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Cémo elegir un proveedor para la externalizacion
de funciones de Recursos Humanos

Conocimiento de las funciones de Gestién de Personal y de Recursos Humanos, alcance y sobre todo gran
flexibilidad en los servicios asi como una importante capacidad de automatizacién y personalizacion de los
procesos son s6lo algunas de las caracteristicas mas relevantes a tener en cuanta a la hora de valorar gue
proveedor conviene mas a una organizacion para externalizar algunos de los servicios del Departamento de

Recursos Humanas.

Davip CorpeTE EcHEVARRIETA, Metad HR Outsourcing Services

n un proceso de externalizacion de
Elas funciones de Recursos Humanos

intervienen muchos factores que se
deben tener en cuenta en la fase de decision.
Se pueden recoger ofertas de |os proveedo-
res que brindan servicios de externalizacion
de las funciones de Recursos Humanos e
intentar cualificarias y compararlas. En este
proceso de eleccion se descubrira que las
propuestas son muy diferentes entre sl, tanto
por su nivel de servicio como en precio. Dado
que la decision de externalizacion toma pen-
sando en un plazo de vigencia de contrato
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Resumen: En un proceso de extemalizacion de funciones de Recursos Humanos Intervienen
muchos factores que se deben de tener en cuenta en la fase de decision. Se pueden recoger
ofertas de los proveedores que oifecen servicios de extemalizacion de las funciones de Recursos
Humanos e intentar cualificarlas y compararias. En este proceso de eleccion se descubrira que
as propuestas son muy diferentes entre si, tanto en nivel de servicio como en precio. Dada que la
decision de exlemalizacion se susle tomar pensando en un plaze de vigencia de contrato medio
~tipicamente cinco afios— es impartante valorar no sélo las necesidades actules sino también
la flexibilidad a largo plazo.

Descriptores:  Externalizacion / Outsourcing [ Gestion.

medio —cinco anos— es importante valorar no
solo las necesidades actuales sino tambien la
flexibilidad a largo plazo.

Un proceso de externalizacion no se funda-
menta en delegar unas tareas a un proveedor
sino en elegir un socio que nos acompane
en la gestion de estas funciones, haciéndo-
se responsable de su ejecucion, evolucion y
continuidad. Por lo tanto se debe buscar en
el proveedor de servicios un socio gue acorm-
pafie la evolucion de nuestro negocio.

CRITERIOS DE ELECCION DE UN PROVEEDOR
DE FUNCIONES DE RECURSOS HUMANOS

Los principales criterios para eleccion de un
proveedor de servicios de externalizacion de
funciones de Recursos Humanos son:

s Conocimiento de las funciones de Ges-
tién de Personal y Gestion de Recursos
Humanos.

s Alcance y Flexibilidad de los servicios

e (Capacidad de automatizacion de pro-
Cesgs.

* Capacidad de personalizacion de pro-
cesos.

» (Capacidad de integracion con los sistemas
corporativos de informacion
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* Mantenimiento del control de la informa-
cion: acceso a la informacion.

» Estandares internos de calidad.

* Tecnologia de las aplicaciones en que ba-
san su Gestion.

s Anticipacion y rapidez de respuesta a
multiples problematicas.

* Formacion y asistencia de los usuarios

« Capacidad de crecimiento en volumen y
en servicios.

* Solidez contractual.
* Precio de la propuesta.
e Afinidad cultural con el proveedor

* Posibilidad de reversibilidad del proceso
de externalizacion.

{EN QUE SE DIFERENCIAN LAS
PROPUESTAS!?

La primera dificultad que se encuentra al ana-
lizar propuestas de diferentes proveedores
es la diferenciacion. Podemos encontrar en
el mercado actual propuestas con alcances
y servicias muy diferentes y que son dificiles
de comparar. Algunos proveedores ofrecen
tnicamente la gestion de personal y némina,

otros ofrecen una aplicaciéon de gestion y
otros Unicamente capacidad de calculo. Otro
conjunto de proveedores ofrece simplernen-
te servicios de reclutamiento o evaluacion
de personal. En algun otro caso podremos
encontrar soluciones de gestién integral con
mayor o medida de adaptacién.

{POR DONDE EMPEZAR?

Se debe empezar por fijar el alcance de
nuestra solucion de manera ambiciosa, no
limitandonos a la gestion de seleccion o a la
administracién de personal y fijdndonos una
meta de donde queremos llegar. La pregunta
a contestar es jcomo quiero gestionar mis
Recursos Humanos dentro de cinco afios?
Unicamente después de haber fijado este
marco de referencia podremos cualificar las
propuestas de cada uno de los proveedores
La definicién del entorno de trabajo marco
de referencia evitara tener que realizar ejer-
cicios imposibles intentando comparar pro-
puestas gue presentan |a gestion de personal
como una "utility" frente a proveedores que
presentan propuestas de acompanamientoy
evolucion en la gestion del capital humano

;SOLUCION ESTANDAR O PERSONALIZADA?

La estandarizacion de procesos es la herra-
mienta que los proveedores utilizan para
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aplicar economlas de escala y conseguir
costes mas reducidos que en la gestion in-
terna de cada una de las empresas. Por lo
tanto la estandarizaciéon es un objetivo de
los proveedores de servicios, pero no debe
serlo de sus clientes. Cada organizacion tie-
ne unos procesos de negocio Unicos que la
distinguen de su competencia. La pregunta
fundamental en esta decisién es saber dis-
tinguir cuales son los procesos que nos dis-
tinguen positivamente de la competencia y
conservarlos o mejorarlas.

Sin embargo, existen procesos gue, aun sien-
do propios y personalizados, no aportan una
ventaja competitiva ni una eficiencia adicio-
nal. Son los de éste tipo los que no se deben
trasladar a un proveedor de servicios, ya gue
unicamente aumentara el nivel de servicio re-
querido sin conseguir ninguna contrapartida
acambio, Tipicamente, estos san los procesos
que se establecen por razones historicas. Se
debe aprovechar &l momento de |a transicion
de para redisenar los madelos que perrmitan
aprovechar lo mejor de la estandarizacion de
procesos y lo mejor de la personalizacion de
las ventajas competitivas

En este punte la eleccion del proveedor es
critica. No sélo debe ofrecernos la capacidad
de proporcionarnes la flexibilidad necesaria
para implemeantar y gestionar nuestros pro-
cesos de negocio sino gue ademas debe ser
capaz de aconsejarmos y guiamos durante el
proceso de eleccion del modelo de gestion.

{QUE IMPORTANCIA TIENE LA
TECNOLOGIA?

Cuanda pensamos en externalizar las funcio-
nes de Recursos Humanos, en principio, G-
carnente Hablamos de procesos donde tras-
ladamos una responsabilidad a un proveedor
de servicios. Sin embargo, la tecniologla en
la cual estos servicios estan fundamentados
juega un papel muy importante. S las apli-
caciones de gestion de| proveedor escogido
son rigidasy de dificil modificacion, cualglier
evolucian de los servicios gue solicitemaos a

La estandarizacion de procesos es la herramienta que
los proveedores utilizan para aplicar economias de
escala y conseguir costes mas reducidos que en la
gestion interna de cada una de las empresas

nuestro proveedor sera compleja, cara y en
algunos casos imposible de realizar.

El tiempo en que los cambios que deman-
demos al proveedor sean implementados y
estén en funcionamiento es vital. En muchos
negocios, la ventaja competitiva consiste en
ser el primero en aplicar una nueva técnica
de gestion o un nuevo enfogue a un proce-
50, La capacidad de automatizacion de que
proporcionen las herramientas de gestion de
nuestro proveedor nos daran la garantia de
la reduccion de los errores humanos: cuanto
rmayor sea su capacidad de automatizacion,
menot serd el numero de errores de proce-
50 que se conseguird. Por lo tanto en este
punto la eleccion del proveedor es critica.
El proveedor debe sustentar sus servicios
en herramientas de demostrada solvencia
tecnologica que permita su evolucion en
la medida que nuestros requerimientos de
servicios vayan variando.

JQUE SERVICIOS OFRECE EL PROVEEDOR?

En el momentao en gue se inicia el proceso
de seleccion del proveedor se tienen iden-
tificados una serie de servicios basicos que
se deben cumplir. Esta es la primera fase
del proceso de externalizacion. No se debe
confundir este alcanice con el definitivo para
todo el proceso.

Como hernos indicado anteriormente, es
vital fijar una aproximacion de los servicios
gue se van a requerir en un plazo medio y
estudiar en las propuestas de cada uno de
los proveedores su viabilidad y coste. Tan
importante como las necesidades actuales
son las futuras y la posibilidad de que el pro-
veedor elegido sea capaz de prestar estos
servicios con solvencia. Este punto es critico
en la eleccion del proveedor. S la decisién
la tomamos limitdndonos unicamente a los
requerimientos actuales puede provocar la
necesidad de valver atras y buscar un nuevo
proveedor para unas nuevas necesidades.

{QUE SERVICIOS OFRECE AL RESTO
DE LA ORGANIZACION?

Las funciones de Recursos Humanos estan
inevitablemente unidas a procesos de gestion
en el area contable, financiera, operaciones
y tecnologia de la informacién. El proveedor
de funciones de Recursos Hurmanos debe
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ofrecer soluciones integrales de gestion que
cubran la interaccion con estas areas de la
organizacion, En caso contrario nos podemos
encontrar que optimizamos el procedimiento
y el coste de las funciones de Recursos Hu-
manaos y dificultamos, encarecemos o incluso
imposibilitamos el desarrollo del proceso de
otras areas de la compania

Por lo tanto al elegir un proveedor debemos
garantizar que podra relacionarse e integrar-
se con el resto de areas de gestion de la
compania (o con sus proveedores) de ser-
vicio. Este punto esta muy relacionado con
el anterior. Se debe estudiar la flexibilidad
de la tecnologia del proveedor para que la
relacion con atros sistemas. de la companlia
—-no solo los actuales, sino también los futu-
ros— sean posibles con facilidad.

IQUE IMPORTANCIA TIENE EL ACCESO
A LA INFORMACION!

Cuanda la informacion de los Recursos Hu-
manos de la organizacion se externaliza, el
acceso a esa informacion por la direccion de
Recursos Humanos es de vital importancia.
Se debe valorar con qué posibilidad de acce-
s0 a la informacion seva a contar durante el
desarrollo del contrato. lgual de importante
en esté caso es el tiempo de repuesta ante
una peticién de informacion que podamos
realizar a nuestro proveedor.

En el momento de |a definicion del servicio se
pueden definir los informes de control y ges-
tion que el proveedor debera suministrarnos
periédicamente, pero no podremos prever
el tipo de informacion ni la premura de la
misma que las necesidades del negocio van
a exigir. Es fundamental en este punto tener
en cuenta que el sumninistrador elegido sea
capaz de propercionarnos herramientas de
acceso a la informacion que nos independicen
de su ventana temporal de servicio y que nos
permitan obtener la informacién necesaria en
el momento oportuno y con facilidad.

{QUE IMPORTANCIA TIENE LA
VENTA INTERNA DEL SERVICIO EN LA
ORGANIZACION?

Cuando se aborda un proceso de externali-
zacién de funciones de Recursos Humanos
se estd emprendiendo un profundo cambio
en la organizacion. Es importante que el pro-

veedor dote de herramientas para vender y
gestionar este cambio dentro de la organiza-
cion. Estas herramientas pueden variar des-
de un plan de comunicacién interno hasta
aplicaciones que faciliten las gestiones a los
empleados haciendo este cambio atractivo a
todos los integrantes de la organizacion. Un
recibo de salario més claro o la simplificacion
de la burocracia jnterna pugden ayudar &
fgue la percepcion del proceso de cambio sea
positiva. Es muy importante tener en cuenta
para la eleccion del proveedor las herramien-
tas que, como los Portales del Empleado, nos
faciliten la gestion del cambio dentro de |a
organizacion.

{QUE IMPORTANCIA TIENEN LOS PROCESOS
RETENIDOS EN LA ORGANIZACION?

Habitualmente no se realiza una externa-
lizacion total de las funciones de Recursos
Hurmanos. Se definen una serie de procesos
que, ya sea por razones tacticas o estraté-
gicas, deben quedar gestionados deritro de
la organizacion. Por ello es estratégica la
seleccion del suministrador. Se debe estu-
diar qué medios y herramientas proporciona
para el desarioiio de los pracesos que se
retendran en la organizacion, asi como la
integracion dentro de la cadena de procesos
que se transfiere al proveedor.

{QUE IMPORTANCIA TIENE EL PLAN DE
TRANSICION?

El proceso de externalizacién no es algo
automatico que se consigue apretando
unos cuantos botenes, sino que involucra a
personas y procesos del area de responsa-
bilidad de Recursos Humanos pere también
de otras. Por o tanto es fundamental en la
eleccion del proveedor el disefio del plan
de transicion gue se propane. En este plan
se debe contemplar un periodo de pruebas,
adaptacion y formacion de todos los partici-
pantes en el proceso.

El plan de transicion deberd contemplar
ademas una estrategia de migracion de los
datos de gestion, para facilitar el funciona-
miento del nueva servicio. Se debe estudiar
igualmente la flexibilidad del proveedor pa-
ra realizar una migracién de los datos an-
teriores que permitan acceder a |os datos
de una forma centralizada y en un Gnico
sistema.
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1QUE IMPORTANCIA TIENE UN PLAN
DE REVERSION?

Existen varios factores que pueden obligar
a que los procesos externalizados al provee-
dor tdeban ser transferidos a la organizacion.
El més frecuente suele ser un cambio en |a
direccién de la empresa gue, por razones
gstratégicas, considera oportuno la gestion
interna de todos o parte de los procesos ex-
ternalizados. Para asegurar la viabilidad de
este punto se deben tener en cuenta du-
rante la eleccion del proveedor los medios
de los que éste dispone para llevar a cabo
esta reversion, Una vez mas la flexibilidad
en el servicio y en las aplicaciones de ges-
tion es muy importante. Se debe valorar en
la decision final cual seria el proceso para
asumir todos |os procesos externalizados en
el proveedor.

JCOMO SERA LA RELACION CON
EL PROVEEDOR?

Seleccionar un proveedor de servicios de ex-
ternalizacién es equivalente a contratar a un
empleado, Durante la eleccion del proveedor
se deberd asegurar que la relacion entre am-
bas organizaciones es fluida y eficaz. Es im-
portante que se tenga en cuenta como una
de las funciones a retener en la organizacion
la supervision del servicio de las funciones
externalizadas al proveedor. De la misma
forma gue se implica al responsable de un
departamento en la eleccion del personal a
su cargo se debe implicar a los supervisores
del servicio de externalizacion en su eleccion.
En este punto se debe valorar en la eleccion
del proveedor los mecanismos de comunica-
cion, relacidn, supervision y contral que los
diferentes proveedores ofrecen.

;CUAL ES LA EXPERIENCIA DEL PROVEEDOR!?

La experiencia del proveedor en la gestion
de las funciones de Recursos Humanos y su
conocimiento de las practicas ejemplares es
determinante.

No se debe caer en la tentacion de trasladar
al proveedor de servicio los procesos de ne-
gocio tal y como se tienen implementados
y disefiados actualmente. Para obtener los
mejores resultados del proceso de externa-
lizacion es necesario contar con la experien-
cia del proveedor en multiples prablemas

de gestion de personal y Recursos Humanos
similares a los que se plantean en nuestra
organizacion.

{QUE IMPORTANCIA TIENEN LOS
COSTES OCULTOS?

En cada una de las propuestas de los di-
ferentes proveedores encontrara el coste
econdmico de los procesos que se ofertan.
Sin embargo es muy importante tener en
cuenta los costes ocultos, Estos estan inti-
mamente relacionados con los puntos an-
teriormente expuestos. Por ejemplo, en la
estrategia de integracion de los sistemas de
la organizacion con los del proveedor, una
tecnologia mas flexible de éste implicara un
menor coste de adaptaciéon y mantenimien-
to de nuestros sistemas. Se debe estudiar el
coste de las funciones que se retienen por
decision de disefio del procesa de externali-
zacion asl como las que el propio proveedor
nos obliga a mantener por sus necesidades
de servicio.

Es un error considerar que una vez el servicio
de externalizacién se encuentra en produc-
Cion ya no sera necesario asumir mas costes
ademas de los recurrentes. Es necesario co-
nocer con detalle cual sera el coste de los
sarvicios adicionales gue solicitemos, ya sea
por ampliacion del nivel de servicio o por
evolucién o cambios de las funciones que
ya se tienen externalizadas. Como se men-
cionaba en los puntos anteriores un coste
oculto que pocas veces se suele tener en
cuenta es la reversibilidad del proceso de
externalizacion.

{ES EL COSTE EL CRITERIO DE DECISION
MAS IMPORTANTE!

El 70 por ciento de los procesos de externa-
lizacion de funciones de Recursos Humanos
que se emprenden lo hacen motivados por
el ahorro de costes. Debemos prequntarnos
qué significa en este contexto ahorrar costes
o por lo menos reflexionar sobre que es lo
que estamos comparando. Los proveedores
de externalizacion, generalmente, nos ofre-
cen los servicios por un coste mas bajo a
los que cada organizacion conseguiria de
forma individual, pero no se debe caer en
la tentacién de comparar unicamente cifras,
sino cifras y servicios, calidad de servicio y
potencialidad de servicio, #



