Error estandar Wald gl Sig.
Paso 1*  Acierlo visién 640 282 5,142 1 ,023
Adierto precio calidad 453 2t 262|402
Aclerto sleccién 687 232 8,754 1 003
Constants -9,080 2,180 17,347 1 ,000

Tabla 4.10. Variables en la ecuacidn. Criterios de acierto / éxito.

H6: Ei éxito estd relacionado con el grado de acierto a la hora de materializar la

externadizacion de Ia actividad
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4.4.7. Implantacién

Fa este apartado se analiza si la influencia de estos factores que funcionaron durante la

implementacion estd relacionada con el éxito o fracaso de la misma,

Utilizando el andlisis de regresion logistica, vemos que el modelo ajusta (Sig. 0,000). La
prucba de Hosmer y Lemeshow, adicionalnente, nos da un Chi-cuadrade (sig. 0,306) no

significativo, La no significancia de este valor indica que ¢l modelo ajusta.

Sin embargo, debido al gran numero de variables, era diffcil identificar cudles estaban més
claramente relacionadas con un resultado de éxito o fracaso. Por ello, reestimamos el modelo
finicamente con aquellas variables que se acercaban a la significacion, en concicto:
l. Efectividad de la comunicacion del cambio a los nsuarios (Sig. 0,058)
2. Grado de entendimiento entre los individuos concretos a cargo de la externalizacién
por parte de vuestra empresa y la proveedora (8ig.0,012)
3. Grado de claridad en los indicadores de resultados a cumplir (Sig. 0,106)

4. Grado de formalizacion de los indicadores de resultados a cumplir (Sig.0,141)

Chi-cuadrado gl Sig.
Paso1  Paso 39,078 4 ,000
Biogque 39,078 4 ,000
Modelo 39,078 4 ,000

Tabla 4.11. Pruebas mnibus de coeficientes de modelo. Implantacién / éxito
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El modelo sigue ajustado con las 4 variables (Sig. 0,000). La prueba de Hosmer y Lemeshow,

continda dando un Chi-cuadrado (sig. 0,243) no significativo. La no significancia de este valor

indica que ol modelo ajusta,

Las variables Comunicacién (Sig. 0,005) y Entendimiento (Sig. 0,001) son significativas

dentro del modelo y tienen una correlacién positiva (B = 0,350 y B = 0,622 respectivamente).

B Error esténdar Wald gl Sig.
Paso1®  Implan comunicaclon ,350 126 7.764 ,a0s
Implan entendimiento 622 183 10,424 001
implan claridad indic. - 658 402 2,688 101
Implan formalizaglon 730 402 3,289 ,070
Constante -3,907 982 15,819 000

Tabla 4.12. Variables en la ecuacion. hnplantacién / éxita

El modelo predice con un 81% de probabilidad la relacién del ismo con el éxito de la

externalizacidn, tal como muestra la tabla 4,13,
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Pronosticado
EXITO
Porcenlaje
Observado fracaso axito correcto
Paso1 EXITO  fracaso 30 g 76,9
&xito 7 40 85,1
Forcentaje global 81,4

Tabla 4.13. Tabla de clasificacién. Implantacidn / éxito

La hipétesis planteada se cumple en la medida en que en el proceso de implementacién, la
comunicacién del cambio a los usuarios y el grado de entendimiento entre los encargados del

proceso y el proveedor, serdn significantes para que la externalizacion culinine en éxito.

H7: La forma de realizar la implementacion estd correlacionada con el éxito del proceso de
externalizacién de recursos humanos.

4.4.8, Apoye

Veamos cémo influye el grado de apoyo de los participantes en el proceso, desde ¢l proveedor
hasta la alta direecién, incluyendo los mandos intermedios, en la consecueion del éxito de Ia
externalizacién,

En cf modelo de regresion logfstica observamas que ef modelo ajusta (Sig. 0,000). La prueba

de Hosmer y Lemeshow, nos da no significativo (sig. 0,557). La no significacién de este valor

indica que el madelo ajusta.
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Chi-cuadrado gl Sig.
Paso1 Paso 25,978 4 ,000
Bloque 25,978 4 ,000
Modslo 25,978 4 ,000

Tabla 4.14. Pruebas dmnibus de coeficientes de modelo. Grado de apoyo/ éxito

El modelo predice con un 78% de probabilidad el éxito o fracaso del proceso terdendo en

cuenta dichas variables,

Pronosticado
EX{TO
Porcentaje
Observado fracaso éxito correcio
Paso1 EXITO  fracaso 15 8 66,2
éxito [ 30 85,7
Porcentaje globai 77,6

Tabla 4.15. Tabla de clasificacion. G;'ado de apoyo/ éxito

Sin embargo, a nivel individual, vemos que la finica variable significativa, con correlacion

positiva, es ¢l apoyo de la diveccidn de RRHH (Sig: 0,020; p =0,934).
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B Error esténdar Waid al Sig.
Paso 1"  Apoyo altadireccion - 337 528 1,773 1 183
Apoyo DRH 934 402 5,404 1 020
Apoyo imandos 555 ,303 3,353 1 ,067
Apoyo‘ proveedor 398 270 2,183 1 ,140
Constante -4,768 3,418 1,940 1 164

Tabla 4.16. Variables en la ecuacion. Grado de apoyo/ éxito

Podemos decir entonces que la hipétesis se cumple siempre que la externalizacion cuente con

el apoyo de la direccién de RRHH,

H8: Ll apoyo del staff directivo y la alta diveccion estd directamente relacionado con el éxito

del proceso de externalizacion.

4.4.9, Cuando Ia externalizacién no funeiona

En este Giltimo apattado de analisis de los datos obtenidos en la encuesta, reportamos las
respuestas aportadas en los 40 casos en los que se describieron procesos de outsourcing de

recursos humanos que resuliaron insatisfactorios.

Actuacién: Cuando las compailfas han constatado que la externalizacidn no estaba siendo
satisfactoria, observamos que el 35% de las mismas cancela la actividad y la vuelve a
internalizar, mientras que solo un 22,5% la cancela y cambia de proveedor, tal como se

muestra en la Figura 4,10,
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ACT empresa

407
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g

T T T
g6 tormind I1a seguimos preparantdo cancelamos y cancslamos o
activitdad cancelacién cambianies iMernalizanios
proveecdor

ACT empresa

Figura 4.10. Actuacion de la compafiia en caso de fracaso de la actividad externalizada.

Motives: Los motivos mds significativos que las empresas mencionan como causantes del
fracaso de la actividad estdn, en primer lugar, que el departamento de RRHH no se ha
converfido en més estiatégico, la insuficiente cualificacién del personal de la empresa
proveedora y la excesiva dependencia respecto al proveedor, y en cuarto y quinto lugar, la

oposicién de los usuatios del servicio y que na se consigui6 el ahorto de costes previsto.
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CAPITULO V: DISCUSION Y CONCLUSIONES

FO. Introdueceion

En este filtimo capitulo abordamos la discusién de los resultados del estudio empirico y
ofrecemos las conclusiones de la tesis. Para ello, en primer lugar, explicamos dichos
resultados poniéndolos en relacién con la teorfa previamente revisada y con las hipétesis
propuestas, Nos basatemos en el concepto de outsourcing cormo proceso para explicar

dichos resultados a lo largo de las diferentes fases del mismo,

A continuacién explicamos las principales limitaciones del estudio, tanto desde el punto
de vista del método de recoleccion de informacion, como de los informantes de nuestro

estudio empirico y de la muestra obtenida.

Posteriormente se sugieren distintas lineas de investigacién, que se han detectado a lo
latgo del estudio de la literatura sobre el tema, ya que se han evidenciado importantes

gaps en esta drea de estudio.

Por tiltimo, hacemos una serie de recomendaciones para las empresas, en funcion de las
implicaciones de los resultados obtenidos en la investigacién, y exponemos las

principales contribuciones de esta tesis,

5.1, Resumen de Resultados y Discension

En este apattado se resumen os resultados obtenidos en el trabajo empfrico de este
estudio. Para articular el estudio de los factores que conducen a un satisfactorio
outsouicing de funciones de recutsos humanos, una primera propuesta de esta tesis para
el estudio y la préctica ha consistido en pensar sobre el outsourcing de recursos
humanos como un proeeso, un conjunte de etapas donde la empresa tomard diferentes

decisiones, habrdn diferentes agentes involucrados, y podrdn swgir diferentes
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probleméticas segtin la etapa del proceso. Utilizaremos el marco conceptual de proceso,
ya desarrollado ¢ ilustrado en el capftulo 2, para dar cuenta de los resultados obtenidos
en el trabajo empirico. De esta forma conectaremos la fandamentacién teérica con los
resultados emplricos, para dar una idea de conjunto, Wtil y necesaria, para las posteriores

aportaciones y conclusiones,

La consideracion del outsourcing de recursos humanos como proceso ha permitido
tefinar nuestra bitsqueda de evidencias sobre cémo las decisiones que se foman en cada
fase pueden afoctar al resultado final. Asi, esta sucesién de pasos se ha utilizado tanto

en la de revisi6n de literatura como en el disefo del trabajo de campo:

Desencadenante => Decisién => Eleccién del proveedor => Implementacion —>

Output (grado de éxito)

Desencadenantes
A tafz de la revision de la literatura existente podifamos concluir que las razones por las
que las compaftias se plantean la externalizaci6n, exceptuando ciertas particufaridades,

se basatfan en {res grandes conceptos:

* Lnfoque financiero: Basicamente a través del ahorro de costes obtenido por la
mejora del servicio a ravés de empresas especializadas,

° Enfoque estratégico: Dedicando los recursos internos a actividades nucleares
que aporten valor a la compafifa y dejar las periféricas v/o transaccionales a
otros proveedores de servicios,

¢ Mimetismo institucional; Influencia de estructuras cotporativas ya existentes en
compafifas del sector o adoptadas por el grupo a consecuencia de fusiones,

adquisiciones o alianzas empresariales.
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En el trabajo empfrico realizado en esta tesis observamos que, seglin las pruebas
realizadas, 1o se observa una corrclacion significativa entre el grado de éxito obtenido y
el tipo de enfoque que nos haya flevado a la externalizacion. Bl éxito de la funcion
externalizada no pavece depender, pues, del objetivo (financiero, estratégico o
institucional) que 1os hayamos establecido con la misma, tal como habfamos propuesto
en nuestra hipétesis 3, Sin embargo, sf se puede observar que los casos de outsourcing
que buscaban como objetivo principal obtener un conocimiento que la empresa no tenfa
internamente o la credibilidad de un tercero, eran casos de éxito en las 2/3 partes. Por el
contrario, aquéllos que buscaban como objetivo mejorar la calidad de un setvicio que ya
tenfan internalizado fracasaron en su intento en 2 de cada 3 ocasiones. Aunque en
generat el tipo de objetivo original no determina la consecucion del éxito, futuras

investigaciones deberfan estudiar este elemento iniciador del proceso en mayor detalle,

Decision

La literatura analizada nos dice que cuanto mds soporte tenga la externalizacion por
patte de la alta direccién (Stooper, 2005) y cuanta méds implicacién haya de la misma
(Kakabadse & Kakabadse, 2002), més se externalizard (Tremblay et at,, 2008) y mejor
resultado se obtiene en el proceso, De la misma manera, si la decisién cuenta con el
soporte del departamento de RRHH, los mandos intermedios y los empleados en

general, obtendremos un mejor resultado en e proceso (Stooper,2003).

En el trabajo de campo realizado, en la comprobacion de la hipotesis 8, hemos
obsetvado que el éxito de la externalizacion de una funcion de RRHH esta
correlacionado con el grado de apoyo del departamento de RRHH, no existiendo una
relacién con los otros agentes. En nuestro modelo no se ha demostrado que el grado de
apoyo de la alla direccién esté relacionado con mayores probabilidades de éxito en el
proceso. Entendemos, pues, que por mucho que la alta direccién apoye un proyecto de
externalizaci6n, éste debe contar con el apoyo del departamento de RRHH para que ésta
coneluya con éxito, También hemos podido confirmar nuestra hipétesis d, que proponia
que la percepcién de la externalizacién por parte del departamento de RRHH {en
funcién de si es vista como una amenaza o una opotfunidad) serd deferminante para

conseguir que el proceso se realice exitosamente.
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Proveedor

Hemos visto a través de toda la fiteratura revisada lo fundamental que puede ser clegir
¢l proveedor adecuado para la funcién que hemos decidido externalizar. En base a la
metodologfa aplicada en nuestro estudio, hemos identificado los factores que pueden
influir en las empresas a escoger un proveedor u otro: la experiencia, el prestigio, los
costes, el conocimiento técnico, la idiosincrasia, y c6mo han influido en que el
proveedor elegido sea el adecuado y haya sido clave pata que la externalizacién haya

concluido en éxito.

Los resultados obtenidos en la contrastacién de la hipétesis 5 nos muestran, realizando
un modelo con las variables mds significativas estadfsticamente (ya que el modelo con
todas Ias opciones no ajustaba), que el critetio de eleccidn del proveedor tiene una
incidencia con la consecucion del éxito del proceso. Esto se da cuando el proveedor
encaja culfutalmente con la organizacién y si hemos tenido experiencias previas
satisfactorias con el mismo. Por el contrario, el modelo nos dice que la variable “precio
del servicio” tiene una influencia inversa en la prediccion, Es decir, cuando mayor
importancia sc atribuyd a elegir al proveedor en funcién del precio del servicio, menor
es la posibilidad de éxito. En definitiva observanios que las variables cualitativas, las
que suponen un fine funning con el proveedor, tienen una influencia positiva mientras
que [as cuantitativas, basadas inicamente en el coste del servicio, influyen de manera

negativa en el proceso,

Implantacién

Vemos que para una implementacion exitosa, la literatura nos dice que es muy
importante disponer de una persona que asuma el rol de lider ¥ que siga todo ¢l proceso
desde el inicio, con unos indicadores claros de cémo medir la evolucién de la funcién
externalizada, También ¢s importante establecer una buena relacién emocional con el
proveedor, el cual se sienta partfcipe de un proyecto y sus trabajadores pertenecientes a
una comunidad que trabaja para un mismo objetivo. En esa comunidad incluirfatmos

tanto los trabajadores internos como los externos que participant en el proceso. Esta
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buena sinfonia evitard que los potenciales riesgos, como el riesgo moral, la seleccion

adversa, o la falta del encaje cultural, queden mitigados en buena medida.

Nuestro estudio empirico cfectivamente demuestra, tal como se exploraba en la
hipétesis 7, que establecer una buena base emocional entre el personal que participa en
fa externalizacién (interno y exferno), a través de una buena polftica de comunicacion y
entendimiento entre los encargados de la externalizacion y el proveedor de servicios,
serd clave para la consecucion del éxito. Respecto a las variables mds técnicas, como
son indicadores claros de resultados y su formalizacién, vemos que forman parte del
modelo que se ajusta significativamente a la prediceién del éxito o fiacaso de la
funcién, pero no se mwuestran significativos estadisticamente a nivel individual,
Observamos, pues, que a la hora de implementar la externalizacion, las variables de tipo
relacional/social serfn determinantes a la hora de predecir el éxifo o fracaso de la
funcién externalizada, frente a las variables técnicas, como tener indicadotes claves de
resultados y su formalizacién, que, a pesar de su importancia, no se han revetado como

factotes clave para el éxito.

Oufput (grado de éxito):

Que los resultados obtenidos con la externalizacién sean exitosos no dependerd, segin
ha rechazado la hipétesis 1 de nuesiro irabajo de investigacion, de la funcién que
hayamos decidido externalizar, por tanto, es independiente de ello, Si bien es cierto que
analizando las respuestas obtenidas individualmente vomos que aquellos casos en los
que han externalizado [a funcién de formacién, néminas/contratacion o asesorfa legal se
considera en dos de cada tres casos que el resultado ha sido satisfactorio. Esto
posiblemente obedece a que dichos productos ofrecidos por los proveedores de servicio
estdn enmatcados denfro de un mercado ya muy maduro y con gran experiencia,
cualificacién técnica de [os empleados y/o productos informatizados muy desarrollados,
ademés de constituir unas de las funciones méas demandadas y por tanto, con una gran

oferta de mercado,

Nuestro estudio también indica, en Ia hipdtesis 2, que también se ha rechazado, que la

temporalidad de Ia externalizacién no estd relacionada con el grado de éxito, es decir, si
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se externaliza una funcién puntualmente o de forma permanente no influye en Ia

consecucidn del éxito.

Finalmente, la hip6tesis 6 de este estudio sf confirma que el éxito de los resultados
obtenidos estd relacionado con el grado de acierto en tener una visién clara del servicio
que necesitamos y elegir adecuadamente al proveedor, Por tanto, cuanto mayor sea el
conocimiento de la funcién que vamos a externalizar y 1o que csperamos del servicio de
la empresa proveedora, mayor posibilidad tendremos de predecir el éxito de la
extornalizacion, Ademds, coincidimos con la literatura, en que una clave muy
importante de éxito es el proveedor, ya que si no conseguimos envolverlo en el negocio,
que se involucre, que forme parte de un todo, la externalizacidn tendrd més
probabilidades de fracasar o, en el mejor de los casos, tener wn éxito relativo
(Kakabadse & Kakabadse, 2005). El tener un proveedor comprometido, que se vea
nuestro socio, es crucial, Incluso es aconsejable tener un Bnico proveedor de confianza
al que encomendarle la externalizacién de varias de funciones {Sheehan & Cooper,
2011),

En conclusién, en base a las pruebas realizadas y los resultados obtenidos, podemos
deducir que los factores determinantes del éxito de una externalizacién estdn basados
mds on los aspectos relacionales/sociales del praceso y sus interlocutores que no en los
aspectos més formales y cuantitativos (precio del servicio, indicadores y medidores de

seguimiento, formatizacién de contratos, etc.).

Hemos vislo que, en nuestra muestia y tal como se resume en la Tabla 5.1, la funcién
(sea transaccional o nuciear), el objetivo pretendido, (sea mejora estratégica, reduccién
de costes o mimetismo institucional), o Ia temporalicad (puntual o permancnte) no han
sido capaces de predecir el éxito de la externalizacién, Sin embargo, tener una visién
clara del servicio que queremos con la externalizacién ¥ que sea vista como una
opoitunidad y cuente con el apoyo de la direccién de RRHH, que ¢l proveedor sea el
adecuado, conocido dentro de la compaiifa debido a anteriores colaboraciones y que
encaje culturalmente con la organizacién, sin que el precio sea determinante; v,

finalimente, que se haya comunicado eficazmente a los usuarios y los encargados de la
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externalizacion y el proveedor de servicios tengan un buen entendimiento, seran claves
pata determinar e éxito del proceso. En definitiva, el aspecto més humano del proceso,
la significacién y consideracion de los empleados intervinientes en el mismo, tanto de la
empresa como del trabajador, se impone a los aspectos mds técnicos como indicadores,

medidores y formalizaciones contractuales,

5.2, LIMITACIONES DEL ESTUDIO

Como todo trabajo de investigacién, la presentc tesis cuenta con una scric de
limitaciones; podemos sefialar las que hacen referencia al mélodo de recoleccion de

informacién, a los informantes del estudio empirico y a la propia muestra obtenida.

Respecto del método de recoleccion de datos, el estudio empirico se ha basado en los
datos tecolectados a través de un cuestionatio dirigido a Responsables de Recursos
Humanos. Sin embargo no hemos obtenido resultados de tipo cualitativo, que nos
hubieran servido pata triangular resultados y concluir de forma méds contundente nuestro
estudio. Fl método cuantitativo, basado en ¢l uso de encuestas, tiene la ventaja de poder
obtener resultados generalizables v estadisticamente significativos, como ha ocutrido
con la confirmacion o refutacién de nuestras hipdtesis, Sin embargo ¢l cualitativo, como
puede ser el basado en estudios de casos a través de entrevistas, o incluso de la
observacién directs, da informacion més rica, afiade matices, y hace que sutjan nuevas
preguntas y evidencias que amplfan fas mitas de cualquier estudio. En el cuestionario se
contesta a las preguntas que los propios investigadores han plasmado, mientras que en
la entrevista pueden surgit nuevos femas, aspectos previamente no considerados, que en

definitiva enriquecen el analisis y profundizan en el objeto estudiado.

El informante, es decir, la persona a la que iba dirigida el cuestionatio, ha sido el
responsable de RRHH de diversas empresas. Evidentemente, dicho cargo cuenta con
informacién de ptimera mano acerca de los procesos de outsourcing que se han podido
{levar a cabo en su departamento, y debido a su nivel jerdrquico tiene una vision general

de lo que ocurre en el mismo. Sin embargo, la informacion de otros afectados en la
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empresa por el ORH, como los trabajadores del mismo departamenio, o incluso
directivos de otras dreas, que son clientes de los servicios que dan los departamentos de
RRHH, también serfa de interés para comprender el fenémenos del ORH en més
amplitud. Ademés, habifa que considerar que se ha analizado el outsourcing desde el
punto de vista de la empresa receptora o cliente de estos servicios, pero no desde el de la
empresa proveedora, Si queremos que ¢l proveedor se involucte y ofrezca servicios
mejores y adaptados a cada cliente, su opinién y sus ideas también se deberfan

considerar,

En lo que respecta a la muestra analizada, con $1 empresas y 90 experiencias de

outsourcing, presenta las siguientes caracteristicas:

e Un 61% de las empresas analizadas fueron de gran tamafto (>250 trabajadores), un
27% de tamaio medio y un 121 de pequefio tamafio (<50 trabajadlores), esto implica
que las conclusiones pueden estar sesgadas hacia las grandes empresas.

e Un 75% son empresas privadas, el 69% son del sector servicios y el 68% no son
familiares, de ahf que también pueda existiv un sesgo hacia las empresas de estas
caracteristicas.

o Sélo el 24% de las mismas tiene presencia del depattamento de RREH en el comité
de direccidn, el 63% tenia una alta densidad del departamento de RRHH (atendfan a
menos de 100 personas por empleado), 1o cual parece indicar que una mayoria no
tenfan departamentos de RRHH con un enfoque estratégico,

» Al ser una muestra autoseleccionada, el 68% de las empresas se autodefinen con una
rentabilidad por encima la media, esto nos hace pensar gque el hecho de ser rentables
puede significar que dediquen més recursos a la externalizacién y la mayorfa de
tespuestas provengan de las mismas, lo cual puede significar una limitacién al

aleance,
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5.3, TUTURAS INVESTIGACIONES

Proponemos ahora un numero de 4reas donde creemos que la invesligacién sobre
outsourcing de recursos humanos deberfa rcalizar mds avances, detallados en los

siguientes dmbitos de estudio:

5.3.1, Estudios descriptivos agregados sobre la préctica de ORH

I.a cuestion basica de cudnto ORY tiene lugar en las empresas todavia tiene que
abordarse sistematicamente. En este sentido, no hay acuerdo incluso si ta ORI es uha
tendencia creciente 0 no. Aungue esto puede no parecer un area muy interesante de
investigacion, si esperamos realizar setios avances de utilidad cientifica y préctica, es
necesario primero describir el fendémeno antes de que podamos producir ofros
conocimientos teéricos, empiricos o prescriptivos. En la misma linea, es necesatio
realizar estudios i)ara averignar qué se externaliza realmente (qué actividades o
procesos, qué partes de ellos, etc.), quien patticipa en la toma de decisiones para decidir
la subcontratacién, y como sc lleva a cabo finalmente dicho outsourcing, Las razones de
la falta de informacién sobre estos aspectos pueden enconitarse en las dificultades para
financiar estos estudios representativos a gran escala, o en la falta de definicién sobre

Jos indicadores que se utilizan, Bste Gltimo tema se abordard en la siguiente seceion,

A raiz de las necesidades para describir el ORI, algunos estudios han sefialado la
necesidad de abordar cudles son los deferminantes de la externalizacién de RRHH cn
las organizaciones. El trabajo de Klaas et al. (2001) abri6 las incursiones en el tema ¢
identificé practicas idiosincrasicas de recursos humanos, la participacion estratégica del
departamento de recursos humanos, los tesultados positivos de Ia funcién,
opottunidades promocionales, la incertidumbre en la demanda y el nivel de
remuneracion como determinantes de la exfernalizacién de cieitas actividades de
vecursos humanos, Sin embargo, se han hecho pocos intentos para seguir en esta linea,
aparte de los notables estudios de Tremblay et al. (2008}, que analizan ¢émo diversas

cavactetfsticas estratégicas y organizativas, vatiables transaccionales y factores de riesgo
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influencian ta adopcién de ORH, Igualmente, Galanaki & Papalexandris (2007) han
estudiado la influencia de la internacionalizacién de la empresa come factor
determinante de fa adopeién del ORH, Sin embargo, eslas investigaciones son
insuficientes para llegar a evidenciag concluyentes: por ejemplo, de estos tres estudios,
dos (lievados a cabo en Estados Unidos y (recia) no encontraron ninguna influencia del
tamafio de las empresas e¢n la adopeién de ORH, pero uio (llevado a cabo en Canad4) sf.
Esto es s6lo un pequefto ejemplo, pero uno més que nos recuerda la incoherencia entre
la realidad cientifica y la creencia popular, como Ia mayoria de literatura no cientifica
que nos presenta una imagen de las empresas més grandes mucho més involucradas en
outsourcing de recursos humanos que las de tamafio medio o pequefio, Si esto es
puramente una hipdtesis o un interés tendencioso de los proveedores de ORH para
conseguir grandes contratos con las grandes organizaciones, la cuestién es que nos
muestra claramente el hecho de que es necesaria mucha mds investigacion en el tema de

los determinantes del ORH.

Otras vias de investigacién en el drca genera! de estudios descriptivos de ORH también
deberfan abordar el examen de las précticas de ORH Hevadas a cabo en eof sector
puthlico, ya que puede ser una cuestion mas controvertida y también porque puede tener
matices especificos en la toma de decisiones y en la implementacién de dichas précticas
{Coggburn, 2007), Por tltimo, otro grupo de empresas que deben ser estudiadas, a pesar
de ser poco numerosas, son las que deciden llevar a cabo un proceso radical de ORH
(Bradbuty & Waechter, 2009), o como se le conoce en el 4mbito profesional,
outsonrcing de procesos de recursos humanos eitd-fo-end, que consisten en externalizar

totalmente su departamento de recursos humanos.

3.3.2, Contribuciones conceptuales y teéricas

Un primer objetivo eh el 4mbito de las contribuciones conceptuales y tedricas necesarias
en el estudio de outsourcing de recursos humanos es conseguir acuerdo sobre una

definicién. Como se ve en la seccién correspondiente, el uso de Ia expresién

“outsourcing de recursos humanos” o "geslién de la externalizacién de YECUISOs
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humanos” se utiliza de manera muy vaga. En este sentido, se necesitan contribuciones
para Hegar a una definicion que pueda alcanzar consenso entre autores, o al menos para
generar algunos criterios que ayuden a los investigadores y profesionales a marcar los
Hmites para el uso del término ORH. Esta primera contribucién conceptual también

ayudarfa a comparar y contrastar futuros estudios.

Una segunda confribucién necesaria, relacionada con la primera, consiste en
proporcionar algunas otientaciones o convenciones para la medicién del oufsourcing de
recutsos humanos, Como se indicd anteriormente, hace més de una década, Gilley &
Rasheed (2000) ya plantearon la necesidad de separar la medicién de la amplitud de la
de la profundidad de! outsourcing en general. En cuanto a la amplitud, a pesar de que
diferentes estudios han utilizado diferentes categorizaciones de las actividades de
vecursos humanos externalizadas, estos deberfan ser inds fAcilmente agregables a fin de
poder hacer comparaciones cntre estudios (por gjemplo, algunos estudios fratan de
medir "formacién y desarrollo” (Vernon et al., 2000) micntras que otros lo detallan en
categorlas més especificas, tales como "andlisis de las necesidades de capacitacién”,
“disefio de programa de formacion”, "desarrollo de materiales de capacitacion, ete.
(Woodall et al, 2009)). Sin embatgo, la cuestién de la profundidad atn no se ha
resuelto, y a pesar de que algunos estudios han hecho inteutos para incorporar
indicadores de proﬁmdidad en su recogida de datos, sus resultados son dificiles de
comparar: por ejemplo, CIPD (2009) pidié a sus encuestados diferenciar entre "patte de
ia actividad extetnalizada” y "toda la actividad exiernalizada" mientras que Galanaki &
Papalexandtis (2005) preguntaron sobre el "porcentaje de una funcién de recursos
humanos que la compafifa habla subcontratado”; y del mismo modo, Tremblay et al.
(2008) pidieron a las organizaciones encuestadas asignar en cuatro categorlas distintas
¢l grado o proporeién en que una actividad era subcontratada (0%, 1-49%, 50-99%,
100%). En el presentc estudio hemos querido proponer una manera de medir la
profundidad a partir de un diferencial semantico que pedia a las organizaciones definir

su grado de externalizacion enfre nunca/puntualmente/parcialmente/totalinente.

Un tercer aspecto con necesidad de contribuciones fedricas es el uso de las teorfas

organizativas existentes pata dar soportc a nuevos estudios, Aunque ya se han iniciado
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algunos importantes avances en esta linea, como se ha explicado anteriormente, pocos
estudios empiricos realmente han acabado utilizando los marcos de la teotla de costes
de transaccién, o el enfoque de recursos v capacidades o la teorfa institucional para
cncuadrar sus preguntas o sus conclusiones. Asimismo, ofras teorfas y conceptos
deberfan ser considerados en el estudio del ORH, En este sentido, sugerimos el cstudio
de las relaciones del outsourcing como clementos de Ia cadena de valor (Gereffi &
Kaplinsky, 2001), asi como la conceptualizacién del ORH como redes {Coe & Hes,
2006). Ambos puntos de vista pueden ayudar en la biisqueda de estudios que se cenfren
en las relaciones entre los distintos agentes implicados en el proceso de outsourcing o la
gestion del proceso (o 1a cadena) y poder evaluar diferentes niveles de andlisis, desde el

individual al organizacional (Rainnie et al., 2008).

Adicionalmente, una mmuy necesaria contribucién conceptual para el estudio de la
oxternalizacién de la funcidn de recursos humanos setfa la creacién de un mareo
conceptual holistico, que incorpore tanto el proceso de contratacién externa como los

diferentes aspectos explicativos que le afectan.

Sin embargo, el 4rea clave dénde més ideas deben desarrollatse en ORH y que
represeitta fa prucba de fuego para la teotfa y la practica, tiene que ver con el estudio de
los factores de éxito de las iniciativas de ORH. Se rata de una amplié zona de estudio,
donde se han realizado pocas investigaciones al respecto, a pesat de que la mayoria de
libros de externalizacién dedican muchas paginas a cémo hacer que funcione el
outsourcing de recutsos humanos, En este caso, por tanto, no es wn tema de desacuerdo
entre la préctica y la literatura académica, sino la profusion de la primera v la escasez de
la dltima. Precisamente este frabajo ha intentado hacer una primera modesta

confribucidn empirica a esta lfnea de investigacién.

En el estudio de las caracteristicas del éxito del ORH, muchos-aspectos deben ser
evaluados: como medir realmente el éxito ORH (en términos de su impacto en el
rendimiento organizacional, de ahorros para la organizacién, de satisfaccion de los
miembros del Departamento de recursos humanos u otros actores, como fos empleados

o mandos intermedios que reciben dicho servicio), cémo evoluciona la relacién entre
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cliente y proveedor, qué problemas existen en esta refacién, ete. Debido a que muchas
actividades de ORI estan realizadas para perdwar durante un largo perfodo de tiempo,

deberfan realizarse también algunos estudios longitudinales.

En la presente tesis hemos abotdado esta linea y hemos contribuido a identificar ciertas
relaciones en la determinacién de dichos factores, pero entendemos que debetfan
ampliarse los estudios en la misma linea, dadas las limitaciones de nuestro estudio y ¢!
interds de dichos faciores. Sugerimos también acotar qué significa la palabra éxito en
este contexto, ya que pata unos simplemente puede representar la ausencia de
problemas; para otros haber conseguido los objetivos cualitativos y cuantitativos que se
proponfan y ver sl su satisfaccién por el resultado del proceso estd relacionado con su
percepcién de la definicion en sl. A su vez proponemos que se investigue si las
conclusiones a las que hemos llegado se dan lugar en el largo plazo y en otros contextos
organizativos y nacionales, ya que el grado de satisfaccién también puede ser en s
mismo un factor temporal, en el caso de externalizaciones permanentes, la relacion a
largo plazo con ¢l proveedor puede condicionar o incluso invettir la percepeitn que se

tiene del mismo, aflorando ciertos condicionantes que 1o se observan a corto plazo,

En suma, cstamos de acuerdo con Cooke et al (2005) en que existe una escasez on la
investigacién académica sobre el tema del outsourcing de la funcidén de recursos
humanos en general, no sélo en relacién con los modelos tedricos, sino también en
referencia a estudios descriptivos bésicos. Mientras tanto, la literatura prescriptiva,
apoyada por los objelivos de los proveedores de servicios, sigue fomentando la idea de
que todas las empresas deberfan subcontratar sus actividades de recursos humanos. Hay
un considerable nimero de temas de ORH en los que hay que profundizar, con una
fuerfe base tedrica, con suficientes datos empiricos y sobre tedo, con los cénones

cientificos de independencia y rigor, Entre ollos estan:

Los desencadenantes del outsourcing, conocidos como el tema del “make or buy
decision”. Hay acuerdo en algunos desencadenantes obvios, pero la investigacidn que se
ha efectuado, hasta el momento, han consistido en estudios cuantitativos sobre los

desencadenantes previamente definidos por los investigadores. En este campo, es
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necesavia una mds profunda investigacion, como evidencian los resultados del estudio
cualifativo de Woodall et al. (2009) en el que s¢ ha destacado que puede haber otros
desencadenantes que los investigadores no han considerado anteriotmente, pero que
pueden ser determinantes a la hora de tomar Ia decisién de externalizar actividades de
recursos humanos. También serfa interesante valorar los no-desencadenantes, es decir,
la ausencia de una razén clara para externalizar, mds alld del simple sucumbir a la
presién de los proveedores de servicios de recursos humanos, o decidir externalizar
simplemente por imitar lo que otras compaiifas hacen. Recientemente, este tiltimo punto
ha sido considerado por Galanaki & Papalexandris (2007) y Klaas et al (2010), pero
hacen falta mds pruebas empfricas al respecto. Por lo tanto, no sélo el tema de
desencadenantes deberfa ser més estudiado, sino también los métodos de investigacién

reevaluados,

En otto orden, debe haber una diferenciacion mas estricta entre los temas relacionados
de desencadenadores, determinantes, beneficios o ventajas percibidos y beneficios o
ventajas reales. Por lo tanilo, es necesario scparar estos temas tanto en su orden
cronolégico (anterior a la tealizacién de una iniciativa de subcontratacién, o despuds de
haberla aplicado, es decit, pre y post-outsourcing), como en su concepto, para centear

futuras investigaciones

Un tema que ha recibido mucha atencién a nivel divulgativo, pero que ha recibido poca
atencién en la literatura cientfica es el de la cleccién del proveedor de servicios, Se
trata de un tema de relevancia importante y consecuencias practicas, especialinente en
un contexto de creciente nimero y varledad de proveedores de servicios de recursos
humanos. Quedan muchas preguntas por responder en esta drea: considerar como se
hace la eleccion del proveedor, qué criterios se utilizan para hacer esta eleccién, cudnto
tiempo y esfuerzo se dedica a hacer una cleccién, la cantidad de ofertas de setvicio que
se evallan, cdmo la filosofia corporativa y la cultura del proveedor se alinean con los de

la empresa del cliente, efe.

A continuacion, una amplia zona que debe abordarse es la de los efectos de ORI en Ias

diferentes partes afectadas. Por ejemplo, ¢n el caso del ORH, en la literatura
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profesional se insiste sobre cédmo la subconiratacién "puede ayudar a impuisar la
contribucién de valor del departamento de RRHH a la organizacién” (Jonkeren, 2009),
Sin embargo, apenas hay evidencias que demuestran como la subcontratacion puede
elevar la funcién de RRHH y su contribucién para la organizacién. Por ¢l contratio,
Woodall et al (2009) han identificado algunos problemas potenciales para el personal de
RRHH cuando se enfrentan a [a contratacién externa de alguna de sus actividades, como
reducciones de personal, dificultades para [a reasignaciéon de personal en otras
actividades de mayor valor afiadido y una falta de motivacién. Las tendencias poco

claras en este asunto, nos indican que el fema merece mds investigacion.

Muchos otros temas relacionados con los efectos del ORH deben abordarse: ¢dmo la
estructura real de los departamentos de recutsos humanos se verd afectada por la
subcontratacién; que tipo de aptitudes deben fener los miembros del departamento de
RRHI para fratar con sus proveedores de servicio; cudnto de comprometicos estaran
los departamentos de recursos humanos en el proceso de la subcontratacion (Lievens &
De Corte (2008) han iniciado investigaciones al respecto); cémo las sensaciones de
perdida de control aparecen y se fratan; cdmo se mangja la confidencialidad de la
informacién de los empleados, etc. En la misma linea, el impacto sobre oftos agentes
debe establecerse, particularmente en los clientes de la funcién de HR: los mandos
intermedios y cmpleados. Delmotte & Sels (2008) han comenzado a analizar sus
percepeiones y grado de satisfaccion con el proceso de externalizacién. Todos estos
estudios han hecho importantes contribuciones, pero se necesita tener més puntos de

vista a este respecta,

Por tiltimo, debe abordarse el estudio de la gestién del proceso v Ia relacién que se
establece con la subcontratacién, La rclevancia del tema es fundamental, puesto que la
adecuada gestion del proceso, incluso desde su origen, puede determinar el valor,
eficacia, etc. de las relaciones que se establecerdn con el 4rea externalizada, Una vez
mds, la literatura profesional ofrece una imagen brillante sobre el fema (por ejemplo,
Marchetti & Wilson, 2006), pero falta evidencia cientffica para comprender sus

mecanismos en profundidad.
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5.4, IMPLICACIONES PARA LAS EMPRIESAS

No cabe duda de que las condiciones de la nueva ecotiomia presentan un escenatio muy
favorable para la practica de subcontratacion de las actividades de gestion de recursos
humanos: por ¢l lado de la demanda, el cambiante entorno empresatial hace necesario la
constante actualizacién de conocimientos en una amplia diversidad de dreas, y las
organizaciones no pueden mantenerla a menos que subcontraten algunas de sus
actividades. Por el lado de la oferta, el desarrollo de las nuevas tecnologias permite a los
proveedores de servicios de recursos humanos ofrecer sus servicios con una facilidad
creciente, especialmente en términos de ubicacion y plataformas de setvicios facilmente
adaptables, que les habilita para personalizar més sus servicios y por lo tatto adaptarse
mejor 4 las necesidades de sus clientes. Es en este contexto donde se han identificado
las principales tendencias en la subcontratacion de recursos humanos, es decir, podemos
hablar de la consolidacién def mercado de los proveedores de recursos humanos durante

el siglo XXI.

Sin embatgo, en la practica, ¢l outsourcing de recutsos hutnanos también ha producido
numerosos ejemplos de fracasos de pequefia a gran escala, y en muchas organizaciones,
las empresas clientes no han cumplido con sus expectativas sobre ¢l ORH (CIPD,
2009). Estos fracasos pueden ser debidos a una serie de factores, tanto en cl clicnte
como e1n el proveedor, como la falta de objetivos clavos para el servicio subcontratado,
la mala planificacion, la falta de un seguimiento eficaz, etc., por parte de la empresa del
cliente; o la falta de conocimientos tedricos y practicos sobre la actividad o la empresa

del cliente, normalizacién excesiva, ete. por parte del proveedor de servicios,
Pero mds alld de las acciones especificas de determinadas empresas, sigue habiendo una
seric de tensiones y dilemas que afectan y continuardn afectando a la puesta en préctica

del ORH:

1. En primer lugar, ¢l crecimiento exponencial de los avances tecnolégicos que

tienen lugar en los desarrollos informdticos de los procesos subconiratados, topa

154




UNIVERSITAT ROVIRA I VIRGILI
OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS: PRACTICAS Y FACTORES DE EXITO

Sergi Romeu Crusat

con la falta de avances similares para desarrollar marcos comunes entre
diferentes pafses en el 4mbito legislativo, normativo y fiscal. A pesar de que los
mercados de productos, servicios y empleados tienen cada vez menos barreras y
son cada vez méas globalizados, la legislacién local, particularmente en Europa,
se resiste a abandonar sus idiosincrasias en favor de un ftratamiento més
homogéneo ‘de las relaciones contractuales y salariales de sus colectivos,
Asimismo, en los Estados Unidos, la complejidad de algunas leyes (por ejemplo,
la Federal Family and Medical Leave Act; véase Cadrain, 2010) es tan grande
que las empresas necesitan conocimientos especializados para supervisar una

actividad relativamente rutinaria, sin valor afiadido,

Una segunda fensién es la que se crea enite los objetivos contrapuestos de
reduccién de costes (que la teorfa establece como el impulso inicial para la
decisi6n de externalizar) y de mantener o mejorar la calidad del servicio

prestado.

Y por Gltimo, un tercer debate afecta directamente a los miembros de los
departamentos de recursos humanos y consiste en el conflicto entre los posibles
resultados de la externalizacién de algunas o muchas actividades de recursos
humanos: zel proceso les liberard de tareas transaccionales a fin de darles tiempo
para convertirse en socios estratégicos para el negocio? 4O disminuitd el
departamento de recursos humanos no sélo en cuanto a recursos y efectivos, sino
también en términos de poder, influencia y control sobse la propia funcion? En
la practica, pues, a pesar de que la externalizacion de procesos y actividades de
recutsos humanos parece una opeidn muy Gtil para estos departamentos, en la

practica puede plantear ciertas dificultades y reticencias,

Los resultados de nuestro estudio empirico nos alientan a proponer una serie de

recomendaciones para las empresas que se plantean el ORH, como las siguientes:

La necesidad de una implicacién muy directa del departamento de RRHH en el

proceso de outsourcing; su apoyo es clave para lograr ¢l éxito en este proceso.
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Percibir el ORH como una oportunidad, en lugar de como una amenaza, a pesat
de necesaria cautelta en todo proceso de externalizacion.

Buscar proveedores cuya cultura encaje con la de la empresa cliente, pata lo cual
suele ser determinante contar con proveedores con los que el cliente ya tiene
experiencias satisfactorias previas. Se trata de que el proveedor conozea bien
qué necesita el cliente y se involuere en su negocio.

Por el contrario, no elegir al proveer basicamente centréndose en el precio del
servicio, ya que, cudnta mds importancia se le otorga al precio, menores son las
posibilidades de éxito. A‘

Trabajar una buena politica de comunicacién y entendimiento, entre los
encargados de la externalizacion y los proveedores del servicio.

Si la expetiencia previa en ORI es escasa, serfa mejor externalizar Gnicamente
aquélla funcién o funciones dénde existe un mercado muy maduro, con
proveedores con experiencia,

Por tltimo, la empresa cliente debe tener claro qué pretende con el outsourcing,
qué servicio necesita y qué espera de ¢l, de lo contrario Ios proveedores le
oftecerén lo que ellos saben hacer, que no tiene por qué coincidir con las

necesidades iniciales del cliente.

5.5. CONCLUSION Y CONTRIBUCION

El ORH estd aqui para quedatse, y aunque no es tan dominante como sugieren algunos
analistas, es una préotica comén y variada, que merece ser investigada a fin de ayudar a
los directivos a tomar decisiones documentadas, acerca de la externalizacién de
actividades de RRHH, ¢ investigar para explorar la produccion de servicios dentro de

las cadenas de valor que no se encuentran en la organizacién misma.

Este trabajo, sobre la externalizacién de la funcion de recursos humanos en el presente
contexto econdmico y organizativo, ha puesto de relieve lo que es conocido y lo que es
intuido sobre el tema, lo que es la investigacion cientffica concluyente y lo que es un

esfuerzo de proveedores de recursos por dibujar una imagen més atractiva de estos
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servicios, Tanto si ¢l objetivo es recortar costes como el mejorar la calidad y el
conocimiento, el ORM es una herramienta bien desarrollada al servicio de las
organizaciones, y se debe considerar cuidadosamente si va a ser Util y apropiado segin

sus propias catracterfsticas.

Aunque la externalizacién de RRHH estd ampliamente implementada en las compaiifas,
seglin nuestra investigacion, un 35% de las empresas que han fracasado en los
resultados de una externalizacion de RRHH vuelven a internalizarla, es decir, se
produce una desconfianza en el fenémeno en si. Ef principal motivo que las empresas
mencionan como causantes del fracase son que el departamento de RRHH no se ha
convertido en més estratégico, lo cual nos invita a pensar que las exfernalizaciones no
son todo lo efectivas que podifan set y, por tanto, es un camino cue todavia debe

evalucionar para evitar las desconfianzas que puede provocar el sistema.

En esta tesis hemos pretendido confribuir a que las empresas tengan en consideracion
ciertos Tactores a la hora de abordar un proceso de externalizacién de recursos humanos

para que éste acabe en éxito.

Factores que no influyen en Factores que s influyesn en la consecucién del éxito

fa consecucion del éxito

La funcidn El apoyo del departamento de RRHH
El objetivo La percepcién de oportunidad por parte del
La temporalidad depattamento de RRHH

La vision clara de lo que queremos del servicio

La eleccion adecuada del proveedor

No priorizar el precio del servicio

La correcta comunicacién a los usuarios

El entendimiento entre el proveedor y el personal
encargado de la externalizacién

El encaje cultural del proveedor

Las experiencias previas con el mismo

Tabla 5.1. Faclores que influyen en el éxito del ORI
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Hemos indicado, basado en nuestro estudio empitico, qué factores influyen o no
influyen en cada parte del proceso para que el resulfado final sea exitoso, tal como se
muestran en la Tabla 5.1., as{ como aquéllos en los que debetfa ampliarse el ambito de
actuacion pata obtener prucbas més concluyentes, Hemos invitado a las empresas
también a abordar la externalizacién como un proceso holfstico y transversal en el que
se analice cada una de las partes de forma hollstica ¥ no individual. Y por Gitimo, que
reflexionen sobre la manera de abordar la externalizacion, ¢s muy importante la
comunicacioén vertical y horizontal, establecer canales que permitan a las personas
afectadas ser participes del proyecto y que se sientan involucradas. Establecer un clima
emocional en el que el proveedor se sienta parte de la compafila y compatta sus
inquietudes, en definitiva, que haya un encaje entre ambos para que no sea relevante
quien hace la funcién sino como se hace [a funcién, se muestra determinante en el éxito
del ORH. Los confratos, medidores, indicadores de seguimiento son importantes, por
supuesto, pero no se debe olvidar, por obvio que sea, que sin la complicidad de las

personas pierden toda su efectividad,
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Outsourcing / Externalizacion de Recursos Humanos
Presentacin

Entendemos pot Outsourcing o externalizacién de Recursos Humanos (RRHH) a la confratacion de
servicios profesionales externos para cubrir cualquier funcién de RRHH en vez de realizarse internamente.

El departamento de Organizacién de Empresas de la Universidad de Alicante estd realizando un estudio
que explique la realidad del Oufsourcing de RRHH y sus factores de éxito en Espaiia, Para ello solicitamos
su colaboracion mediante la cumplimentacion de la presente encuesta. Las respuestas al formulario que le
presentamos serfin tratadas de forma anénima y confidencial, La informacién obtenida se tratard
estadisticamente v utilizatd Ginicamente con fines académicos.

Para cualguier aclaracién, contacte con!
. Dra, Marfa Reyes Gonzdiez (ww.gonzalez@ui.es)
Grupo de Investigacién Sistemas de Informacion y Recursos Humanes (SIRHO)
Universidad de Alicanfe

LI. Outsourcing/Externalizaciéon de Reeursos Humanos en su empresa

Piense en el abanico de actividades de RRHH que su empresa tiene encargadas a empresas exiernas.

JEn qué medida su cmpresa externaliza Ias siguientes actividades de RRHH?
Marque con una X lo que corvresponda para cada actividad,

Totalmente | Parcialmente | Puntuahmente | Nunca

Reclutamiento v Seleccion de especialistas  y
directivos

Reclutamiento y Seleccién de personal base

Formacién estandarizada

Formacion personalizada

Desatrollo de directivos

Gestidn de ndminas y coniratos

Planes retributivos y de compensacion

Evaluacion del desempefio

Promociones y planes de carrera

Planificacién de recursos humanos

Disefio de puestos de trabajo

Sistemas de informacidn do rectrsos huliiaitos

Software v tecnologias para la gestion de RRHH
Salud e higiene
(estidn de expatriados y relocalizaciones

Encuestas de clima, satisfaccién, etc.

Gestién del cambio

Comunicacion con los empieados

Relaciones sindicales

Despidos y Recolocaciones

Asesoramiento legal

TODA la funcidn de RRHH

Otras, Por favor, especifique:
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En el FUTURO, 4qué se plantea su empresa en relacion a Ia externalizacion de RRITH?

Aumentar la externalizacién de RRHH y ¢ Qué actividades?
reducir servicios internos

Mantener el actual ratio de servicios internos-
externos de RRHH

Reducir la externalizacién de RRUH y volver a ¢ Qué actividades?
internalizar el servicio

!ll. Perfil de su Empresa y Departamento de RRHH

Tipo de empresa

Empresa independiente

Filial de una empresa nacional

Filial de una empresa multinacionat
Central/HQ de una empresa nacional
Central/HQ de una empresa multinacional

Ambito de In empresa
Privada

Piblica

Mixta

ONG/sin dnimo de luero

408 una empresa familinr?
Sf
No

Sector de actividad |

Tamailo de Ia enipresa ] N {rabajadores

Tn comparacién con las enipresas de su sector, como se sitia Ia rentabilidsd de su empresa?

B ef nivel En la media En el nivel
inferior del sector del sector superior del sector

P2 3 4 5 6 7

. N°de Empleados on el Departamento de RRHH de su cmpresa [:]

El Director/Respousable del Dpto. de RRHH, Jfornia parte del Comité de Direccién u érgano equivalente de su

empresa?
Si
No.

Si desen vecibir un resumen de resultados de Ia enciesta cumplimente los siguientes datos
Persona de contacto:

Email;
Direccin:
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11, Ejemplo de un easo EXITOSO de Outsourcing de RRHH

Por favor, piense en una actividad concreta de la funeidn de recursos humanos que sn empresa haya externalizado en
los Gltimos affos, y que funcione/hayn funcionado particularmente bien. Responda a todas las preguntas de esta
seccitn I pensando exclusivamente en este proceso conereto de externalizacion,

1. Marque con una eruz ¢l AMBITO FUNCIONAL de Ia actividad externalizada,

: Recl. y Selec, de especialistas y directivos :— Evaluacién del rendimiento

| | Recl. y Seleccidn de personal de base || Planes retributivos, beneficios extrasalariales, etc.
|| Formacién y desarrollo | | Sistemas de informacién de RRHII

|| Gestorfa de ndminas y contratos ||  Software y tecnologias de gestién de RRHH

|| Asesoramiento legal | | Encuestas de clima, satisfaccidn, etc.

|| Relaciones sindicales || Gestién del cambio

| | Despidos y recolocaciones || TODA ia funcién de RRHH

| | Salud e higiene L | Otro. Por favor, especifique

2. Se trata de wna actividad de RRHH externalizada Puntual/temporalmente
De manera continnada/permanentemente

3, ; Qué OBJETIVOS se protendia conseguir ORIGINALMENTE externalizando esta actividad?
Marque un maxinto de 8§ objetivos, indicando su importancia (1 el mnds importante).

Objetivos
planteados
(1,2,3 4, 3)
Desprenderse de tareas rutinarias E
Ahorrar costes en general u
Ahorrar costes en el departamento de personal/RRHH ]
Transformar costes fijos en variables N
Reducir personal B
Obtener experiencia y know-how en un &mbito que no tenfainos [ |
Obiener la credibilidad que proporciona utilizar expertos externos ||
Mejorar fa calidad de una actividad ya realizada infernamente [ ]
Eprender una actividad que no se hacia antetiormente ]
Tacilitar ¢l acceso a mieva fecnologia ]
Aumentar la flexibilidad del departamento de RRIHH N
Poder centrarse (dpto, de RRHH) en temas més estratégicos

Simplemente, es lo habitual que hacen muchas empresas para este tipo de actividad/servicio
Otros. Por favor, indique cuéles

4. ;Cémo se PERCIBIO DESDE EL PEPARTAMENTO de RRHH In externalizacién de esta actividad?
Conio ung amenaza - Neutral — Como una oportunidad
1 2 3 45 6 7
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5. Valore en qué medida se consideraron importantes cada o de los siguienfes factores en el momento de
SELECCIONAR AL PROVEEDOR de servicios de RRHH,

No se fuvo en cuenia en absoluto Muy imporiante

Precio del servicio 1234567
Experiencias previas de nuestra empresa con este proveedor 12345067
Reputacién del proveedor 12345867
Referenciasirecormendaciones obtenidas sobre el proveedor 1234567
Solvencia y estabilidad del proveedor 1234567
Que tuera una de las grandes consultoras “Big Five” 1234567
Que fuera un proveedor especializado en recursos humanos o dmbitos 1234567
mds especificos (formacidn, seleccién, ete.)

Que fuera un proveedor experto en ofras funciones empresariales, mis 1234567
alld del &mbito de recursos humanos (finanzas, marketing, etc.)

Capacidad del proveedor de personalizar el servicio a nuestra empresa 1234567
Encaje cultural entre cliente y proveedor 1234567
Flexibilidad de los términos del contrato 1234567
Variedad et la gama de servicios oftecidos por el proveedor 1234567
No lo sé, simplemente o decidié la alta direccion 1234567
Otros (indicar) 1234567

6. Qué grado de ACIERTO se fuvo al matevializar la decisién de externalizar esta actividad?
Muy equivocade  Neutval AMuy acertado

Visién clara por nuestea parte sobre el servicio que necesitdbamos 1234567
Buen ajuste precio-calidad del servicio 1234567
Eleccitn def proveedor adecuado 1234567

7. Durante de ln IMPLANTACION de la externalizacién, jcémo considera que fueron los siguientes factores?
Bajo Alto No aplica

Efectividad de la comunicacion de este cambio a los usuarios
Compromiso del proveedor del servicio de RREI con vuestra empresa
Compromiso de vuestros propios emploados con el proveedor
Encaje entre las culturas de vuestra empresa y la proveedora

Gradoe de entendimiento entee los individuos concretos a cargo de la
externalizacidn por parte de vuestra empresa y la proveedora
Conflictos enfre vuestra empresa y el proveedor

Grado de claridad respesto a quién deberfa monitorizar el proceso
Grado de claridad en los indicadores de resultados a cumpliv

Grado de formalizacidn de los indicadores de resultados a cumplir
Calidad y frecuencia de auditorfas de los resultados

Personalizacién del proveedor a los problemas especificos del cliente
Frecuencia de contactos entre vuestra empresa y la proveedora
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8, Yalore el grado de APOYO con ef que contd esta externalizacitén por parte de los siguientes agentes:

No procede/no hay/
Mucha resistencia Mucho apoyo no les afecta
La alta diveccion/propiedad de la empresa 1234567 a
La direccidn de recursos humanos 1234567 O
Los mandos intermedios 1234567 El
La emprosa proveedora del servicio 1234567 O
Otros. Indique quién 1234567 1
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1V. Ejemplo de un caso INSATISFACTORIO de Outsourcing de RRHH

Ahora piense en una actividad conereta de la funcién de recursos humanos que su empresa haya externalizado on los
Gltimos affos, y que funcione/haya funciouado particularmente mal. Responda a todas las preguntas de esta
seceién 111 pensando exclusivamente en este procese conerecto de externalizacién.

1. Marque con una cruz el AMIBITO FUNCIONAL de la actividad externalizada,

| | Recl. y Selec. de especialistas y directivos || Evaluacién del rendimiento

| | Reel. y Seleceion de personal de base || Planes retributivos, beneficios extrasalariales, ete.
| | Formacion y desarrollo | | Sistemas de informacién de RRHH

| | Gestorfa de néminas y confratos || Software y tecnologias de gestién de RRHH

| |  Asesoramicnto legal | | Encuestas de clima, satisfaccion, ete.

|| Relaciones sindicales || Gestidn del cambio

|| Despidos y recolocaciones | | TODA la funcién de RRHH

|| Salud ¢ higiene || Otro. Por favor, especifique

2. Se trata de una actividad de RRHH externalizada Puntual/temporalmente
De manera confinnada/permanentemente

3. ; Qué OBJETIVOS se pretofudia conseguir ORIGINALMENTE externalizando esta actividad?
Marque un méximo de 5 objetivos, indicando su importancia (1 el mds impottantc).

Objetivos
planteados
(1,2 34 3)

Desprenderse de tareas rutinatias

Ahortrar costes en general

Ahorrar costes en ¢l departamento de personal/RRHH

Transformar costes fijos en variables

Reducir personal

Obtener experiencia y know-how en un 4mbito que no tenfamos

Obtener la eredibitidad que proporciona utilizar expertos externos

Mejorar la calidad de una actividad ya realizada internamente

Emprender una actividad que no se hacfa anteriormente

Facilitar el acceso a nueva teenologfa

Aumentar la flexibilidad de! departamento de RRHH

Poder cenfrarse (dpto. de RRTI) en temas mas estratégicos

Simplemente, es lo habitual que hacen muchas empresas pata este tipo de actividad/servicio

Otros. Por favor, indigque cuiles

4. ;C6mo se PERCIBIO DESDE EL DEPARTAMENTO de RRHH la externalizacién de esta actividad?
Como una amenaza Neutral Como una oportunidad
1 23 45 6 7
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3. Valore en qué medida se consideraron importantes cada uno de Ios signientes factores en el momento de
SELECCIONAR AL PROVEEDOR de servicios de RRHH.
No se tivo en cuenta en abseluto

=

iy importaite

Precio del servicio 1234567
Experiencias previas de nuestra empresa con este proveedor 1234567
Reputacion del proveedor 1234567
Referencias/recomendaciones obtenidas sobre ¢l proveedor 1234567
Solvencia y estabilidad del proveedor 1234567
Que fuera una de las grandes consultoras “Big Five” 1234567
Que fuera un proveedor especializado en recursos humanos o 4mbitos 1234567
més especfficos (formacidn, seleccidn, ete.)

Que fuera un proveedor experto en otras funciones empresariales, més 1234567
all del 4mbito de recursos humanos (finanzas, marksting, etc.)

Capacidad del proveedor de personalizar el servicio a nuestraempresa 12 3 4 5 6 7
Encaje cultural entre eliente y proveedor 1234567
Flexibilidad de los términos del contrato 1234567
Variedad en la gama de servicios ofrecidos por el proveedor 1234567
No lo s¢, simplemente lo decidié la alta direccién 1234567
Otros (indicar) 1234567

6. }Qué grado de ACIERTO se tuvo al materializar Ia deeisién de externalizar esta actividad?
Muy equivocado  Newtral Muy acerifedo

Vision clara por nuestra parte sobre el servicio que necesitdbamos 1234567
Buen ajuste precio-calidad del servicio 234567
Eleccion del proveedor adecuado 12 34567

7. Durante de Ia IMPLANTACION de la externalizacion, ;eomo considera gue fueron los siguientes factores?
Bajo Alro No aplica

Efectividad de la comunicacién de este cambio a los usuarios
Compromiso del proveedor del servicio de RRHH con vuestra empresa
Compromiso de vuestros propios empleados con el proveedor
Eneaje entre las cufturas de vuestia empresa y la proveedora

Grado de entendimiento entre los individuos concretos a cargo de la
externalizacién por patte de vuestra empresa y la provecdora
Conflictos entre vuestra empresa y el proveedor

Grado de claridad respecto a quién deberfa monitorizar of proceso
Grado de claridad en los indicadores de resultados a cumplir

Grado de formalizacién de los indicadares de resultacos a cumplir
Calidad y frecuencia do auditotfas de los resultados

Personalizacién del proveedor a los problemas especificos del cliente
Frecuencia de contactos entre vuestra empresa y la proveedora
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8. Valoxe el grado de APOYO con el que conté esta externalizacién por parte de los siguientes agentes:

No procede/no hay/
Mucha resisiencia Mucho apoyo 10 fes gfecta
La alta direccibn/propiedad de la empresa 1234567 O
La direccitn de recursos humanos 1234567 A
Los mandos intermedios 1234567 O
La empresa proveedora del servicio 1234567 O
Otros. Indique quién 1234567 [
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9, Anfe el resultado insatisfactorio de esta externalizacién, jeudl fue la ACTUACION de su empresa?

No aplicable, se texminé la actividad

Ninguna actuacién por nuestra parte, continuamos con un servicio insatisfactorio

Estamos preparando la cancelacién del servicio

Cancelamos el servicio al constatar que no era satisfactorio y cambiamos de proveedor
Cancelamos ol servicio al constatar que no era satisfactorio y lo pasuios a realizar internamente

10, ;Cusles cree que han sido Ios MOTIVOS PRINCIPALES de este fracaso?

Nada importante Muy importante  No aplica
Insuficiente cualificacién del personal de la empresa proveedora 1234567 ]
Excesiva dependencia respecto del proveedor 12 34567 »n
Incumplimtiento del contrato por parte del proveedor 12345067 ]
Pérdida de conocimientos o habilidades en nuesiva empresa 12345067 -
No se ahorrd en costes en la medida en que se esperaba 1234567 ]
Costes ocultos del contrato 1234567 |
El Dpto. de RREL no se ha convertido en més estratégico 1234567 |
Rotacién de los empleados del proveedor de servicios 1234567 |
Oposicién det personal interno que debfa hacer ¢l seguimiento 1234567 .
Oposicidn de los usuarios del servicio 1234567 L
Problemas de seguridad, fugas de informacion, cfe. 12 34567 |
Incompatibilidad entre los sistemas informdlicos de cliente y proveedor 12 3 4 5 6 7 N
Otros. Por favor, indfquelos 1234567 L]

Fin del cuestionarlo.
Gracias por su participacion,
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