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Resumen

La presente investigacion se centra en la subcontratacion de las funciones de recursos
humanos, que tienen como objetivo garantizar la realizacion de actividades de la empresa
(transaccionales y estratégicas) por diversos motivos como pueden ser la reduccion de
costes, la especializacion del proveedor de servicios, el ahorro en tiempo, etc. A partir de
la informacion obtenida, se ha disefiado y explotado una serie de entrevistas realizadas a
consultoras y a una asesoria como objetivo principal de conocer las tendencias en las islas
canarias. A través de estas entrevistas se realiza un analisis de las respuestas, elaborando
un perfil claro de como se organizan y que caracteristicas poseen sus clientes. Algunas
conclusiones muestran como en Canarias el nivel de subcontratacion no es elevado. Sin
embargo, hay determinadas actividades que suelen ser mas subcontratadas como es el
caso de la formacion, la seleccion de personal y la asesoria legal y laboral. A su vez, se
ha comprobado las consecuencias econdmicas de la crisis del COVID-19 y la carga de

trabajo que ha supuesto para consultoras y asesorias.

Palabras clave: Actividades estratégicas, actividades transaccionales, consultoras de
RRHH, razones de subcontratacion, subcontratacion.

Abstract

This research focuses on the outsourcing in human resources functions, which aim to
ensure the performance of business activities (transactional and strategic) for different
reasons such as cost reduction, specialization of the service provider, savings in time, etc.
Once the collection of information on this topic has been carried out, a series of interviews
with consultants and employment law services has been designed and exploited as a main
objective to learn about trends in the Canary Islands. Through these interviews, an
analysis of the answers is carried out, thus being able to elaborate a clear profile of how
these are organized and what characteristics have their clients. Some of the conclusions
obtained show us that in the Canary Islands the level of subcontracting is not high.
However, there are certain activities that are usually more subcontracted such as training,
personnel selection and legal and employment advice. In turn, the economic
consequences of the COVID-19 crisis and the workload it has entailed for consultants and

advisors have been verified.

Keywords: HR consultants, strategic activities, subcontracting, subcontracting

reasons, transactional activities.
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INTRODUCCION

En los Gltimos afios, se han realizado diversos analisis sobre la tendencia que existe hacia
la subcontratacion de las funciones de recursos humanos. Es cierto que no existe
evidencia de si es una préactica en crecimiento o por el contrario decrece, lo que si es cierto
es que es comun. Bajo esta premisa, se ha querido realizar un estudio acerca de este tema,
cudl es su origen, explicacion, etc. Para ello, se ha realizado una lectura exhaustiva de
diferentes articulos y se ha extraido informacién clave para comprender qué es, cOmo se

organiza 'y como se desarrolla la subcontratacion.

La importancia de este tema es vital, ya que como se decia anteriormente, la
subcontratacion en general es muy comun en las empresas, tanto a nivel nacional como
internacional, al igual que ocurre en el departamento de recursos humanos de cualquier
empresa. Esto posee diversos motivos que se explicaran a lo largo del trabajo como puede
ser el ahorro en costes, la especializacion del proveedor de servicios, la capacidad de

centrarse en actividades criticas de la empresa, etc.

Ademas, en este mismo trabajo se ha querido realizar un estudio de la subcontratacion de
las funciones del departamento de recursos humanos en Canarias, concretamente en la
isla de Tenerife. Con ello, se ha realizado una serie de entrevistas a una serie de
consultoras y asesorias, a partir de las cuales se realizard un analisis de las mismas,
permitiendo asi elaborar un perfil claro del cliente y ademas, hacer ver como acttan los

proveedores de servicios en canarias.

A través de ello se ha querido plasmar los objetivos de este trabajo. Como pregunta
principal se va a indagar sobre cuéles son las principales actividades que realizan las
consultoras, asi como el porqué, como y donde son subcontratadas. Con ello, también se
quiere averiguar cual es el perfil de las empresas canarias a la hora de subcontratar las
funciones de un departamento de recursos humanos. Como objetivos secundarios nos
encontramos con conocer la importancia que se le da al factor humano en las empresas
canarias, saber si se innova en la gestion de recursos humanos y cuales son las
expectativas de futuro para la externalizacion de funciones debido a la pandemia que
hemos atravesado en el Gltimo afio y medio, la cual esta dejando numerosas consecuencias
dentro de las organizaciones (viendose reflejado por ejemplo en la destruccion de empleo,
el uso de Ertes para intentar que esta destruccion de empleo no se produzca, etc.).



I. DEFINICION, RAZONES DE LA SUBCONTRATACION, ACTIVIDADES
MAS SUBCONTRATADAS E HISTORIA

1. Definicion
En primer lugar, antes de definir qué es el outsourcing de Recursos Humanos (en adelante
ORH) hay que plantear primero qué es el “Outsourcing”. No ha habido una definicion
clara del concepto, debido a las diversas formas por las que se puede entender la
definicion de esta. Sin embargo, se podria concretar de la siguiente manera segiin Romeu
(2019): “el uso contratado y sostenido de recursos de terceros, de activos y de
actividades, con niveles garantizados de calidad, duracion y sujeto a valoracion y
medicion de costes, para ofirecer servicios ya prestados internamente”. ASimismo,
Gidron y Rueda (1998, pag. 43) definen el outsourcing como “la incorporacion a la
empresa de aquellas competencias que no ha escogido como centrales o nucleares

mediante la colaboracion de otra empresa”.

Partiendo de la definicion anterior, en el caso de los Recursos Humanos también ocurre
lo mismo, existen diferentes definiciones que deberian ser unificadas. Si esto ultimo se
consigue, se podria establecer una clasificacion clara de las actividades de ORH desde
diferentes enfoques, consiguiendo asi la homogeneizacién en estudios y practicas sobre
este tema. Segun la tesis doctoral de Romeu (2019), la diferencia entre las diferentes
definiciones puede localizarse de dos formas. La primera de estas definiciones va a hacer
una diferenciacién entre si la subcontratacion de la actividad especifica se ha producido
ad-hoc o si, sin embargo, se ha elaborado de forma continua, esta es: “disponer del
servicio de un proveedor (outsourcer), el cual proporciona, de manera continuada, la
administracion de una actividad de recursos humanos que normalmente se realizaria
dentro de la organizacion (Cook, 1999, p.4)”. Por otro lado, la definicion enunciada por
Turnbull (2002), explica que el ORH consiste en traspasar la responsabilidad de distintos
elementos de la funcion de recursos humanos a un proveedor de terceros,
independientemente de la duracion del servicio provisto. Sin embargo, segin Romeu
(2019) la definicion mas amplia de este concepto es: “la externalizacion continua de la
realizacion de nominas por parte de una empresa de dichos servicios, como la utilizacion

puntual de una empresa de servicios (...)”, (Romeu, 2019).

Otra posible definicion del concepto se puede encontrar en Pin y Séenz (2002):

“Desplazamiento de las funciones y/o procesos de recursos humanos, y, en su caso, los



medios utilizados para su ejecucion (especialmente el personal), a otra empresa, cuyo

“core business” es precisamente el ejercicio de dichas funciones, la cual se encargara

de suministrar los productos y servicios derivados de ellas y aportara conocimiento

especializado. Asimismo, asesorara en la innovacion y desarrollo de tales funciones”. A

su vez, dentro del outsourcing puede haber varios tipos, que se pueden encontrar en Pin

y Séenz (2002), y estos son:

Outsourcing tradicional: En este se produce “transferencia de la gestion o
administracion de un proceso o funcién desde el personal interno a un proveedor
de servicios externo” (Breibart, 1996, pag.3). En Pin y Sdenz (2002) enuncia estas
caracteristicas: “La finalidad primordial del outsourcing tradicional es reducir
costes y ayudar a los gestores a concentrarse en aspectos clave del negocio;
Implica el desarrollo de funciones de soporte; Los beneficios se obtienen a corto
plazo y se manifiestan en la reduccién de costes (20%-50%) y en las mejoras de
la gestion; El nivel de servicio es el mismo si se realizara por parte del personal
interno de la empresa, y los riesgos econdémicos son compartidos por ambas
partes (empresa medular y outsourcer).”

Outsourcing colaborativo: La forma de actuar en este tipo de outsourcing consiste
en introducir nuevas capacidades en la empresa que subcontrata (empresa cliente),
con la consiguiente mejora en la gestidn de servicios. Pin 'y Sdenz (2002) citan las
caracteristicas de la siguiente manera: “En estos casos mejoran los procesos
administrativos gracias a dos factores: el recorte de costes y la obtencién de
mayor flexibilidad de respuesta ante los cambios de las necesidades del negocio;
El outsourcing colaborativo suele llevar asociado una reingenieria y desarrollo
de procesos administrativos; El resultado de este tipo de acuerdos suele ser la
creacion de una férmula de multisourcing que funciona como empresas de
servicios. El precio se fija a partir de la produccién; se obtiene mayor flexibilidad
que en el outsourcing tradicional, ya que los servicios son a medida, el nivel de
servicios es superior y los beneficios son compartidos por ambas partes; Sirve
para transformar procesos criticos.”

Business Transformation Outsourcing (BTO). Siguiendo con Pin y Saenz (2002),
se define de la siguiente manera: “Programa que persigue la transformacion del
modo en que funciona el negocio para lograr una mejora inmediata y sostenible

en el nivel de gestion empresarial.” Y sus caracteristicas son: “Estd diseriado



especificamente para implementar una estrategia en un tiempo acelerado, con lo
que las oportunidades y los riesgos son multiples; Pretende resultados a nivel
externo, como aumentar el precio de la accion, mejorar la posicion en el mercado
o incrementar el rendimiento sobre el capital invertido; Implica un cambio en la
organizacion, con lo que es necesario el apoyo por parte de la alta direccion de
la compaifiia tanto en la toma de decision como a lo largo de todo el proceso;
Implica la realizacion de un contrato “a medida” para cada caso. No hay
estereotipos. Con esto Ultimo quiere decir que: La estructura del acuerdo en el
BTO debe incluir la innovacion. La estructura financiera del contrato BTO debe
incluir inversion suficiente para cubrir todos los gastos al mejor coste posible y
motivacion de los business partners, implicandoles en los objetivos y obligandoles
a compartir riesgos y beneficios. El “formato” de las alianzas que genera el BTO
puede ser muy distinto. Puede consistir en la creacion de compafiias conjuntas, o
joint-ventures (que acogeran a las personas que transformaran los procesos

criticos).”

2. ¢Por qué subcontratar? Ventajas

En este nuevo epigrafe se ha de tratar cuales son las razones por las que una empresa se

plantea la implementacion del ORH, que a su vez son ventajas de este. Romeu (2019 las

enuncia de la siguiente manera:

Reduccidn de costes: Motivo comun y principales por los que un departamento o
empresa toma esta decision. Normalmente dicha externalizacion se realiza sobre
aquellas actividades mas rutinarias o transaccionales, permitiendo que las
empresas puedan ofrecer el mismo servicio, de igual calidad y a menor coste.
Para obtener servicios especializados: Ante los cambios del entorno empresarial,
como podria ser el conocimiento y el marco legislativo, se necesitard que el
departamento de Recursos Humanos posea empleados que se encarguen
actualizarse en dichas cuestiones. Dicha labor puede ser subcontratada, realizadas
por un proveedor de Recursos Humanos especializado en dichos servicios.
Permitir al departamento de recursos humanos poder adoptar un papel mas
estratégico (Kakabadse & Kakabadse, 2005): Subcontratar permitira ahorrar
tiempo en actividades con mayor relevancia en el departamento, por ejemplo: el
desarrollo de estrategias para captar el talento, mantenerlo y desarrollarlo. Aparte,

esto permitira colaborar de manera intensa en la estrategia corporativa.



Hay que tener claro que no siempre se cumple dicha razon de ORH. Un claro ejemplo
podria ser el hecho de subcontratar para la reduccién de costes y al final acabar gastando

mas dinero en ello, por diversos motivos.

En Pin y Saenz (2002) se realiza una clasificacion de tres tipos sobre las razones de
subcontratacion, siendo estas, operativas, tacticas o adhoc y razones estratégicas.

Ademas, se observa mediante porcentaje cuales son las que mayor peso poseen:

Tabla 1. Razones que inducen al outsourcing de funciones del departamento de

recursos humanos.

Razones tacticas Razones estratégicas

Ahorro en costes (54%) La concentracion de recursos en
actividades medulares (35%)

Conversion de costes fijos en|El acceso a  expertise 0
variables (14%) especializacion (18%)

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

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

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

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

3. Quéy cuanto se subcontrata y actividades mas subcontratadas
En este apartado se van a tratar 3 aspectos fundamentales a la hora de subcontratar
actividades de recursos humanos: cuanto de la funcion de recursos humanos se
subcontrata, qué tipos de actividades tienden a ser externalizadas y las diferentes areas

del departamento de recursos humanos que tienden a ser mas subcontratadas.

En primer lugar, se ha de saber cuanto de la funcion de recursos humanos se suele
subcontratar. Numerosas investigaciones no dejan claro si la subcontratacién es algo
comun o no, aunque en Romeu (2019) se cita lo siguiente: “el outsourcing de recursos
humanos puede considerarse bastante comun, pero no una abrumadora tendencia dentro
de la funcion de recursos humanos, y las tendencias actuales no son claras sobre si se

evolucionard hacia el outsourcing o por el contrario hacia el insourcing.” NoO queda



claro cual es la tendencia futura que va a tener el outsourcing, para ello se debe atender a

diversos factores econémicos, sociales, etc.

Antes de citar cuales son actualmente las actividades mas subcontratadas, se ha de tratar
cuales son los motivos por los que se suele tomar la decision de subcontratar determinados
tipos de actividades y, por otro lado, el porqué se decide no hacerlo. En Romeu (2019) se
dice lo siguiente: “En cuanto a los tipos de actividades que tienden a ser subcontratadas,
hay acuerdo en que los aspectos mas transaccionales, rutinarios y administrativos de la
funcién son mas susceptibles de ser subcontratados, mientras que las actividades mas
estratégicas tienden a mantenerse internamente”. Esto Ultimo tiene sentido si se tiene en
cuenta el tiempo de las empresas, ya que lo que suelen intentar es ahorrar este de la mejor
manera posible e invertirlo en actividades que consideren claves o estratégicas. Entre las
actividades mas rutinarias se pueden encontrar las ndminas, aspectos juridicos,
formacion, contratacion, etc., y en cuanto a las estratégicas son el establecimiento de

estrategias y politicas de Recursos, captacion del talento, cambios organizativos, etc.

En relacion con las areas del departamento de recursos humanos, se ha de destacar el
hecho de que algunas areas pueden estar totalmente subcontratadas, mientras que otras
son subcontratadas parcialmente. Llegando a existir diferentes niveles o grados de

subcontratacion.

En base a la tesis doctoral de Romeu (2019) y a otros autores que se han estudiado para
el desarrollo de este apartado, como es el caso del proyecto Cranfield (Vernon et al, 2000),

establecen como actividades mas subcontratadas las siguientes:

- La formacion y desarrollo del personal. Se ha observado que el 77% de las
empresas subcontratan dicha actividad. Sin embargo, tal y como se explica en
Romeu (2019), no se dice cuéles de esas actividades de formacion son més
estandarizadas, o cuales son especificas. En definitiva, tal y como enuncia Romeu
(2019): “Asi, la decision de externalizar la formacion dependera de qué tipo de
actividades de capacitacion se estén estudiando, asi como la disponibilidad de
los proveedores y las capacidades que la organizacion ya dispone internamente,
entre otros factores (Galanaki et al., 2008).”

- Laseleccidn y contratacion. Esta actividad se encuentra subcontratada sobre todo
por parte de pequefias empresas, ya que las economias de escala entran en contacto

directo con la empresa y también es importante la visibilidad que pueden



permitirse para la contratacién de especialistas (Romeu, 2019). Un aspecto
positivo de este tipo de subcontratacion es que las empresas que se encargan de
ello se encuentran al dia con los nuevos grupos de candidatos potenciales y las
empresas pueden beneficiarse de ello, ademas de la busqueda de talento.

- Las retribuciones y beneficios sociales. Dentro de las ndminas y retribuciones es
muy dificil saber si se estdn subcontratando actividades estandarizadas,
transaccionales o si, por el contrario, se tratan de actividades mas especificas. Es
importante disponer de un software potente, ademas de tener la capacidad de estar
al dia con las normativas y legislaciones vigentes en materia laboral y fiscal. En
funcion de la complejidad de la empresa, esta actividad se hace cada vez mas
necesaria, pudiendo existir retribuciones méas complejas.

- Los despidos y recolocaciones. Esto es lo que se conoce como el outplacement,
utilizado ante la necesidad de una reestructuracion o recortes en la empresa. El
outplacement es la recolocacion del personal de una empresa en otra, incluyendo
asistencia psicologica a los afectados por ello. Para llevar a cabo dicha
recolocacion, se ha de tener en cuenta el perfil profesional y el plan de carrera del
empleado. Hay que tener en cuenta que, segun la legislacion del pais, este servicio
puede ser mejor o peor regulado. En el caso concreto de nuestro pais, este no tiene
como requisito de contratacion el servicio de outplacement y, ademas, existe un

vacio legal sobre la forma de actuar de este tipo de servicios.

En Pin y Sé&enz 2002, se citan dos estudios los cuales determinan las funciones de
recursos humanos maés subcontratadas. Estos estudios son Cranfield School of
Management y William M. Mercer (2000) por parte de Europa, y por parte de Estados
Unidos el American Management Association (1997). En el caso de Europa, estas
funciones o actividades son: formacion y desarrollo (77%), reclutamiento y seleccion
(59%), gestion y compensacion de beneficios (30%) y outplacement (29%). En el
caso del estudio de Estados Unidos solo citan las actividades mas subcontratadas sin
establecer un porcentaje, estas son: empleo de personal temporal, ndéminas,
formacion-gestion y supervision, formacion-funcional, administracion de beneficios,

contratacion de personal y empleo de personal fijo.

A continuacion, en el caso de Espafia, Pin y Saenz (2002) se ha podido observar cuales

son las funciones mas subcontratadas en el pais:



Gréfico 1. Funciones de recursos humanos objeto de outsourcing en Espafia
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Tal y como se observa en el anterior grafico (Grafico 1), las funciones de recursos
humanos mas subcontratadas son la seleccion de personal (58%), asesoria legal (58%),
formacion tradicional (57%), reclutamiento (35%), salud/higiene (34%) y administracién
de personal (30%).

4. Caracteristicas de las empresas contratantes de servicios de outsourcing
Para abordar este apartado se ha de tratar lo dispuesto en Pin y Saenz (2002), a través del
estudio realizado a 154 empresas, enfocandose primero en el outsourcing en general,

concluyendo lo siguiente:

- El 90% de los participantes realizan outsourcing de algun tipo de funcién o
servicio.

- Los sectores que mas subcontratacion realizan son el de la industria, servicios y
consumo (producto), a continuacion, se encuentran las tecnologias de la
informacién y las telecomunicaciones. Sin embargo, el sector del gobierno y
recursos (agua, electricidad, gas, etc.) son los que menos subcontratan.

- Existe correlacion positiva entre el tamafio de las empresas y los niveles de
outsourcing, siendo mas alto cuanto mayor sea la misma. Exceptuando en uno de

los servicios de outsourcing, exactamente el de asesoria juridica.



A continuacion, en cuanto a las caracteristicas de los que subcontratan funciones de
recursos humanos se dice que el 58% de las empresas espafiolas participantes realizan
outsourcing de funciones del departamento de recursos humanos. En cuanto al sector o
sectores que mas subcontratan en recursos humanos, encontramos el de comunicacion y
alta tecnologia, y los siguientes son el de industria, servicios y consumo (Product).
Gobierno el que menos. Finalmente, en este estudio de Pin y Séenz (2002) se afiade
también que: “un 66% también lo hacen de servicios de asesoria juridica; un 57% de

sistemas de la informacion, y un 33%, de marketing y comunicaciones”.

Luego, en cuanto a las caracteristicas estructurales de las empresas, encontramos las

siguientes (Pin y Saenz, 2002):

- “En recursos humanos, parece que las empresas de entre 500 y 1000 empleados,
y las grandes multinacionales (de mas de 10.000 empleados), son las que mas
outsourcing en funciones de recursos humanos realizan. Estos resultados pueden
deberse a dos factores: las grandes empresas requieren mayores niveles de
outsourcing (sobre todo las grandes multinacionales), puesto que pueden
servirles como herramienta para concentrar todos los servicios de recursos
humanos en un mismo lugar. Las empresas entre 600 y 1.000 empleados, sin
embargo, pueden requerir servicios de recursos humanos que, por su
especificidad, no compensa que sean gestionados por el personal interno de la
compaiiia (...)"

- “El 79% de los encuestados afirma no haber hecho outsourcing de recursos

i)

humanos en ninguin momento anterior.’

5. Desventajas de la subcontratacion de Recursos humanos
A continuacién, en este apartado se van a sefialar los problemas que pueden surgir a la
hora de subcontratar en recursos humanos, existiendo 2 tipos de problemas, los
ocasionados de no querer subcontratar, de los problemas surgidos tras la implementacion.
Estos son los siguientes (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.

Esto se debe principalmente a que los trabajadores del Departamento de recursos



humanos pueden ver al proveedor de servicio como la empresa que se esta
inmiscuyendo en los asuntos de la empresa, restandoles privacidad.

Falta de habilidades del Departamento de Recursos Humanos, tanto respecto a
configurar el proceso de subcontratacion como a la supervision de su
implementacién. Ademas, estan presentes las dificultades especiales para
reasignar el personal existente de recursos humanos, siendo estas desde tareas
transaccionales hasta las actividades de valor afiadido més estratégicas. Se pueden
perder skills de los miembros del departamento de recursos humanos, por la
dependencia del outsourcer. (No se recomienda subcontratan actividades criticas)
La disminucion de personal en el departamento de recursos humanos y como
consecuencia de ello, la baja motivacion de los empleados que se quedan.
Percepcion de pérdida de control y de informacion sobre las actividades
subcontratadas en favor del proveedor, con la posterior sensacion de dependencia
hacia ellos. Soluciondndose a través de acuerdos entre ambas partes, como, por
ejemplo, la elaboracion de reuniones.

Falta de habilidades y conocimientos por parte de la empresa proveedora, dando
como resultado una calidad insuficiente de los servicios prestados. Si esto
ocurriese, la empresa deberia elegir otro proveedor de servicios que mejore la
situacion o bien que la empresa volviese a encargarse de dichas actividades.
Fracaso al establecer relaciones claras y satisfactorias entre el departamento de
recursos humanos interno y el proveedor de servicios. Debiéndose a no haber
aclarado entre ambas partes sus intereses.

Imposibilidad de lograr ahorros en costes, particularmente cuando una de las
motivaciones iniciales para la contratacion externa ha sido reducir los costes de la
funcidén de recursos humanos. Esto podria extrapolarse a cualquier otro motivo, y
la solucién a ello es no buscar solo ahorro, sino también otros factores.

El peligro de que la compafiia subcontratada utilice los conocimientos técnicos de

la empresa cliente a fin de generar productos estandarizados para otros clientes.

6. Normativay jurisprudencia aplicable

En primer lugar, se ha de tomar como referencia la Directiva 1999/70/CE del Consejo, de
28 de junio de 1999, relativa al marco de la CES, la UNICE y el CEEP sobre el trabajo

de duracion determinada. Cuyo objeto, es tal y como indica su clausula primera: “mejorar

la calidad del trabajo de duracién determinada garantizando el respeto al principio de
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no discriminacion, y establecer un marco para evitar los abusos derivados de la
utilizacion de sucesivos contratos o relaciones laborales de duracion determinada.” A
su vez, en esta directiva se considera lo siguiente: “(...) mas de la mitad de las personas
trabajadoras con contratos de duracion determinada en la Union Europea son mujeres,
y que, por lo tanto, este Acuerdo puede contribuir a mejorar la igualdad de oportunidades

’

entre las mujeres y los hombres.’

A su vez, en la anterior directiva citada se tiene en cuenta una serie de puntos clave que
son los siguientes: “Solo contempla las condiciones de empleo de los trabajadores con
contrato de duracion determinada, mientras que los regimenes legales de seguridad
social dependen de cada pais de la UE. Afecta a los trabajadores con contrato de
duracion determinada (incluidos los trabajadores estacionales), con excepcion de los
trabajadores puestos a disposicion de una empresa usuaria por una agencia de trabajo
temporal. No obstante, las partes tienen previsto llegar a un acuerdo similar para el
trabajo temporal. Ademas, los paises de la UE pueden prever que el acuerdo no se
aplique: a las relaciones de formacion profesional inicial y de aprendizaje; a los
contratos o relaciones laborales en el marco de un programa de formacion, insercion o
reconversion profesionales dirigido a un publico especifico o subvencionado por las
autoridades publicas.” Y luego, se hace cumplir y se regula: el principio de no
discriminacion, prevenir el abuso del trabajo de duracion determinada, oportunidades de
formacion, representantes de los trabajadores, sanciones en caso de violacion por parte
de los empresarios, atencion al trabajo de duracion determinada y las pymes, su aplicacion

y los informes derivados de esta directiva.

Para encuadrar la normativa aplicable en términos de subcontratacion laboral se acude al
Real Decreto Legislativo 2/2015, de 23 de octubre, por el que se aprueba el texto
refundido de la Ley del Estatuto de los Trabajadores. (En adelante, E.T). En concreto al

articulo 42, del cual se debe tener en cuenta lo siguiente:

- Los empresarios que contraten o subcontraten para determinadas obras o servicios
deben comprobar que los contratistas estén al corriente de los pagos a la Seguridad
Social. (Se recabara la certificacion negativa por descubiertos en la Tesoreria
General de la Seguridad Social, librada en 30 dias como maximo y en caso

contrario el solicitante quedara exonerado de responsabilidad).
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El empresario principal, teniendo en cuenta el plazo anterior y los 3 afos
siguientes responderé solidariamente de las obligaciones de la Seguridad Social
contraidas por contratistas y subcontratistas en el periodo de vigencia de la
contrata y en el caso de obligaciones salariales durante el afio siguiente a la
finalizacion del contrato.

Los empleados de la subcontrata deben ser informados en todo momento para
quién estan prestando los servicios. (nombre o razon social del empresario
principal, su domicilio social y su numero de identificacion fiscal). Y la contrata
0 subcontrata debera informar a la Tesoreria General de la Seguridad Social en
los términos que determine el reglamento.

Cuando la empresa elabora el contrato para la prestacion de servicios se ha
informar a los representantes legales de lo siguiente: Nombre o razon social,
domicilio y numero de identificacion fiscal de la empresa contratista o
subcontratista, el objeto y duracion de la contrata, el lugar de ejecucién de la
contrata, en su caso, nimero de trabajadores que seran ocupados por la contrata o
subcontrata en el centro de trabajo de la empresa principal y medidas previstas
para la coordinacion de actividades desde el punto de vista de la prevencion de
riesgos laborales.

Otros aspectos para tener en cuenta en este articulo 42 del E.T son los siguientes
puntos del mismo: La empresa contratista o subcontratista debe informar a
representantes legales de sus trabajadores, antes de la ejecucion de la contrata;
Cuando los empleados de la contratista 0 subcontratista no tengan representantes
legales acudiran a la empresa principal; Los representantes legales de ambas
partes se podran reunir para coordinarse si comparten centro de trabajo (En
términos del articulo 81). La capacidad de representacion y &mbito de actuacion
de estos Gltimos, asi como su horario vendran determinados por la legislacion

vigente y por convenios colectivos.

Hay que tomar a su vez en consideracion que actualmente es improbable la reforma
integral de la Ley del Estatuto de los Trabajadores, pero en el futuro cuando esto se realice

pueden retomarse cambios normativos que afecten a la subcontratacion.

En cuanto a jurisprudencia, la reciente Sentencia Numero 1137/2020 de 29 de diciembre
de 2020, dictada en unificacion de doctrina por el Pleno de la Sala Cuarta de lo Social del
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Tribunal Supremo, esta sentencia marca el sentido del incesante cambio o0 incesantes

cambios que va a recibir este tipo de relacién laboral.

Hay que recordar que la reciente Sentencia del Tribunal Supremo lo que ha venido es,
indirectamente, a limitar el uso por parte de las empresas subcontratistas de contratos de
trabajo de carécter temporal por obra y servicio, al impedir que su objeto lo constituya la
duracion de la relacion mercantil con la empresa principal, cuando para la principal la
actividad objeto de la contrata sea “una actividad ordinariay estructural”, lo que de facto
desplaza el analisis de la licitud y validez del contrato laboral temporal fuera de las partes
que lo suscriben, debiendo estarse al analisis de la sustancialidad y autonomia que la

actividad pueda tener para la empresa principal.

La externalizacién de algunas actividades puede pretender la reduccion de costes de
explotacion, como es el caso de otro de los pronunciamientos judiciales del pasado afio
gue de manera indirecta resulta de gran trascendencia para la subcontratacion de servicios.
Este es la Sentencia del Pleno de la Sala de lo Social del Tribunal Supremo de 25 de
septiembre de 2020, en relacion con los “Riders” y el caracter laboral de los mismos. En
ambos casos, se trata de relevantes pronunciamientos que implican cambios
interpretativos que afecta de manera indirecta pero clara a la subcontratacion y que no
han venido de cambios legislativos. En cuanto a lo anterior, una vez pasada por la mesa
de diélogo con los agentes sociales y con la pretension de regular las condiciones de
quienes prestan servicios en plataformas digitales dio lugar a la salida operacional de
Delivero del territorio espafiol, ya que cumplir con la legalidad les suponia altos costes
laborales. Y como resultado se desarrollé una Disposicion adicional vigesimotercera en
el E.T. La cual afecta a la subcontratacion y que dice lo siguiente: “Por aplicacion de lo
establecido en el articulo 8.1, se presume incluida en el &mbito de esta ley la actividad
de las personas que presten servicios retribuidos consistentes en el reparto o distribucién
de cualquier producto de consumo o mercancia, por parte de empleadoras que ejercen
las facultades empresariales de organizacion, direccion y control de forma directa,
indirecta o implicita, mediante la gestion algoritmica del servicio o de las condiciones
de trabajo, a través de una plataforma digital. Esta presuncion no afecta a lo previsto en

’

el articulo 1.3 de la presente norma.’

Hay que sefialar que existen otras normas dentro del derecho espafiol “La Ley 32/2006,

)

de 18 de octubre, reguladora de la subcontratacion en el Sector de la Construccion”.
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Esta regula la subcontratacion en el sector de la construccion y tiene por objeto mejorar
las condiciones de trabajo del sector de manera general, y las condiciones de seguridad y

salud de los trabajadores de este en particular.
I1. FASES DEL OUTSOURCING DE RECURSOS HUMANOS

1. Organizacion de las fases de outsourcing
Romeu (2019) explica las fases que una empresa tiene que atravesar para la consecucion

del outsourcing de Recursos Humanos de la siguiente manera:

Desencadenante—>Decision—>Eleccidn del proveedor-> Implementacion—->Output (grado

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

1.1. DESENCADENANTES
En esta primera fase, se va a determinar cuales son los desencadenantes del outsourcing
de recursos humanos. Analizando las investigaciones realizadas por Woodall et al.,
(2009), Kakabadse (2002) y Klaas et al. (1999), se concluye en Romeu (2019) que existen

3 conductores principales para el outsourcing de Recursos humanos, los cuales son:

- Reduccidn de costes: Lo que se busca con ello es reducir los gastos generales de
personal e intentar convertirlos de un gasto fijo a un gasto variable. Sin embargo,
se ha de tener en cuenta que no siempre se tiene éxito con este objetivo, ya que a
veces los costes pueden llegar a ser mayores, por lo que se debe seguir realizando
un control de costes una vez que se subcontrata.

- Reducir el riesgo y mantener la calidad: esto se debe a que al contratar a un
proveedor de recursos humanos se esta subcontratando a un especialista, y este
sera capaz de mantener unos niveles de calidad en las funciones por las que se
subcontrata. Ademas, permitirda que los empleados estén permanentemente
formados en temas como, por ejemplo, la regulacion legal de su funcion y las
mejoras de proceso.

- Ascender la funcion de RRHH en la cadena de valor y convertirse en un socio mas
estratégico. El objetivo de esto es que las actividades nucleares (estratégicas) de
la funcién de recursos humanos sean mas importantes, para ello se subcontratan
las actividades mas transaccionales y con ello, el departamento de Recursos
Humanos se centra en actividades mas estratégicas, colaborando en la estrategia

global de la empresa. Estas actividades nucleares son aquellas que
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tradicionalmente han sido realizadas en la compafiia, siendo actividades criticas
para el éxito del negocio.
A partir de las diferentes razones o desencadenantes de la subcontratacion han surgido
dos teorias, las cuales son la de Costes Transaccionales (Transactional Cost Theory o
Transactional Cost Economics, TCE) y la teoria de Recursos y Capacidades (Resource
Based View, RBV):

- Teoria de Costes Transaccionales, Transactional Cost Theory:

Esta teoria tiene el objetivo de analizar los costes realizados internamente en la
organizacion (Costes directos e indirectos) en una determinada actividad, para luego
compararlos con los costes de esa misma actividad externalizada. Tal y como se detalla
en Romeu (2019) en la externalizacion se debera tener en cuenta: “(...) el tiempo y el
esfuerzo destinado a buscar la informacion 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, etc.’

Esta teoria denomina mecanismos coordinadores de las transacciones a las empresas y al
mercado, los cuales se eligen a través de los costos y la eficiencia comparativa de la
transaccion. Los atributos clave para la eleccion de los mecanismos son, la especificidad
de los activos, el nivel de incertidumbre, y la frecuencia de la transaccion. Esta teoria esta
claramente relacionada con uno de los desencadenantes de la subcontratacion de Recursos
Humanos, el ahorro en costes, y, por lo tanto, esto se realizard en las actividades
transaccionales del departamento (actividades inespecificas y bajas en su nivel de

singularidad, rareza e imitacion), y con ello centrarse en actividades estratégicas.
- Teoria de recursos y capacidades, Resource-Based View (RBV).

Esta estrategia permitira a la empresa o al departamento de Recursos Humanos trabajar
sobre aquellas actividades que considere estratégicas o nucleares, de tal forma que
ayudara a centrarse en sus competencias basicas, obtener recursos unicos, mejorar la
competitividad adquiriendo conocimientos y capacidades de otras empresas, asi como
una mayor flexibilidad para gestionar cambios en la demanda y finalmente, mejorar la
calidad (Quinn, 1999; Kremie et al., 2006; Everaert et al., 2007; Parkhe, 2007; Di

Gregorio et al., 2009) y ofrecer al cliente un mejor servicio.
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A partir de aqui, Currie et al. (2008, p 96) decian: “El tipo de conocimiento que da ventaja
competitiva a las empresas no es explicito, sino tacito, 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 nucleares de las
organizaciones”. Esta teoria trata de examinar los recursos y capacidades de las empresas
que les permitan generar tasas de retorno superiores a la media (Barney, 2001). En Romeu
(2019) se hace mencion de que no existe una lista clara de cuales son los recursos criticos,
sin embargo, en base a diferentes estudios, se pueden resumir en los siguientes: el
conocimiento, el aprendizaje, el trabajo en equipo, las marcas, el capital humano.
También se identifica como tal el capital fisico y el capital organizacional (Wernefelt,
1984; Barney, 1991; 2001).

Los estudios de Quinn (1999) y de Delmotte & Sels (2008), ambos incluidos en la tesis
doctoral de Romeu (2019), aportan lo siguiente: las actividades poco estratégicas y de
poco potencial competitivo tienden a ser subcontratadas (Estudio de Quinn), y, por otro
lado, viene a decir que las actividades transaccionales tienden a ser subcontratadas y
ademas, comprobar si estas se pueden realizar con menor costo y eficiencia (Delmotte &
Sels).

Otros autores como Kremie et al. (2006), han considerado que cuanto menos compleja y
mas objetiva y estructurada sea la funcion, habrad mayor probabilidad de que esta sea mas
propensa para la contratacion externa. De la misma manera, cuantos menos activos y

menor cantidad de personal esté involucrado, méas externalizable sera la funcion.

En cuanto al éxito de la externalizacion, independientemente del desencadenante de esta
y de la funcion a externalizar, se llega a las siguientes ideas, extraidas de Romeu (2019),

donde se ha plasmado la informacién de Mclvor et al (2009):

- Tener en cuenta el rendimiento actual del proceso y el grado de integracién que
éste posee en relacion con la estrategia general de la organizacion. La préactica de
este estudio se concreta en el uso del analisis de la capacidad organizativa de la
empresa, obteniéndose informacion estratégica crucial, la cual permite realizar
una comparacion entre el rendimiento interno y el externo.

- Realizar la evaluacion del proceso a través del método critical success factors
(CSF), siendo esta una técnica preciada para la toma de decisiones en relacion con

el outsourcing. A traves del reconocimiento de areas donde la direccion de la
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organizacion necesita centrarse para lograr objetivos corporativos, siendo este
método uno que hace uso de un mecanismo y lenguaje que da prioridad a procesos
que requieren atencion.

El estudio de los costes y la comparacién de la evaluacion de los proveedores de
servicios (benchmarking) es excesivamente dificultoso. Esto ultimo es debido a
que no se pueden realizar comparaciones de costes totalmente objetivas, a no ser
que la organizacién proporcione abastecimiento y exista estandarizacion por parte
de los procesos del proveedor. Sin embargo, si esto sucede se podria ver como
reducir costes a través del redisefio de procesos internos u outsourcing.

Es importante que las organizaciones tengan presente lo relevante que es poseer
una clara comprension de la relacion e interdependencias entre los procesos
funcionales antes de realizar la contratacion externa, comprendiendo las
interdependencias entre los procesos internos y externalizados. En Romeu (2019),
ademas, comenta lo siguiente: “El diagrama de flujos de trabajo es importante
para mejorar el desempefio en el proceso de externalizacion, se puede emplear
para eliminar las ineficiencias de los procesos, tanto antes de la externalizacion,
como durante los acuerdos de subcontratacion.”

Entender de una forma muy clara la naturaleza que tienen los procesos antes de la
externalizacién, siendo este un importante prerrequisito para la gestion del
rendimiento de éxito con el proveedor. Mediante los parametros de medicion
obtenidos a través de ello, se podra evaluar el rendimiento del proveedor de
servicios, ya que previamente habra sido aceptada por el mismo.

A continuacion, en Alewell et al. (2011), se determinan otros aspectos que dan lugar a la

externalizacion de Recursos Humanos, lo cual ha sido obtenido en Romeu (2019):

El grado de especializacion/profesionalizacion en el departamento. En ciertos
casos, el bajo grado de profesionalidad del personal de recursos humanos significa
que la subcontratacion no se considera una necesidad para lograr mejores costes,
ya que el personal interno es claramente competitivo. Asimismo, no queda claro
qué efecto predomina sobre el otro.

Si la carga de trabajo del departamento se considera muy alta frente al nimero de
empleados que la firma dispone, entonces, la percepcion de externalizar sera mas

alta. También, si la funcion es de reciente creacion, debido, por ejemplo, a
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fusiones o adquisiciones, hay méas tendencia a externalizar que si las funciones se
Ilevan haciendo en la compafiia desde el inicio.

- Otro aspecto por destacar es el grado de influencia que posee el departamento de
RRHH dentro de la empresa. Si la funcion es vista como estratégica e influye
significativamente en la ventaja competitiva de la firma. Si ocurre lo contrario, se
externalizaria.

- Ademas, muy rara vez va a favorecer a la externalizacion el hecho de que una
empresa cuente con un capital humano muy peculiar. Esto hace referencia a que
si se contrata y forma a personal que no estd familiarizado con la filosofia de la

empresa, puede llegar a acarrear costes y complicaciones para la misma.

Por otro lado, Alewall et al. (2011) concluyen que, si consideramos la funcién como
nuclear, es determinante para la externalizacion de los cuatro servicios de personal
categorizados (contratacion, seleccion, asesoramiento legal y tareas administrativas). A
través de Gospel & Sako (2010) se puede observar como otro de los motivos para que se
produzca la externalizacion de los Recursos Humanos es la estructura organizativa. En
Romeu (2019), se explica esto ltimo a partir de los autores previamente nombrados de
la siguiente forma: “Segun 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 multiples centros administrativos; la Unitaria, generalmente con pocos productos
en cartera y que tiene una Unica 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 externalizacion y aquellas empresas que mantienen
estructuras multidivisionales, ya que, al tener diversos departamentos administrativos
con la misma funcion, el hecho de reunificarlos y externalizarlos puede aportar mayores

’

beneficios.’
Woodall et al. (2009) también mencionan como drivers de la externalizacion lo siguiente:

- Lainfluencia de otras partes en el negocio y la previa experiencia de los directores
de recursos humanos. Que se haya realizado en otras partes de la empresa, y que
haya tenido resultados exitosos, influye positivamente para la externalizacion del

departamento de Recursos Humanos.
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- 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 estéd 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 (Woodall, 2009)”

Existen también otros factores, como el tamafio de la empresa (Klaas et al., 1999; Klaas,
et al., 2005), la cultura (Smith et al., 2006; Galanaki & Papalexandris, 2007), la
orientacion estratégica (Miles & Snow, 1978), y la disponibilidad de competencias in
house y habilidades de recursos humanos, los cuales influyen también en la

externalizacion de recursos humanos.

Tal y como se adelantaba anteriormente, también existe la teoria institucional. Esta teoria
explica como el entorno institucional de una empresa influye en la externalizacion a través
de la adopcidn y difusion de practicas organizativas homogéneas (DiMaggio & Powell,
1983). Las empresas que tienen el mismo entorno harén uso de précticas similares y se

convierten en isomorfas de otras.

Dentro de esta teoria existen también una serie de desencadenantes y Alewell et al. (2009)
realizaron una clasificacién de estos en dos grupos: el desequilibrio entre la plantilla
disponible y la requerida; y las nuevas responsabilidades estratégicas de la funcion de
RRHH. En el primer grupo, el departamento de RRHH tiene que dar respuesta a las
necesidades que puedan surgir en la compafiia, tanto a nivel cuantitativo como cualitativo,
si la empresa no puede atender la demanda interna se podria plantear la compra del
servicio externamente. En algunos casos, esta externalizacidon puede ser temporal para
cubrir ciertos puestos puntuales, que exigen un perfil concreto o un incremento de la
demanda de manera coyuntural. Atendiendo a otros casos, podria ser definitivo. En todos
los supuestos que se han comentado los servicios de recruiting y las empresas de empleo
temporal seran requeridos. Si la plantilla esta sobredimensionada, en muchas ocasiones
sera necesario los servicios de outplacement o asesoramiento legal para despedir a

trabajadores.
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1.2. DECISION
En esta fase de la externalizacion se plantea quién tomo la decision de externalizar y en
funcién de ello, analizar si el proceso ha sido mas satisfactorio y si el decisor ha sido

determinante en el éxito obtenido.

En primer lugar, se ha de tener en cuenta el lugar de procedencia de la empresa, ya que
segun el continente donde se encuentre, la decisién puede ser tomada por el comité de
direccién (Europa) o a nivel de los senior functional managers (Estados Unidos)
(Kakabadse & Kakabadse, 2002). Esto se debe a que en Europa al senior management le
cuesta tener la vision estratégica que la funcion requiere, donde las decisiones serén de
caracter estratégico, mientras que en Estados Unidos ya estd asimilado el caracter
estratégico de la externalizacion y con una aprobacion del top management. En el

siguiente gréfico (gréfico 2), se puede observar la diferencia entre ambos continentes:
Gréfico 2. La decision de externalizar.
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Fuente: Kakabadse & Kakabadse (2002).

En Klass (2001) se determina como las decisiones de subcontratacion dependen de la
percepcion que se tiene del departamento de RRHH. Con ello, se han elaborado unas
hipétesis categorizando las funciones de RRHH en cuatro: Generalistas (como la
Evaluacién del Desempefio), Transaccionales (como las Ndéminas), Capital Humano

(como Formacion) y Seleccion y Contratacion.
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- Sise considera que la funcion desarrolla practicas especiales, serda menos probable
que se decida subcontratar actividades generales (desarrollo de desempefio),
formacion o seleccién y contratacion.

- Sise considera que la funcion esta involucrada en la estrategia del negocio, es mas
probable que decidan hacer uso de la externalizacion de actividades
transaccionales, como capital humano, seleccién y contratacion.

- Si los tomadores de decisiones creen que sus funciones actuales se estan
desempefiando de una forma correcta y, por lo tanto, obteniendo buenos
resultados, seran reacios a subcontratar actividades generalistas, es decir, de
capital humano, seleccion y contratacion.

- Cuando observan que el personal de RRHH puede tener oportunidades de
promocion interna, los responsables de la toma de decisiones consideran menos
la externalizacion.

- Cuando los tomadores de decisiones observan la incertidumbre sobre las
necesidades de los empleados, tienen mayor confianza en la subcontratacion.

- Cuando una empresa es considerada como una de las que atribuyen salarios mas
altos dentro del sector, la disposicion a subcontratar actividades transaccionales,
actividades de capital humano y actividades de seleccién y reclutamiento, es
mayor.

- El tamafio de la compafiia es inversamente proporcional a la confianza en la
subcontratacion. Cuanto mayor es la escala en relacion con el tamafio, menor es
la necesidad de subcontratar debido a las economias de escala. En cambio, en las
pequefias empresas, la internalizacion tiene un coste mas alto, por lo que
preferiran acudir a la externalizacion.

- En las empresas donde sus competidores estan tomando la iniciativa de

subcontratar, hara que la decision de ellos por realizarlo sea ain mayor.

Para la decision es necesario la aportacién de una serie de mecanismos que aporten
objetividad en las decisiones y permitan evaluar la decision dentro de un marco y unos
parametros establecidos. Para ello existe el modelo 3W (Whether, What and Who). En

Romeu (2019) explica este modelo de la siguiente manera:

- “Whether: Sobre si externalizan o no, el decisor deberd tener en cuenta los
intereses de todas las partes, recogiendo datos clave e intentando buscar un

equilibrio entre los factores cualitativos y cuantitativos. Tener un sumario que
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incluya cinco aspectos: gestion, econdémicos, estratégicos, tecnoldgicos y
proveedores de servicios, seria vital para no errar en la decision.

- What: EI qué externalizar se debera basar en un conocimiento profundo de las
funcionalidades del departamento a través de un desglose metodico de sus
procesos Yy sus resultados, intentando que sean visibles todas y cada una de las
fases, evitando encontrar posteriormente costes ocultos o funcionalidades no
detectadas que podrian fracasar el proceso.

- Who: Y, por ultimo, quien, la eleccion del proveedor es clave. Esta directamente
relacionado con el éxito de la externalizacion, tiene que haber un proceso claro

’

de seleccion que incluya criterios de evaluacion medibles y comparables.’

1.3. ELECCION DEL PROVEEDOR
A continuacion, una vez tomada la decision de externalizar la funcién de RRHH, se va a
realizar la eleccién del proveedor (importante para el éxito de la externalizacion) y qué
criterios se van a utilizar. Las tendencias actuales estan centradas en ofrecer un servicio
integrado de mayor amplitud y en la busqueda de proveedores de servicios
transaccionales integrados. La empresa debe procurar conseguir un proveedor de
servicios que cuente con personal con un nivel académico alto y experiencia profesional
que sea mejor que los empleados de su empresa. Tal y como se cita en Romeu (2019),
esto da lugar a que los proveedores muestren mayor credibilidad del servicio que ofrecen,
ademas de que por parte de las empresas permite realizar un andlisis comparativo de las

capacidades internas con las externas y confirmar la ventaja de la subcontratacion.

Para no llegar a percibir efectos negativos en la relacion contractual con el proveedor, se
ha de establecer una relacion con el cliente a largo plazo basada en el dialogo. El
proveedor ha de utilizar herramientas y metodologia adaptadas al cliente, ademas de

aportar nuevas ideas y soluciones que permitan una vision mas estratégica de la funcion.

Sin embargo, existe un inconveniente citado en Romeu (2019): “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 situacion global de la empresa y se conviertan

mads en apagafuegos que en un verdadero socio estratégico.”
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A continuacion, en el siguiente grafico se representa qué tipo de relacion prefieren los
clientes de los proveedores de servicios, y los propios proveedores, extraido de
Kakadabadse & Kakadabadse (2002), el cual esta basado en el informe Cranfield.

Gréfico 3. Naturaleza de la relacion con los proveedores de servicios

Proveedores preferidos / confiables
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Fuente: Kakabadse & Kakabadse (2002)

De acuerdo con el gréafico 3 anterior, se puede observar que el acuerdo preferido con
proveedores de recursos humanos es el contrato individual con un proveedor de
confianza, ocurriendo esto tanto en Europa como en Norteamérica. El resto de los casos
poseen menor peso, refiriéndose asi a las alianzas estratégicas, contratos con maultiples
proveedores, contratos con precio flexible y otras formas contractuales. Otro aspecto que
destacar, tal y como se cita en Romeu (2019) es lo siguiente: “En general, vemos también

1

que la alianza estratégica es mas apreciada en Estados Unidos que en Europa.’

Luego, en el mismo estudio de Kakabadse & Kakabadse (2002), tal y como se muestra
en el siguiente grafico 4, se muestran cuales son los proveedores preferidos de los clientes,
siendo aquel que tenga un historial probado y que ademas tenga experiencia dentro del
sector de la empresa cliente y encontrandose por debajo los proveedores de nicho y

proveedores de servicios de internet, entre otros.
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Grafico 4. Proveedores de servicios preferidos
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Fuente: Kakabadse & Kakabadse (2002)

A partir de esto ultimo, tal y como dice en Romeu (2019): “; Cémo escoger el proveedor?”
Para ello se debe mantener informado al staff que le afecta dicha subcontratacion, elaborar
el requerimiento de peticion de externalizacion y valorar las ofertas, tanto internas como
externas, a través de un equipo (Belcourt, 2006). Es importante mantener informados al
staff de la empresa ya que seran clave para el éxito de la externalizacién, aun pudiendo
haber efectos negativos, como la marcha de empleados de la empresa, inquietud y estrés

por otros (debido a que se va a externalizar su funcion).

A su vez, Romeu (2019) dice lo siguiente acerca del siguiente paso, es decir, al escoger
finalmente al proveedor: “El equipo evaluador debe incluir expertos técnicos, incluyendo
un manager que no se vea afectado por el resultado, personal de compras que puedan
calificar al proveedor, e incluso algun 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.”

En cuanto al contrato, se ha de tener en cuenta lo siguiente: “Una vez elegido el
proveedor, el contrato debe incluir claramente indicadores de realizacién de la funcién,
asi como clausulas de penalizaciones en el caso de incumplimiento (...)” Y también

deberéa ser implementado lo siguiente: “(...) medidores de evaluacion objetivos, en cuanto
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a calidad, tiempo y coste de respuesta, satisfaccion del cliente y deberd analizar
periodicamente el grado de satisfaccion de la funcion externalizada; en caso de no
alcanzar los niveles deseados de servicio, se aplicaran penalizaciones, como la reduccion
de los honorarios al proveedor. También deberian incluirse clausulas incentivadoras si
el servicio alcanza niveles superiores de realizacion o una mejora de los costes previstos.
La monitorizacion debe recaer en una persona o equipo especifico que debera
encargarse de reportar los resultados de las evaluaciones establecidas, tanto a la
empresa como al proveedor y servir de enlace con el mismo para poder transmitirle las
inquietudes o mejoras que puedan derivarse, involucrandolo en la busqueda de
soluciones. Finalmente, el contrato tiene que tener una clausula de finalizacion (Platz &
Temponi, 2007).” De todos estos autores, se puede concluir que, como cualquier contrato,
ambas partes deben tener claro cuales son sus objetivos y la manera justa de trabajar entre

ellos.

Ademas, las empresas que subcontratan se exponen a riesgos relacionados con el
proveedor escogido, principalmente porque el servicio es irreversible, debido a que, o los
recursos internos son inexistentes, o no hay un respaldo econémico suficiente para volver
a realizar la funcién por la propia compafiia. Un ejemplo de todos estos riesgos los define
Tremblay et al., 2008) y son especialmente que el proveedor entre en bancarrota, que su
plantilla especializada se vaya a otra compafia, merma en la calidad del servicio y el
riesgo de una escala de precios (en aquellos casos en los que haya escasez de servicios
del mismo tipo en el mercado y el proveedor se vea libre de toda competencia). Otros
posibles riesgos puede ser el riesgo de seleccion adversa, es decir, que exista informacion
asimétrica entre el proveedor y el cliente puede proporcionar beneficios al proveedor, que
asu vez son perjudiciales para la empresa que subcontrata. Ademas, escoger un proveedor
con gran prestigio en el mercado puede no ser una buena decisién, ya que en algunas
ocasiones estos no consiguen integrarse en la cultura y filosofia de la compafia. Y
finalmente, otros riesgos inciertos que no son controlados ni por el proveedor ni por el

cliente, que pueden poner en riesgo el cumplimiento del contrato (Caiyun et al., 2009).

Ademas, en el caso de los proveedores, se ha de tener en cuenta las diferentes acciones

con respecto a sus clientes, las cuales son (Moneta & Dilion, 2001):

- Para cumplir con los objetivos medibles requeridos deben explicar que estan

capacitados para cumplirlos.
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- Explicar como se desarrollarian diferentes situaciones reales en la que el
proveedor de servicios esta trabajando.

- Saber detectar las oportunidades de mejora que podrian surgir a la hora de ofrecer
los servicios.

- Proponer un plan de accion y a partir de ello, explicar como pueden llevarse a
cabo las oportunidades que puedan surgir.

- Establecer cual va a ser el modelo econémico de la operacion.

- Tener claro los honorarios que les requeriran a sus clientes al ofrecer sus servicios.

1.4. IMPLEMENTACION

En esta fase se pone en practica todo lo hablado anteriormente, y es de vital importancia.
Esta fase debe instaurarse en la empresa de manera eficiente y clara, ya que de ello
depende el éxito de esta. En cuanto al personal de la empresa cliente de la subcontrata,
este puede contar con ellos para colaborar con los proveedores de servicios. Sin embargo,
en Europa y América existe una discordancia, en Europa se cree que no va a existir
consecuencias en el personal de RRHH, solamente alguna recolocacién, mientras que en
Estados Unidos sucede lo contrario, ya que creen que se producirdn despidos. En el
siguiente grafico se muestra esto ultimo, el cual ha sido extraido de Kakabadse &
Kakabadse (2002):

Gréfico 5. Impacto del outsourcing en los empleados
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Fuente: Kakabadse & Kakabadse (2002)
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En base a esto ultimo, Fisher et al. (2008) determina que los factores que influyen en los

trabajadores que son subcontratados son (citados en Romeu, 2019):

Localizacion fisica: La empresa que decide subcontratar alguna de sus funciones de

recursos humanos puede decidir donde sera realizada, en las instalaciones del proveedor,

en las del cliente o en una combinacidon de estas ultimas. Y tal como cita Romeu (2019),

en base a esto ultimo ocurre lo siguiente: “(...) De ello dependera una mayor interaccién

con los empleados de la compafiia, o desarrollar contactos con trabajadores de otras

organizaciones.”

Naturaleza del contrato: Esto hace alusion a si el contrato es a largo plazo, a corto,
si es cerrado o abierto y ello dependera de la experiencia del personal
subcontratado, ya sea limitado o ampliado para desarrollar los servicios en base a
sus habilidades y relaciones con el cliente.

Exclusividad: Se ha de tener en cuenta si el personal destinado a realizar la funcion
de externalizacién esta destinado a un unico cliente o, si, por el contrario, esta
destinado a méas de uno, por lo que, si el trabajador es exclusivo para un Unico
cliente va a ser mas facil la fidelizacion. Sin embargo, el hecho de trabajar para
diversos clientes puede hacer que la funcion se enriquezca y aporte una mejor
experiencia adicional.

Voluntariedad: En este punto se ha de tener en cuenta el hecho de si los empleados
de la empresa de servicios estan pensados para una situacion o fin determinado
(ad-hoc) o, si, por el contrario, han sido transferidos de la empresa cliente para
acelerar su estructura. En el primer supuesto, la voluntariedad del empleado, asi
como sus caracteristicas particulares, alteraran y, por lo tanto, tendré un efecto en
la consecucion de los resultados, mientras que, en el segundo supuesto, el hecho
de que se cede involuntariamente al trabajador a la empresa de servicios puede
acarrear consecuencias negativas. Bajo mi punto de vista, esto puede suceder por
diversas razones, siendo algunas de ellas la resistencia a realizar otras funciones
0 a la posibilidad de no trabajar en otros sitios, entre muchas otras.

Valor estratégico: En cuanto a esto, en Romeu (2019) se cita de la siguiente
manera: ¢Esta la funcion externalizada directamente relacionada con las
competencias core del cliente? O ¢se ha externalizado una funcion generalista
buscando simplemente un coste mejor? Es evidente que el perfil del empleado

sera distinto en cada caso. En el primero se busca un profesional que ofrezca
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servicios de un alto valor afiadido en su especialidad; pero que sera usado
esporadicamente; en el segundo se buscara un empleado con unas habilidades
técnicas concretas y no particularmente Unicas, que puedan ser encontradas
facilmente en el mercado. En ambos casos, la relacion con el cliente sera distinta

1

v condicionada por dicha situacion.’

Otros condicionantes, segun Romeu (2019), podrian ser: “También influiran ciertos
aspectos psicologicos por los cuales un empleado puede estar mas vinculado a una
empresa y que influiran en la manera de realizar el trabajo subcontratado. Los dos
modelos primarios de vinculacion utilizados en la literatura organizacional son: el
compromiso (lealtad del trabajador hacia la empresa por la que trabaja) y la
identificacion (sentirse vinculados a la empresa). Ambos combinados pueden ser un
factor clave para el éxito en la implementacion”. Afadido a esto ultimo, tal y como se
cita en Romeu (2019), pueden existir conflictos: “Estos conflictos pueden producirse en
cualquiera de las fases de la implementacion; en la organizacion y disefio del trabajo,
transicion de los empleados, gestion de la realizacién y de los resultados o por
consideraciones legales.” Y para que estos no tengan efectos negativos es importante lo
siguiente: “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 los empleados
estén altamente socializados y con un alto grado de compromiso, seran claves para el

’

éxito.’

Entre los factores clave para la implementacion se encuentra el destinar a una persona
para que monitorice el proceso, controlar el cumplimiento del contrato y los resultados.
El contrato debe integrar los medidores objetivos (tiempos, costes y satisfaccion del
cliente), los cuales puedan evaluar en cada fase de la implementacion del servicio el grado
de cumplimiento, pudiendo contemplar las especificaciones del contrato, para luego
realizar un andlisis del progreso (Caiyun et al., 2008; Barthélemy & Quélin, 2006). A
partir de aqui, hay que tener en cuenta la filosofia de las compaiiias y su encaje emocional,
el cual puede desarrollarse correctamente a través de la participacion activa entre ambas
partes, en la mejora de la comunicacién, compartir informacién y la ayuda del equipo
directivo (Lee & Kim, 1999). Existiendo equilibrio entre esta Gltima parte y la primera
contractual se garantizara el cumplimiento de las obligaciones estipuladas por ambas

partes.
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Simmonds & Gibson (2008) resumen la manera de actuar de la forma que se va a explicar
a continuacion. En primer lugar, se debe priorizar, es decir, decidir qué parte se va a
externalizar, asegurando que las partes competenciales permanezcan in house. Despues,
seleccionar, es decir, determinar un claro criterio de seleccion del proveedor, de acuerdo
con nuestra filosofia. En tercer lugar, confiar, esto significa que se debe construir
confianza a través de comunicacion, claridad y compromiso entre ambas partes.
Finalmente, monitorizar, lo cual conlleva asegurar mecanismos de evaluacion que

permitan llevar a cabo el proceso con éxito.

En cuanto al éxito o no de la externalizacion, segin Romeu (2019), ocurre lo siguiente:
“El éxito en la implementacion también dependerd de la complejidad o especificidad de
la formacion que se necesita para realizar la nueva funcion. En aquellos casos en los que
la 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 una funcion de
gran valor afadido dentro de la organizacion, puede bastar un programa estandarizado

disponible en el mercado (Vining, 1999).”

Por altimo, se ha de sefialar que, si se tomd la decision de externalizar la funcion por
motivos de coste, habra que tener en cuenta los aspectos relacionados con el capital
humano, como es la innovacion, el desarrollo de competencias y habilidades, la
posibilidad de perder eficacia y, si, por el contrario, se ha externalizado por motivos

estratégicos, ocurrira lo contrario.

1.5. OUTPUT (GRADO DE EXITO)
Una vez esté implementado el proceso de subcontratacion del servicio, se ha de analizar
cuél es el grado de éxito de la funcién externalizada, teniendo en cuenta el éxito, no solo
dentro del departamento o en la funcion en concreto, sino también en la empresa en
general. En términos de porcentajes, el estudio Cranfield (Kakabadse & Kakabadse,
2002) muestra el grado de satisfaccidn de los procesos de externalizacién en el caso, tanto
de Europa, como de Estados Unidos. Esto ultimo se muestra en el siguiente grafico 6:
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Gréfico 6. Satisfaccion con el outsourcing
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Tal y como se observa en este ultimo grafico (Grafico 6), el grado de satisfaccion positivo
esta alrededor de un 58%. El 38% se trata de una percepcion mixta (han existido tanto

resultados positivos, como resultados negativos), y un 5% se encuentra insatisfecho.

Tal y como se citaen Romeu (2019): “La literatura existente (Davis-Blake & Broschack,
2009) nos dice como el outsourcing ha afectado a las tareas y actitudes de los empleados,
la dinamica de los grupos de trabajo, las relaciones entre supervisores y subordinados,
y la estructura organizativa y cultural de la empresa. Si bien el impacto econémico del
outsourcing ha recibido numerosa atencion por parte de los investigadores, la sociologia
esta practicamente sin estudiar.” ESto Ultimo hace referencia a que existen multitud de
cuestiones sin responder, acerca de la naturaleza de los trabajos. Estas cuestiones se
pueden resumir de la siguiente manera (Romeu 2019):

- El outsourcing enriquece y potencia el trabajo de los empleados del cliente,
externalizando las funciones simples y afiadiendo innovacién a la funcion por el
valor afiadido del proveedor. Aln asi, surge la siguiente pregunta: ;Bajo qué
condiciones se cumplen dichos requisitos?

- Otro aspecto poco estudiado por la literatura son las consecuencias del
outsourcing en cuanto a las oportunidades de carreray modelos de movilidad para

los trabajadores del cliente y del proveedor.
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Las consecuencias en la cultura es un tema también poco tratado en la literatura y
se ha de tener claro lo siguiente: “si la empresa decide reinternalizar para mitigar
las potencialidades negativas del outsourcing, debido a los grupos de trabajo
dindmicos y sus posibles influencias”. Dentro de aqui se ha de incluir también las
implicaciones estructurales, ya que estas, sumadas a las culturales, tendran mayor
0 menor implicacion si el outsourcing es ciclico, o permanente. La solucion reside
en sentirse identificados con la empresa, ya que permitira una mayor difusion de
la cultura de la empresa cliente.

Otra cuestion poco estudiada es el impacto en el disefio organizacional de la
empresa, ya que de ello depende si se han externalizado funciones core o

periféricas.

A partir de todas estas cuestiones reflejadas en Romeu (2019), se plantea que si hubiera

respuesta a todo ello podriamos visualizar mejor cuéles son las consecuencias del

outsourcing a corto y a largo plazo.

1.5.1. Output a corto plazo

A la hora de prestar atencion al grado de éxito en el corto plazo, se pueden emitir juicios

basados en las razones que llevaron al fracaso de esta situacién. Segun Shi (2007), hace

una distincion entre la perspectiva del cliente y la perspectiva del proveedor. En cuanto a

la perspectiva del cliente, los diferentes puntos son los siguientes:

Espejismo de ahorro de costes: Debido a la aparicion de costes ocultos, las
expectativas de ahorro de costes que el cliente tenia pueden no cumplirse. Asi,
debido a que los modos operacionales son distintos, no siempre va a ser lineal el
ahorro que se habia previsto, por razon de una sustitucion de unos trabajadores

internos.

Ausencia de un modelo estandarizado que externalizar: En algunas ocasiones los
clientes no tienen un modelo estandarizado de la funcion de subcontratacion,
como el proveedor reclama, por lo que ahi es donde se deben de utilizar destinos
de recursos adicionales para cerrar la brecha.

Falta de comprension y consenso sobre el modelo de negocio a implementar: La
ausencia de comunicacion sobre lo que se quiere, como se quiere y la formaen la

que se quiere, puede dificultar el éxito del proceso que se plantea seguir. Esto
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significa que los proveedores tienen que ser conscientes y comprender la

personalidad organizativa.
Por otro lado, se van a exponer los diferentes puntos desde el punto de vista del proveedor:

- Gap competencial: Las capacidades técnicas y de recursos del proveedor, asi
como su capacidad para liderar el proceso, va a tener un impacto directo en el
grado de éxito de este.

- Alta rotacion del personal clave: El continuo cambio de los diferentes miembros
del equipo, a cambio de una alta rotacion, dificultara la implementacion.

- Inadecuada cumplimentacion de los requisitos del cliente: Los factores que van a
afectar al fracaso del proceso son la falta, tanto de calidad, seguridad y

cumplimiento de plazos.

De ocurrir los motivos anteriores, Romeu (2019) aclar6 que sucederia lo siguiente: “La
aparicion de estas causas provocard que afloren algunos riesgos a corto plazo que
harian que el proceso se considerase un fracaso, estos riesgos involucraria 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 informacion confidencial.”

Es cierto que, si tanto el proveedor como el cliente realizan unas determinadas acciones,
estas Ultimas pueden evitarse. Desde el punto de vista del proveedor, este podria realizar
economias de escala para aumentar el talento, proporcionar a los clientes modelos
organizativos complementarios que permitan subcontratar la funcion y ajustar y
estandarizar procesos que hagan que se pueda simplificar la funcion. Por otro lado, en el
caso del cliente, este podria concentrarse en un nimero bajo de actividades estratégicas y
establecer mecanismos de transferencia de conocimiento, descomponerlo, expresarlo y
modificandolo, lo que permitira que sea transferido al proveedor, para que este entienda

la funcion y avance de la mejor manera.

Cooke et al. (2005) explican, de la siguiente manera, el grado de éxito en el corto plazo

en base a los beneficios obtenidos:
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- Centrar los recursos internos en las actividades estratégicas donde tienen
expertise.

- Hacer uso de la diversa oferta de los proveedores de servicios para obtener el
servicio a precios preferenciales.

- Contratar empleados de manera flexible y adoptar contratos temporales para
adaptarse a la demanda laboral.

- Transferir el riesgo incierto de determinadas actividades al proveedor de servicios.

- Vigilar el precio a través de la renovacion o cancelacion de los contratos.

- Aprendizaje reciproco entre ambas partes, es decir, entre el cliente y proveedor,
debido a los especialistas que se encuentran involucrados.

Se debe mencionar que el peso de cada una de estas ventajas dependera del campo de la
subcontratacion. Por ejemplo, si se subcontrata la formacién, ya sea genérica
(competencias) o especifica (especializaciones), va a prevalecer la calidad del servicio
sobre los costes, debido a que la formacion va a ser muy importante para la construccién
de las capacidades estratégicas y de las ventajas competitivas mediante el uso de
intangibles en la empresa. Esto significa que la calidad del servicio es fundamental para
superar las consideraciones de los costes. Si se subcontratan las tareas administrativas de
caracter genérico, entonces la reduccion de costes va a superar cualquier otra ventaja
(Galanaki et al., 2008). Ademas, puede ponerse de manifiesto que una buena gestion del
cambio de la subcontratacion, seleccionando a los proveedores adecuados, asegurando la
calidad del servicio y estableciendo buenas relaciones estratégicas entre usuarios y

proveedores, pueden evitar que sucedan este tipo de sorpresas.

1.5.2. Output a largo plazo
Para valorar el éxito del output a largo plazo es importante fijarse en el apartado anterior,
ya que hay que preguntarse si los factores con éxito del corto plazo se han mantenido a
largo plazo. Con ello, se podréa valorar si estas circunstancias u objetivos han derivado en
la desaparicion de estos o, gracias al trabajo se han mantenido, pudiendo encontrarse asi
en una situacion peor, igual o mejor que antes de la externalizacion. Esto ultimo se debe
a que actualmente no existe una forma de valorar el éxito a largo, y la Gnica forma es la

ya citada.

Los factores que pueden ser sefial de fracaso del mantenimiento del output a largo plazo

pueden ser los siguientes:
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Alta rotacion del personal de prestador de servicios: Romeu (2019) lo cita de la
siguiente manera: “Muchas 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, teniendo que asumir esta falta de
criterio por parte de la empresa contratante, que ya se habia desprendido de sus
recursos.

Clima laboral dafado: Esto se debe a que a medida que pasa el tiempo, difundir
la cultura de la empresa a un personal que no se siente involucrado como al
principio, va a crear malestar en los empleados propios del cliente, y, por
consiguiente, va a ver una pérdida de calidad.

Desaparicion de la innovacion y critica del proveedor de servicios: debido a que
los trabajadores de la empresa que provee los servicios se hayan nativizado.
Contratos poco especificos y detallados: pueden afectar a la cultura, y esto ocurre
cuando la funcidn la posee el proveedor de servicios durante un periodo largo de
tiempo, lo cual dard lugar a un deterioro de la supervision y control de la
compafiia. Esto se debe a que el cliente puede dejar de controlar los diferentes
procesos y sentirse asi, dependiente del proveedor.

No tener claro el rol del proveedor de servicios: Existen empresas donde se ve la
figura del proveedor como un apagafuegos, es decir, un manitas, y no se le ve
como el socio estratégico que deberia ser. De aqui podemos concluir en que la
importancia de la eleccién del proveedor es crucial para el éxito del outsourcing,
tal y como se ha dicho anteriormente. Por lo que debe ser capaz de involucrarse,

ademas de integrarlo en la empresa.

111. ANALISIS EMPIRICO

En base al marco tedrico, tomando asi en consideracién la busqueda de informacion y

revision de la literatura, se ha llevado a cabo para el logro, tanto del objetivo principal del

trabajo como de otras preguntas que se ha querido responder, la realizacion de una serie

de entrevistas a diferentes empresas, siendo estas mayormente consultoras y una asesoria

para conocer un poco sobre la subcontratacion de las actividades laborales de la empresa.

Las consultoras son Modus Consulting, Progtalent SL, Nexos Consultores y CPAs y, la

asesoria es Asesoria Integral Laguna. Con ello, se ha querido observar como se organiza

generalmente la subcontratacion de RRHH en las Islas Canarias, especialmente en la isla
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de Tenerife. Otras de las preguntas principales estan relacionadas con las actividades
primordiales que realizan las consultoras en Canarias, el motivo por el que las realizan,
la manera en la que lo hacen y el lugar donde se encuentran. Ademas, cual es el perfil de
las empresas en Canarias a la hora de subcontratar las diferentes funciones dentro del
departamento de RRHH. Por otro lado, se ha considerado importante indagar en la
importancia que tiene el factor humano dentro de las empresas situadas en Canarias,
ademas de como se puede innovar en la gestion de RRHH. Con todo ello, se ha pretendido
saber cuales son los cambios que vienen a partir de ahora, ademas de las ventajas y

desventajas que traen dichos cambios.

1. Disefio de las entrevistas

A continuacion, en este apartado se va a describir la estructura de las entrevistas
realizadas, tanto a las consultoras como a la asesoria, y se explicara como esta
estructurada y la informacién que se va a adquirir a través de ellas. Estas entrevistas se
pueden encontrar en el Anexo 1 de este trabajo. Asimismo, para esta entrevista se ha
realizado una distincion entre los dos objetos de estudio, es decir, entre la asesoria y las
consultoras (con diferentes preguntas), teniendo al principio un bloque de preguntas
comun. Estas preguntas comunes son de caracter general y se ha preguntado la antigliedad
que tienen las diferentes empresas y la estructura de estas, es decir, quiénes son los socios
o0 propietarios y el nimero de trabajadores con los que cuentan dichas empresas. Ademas,
se pretende conocer el ambito de actuacion gue tienen las empresas (local, autonémico,

nacional o internacional) y si estan especializadas en algin/algunos servicios o sectores.

Con respecto a las preguntas correspondientes a las consultoras, se han planteado cinco
bloques de preguntas. El primer bloque se centra en cuestiones referentes a la actividad
que estos realizan, estando estas relacionadas con la clientela que poseen y cémo se
organiza esta, motivos y objetivos por los que se subcontrata, actividades mas
demandadas por sus clientes (formacion, seleccion de personal, néGminas, etc.), factores
que explican las solicitudes de sus clientes y si suelen recibir indicaciones acerca de como
actuar. El siguiente bloque trata preguntas adicionales al anterior bloque, averiguando
cuestiones como otros servicios demandados, actividades que no decidiria subcontratar,
diferencias en las practicas de recursos humanos entre su clientela, como ha afectado la
crisis del COVID-19 en la demanda de sus servicios y qué expectativas tienen de futuro
al haber pasado esto. El tercer bloque de preguntas se va a centrar en la digitalizacion de

los recursos humanos, donde se analiza las implicaciones en las empresas, como afectara
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la transformacion digital a los departamentos de recursos humanos, la recepcion de las
empresas canarias a ello y cuestiones acerca de la imagen como empleador. Como ultimos
dos bloques se encuentran primero el econdmico, donde se ha querido preguntar acerca
de la existencia de informes detallados de los resultados de sus servicios y como ultimo

bloque, se ha indagado en el factor humano acerca del valor que se le da.

Para concluir, en cuanto a las preguntas realizadas a la asesoria se ha pretendido conocer
qué es lo que suelen demandar las empresas en relacion con el asesoramiento legal,
laboral (despidos, ERTE, inspecciones de trabajo, contratos de alta direccion, etc.) Luego,
también se han realizado preguntas acerca de la demanda de confeccion de néminas y
gestidn de retribuciones. Por ende, se ha sabido cual es la opinion que tienen las empresas
canarias en relacion con el valor que se le atribuye al factor humano y cuales son las
recomendaciones que suelen dar a las empresas que ofrecen servicios. Finalmente, se le
ha solicitado diferentes informes detallados donde se pudiese observar los resultados de
los servicios que les ofrecen a sus clientes. Se ha pretendido conocer cdmo ha afectado la
crisis ocasionada por el COVID-19 en relacion con la demanda de asesoramiento a
empresas y cudles son las expectativas de futuro y se ha considerado muy importante
conocer la carga de trabajo de estos Ultimos meses debido a la crisis del COVID-19.

2. Analisis de las respuestas

En este nuevo apartado se va a realizar un analisis de las respuestas obtenidas a partir de
las entrevistas realizadas a las diferentes consultoras y a la asesoria. Se ha de tener en
cuenta que no todas las empresas se encuentran especializadas en un mismo servicio, por

lo que en algunos casos se analizara el caso individual de cada una.

En cuanto al primer bloque de preguntas realizadas a las consultoras de recursos humanos,
se van a presentar las principales caracteristicas con respecto a su perfil organizacional.
Nexo Canarias S.L, cuya persona entrevistada ha sido Eugenia Soriano (socia-directora
de la empresa) se encuentra situada en Santa Cruz de Tenerife, la cual comenzo su labor
en el afio 1983 y cuya especializacion en recursos humanos se centra en la seleccion de
mandos y directivos. La empresa estd conformada por técnicos y responsables en
determinadas areas y administrativos en cada una (técnico de Seleccion y Desarrollo,
responsable de Seleccion y Desarrollo, responsable del Area de Administracion Publica
y de Seleccidn). La siguiente empresa entrevistada fue Progtalent consulting, situada en
Santa Cruz de Tenerife, cuya persona entrevistada fue José Joaquin Bethencourt,
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profesional independiente que comenzd su actividad en el afio 2020. Su especializacion
en recursos humanos se centra en funciones de caracter estratégico (desarrollo de gestion
del talento e innovacion, planificacion y compensacion). Realiza servicios de refuerzo de
las politicas de recursos humanos cuando no tienen profesionales especializados y en el
futuro realizara ndéminas, formacion, etc. Otro de los entrevistados ha sido Modus
Consulting, empresa situada en el Puerto de la Cruz en Tenerife. Esta empresa viene
realizando su labor desde el afio 2009 y se dedica principalmente a la formacion in
Company y los procesos de seleccion. Faina Ojeda, junto a su marido, conforman los dos
principales socios de la empresa junto a otros dos empleados encargados de realizar
labores comerciales y de administracion. Como ultima consultora entrevistada estd CPAS
Partners, localizada en Santa Cruz de Tenerife, dicha entrevista fue atendida por Isabel
Mora Fernandez, una de las propietarias de la empresa. Su actividad comenzo en el afio
2004, trabajando en procesos de mejora a traves de proyectos de formacion, coaching,
apoyo técnico o implementacion de herramientas de gestion y comunicacion. Entre los
servicios principales que ofrecen se encuentran consultoria, formacion, coaching,
comunicacion y digitalizacién. Su ambito de actuacién es internacional, ya que han

actuado en paises extranjeros.

A continuacion, se va a analizar el primer bloque de preguntas que corresponden a la
actividad que desarrollan las empresas y subcontratacion de recursos humanos. En primer
lugar, se observa que todas las empresas entrevistadas poseen un ndmero similar de
clientes actuales (10-20 empresas). A su vez, coinciden en que la funcion de recursos
humanos es subcontratada de manera parcial, es decir, solamente subcontratan
determinadas actividades del departamento de recursos humanos. En cuanto a la
fidelizacion del cliente, casi todos coinciden en que el mayor porcentaje de su clientela
esta fidelizada durante afios, y solo un porcentaje pequefio trabaja con ellos de forma
puntual (Progtalent Consulting si que trabaja de forma puntual en la mayoria de los casos).
Asimismo, Nexo Consultores argumenta gque existen empresas que realizan procesos de
seleccion y luego no vuelven a contactar con ellos (en el caso de procesos de seleccion es

normal que esto ocurra), pero lo normal es mantenerlos en el tiempo.

En cuanto a los motivos por los que se contrata los servicios de las diferentes empresas
se destaca lo siguiente. Solamente en el caso de Nexo consultores se destaca el ahorro en
costes, ya que tal y como dice Eugenia Soriano: “Muchas veces la empresa no tiene

capacidad para realizar los procesos que se llevan a cabo en un departamento de
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recursos humanos. Se dedican a su actividad. Para ellos supone un ahorro en costes,
aunque después ellos tengan que pagar una factura por el servicio ofrecido. Ademas, en
esta empresa los clientes tienen una garantia para el caso en el que la persona
seleccionada no se adecue al puesto, se procede a su reposicion sin coste alguno.” Sobre
esto Ultimo, hay que aclarar lo que decia Faina Ojeda en su entrevista: “Al fin y al cabo,
no es que les vaya a costar menos dinero, pero si es una inversion que les proporcionara
un ahorro de costes para la empresa a largo plazo.” Por lo tanto, hay que estudiar la
variable costes siempre a largo plazo. En el resto de las empresas, incluida esta Ultima
también se destaca la profesionalidad y la especializacion de los servicios que ofrecen,
que a su vez permite a los clientes obtener otros beneficios-razones de subcontratacion
como son el aumento de la productividad y de la competitividad. Por ejemplo, Modus
Consulting decia lo siguiente: “Hace un par de aiios hicimos un proyecto que tenia varios
procesos de seleccion para el ayuntamiento de Santa Cruz de Tenerife, para viviendas
municipales y era fundamentalmente seleccién con colectivos especificos de alta
vulnerabilidad, esto permitia al ayuntamiento centrarse en la organizacién del proyecto
y que este terminara de la mejor manera posible.” Esto ultimo se debe a los motivos que
se nombraban en el marco tedrico del presente trabajo, subcontratar permite a la empresa
centrarse en las actividades estratégicas (core) de la misma, ya que cuentan con que una
empresa experta en el sector realizara las actividades subcontratadas de la manera mas

eficaz posible.

Ahora, las actividades que mas se subcontratan en las diferentes organizaciones
entrevistadas dependen de la actividad especializada que tenga cada una, por ello se va a
comentar cada empresa por separado. En primer lugar, Nexo consultores, al estar
especializados en la seleccion de mandos directivos para las empresas, comenta que en
su caso lo que mas se demanda es la seleccion de mandos directivos, la seleccion masiva
para la administracion publica y donde ademas se realizan entrevistas por competencias
y evaluacion del desempefio. En el area de consultoria, se dedican principalmente al
analisis del clima laboral, andlisis de descripcion de puestos de trabajo, las cargas de
trabajo que puedan tener y al hecho de que hay que dimensionar la empresa en funcién
de una estructura y de unas cargas. Ademas, realizan servicios de outplacement cuando
las empresas quieren despedir a alguien y para no dejar a esa persona en desempleo, se
produce un proceso de recolocacion en un espacio corto de tiempo. La formacion se

desarrolla a través de la colaboracion con un socio, enfocada a formacion in company, se
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trata de una formacion destinada a la gestion del cambio de la empresa. Por ejemplo:
formacion de gestion del estrés, del dia a dia, de equipos, pero siempre impartida a
mandos intermedios y directivos. A su vez, estan elaborando e implantando planes de
igualdad para las empresas a través de la colaboracion con un abogado laboralista. Luego,
en el caso de Progtalent Consulting los servicios mas demandados son la gestion de
personas, a través de la realizacion de actividades como analisis de personal y formacion
en competencias y habilidades. En el caso de CPAS, tal y como nos contaba Isabel Mora
Fernandez, su mayor demanda viene de formacion especifica y ad hoc, es decir,
formacion especifica que necesita el cliente y que la empresa se encarga de disefiar. Esta
formacion pertenece al FUNDAE, que permite lo siguiente segin CPAS: “hacemos todo
lo que es la bonificacion de las empresas, eso nos da cierto valor afiadido porque suelen
ser formaciones que la empresa tiene que pagar muy poco.” Y por Ultimo, Modus
Consulting realiza labores de formacion y de procesos de seleccion, pero principalmente
contactan con ellos para la imparticion de formacion programada. Aclarar que esta
formacion se denomina formacion profesional para el empleo, valorada en créditos y esta
destinada a personas ocupadas dentro del régimen general de la seguridad social. Esta
formacion es bonificada, como en el caso de CPAS, los clientes pagan al afio un 0,10% a
la seguridad social en concepto de formacion profesional para el empleo, al afio siguiente
la empresa puede utilizarlo en formacién. A través de la factura que emite Modus
Consulting, el cliente la entrega a su asesoria y ellos se encargan de descontar ese dinero
de forma integra de los pagos a la seguridad social. En cuanto a lo anterior, en el caso de
Modus Consulting se explica codmo organizan la formacion, en primer lugar, se realiza
una labor comercial para contactar con las empresas, con ello se negocia el curso que
eligen, horario, donde lo quieren, etc. Ademas, esta formacion puede ser presencial, mixta
(presencial y online) y totalmente online. Respecto a esto Gltimo, a raiz de la pandemia,
hay una herramienta nueva dentro de la formacion online, como no se podia dar formacion
presencial, el ministerio (el SEPE) autorizé a las empresas a dar formacion con aula
virtual y darle la equivalencia como si fuese presencial. Modus Consulting, al confirmar
todas las especificaciones debe cumplimentar una documentacion: tramites telematicos,

autorizaciones, etc.

Acerca de las caracteristicas de los clientes de las empresas entrevistadas y que justifica
las solicitudes de sus clientes se puede decir lo siguiente. En el caso de todas las empresas

entrevistadas, en su mayoria realizan trabajos a nivel local, autonémico, nacional e

39



incluso multinacional; siendo estas pequerias, medianas o grandes empresas (y pueden
ser tanto publicas como privadas). Se produce una excepcion en el caso de Progtalent
Consulting en el que destaca que la mayor parte de sus clientes son medianas y pequefias
empresas. Luego, en cuanto a sectores donde las empresas entrevistadas realizan mas su
labor se debe comentar el caso de Nexo Consultores. Para esta empresa, los cuales no se
encuentran especializados en ningun sector en particular, destacan que entre sus clientes
es muy importante la presencia de empresas de gran consumo, constructoras con reciente
aumento por ingenieros para la obra publica o para la edificacion. Otros casos de clientes
suyos son del sector de la alimentacion, hosteleria, administracion puablica y transporte.
El resto de las empresas no destacan un sector que caracterice su clientela.

Sobre las indicaciones que suelen dar las empresas a la hora de desarrollar sus servicios
en las empresas se ha de comentar lo siguiente. En todos los casos se suele realizar una
reunion previa, donde se recaba informacion acerca de los requisitos técnicos o formales
(Objetivos, metas), cuél es la cultura de la empresa, las habilidades que deben tener en
cuanto a liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo, clave para realizar el proceso de
seleccion con exito (en el caso de Progtalent, la denominan sesion estratégica). Solamente
existe una excepcion que comenta CPAS, a la hora de conocer como funciona la empresa,
en los casos donde el proyecto consiste en desarrollo de equipos o relacionado con ese
tema prefiere saber lo menos posible de la empresa (Si se trata de proyectos de disefio de
puestos para empresas que hayan hecho formacion, si se informan sobre como se
organizan, gestionan, etc.). En Progtalent destacan ademas que realizan el estudio de
posibles colaboradores dentro de la empresa para trabajar juntos (jefe/jefa de personal, de
administracion, etc.). En estas reuniones se trabajan procesos de subcontratacion de una

funcién concreta o general.

Con respecto al parrafo anterior, hemos de ampliarlo a través del testimonio de Modus
Consulting sobre la cultura y cémo actuar siendo un proveedor de recursos humanos,
donde Faina Ojeda decia lo siguiente: “(...)es muy importante la Cultura y Estilo de
Direccion porque obviamente tu vas como un profesional y vas a impartir una materia,
pero claro, no puedes opinar si ves una cultura empresarial un poco a la antigua usanza,
un poco mono direccional-vertical descendente.” “En los cursos siempre intentamos
tratar el entorno volatil, incierto, cambiante y como la empresa en este entorno para ser

mas productiva, para adaptarse mejor, para seguir vendiendo, pues tiene que
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actualizarse, ser mas flexible, es decir, cambiar muchas formas, incluso la comunicacion

entre ellos.” Por lo tanto, puede haber resistencia a la subcontratacion en estos casos.

A las diferentes empresas también se les preguntd acerca de qué servicio de recursos
humanos nunca recomendarian subcontratar, y entre las respuestas se ha de destacar lo
siguiente. En el caso de Nexo Consultores se destaca que, si la empresa posee mas de 100
trabajadores, una de las actividades que no recomienda subcontratar es la gestion de
nominas. Ademas, esta persona interna de la empresa debe analizar el ambiente de la
empresa y detectar problemas a solucionar. Otros servicios que Nexo Consultores
recomienda desarrollar de manera interna podrian ser la parte juridica, seleccion y parte
de prevencion de riesgos. Por parte de Progtalent, no externalizaria todo lo que tiene que
ver con la comunicacion interna, debido a la relacion existente con la cultura, debe ser
alguien interno de la empresa. También nombra la gestion de la formacién y la politica
retributiva, ya que la empresa conoce sus necesidades. En Modus Consulting
respondieron esta cuestion diciendo que es lo Unico que recomienda externalizar y que no
subcontratar, en el primer caso, la formacién (debido a que consideran que existe una
carencia importante y como consecuencia se suelen acumular en el Gltimo trimestre del
afio, ya que tienen créditos sin usar) y también no subcontrataria los procesos de seleccién
si laempresa cuenta con psicologos en el departamento de recursos humanos. Por altimo,
en el caso de CPAS se recomienda llevar internamente todo aquello que tenga que ver
con el desarrollo personal de los empleados de dentro de la organizacion (realizar
proyectos de felicidad, bienestar y gestién emocional), en definitiva, procurar que exista
el bienestar de las personas. Tal y como decia Isabel Mora Fernandez: “Ldégicamente solo
no podra y por eso, habra consultoras externas que pueden contar con esto, pero es
necesario que alguien de dentro, en este caso, el director o directora de RRHH, pilote

’

eso para que tenga continuidad en el tiempo.’

Otra cuestion relevante que estudiar va relacionada con la intencién de diferenciarse en
la gestion de recursos humanos, y con respecto a los testimonios obtenidos de las
entrevistas realizadas, o mas destacable es lo siguiente. Progtalent declara que las
empresas normalmente intentan diferenciarse a través de la busqueda de mayor
compromiso por parte de sus empleados, pero normalmente no encuentran cual es la
practica, labor que realiza su consultora. Bajo su experiencia detecta que estas empresas
no manejan conceptos como, por ejemplo: experiencia del empleado. Por parte de CPAS

detectan el empleo de la metodologia agil en las empresas (han tenido que estudiar de
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cémo incorporarlo), también ha observado implementacion de proyectos de gestion del
cambio o gestion de personal. Y por ultimo, Modus Consulting destaca el intento de
crecimiento en competitividad, diferencidndose y estando preparados para encontrar una
identidad en el mercado y Nexo Consultores considera que estd relacionado con la

capacidad tecnoldgica que quieran y puedan tener las empresas.

Para concluir con las cuestiones centradas en la labor de las consultoras a la hora de
subcontratar se estudio el efecto que ha tenido la pandemia en la demanda de
subcontratacion de recursos humanos y las expectativas de futuro que existen en cuanto
a este tema. En Nexo Consultores, durante el confinamiento y después de este siguieron
trabajando y terminando proceso (algunos se paralizaron). A partir de ahi no han notado
una baja demanda de los clientes, pero segin Eugenia Soriano esto va a durar hasta el fin
de los Ertes (muchas personas que estaban cobrando un buen sueldo en Erte estan
cobrando 1000 euros, que provoca una pérdida del poder adquisitivo, lo que provocara a
su vez una retraccion del consumo. En el caso de CPAS tampoco han visto mermada su
demanda, y en cuanto a proyectos intentan innovar en todo tipo de proyectos para asi
fidelizar a clientes actuales y potenciales y asi no ver disminuida la demanda. Un caso
contrario a los anteriores ha sido el de Modus Consulting, donde han notado una
disminucion de la demanda por parte del sector privado, y declaran que esto ha pasado
debido a que todo se fue a higiene, hacia protocolos de COVID. Sin embargo, para esta
empresa esto va a mejorar, declarando lo siguiente: “Va a mejorar otra vez, hay una
conciencia de las carencias y yo creo que cada vez mas la gente estd mas mentalizada de
este entorno VUCA. Ha sido un impulso fortisimo de las nuevas tecnologias y como dicen
por tantos sitios, ha llegado para quedarse, de repente la gente se ha adaptado y le gusta
mas (En cuanto a formacion), empresas donde los empleados no podian acudir al aula.”
La formacién online se ha extendido para quedarse. Por ultimo, Progtalent Consulting
cuenta que ahora mismo es mas dificil llegar a los clientes, considera que se ha de ser méas
imaginativo a la hora de hacer networking y estrategias de captacion de clientes. Sin
embargo, lo vivido en el afio 2020 ha roto la resistencia de las empresas al uso de
herramientas digitales para el trabajo remoto. Considera que es dificil porque en su
empresa una de las tareas es cambiar la cultura de las empresas, y solo a través de redes
de networking (telefénicamente o por videoconferencia) se realiza la accion comercial
utilizando redes sociales como LinkedIn. Cuando captas la atencién de un cliente, tratas

una sesion por videoconferencia, y tras eso una reunidn presencial. En resumen, se han

42



alargado los procesos de negociacion. También José Joaquin Bethencourt destaca que de
esta situacion también han surgido nuevas necesidades por parte de los clientes, por
ejemplo, la preocupacion por la sostenibilidad que solamente se puede gestionar a través
del talento y la innovacion o nuevos problemas que antes no existian y que el empresario

no sabe afrontar, etc.

A continuacion, se va a comentar y a analizar el siguiente bloque de preguntas, el cual
estd relacionado con la digitalizacion de los RRHH. En primer lugar, la consultora
Progtalent asegura que la innovacion en la empresa es un asunto que afecta de una manera
muy importante en las acciones de la consultora. Asimismo, gracias a que Jose Joaquin
Bethencourt ha estado presente en otras empresas en este sentido, y, por lo tanto, el
acompariamiento de diferentes cambios tecnoldgicos se ha llevado a cabo de una forma
muy eficiente, afectando asi a la empresa. El destaca la importancia del hecho de que
haya trabajado en las empresas, ya que se ha encontrado en las situaciones de las empresas
y puede ayudar de una mejor forma. Nexo Consultores afirma la importancia de la
innovacion en las empresas, haciendo hincapié en el hecho de que en todas las empresas
se poseen moviles y ordenadores, y con ello, ya la empresa puede funcionar bien. Sin
embargo, se destaca la importancia de poseer ERPS, ya que las empresas tendrian todo

de una manera mas integrada (nébminas, comisiones sociales, etc.).

En tercer lugar, la consultora CPAS también considera de gran importancia la innovacion
en la empresa, destacando el hecho de que la mayoria de las empresas con las que trabajan
se han adaptado a la situacion. Finalmente, Modus Consulting hace hincapié en la alta
frecuencia de la virtualidad, ya sea a través de la formacion (aula virtual, plataformas
online) o en los procesos de formacién, donde muchas de las entrevistas se hacen a través
de Skype, Gotomeeting, etc. Ademas, la innovacion tecnolégica también esta presente en
los portales de empleo, a través de las redes sociales con el fin de investigar sobre los

diferentes candidatos.

Asimismo, se consiguid informacion sobre como puede afectar la transformacion digital
en el futuro préximo de los Recursos Humanos en las empresas canarias. En primer lugar,
Progtalent explica que es cierto que determinadas actividades repetitivas podran ser
realizadas por maquinas (nGminas), pero es cierto que el componente humano va a seguir
siendo irremplazable, por ejemplo, a la hora de validar determinadas cosas. Se considera

que la tecnologia puede ayudar al ser humano a ser méas productivo pero el componente
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emocional en la gestion de personas no lo puede suplir una maquina. En segundo lugar,
Nexo consultores cree que con la transformacion digital las empresas van a mejorar sus
procesos y con ello, serdn mas eficientes con menos personas. Por lo que, esto conlleva
que las personas deban tener una mayor preparacion para poder competir dentro del
mercado. La consultora CPAS considera que la transformacion digital debe ser una
herramienta, y no hay que simplificar la misma, por lo que considera que hay que
compaginar la parte presencial y la parte en streaming. Hace hincapié de que las empresas
estan aprendiendo a usarla, pero que aun la mentalidad en las empresas canarias esta en
lo presencial. Finalmente, Modus Consulting tiene la misma opinion que CPAS, donde
las empresas estdn empezando a hacer uso de la transformacion tecnoldgica pero adn falta

mucho por delante.

Con esta transformacion digital, se ha pretendido saber si las empresas canarias estan
preparadas y receptivas para este cambio tecnoldgico, cuéles son los retos a los que se
enfrentan y si las consultoras ofrecen asesoramiento a las empresas en relacion con ello.
En primer lugar, Progtalent considera que muchas personas dentro de las empresas
perciben la tecnologia como una amenaza, traduciéndose esto como una resistencia al
cambio. Esta consultora considera que para vencer a esta resistencia se debe hacer uso de
una buena comunicacion, con mucha transparencia, formacion, y finalmente, acompafar
este cambio cultural de una manera ética, transparente y de manera activa. Es decir, no se
basa en ser reactivo y solo resolver un problema cuando la empresa se lo encuentra, sino
anticiparse a los problemas con la ayuda de profesionales. Con respecto a Nexo
consultores, consideran que las empresas estdn muy mentalizadas y preparadas para los
cambios tecnoldgicos, y sobretodo, cuando se ha producido un cambio generacional o
entran personas nuevas a la empresa que son muy conscientes de la transformacion digital
y de lo que hay que hacer para poder competir en el mercado. En tercer lugar, CPAS
explica que la mayoria de las empresas con las que se relacionan si estan receptivos al
cambio, pero es cierto que muchas empresas tienen preferencia por la presencialidad. Sin
embargo, Modus Consulting cree que la mayoria de las empresas canarias no estan
preparadas para al cambio, siendo cierto que lo ha observado en empresas nacionales
como Mango, destacando el hecho de que pocas empresas canarias tienen los CRM
(programas de gestion de clientes). Para concluir este blogue de preguntas, se obtuvo
informacidn sobre la importancia de la imagen como empleador, si se tiene en cuenta, si

existe interés por parte de las empresas y que cambia el uso de las redes sociales como
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LinkedIn en las empresas. Progtalent considera que la imagen como empleador es
excesivamente importante y destaca el hecho de que muchas empresas sienten cierta
obsesion con el aparentar ser un buen lugar para trabajar, pero no profundizan en ello
(fundamental ser eficiente ya que el talento hay que captarlo y retenerlo). Las redes
sociales permiten mostrar a la empresa el hecho de que cuida a sus empleados, la
experiencia del empleado o convertir al empleado en embajador de la marca, apareciendo
asi el concepto de felicidad del empleado y compromiso de este. Por otro lado, Nexo
Consultores también considera de gran importancia la imagen como empleador y hace
hincapié en el hecho de que es importante que una empresa se dedique a crearse buena
fama “Tu piensa que, para poder atraer al mejor talento, o te dedicas a crearte buena
fama, que hay muchas empresas en Canarias de todo el mundo conocidas, que todos
sabemos cudles son, qué tienen plan de pensiones, que pueden teletrabajar de una
manera mucho maés flexible y que tienes la posibilidad de tener autonomia vy
responsabilidad”. Estas empresas van a poder captar mucho mas el talento que otras en
las que los trabajadores no tienen autonomia, en las que se tiene un horario de mafiana y
de tarde y en las que las condiciones econdmicas son bastante peores. Asimismo, el uso
de las diferentes redes sociales y especialmente, LinkedIn es muy importante para una
persona que tenga como finalidad buscar empleo o que esté a disposicion de mejorar el
empleo. CPAS también cree que es muy importante, pero es cierto que la mayoria de sus
clientes no le dan la importancia que deberian. La consultora intenta cuidar mucho esa
cuestion, dejandose conocer a través de las redes, pero sobre todo mejorando a través del
uso de diferentes herramientas tecnoldgicas que pueden permitir conseguir mejores
resultados. Finalmente, Modus Consulting opina que muchas de las empresas si
consideran importante la imagen como empleador pero que la mayoria de sus clientes no
tanto, “si tienen redes lo que pasa es que yo no percibo que hagan un uso eficiente o que

a veces esta desactualizada...”

Para concluir, se recabd informacion en relacion con el factor econémico y el factor
humano. En primer lugar, es importante el hecho de que las consultoras posean informes
detallados donde se pueden observar los diferentes resultados de los servicios que han
prestado a sus clientes. Por ello, Modus Consulting y CPAS consideran importante el
poseer diferentes informes para poder ver esta informacion. Asimismo, Modus
Consulting hace uso de diferentes cuestionarios de calidad de la formacion, con el fin de
saber si hay feedback, siendo cierto que a medio y largo plazo no los usan tanto, excepto
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en determinadas ocasiones, como, por ejemplo, cuando realizan un producto que se basa
en la oferta de diferentes cursos de formacién, por lo que se puede ver la continuidad en
un par de afios. Por otro lado, Nexo Consultores suele realizar un control cada cierto
tiempo, ya sea a la semana, a los 3 meses 0 a los 6 meses, tanto de los clientes como de
los diferentes candidatos, con el fin de cerciorarse de que las cosas estdn funcionando
correctamente. Es cierto que, al poseer este tipo de informacion, las posibilidades de éxito
son mucho mayores, pero, sin embargo, siempre puede haber algin tipo de problemay
por ello, habria que anticiparse y enfrentarse al mismo. Ademas, para el seguimiento de
ello, aparte de realizar reuniones (que son minoria) se suele hacer mucho uso del email o
WhatsApp. Otro testimonio para destacar es el de Progtalent considera que, en la gestion
de Recursos Humanos, al igual que en cualquier tipo de gestion, los indicadores (como
son los indicadores de desempefio) deben ser utilizados. Si se desarrolla un plan de
desarrollo para el equipo de ventas, se le pedird que acompafie a un departamento de venta
con 5 representantes de ventas. El proceso va a comenzar con un andlisis de las personas
para conocerlas y tener mas informacion sobre ellas. Con ello, se desarrolla un plan, se
identifican los aspectos que se ha de mejorar y a continuacion, se toman las respectivas
medidas. Ademas, estas personas con las que se esta trabajando ya tienen una meta
(principalmente ventas y rentabilidad) ya que usted, como profesional, establece las
diferentes metas profesionales como son las metas de desempefio, para verificar asi si se
tienen mejores resultados de rendimiento antes del plan de desarrollo o no. Con ello, se
posee un indicador claro y preciso. Asimismo, existen otras herramientas, por ejemplo,
se puede investigar sobre la satisfaccion de los empleados como lo haria con un cliente.
Los indicadores de satisfaccion, compromiso y experiencia de los empleados se pueden
utilizar como con los clientes. Finalmente, Progtalent cree que actualmente las empresas
estdn mas preocupadas por la supervivencia, por la reduccién de costes y por la mejora
de la eficiencia. Sin embargo, llegard un momento en el que las empresas también tendran

que preocuparse por la experiencia de los empleados.

En cuanto al factor humano, se ha querido saber qué opinidn tienen las diferentes
consultoras de las empresas canarias en relacion con el valor que se le da al factor humano
y cudles han sido las diferentes recomendaciones que les suelen dar a las empresas a las
que ofrecen servicios. En primer lugar, Modus Consulting piensa que Canarias se
encuentra muy por detras de otros lugares, y su recomendacion es darle la vuelta a la

situacion, es decir, dinamizar todo muchisimo mas, es decir, hacer més la politica del
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cliente interno, externo y actividades de dinamizacion del equipo, con lo que se
conseguiria una mayor y mejor comunicacion entre departamentos, ya que aun en muchas
empresas hay rivalidad entre los mismos. Sin embargo, Nexo Consultores considera que
las empresas canarias si le dan bastante valor al factor humano, ya que cree que los
trabajadores saben que, si la empresa tiene beneficios, ellos también los tendran. Destaca
que hay casos concretos en los que han tenido que dedicarles méas tiempo a determinadas
empresas pero que no es lo comdn. Asimismo, la recomendacion que esta consultora daria
a las empresas es que mejoren los aspectos relacionados con la actitud, ya que hay un
grave problema con ello. Con respecto a la experiencia de Progtalent, este opina que a las
pequefias empresas les queda ain mucho camino para poder evolucionar y esta ayuda esta
relacionada con la contratacién de los servicios de consultoria, donde se les puede ayudar
a cambiar su cultura en la gestion de Recursos Humanos. Por ultimo, CPAS considera
que se deben hacer cambios a nivel personal, relacional, de clima, laboral y de
comunicacion entre las personas de la plantilla. Se debe tener en cuenta que las mejoras
no las va a provocar solo un externo, sino que los primeros que tienen que apostar por el

desarrollo de las personas de la empresa son ellos mismos.

Seguidamente, se va a analizar el caso concreto de una asesoria con el objetivo de conocer
el asesoramiento laboral en las empresas, actividades que suelen ser subcontratadas. Se
trata de la Asesoria Integral Laguna, empresa conformada por profesionales
independientes que poseen entre uno y dos trabajadores. La persona entrevistada fue
Begofia del Carmen Diaz Amaya. En primer lugar, se van a comentar las preguntas de
perfil organizacional. La asesoria comenzd su actividad en el afio 2010 con ambito de
actuacién autondémico, en cuanto a la estructura, tal y como se ha dicho anteriormente la
empresa la conforman varios profesionales independientes y en lo que a la asesoria laboral
se refiere se encuentra Begofia del Carmen Diaz Amaya y trabajando con ella una
empleada a su cargo. Su especializacion es la asesoria laboral de empresas y no esta

especializada en ningun sector en particular.

Ahora, en cuanto a las preguntas concretas de la actividad que realiza se trato lo siguiente.
En primer lugar, se va a tratar la demanda existente en asesoramiento legal y laboral; en
el primer caso lo mas demandado es la representacion de la empresa ante demandas por
despido de un empleado de un cliente (despido improcedente, por ejemplo), por impagos
a empleados, etc.; luego, en cuanto a asesoramiento laboral se demanda la confeccion de

noéminas, cotizaciones y conciliacién de seguros sociales, haciendo la comunicacion a la
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seguridad social. Dentro de las néminas, hacen las incidencias (accidente de trabajo,
vacaciones, enfermedad). Tal y como se observa, se trata de actividades transaccionales
que permite a sus clientes centrarse en las actividades core. También como otras
actividades transaccionales que también subcontratan sus clientes estan los pagos
trimestrales (modelo 111) a través del sueldo de los trabajadores y las retenciones
pertinentes y a final de afio, realizan también a sus clientes el modelo 190 (resumen del
IRPF).

En cuanto a la demanda de auditorias, negociacién colectiva, reestructuraciones
empresariales, convenios de empresa..., la Asesoria Integral Laguna explica que no
ofrece ninguno de estos servicios debido a las caracteristicas de sus clientes. La
entrevistada lo explicaba de esta forma: “Los clientes que poseemos son empresas
pequenas, los cuales por tamario no tienen necesidad de subcontratar estas actividades”.
También indicd que esto ocurre en la mayoria de las asesorias canarias, la clientela

normalmente es pequefia empresa.

El siguiente tema planteado es como les ha afectado la crisis del COVID-19 y que
expectativas de futuro tienen con este tema, uniéndolo a la carga de trabajo existente por
este motivo. La empresa declaraba que con el inicio de la pandemia su trabajo aumento
considerablemente, sobre todo al principio del confinamiento. Este aumento de trabajo
fue debido a la incertidumbre que ha habido durante todo este tiempo, nadie sabia coémo
iban a suceder las cosas. Esto se reflejaba principalmente en los cambios de normativas a
la hora de actuar, los clientes de esta asesoria demandaban que tenian que hacer y a su
vez, la asesoria se encargaba de estudiar y aprender como actuar en cada escenario. Tal y
como se conoce, tuvieron que realizar numerosos ERTES (comunicando a los
trabajadores de sus clientes como cobrar la prestacién, saber su cotizacion, periodo del
ERTE, etc.), necesitando a su vez apoyo de colegios de asesores y trabajando con
organismos oficiales, inspeccion de trabajo, autoridad laboral, etc. En cuanto a las
expectativas de futuro declaraba que la situacion se mantiene de forma lineal, pero el
futuro es incierto y estan viendo como clientes suyos no pueden subsistir econdmicamente

por el impacto econdémico de la pandemia.

En cuanto al factor humano, la entrevistada comentaba que considera vital que se le de
un valor primordial en la empresa. Todos los trabajadores deben ir en el mismo camino,

tener los mismos objetivos y el directivo de la empresa debe trabajar para que esto se
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cumpla a través del bienestar de sus trabajadores. Bajo su experiencia observa como al
principio, la empresa con sus trabajadores existe cordialidad y buen ambiente, pero esto

se debe trabajar porque en el largo plazo surgen problemas entre las personas.

Como penultima cuestion tratada se encuentra la existencia de informes detallados del
servicio ofrecido a sus clientes, donde la Asesoria Integral Laguna destacaba que no se
suele realizar debido a las actividades que realizan las asesorias. Su actividad se centra en
ofrecer los servicios que le demandan sus clientes y luego a lo mejor no saben de la

empresa en un tiempo.

Por ultimo, en cuanto a la innovacion tecnoldgica, la empresa destaca que, si sus clientes
poseen medios para realizar los trdmites de manera telematica, mejora la relacion laboral
entre ambos ya que todo es mas fluido. A esto hay que sumarle la correcta utilizacion de
estas tecnologias, ya que bajo su experiencia a veces la informacion proporcionada por

medios digitales no es clara.

3. Perfil del cliente de la subcontratacion.

En este apartado se va a resumir los resultados obtenidos en las diferentes entrevistas
realizadas, centrados principalmente en la elaboracion del perfil de cliente que tienen las
consultoras y asesorias, actividades mas subcontratas y razones por las que se subcontrata
(en canarias). En base a los resultados obtenidos por parte de las consultoras, se observa
que en Canarias la mayor parte de la clientela son pymes (pequefia y mediana empresa),
las cuales subcontratan de forma parcial algun o algunos servicios del departamento y
donde sus principales motivos a la hora de subcontratar son la especializacion de la
consultoria o asesoria, el ahorrar costes a largo plazo y el poder centrarse en actividades
criticas (estratégicas). Otro aspecto que destacar es que en el caso tanto de las consultoras
y algo menos en las asesorias, es importante que la relacion cliente-proveedor sea
duradera. En la gran mayoria de los casos poseian clientes fijos, y eso garantiza un
crecimiento para los proveedores de servicios y hace ver que es un aspecto vital para las
empresas. Por parte de las consultoras se observa que en canarias se mantienen diversas
relaciones con empresas autonomicas, nacionales e incluso internacionales todo ello
motivado por las nuevas tecnologias y el creciente aumento que ha sido potenciado por

la pandemia que hemos pasado.

Y, por ultimo, en base al estudio realizado a la Asesoria Integral Laguna se debe destacar

como su principal cliente es la pequefia empresa, el cual delega las actividades referentes
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al apartado laboral a su asesor. Debido principalmente a la especializacion que tienen este
tipo de empresas ya que esto les permitira centrarse en su actividad principal. Tal y como
se ha observado estas actividades residen principalmente en la confeccion de néminas,
problemas laborales con empleados de empresas (despidos, sueldos impagados, etc.),
aunque también se encargan de actualizar a sus clientes de las normativas nuevas que
puedan surgir. La clientela de la asesoria a su vez se caracteriza por diversidad en cuanto
a nivel de innovacion tecnoldgica y capacidad de mejora en el valor que se le da al factor

humano, es decir, existen empresas que poseen mejor 0 menor nivel en estos aspectos.

CONCLUSIONES

Tras la realizacion de la basqueda exhaustiva de informacidn acerca de la subcontratacion
de recursos humanos y el posterior analisis de empresas canarias sobre la situacion actual,

se puede concluir lo siguiente:

— Primera. EI fendmeno de outsourcing de recursos humanos sigue siendo un tema
controvertido para el estudio de este. Actualmente no existen evidencias de cual
sera su evolucidn en el futuro y es recomendable el seguimiento de este.

— Segunda. Tras haber recaudado toda la informacion acerca del outsourcing se
puede comprobar como existe diversidad de motivos a la hora de tomar la decision
de subcontratar. Principalmente se centran en seleccion de personal, asesoria legal
y laboral, formacion tradicional y reclutamiento.

— Tercera. En el caso de canarias, se han obtenido evidencias de que el nivel de
subcontratacion a través de las consultoras no es alto, sin embargo, actividades
como formacién, seleccion de personal y la asesoria legal y laboral son
actividades con gran porcentaje de subcontratacion. Y el motivo principal
detectado en las diferentes entrevistas ha sido la especializacion de los
profesionales de las proveedoras de servicios. En definitiva, se trata de
subcontratacion de actividades transaccionales, no forman parte de la estrategia
de la empresa.

— Cuarta. Se observa que entre los motivos por los que se subcontrata en canarias
prima la especializacion del proveedor de servicios y también la reduccion de
costes a largo plazo.

— Quinta. Como consecuencia de la situacién que estamos atravesando con la crisis

del COVID-19 nos encontramos en un entorno incierto. No se puede saber que

50



deparara el futuro, pero si que se sabe que la pandemia traerd consecuencias
econdmicas importantes para canarias y también a nivel nacional. En la
experiencia de las empresas canarias se declara que la carga de trabajo ha sido
intensa, ya que las nuevas normativas han provocado diversos procesos dentro de
las empresas (Ertes, despidos, actualizacion legal, etc).

— Sexta. Con respecto a la innovacion en las islas canarias se ha de resaltar que
existe diversidad dependiendo de la empresa cliente, tanto por parte de las
consultoras como de las asesorias. Aspectos como la resistencia al cambio se
deberian desarrollar, ya que muchas veces ven la innovacién como una amenaza.
Y esto se soluciona a través de la comunicacion y formacion entre las personas.

— Séptima. Atendiendo a el control de los resultados de las consultoras y asesorias
de sus clientes a lo largo del tiempo se puede concluir con que este apartado resulta
de vital importancia para el éxito de la externalizacion. Se vié como en casos como
Nexo consultores que realizaban informes de control a los 3, 6 meses. Y esto
ultimo se podra realizar gracias a indicadores de desempefio, cuestionarios, etc.

— Séptima. El factor humano en las islas canarias también es un tema importante
para analizar. Existe diversidad de tratamiento de este tema, pero todas las
empresas coinciden en que es importante trabajarlo. Las consultoras y asesorias
muestran como canarias esta muy por detrds de este tema. Y por ello se deben

realizar politicas del cliente, externo y actividades de dinamizacion del equipo.

Por Gltimo, se ha de hacer hincapié en las futuras lineas de investigacion sobre este tema.
En el marco tedrico de este trabajo se mostraban diversas cuestiones tratadas en Romeu
(2019), las cuales se centraban en conocer en qué condiciones se cumplen requisitos de
enriquecimiento e innovacion de la funcion, por el valor afiadido por proveedor, qué
consecuencias del outsourcing existen en cuanto a las oportunidades de carrera’y modelos
de movilidad para trabajadores del cliente y del proveedor, las consecuencias del

outsourcing en la cultura y el impacto que tiene en el disefio organizacional de la empresa.

Seguidamente, las lineas propuestas en esta memoria de fin de master, para profundizar
en este tema, serian: realizar una investigacion exhaustiva en Canarias, sobre los motivos
de subcontratacion de los recursos humanos desde la perspectiva de los clientes, realizar
una investigacion sobre el nivel que existe de subcontratacion de recursos humanos, tanto
a nivel nacional, como internacional y, por altimo, conocer el impacto de la digitalizacion

de los recursos humanos en la subcontratacion de sus funciones.
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ANEXOS.

Anexo 1. Entrevista asesorias y consultoras RRHH

Perfil organizacional

1. ¢Cudl es la antigliedad de la empresa?

2. ¢Cual es su estructura? ;Numero de trabajadores?

3. ¢ Ambito de actuacion? (Local, autondmico, nacional, internacional)

4. ;Especializacion en determinados servicios? ¢ Especializado en alguin sector en

particular?
PARA LAS CONSULTORAS.
Subcontratacion de servicios (ejemplos en cada pregunta, si puede ser)

1. ¢Para cuantas empresas trabajan habitualmente? ; Como es en la mayoria de los casos
subcontratada la funcion de Recursos Humanos en Canarias? ¢ De manera parcial o total?

¢En momentos especificos del tiempo o de manera continuada?

2. ¢Por qué motivos suelen contratar sus servicios de outsourcing de RRHH? ¢Con que
objetivo los han contratado en este Gltimo afio (No hace falta que nombre a empresas)
(Antes y durante el confinamiento) ¢Ejemplos? (Reduccion de costes (En que medida se
ofrece un presupuesto suficiente por parte de las empresas asesoras a sus clientes),
utilizacion de servicios especializados/mejorar la calidad del servicio, permitir al
departamento de RRHH tener un rol mas estratégico (mejorando o focalizando al
departamento de Recursos Humanos hacia competencias nucleares), aprendizaje
organizacional de proveedores de servicios especializados, minimizar riesgos,
reestructurar la organizacion y/o funcion de RRHH, mantener una plantilla adecuada de
recursos humanos para responder a las contracciones/crecimientos de la organizacion,

decision tomada en otras partes de la organizacion).

3. ¢Cuales son las actividades mas demandadas para subcontratar dentro del departamento
de Recursos Humanos, las mas rutinarias (n6mina, aspectos juridicos, formacién,
contratacion y seleccion, asesoramiento legal, outplacement, etc.) o también importantes

0 estrategicas en la empresa? (Las méas importantes o estrategicas serian gestion del
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talento, establecer la estrategia y politica de Recursos Humanos, cambios organizativos y
evaluacion del desempefio, etc.).

Nota: Preguntas segun respuesta de la o el entrevistada/o:

- Formacion: ;Como se organiza? ¢Tipologia de estudios? (Master, formacion
profesional, cursos del Servicio Canario de Empleo, etc) ¢Formacion especifica o
genérica?

- Asesoramiento legal: ;Qué suelen pedir?

- Outplacement: ¢ Existe demanda de servicios de outplacement? ;Como gestionan

la recolocacién de esos trabajadores en otras empresas?

4. ; Qué factores explican mejor las diferentes solicitudes de sus clientes? (tamafio, sector,
contar o no con un departamento de RRHH, nivel de digitalizacion, innovacion, interés
por el factor humano, imagen de empleador) ¢Podria sefialar cuales de ellos son los mas

importantes?

Concretamente en el caso del sector. Entre sus clientes, ¢ Existe algun sector que sea méas

proclive a la subcontratacion de funciones del

departamento de recursos humanos? Para clarificar la respuesta he elaborado la siguiente
tabla:

5. ¢Las empresas les suelen dar indicaciones de como actuar, que idea de liderazgo tener,
objetivos a conseguir, etc.)? ¢En qué medida resulta relevante conocer la Cultura y Estilo
de Direccion de la empresa contratante? ;Realmente se tiene en cuenta? ¢(Coémo?

Ejemplos.
6. ¢Existe algln otro servicio que demanden sus clientes?

7. Si fuera responsable de un Dpt de RRHH en una empresa, ¢qué servicios de RRHH

preferiria no subcontratar nunca, o no recomendaria? ¢Por qué?

8. ¢Han detectado en el desarrollo de las practicas de Recursos Humanos de sus clientes
innovaciones en la forma de actuar? Es decir, intentar diferenciarse de otras empresas en

la gestion de Recursos Humanos.

9. ¢Coémo ha afectado la crisis que estamos viviendo por el COVID-19 en cuanto a la
demanda de outsourcing de recursos humanos? ;Qué expectativas tienen sobre el futuro

de la subcontratacién en base a esto Gltimo?
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Digitalizacion de los recursos humanos (Ejemplos en cada pregunta, si puede ser)

10. Hasta que punto la innovacion en general en la empresa es un tema es algo que afecta
a las acciones de esas consultoras en las empresas. Datos etc. Es decir, en que medida la
innovacion tecnoldgica no solo afecta al departamento de RRHH, sino también a la

empresa en general.

11. ;Cbémo cree que afectard la transformacion digital al futuro proximo de los Recursos
Humanos de las empresas canarias? ¢De qué manera tecnologias contribuyen a
incrementar la eficiencia en tareas no tan rutinarias como el reclutamiento, formacion de

personal y retencion de talento?

12. ¢Estan las empresas canarias preparadas y receptivas para cambios tecnolégicos que
se puedan desarrollar en el departamento de Recursos Humanos? ;A qué retos considera

que se enfrenta la digitalizacion? ; Ofrecen asesoramiento a las empresas en este sentido?

13. ;Consideran que la imagen como empleador es importante? ;Se tiene en cuenta?
¢Existe interés por parte de las empresas (Employer branding)? ¢Es un término utilizado
entre las empresas? Es decir, hay interés. ;Qué cambia el uso de las redes sociales como

Imagen de empleador para las empresas (Employer Branding)? ¢Ejemplos?
Otras. Econdmico y factor humano.

14. ;Poseen informes detallados donde se pueda observar los resultados de los servicios
prestados a sus clientes? (Areas donde esta empresa haya mejorado, cosas que mejorar,
etc.) En el caso de que si, ¢podrian proporcionar informacion acerca de ello? ;Hay un
seguimiento de las acciones realizadas? ¢Mantienen la relacion con la empresa
(reuniones, contactos, informes...)? ;Por qué? ;Qué importancia podria tener un

seguimiento...?

15. En general, ¢qué opinion tiene de las empresas canarias con respecto al valor que le
dan al factor humano? ¢ Qué recomendaciones generales les da, o suele dar, a las empresas

que ofrecen servicios?

PARA LAS ASESORIAS:

1. En cuanto a asesoramiento legal, ;Qué suelen demandar las empresas? En base a un

afio de referencia, o en el ultimo afio

58



2. En cuanto a asesoramiento laboral, ¢Qué suelen demandar las empresas? (Despidos,
ERE y ERTE, amonestaciones, inspecciones de trabajo, contratos de alta direccion,

expatriados, prestaciones de Seguridad Social, jubilaciones, incapacidades)

3. ¢Existe demanda de delegar el trabajo de auditorias (auditoria externa), negociacion
colectiva, reestructuraciones empresariales, elaboracion de convenios de empresa,

politicas retributivas, etc?

4. ;Como ha afectado la crisis que estamos viviendo por el COVID-19 en cuanto a la
demanda de asesoramiento a empresas ¢Qué expectativas tienen sobre el futuro de la

subcontratacion en base a esto ultimo?

5. ¢Cémo se ha notado la carga de trabajo en estos Gltimos meses por la crisis del COVID-

19? ;Cual de los servicios que ofrecen se ha visto mayor carga de trabajo?

6. En cuanto a la confeccion de néminas y gestion de retribuciones, ¢ Qué suelen pedir las
empresas cuando subcontratan esta parte? ¢Se tratan de los aspectos mas transaccionales
de esta parte? ;O también aspectos mas importantes como tener la capacidad de actualizar
criterios o formatos para mantenerse al dia con las normativas y legislaciones vigentes

(en materia laboral o fiscal)?

7. En general, ¢qué opinidn tiene de las empresas canarias con respecto al valor que le
dan al factor humano? ;Qué recomendaciones generales les da, o suele dar, a las empresas

que ofrecen servicios?

8. ¢Poseen informes detallados donde se pueda observar los resultados de los servicios
prestados a sus clientes? (Areas donde esta empresa haya mejorado, cosas que mejorar,
etc.) En el caso de que si, ¢podrian proporcionar informacion acerca de ello? ¢Hay un
seguimiento de las acciones realizadas? ¢Mantienen la relacion con la empresa
(reuniones, contactos, informes...)? (Por qué? ;Qué importancia podria tener un

seguimiento...?

9. Hasta qué punto la innovacion en general en la empresa es un tema es algo que afecta
a las acciones de esas consultoras en las empresas. Datos etc. Es decir, en que medida la
innovacion tecnologica no solo afecta al departamento de RRHH, sino también a la

empresa en general.
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