EsTRATEGIAS DE CAPITAL HUMANO

Modelos de servicio: Externalizacién

En el articulo anterior de esta serie! se
hablaba de la importancia de definir
como parte de la estrategia de gestion
de personas, el modelo de servicios
que la funcion ofrece a sus clientes in-
ternos. Se trata de establecer que ac-
tividades ejecutard, si lo hara con re-
cursos internos o externos y cual es el
nivel de servicio que se compromete
a ofrecer.

Como elemento de referencia se in-
trodujeron algunas ideas sobre dos
modelos posibles la externalizacién, o
subcontratacion a terceros, y la pres-
tacion a través de un Centro de Servi-
cios Compartidos. En las lineas que si-
guen se va a tratar de profundizar en
la primera de las alternativas, esto es,
la externalizacion o subcontratacion
de servicios de gestiéon de personas.

ALGUNOS DATOS
PARA EMPEZAR

En el recientemente celebrado Salén
Capital Humano se presenté un estu-
dio sobre el mercado de “outsourcing”
de recursos humanos en Espana?. Di-
cho estudio, elaborado por IDC en co-
laboracién con HR Access, sefiala que
el 55 por ciento de las empresas espa-
fiolas tiene externalizado o subcontra-
tado uno o varios de sus procesos de
gestion de personas. Para los autores
del estudio se trata de “un nivel de pe-
netracion por debajo de lo esperado”.
Sin embargo, el potencial de crecimiento

de este mercado, de acuerdo nueva-
mente con los autores del estudio, es
elevado ya que un 14 por ciento de las
empresas parece que tiene intencion
de subcontratar alguna actividad o pro-
ceso en un plazo medio.

Respecto a las funciones y procesos
susceptibles de ser subcontratados el
estudio muestra que el reclutamien-
to, la elaboracién de la néminay la
administracion de beneficios son los
elegidos como mas probables. Estos
datos son compatibles con otros es-
tudios previos e indican que son las
actividades de componente mas ad-
ministrativo aquellas que aparente-
mente concitan mayor acuerdo, aun-
que esté acuerdo parece obedecer mas
a un “modelo mental en uso” que a
una reflexién apropiada.

En realidad, los datos de mercado s6lo
aportan una referencia que suele servir
para confirmar la bondad de la decision
de externalizar para quienes ya lo han
hecho, y la bondad de la decisién de es-
perar a que “se aclare el panorama”
para quienes no se han decidido.

Y es asf porque esta decisién es “Uni-
ca e irrepetible”. Es decir, cada em-
presa de acuerdo con su estrategia de
gestion de personas, que COMO ya se
ha indicado de forma muy insistente
debe incluir la definicion del modelo
de servicio, ha de establecer qué ha-
cer. En todo caso, con base en la ex-
periencia de haber asesorado a muchos
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clientes respecto a la conveniencia de
prestar los servicios con un modelo u
otro, es posible compartir cual es la se-
cuencia habitual y recomendada de
anlisis y reflexion que podré ayudar a
tomar una decision apropiada.

PROCESO DE TOMA
DE LA DECISION

Se atribuye a David Ulrich la siguien-
te reflexion: “Los departamentos y pro-
fesionales encargados de la gestion de
personas deberfan manejar la parte
transaccional de su actividad mas efi-
cientemente para poder ocuparse de
la parte transformacional de su activi-
dad mas efectivamente.”

Este mensaje tan claro llama a la re-
flexion para responder a las siguien-
tes preguntas tipo que cualquier em-
presa se hace antes de decidir si la
subcontratacién es una opcion:

e ;Qué puede aportar la gestion de
personas a la estrategia de nego-
cio? o ;cuéles son las actividades o
procesos de gestion de personas
que més aportan a la estrategia de
negocio?

e ;Qué procesos son criticos aunque
no sean estratégicos? ;Se deben
subcontratar?

e ;Qué pasos previos debo acometer
para que la subcontratacion sea un
éxito?

e ;Existen proveedores?
e ;Existen modelos alternativos?

e ;Cudles son los criterios que debo
considerar a la hora de establecer un
Acuerdo de Nivel de Servicio (ANS)?
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La secuencia analitica seria priorizar,
seleccionar, revisar, concentrar, opti-
mizar, buscar y definir. Hay que prio-
rizar de acuerdo con la estrategia de
negocio y seleccionar los procesos de
gestion de recursos humanos suscep-
tibles de ser subcontratados en fun-
cién de la aportacion de valor y el cos-
te de los mismos. Existen metodologias
muy desarrolladas para realizar esta
fase del analisis y si los elementos de
partida estan claros nos resulta un ejer-
cicio complejo.

Una vez elegidos estos procesos y an-
tes de analizar y buscar la disponibi-
lidad de proveedores es muy con-
veniente revisarlos, concentrarlos y
optimizarlos. Muchos de los proble-
mas que las empresas que han exter-
nalizado alguno de sus procesos su-
fren al principio se evitarian si el
ejercicio de revisién, concentracién y
optimizacion se hubiera realizado. Las
empresas prestadoras de servicios en
su afan de conseguir clientes también

tienden a minimizar la importancia de
esta actuacion previa y por eso, los da-
tos de mercado indican que el grado
de satisfaccion con el servicio recibi-
do cae de forma drastica al principio
de la relacion cliente y proveedor pa-
ra ir mejorando de forma paulatina
con el paso del tiempo.

Cuando la empresa conoce bien sus
procesos y cuando conoce bien el ni-
vel de servicio que es capaz de ofre-
cer es el momento de salir al merca-
do a buscar proveedores. Se sabra
que pedir y se podréa evaluar la razo-
nabilidad de alcanzar los Acuerdos de
Nivel de Servicio que nos prometen.
Ademads, se podran entender mejor
los impactos utilizar nuestra plata-
forma tecnologica o la del proveedor,
0 negociar sobre la reversibilidad del
servicio. Se podra también definir el
modelo de relacién apropiado consi-
derando que todas las actividades per-
mite tres ambitos de intervencion:
control, gestion y ejecucion. La em-

presa puede querer subcontratar to-
das o sélo algunas.

CONCLUSION

Las empresas tienen que considerar
que la decision de externalizar es tras-
cendental pero tienen que aceptar que
es una decisién que debe tomarse en
el ambito de la estrategia de gestion
de personas y no dejandose llevar por
modas o tendencias. Ademas dada la
trascendencia de la decision, debe ha-
cerse un andlisis apropiado, serio y ex-
haustivo y contemplar la posibilidad
del asesoramiento independiente co-
mo elemento de ayuda.

NOTAS

1 Mazo, I. (2007): “Estrategia de recursos hu-
manos y modelo de servicio”. Capital Hu-
mano, mayo 2007.

2 IpC (2007): “El mercado de outsourcing de
recursos humanos en Espana”.
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