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Recomendaciones para la adopcion de practicas de
gestion del capital humano en entornos de outsourcing.
Integracion de eSCM-CL con People-CMM

Adrian Hernandez Lépez, Ricardo Colomo Palacios, Angel Garcia Crespo
Dpto. Informatica, Universidad Carlos 1l de Madrid
{adrian.hernandez, ricardo.colomo, angel.garcia}@uc3m.es

Resumen

La gestion del capital humano es una de los aspectos clave del mecanismo de gobierno de
cualquier organizacién. People Capability Maturity Model (P-CMM) establece un modelo
de gestion para la implantacion de practicas de recursos humanos que sean tendentes a
mejorar la capacidad del equipo humano y la efectividad de la organizacién en cualquier
tipo de entorno. En el sector de las tecnologias de la informacion y comunicaciones (TIC),
las organizaciones pueden ser consideradas como intensivas en conocimiento, por lo que la
gestion del capital humano en las TIC se puede ver mejorada de forma aun mas
significativa mediante la implantacion P-CMM. Por otro lado, la evolucion vy
generalizacion del outsourcing en el sector TIC ha provocado la necesidad de gestionar las
relaciones entre clientes y proveedores mediante procesos institucionalizados y de mejora.
eSourcing Capability Model y sus dos modelos, eSCM-CL para clientes y eSCM-SP para
proveedores, se ha constituido como una herramienta valida para alcanzar este objetivo. En
este articulo se presentan recomendaciones para adoptar practicas de gestion del capital
humano del modelo P-CMM en entornos outsourcing gobernados por el modelo eSCM-CL.

Palabras clave: Outsourcing, eSCM, People CMM, Mejora de Procesos

Recomendations for adoption of practices for human
capital management in outsourcing environments:
integration of eSCM-CL with People-CMM

Abstract

The management of human capital is one of the key aspects for the government of any
organization. People Capability Maturity Model (P-CMM) establishes a management
model for the implementation of human resource practices aimed towards improving the
capabilities of the personnel team, and the effectiveness of the organization in any sector. In
the Information Communication Technology (ICT) field, organizations may be considered
as knowledge-intensive, for which the management of human capital can be improved
significantly by implementing the P-CMM framework. On the other hand, the evolution
and generalization of outsourcing in the ICT sector has provoked the necessity to manage
the relations between clients and providers using established improvement processes.
eSourcing Capability Model with its two models, eSCM-CL for clients and eSCM-SP for
providers, has been established as a valid tool to achieve this objective. This article presents
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a series of recommendations for the adoption of human capital management practices from
the P-CMM model in outsourcing environments, governed by the eSCM-CL model.

Keywords: Outsourcing, eSCM, People CMM, Process Improvement
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outsourcing. Integracion de eSCM-CL con People-CMM”, REICIS, vol. 5, no.1, 2009, pp.20-37. Recibido: 23-7-2008; revisado: 3-12-
2008; aceptado: 13-2-20009.

1. Introduccidn

El outsourcing se define como el proceso en el cual una organizacion mueve o destina
determinados recursos para cumplir ciertas tareas, a una organizacion externa, por medio de
un contrato [1]. En el sector TIC, outsourcing (ITO, Information Technology Outsourcing)
se define como la externalizacién de funciones TIC de una organizacion cliente a otra
proveedora [2, 3, 4, 5]. La ventaja competitiva mas destacable de realizar outsourcing es el
aumento de la capacidad para que la organizacién que lo contrata se centre en el nicleo de
negocio (core business) propio de la organizacion, lo que a se traduce en mayor innovacion
y mejor adaptacion a futuros cambios tecnoldgicos [6, 7, 8]. Ademas del ITO, y en relacion
al tipo de tareas que se externalizan, se presentan otros tipos de outsourcing; muy utilizados
en la actualidad. Estos tipos son el outsourcing de procesos de negocio (BPO, Business
Process Outsourcing) [9] y el outsourcing de Procesos de Conocimiento (KPO, Knowledge
Process Outsourcing) [10]. EI BPO abarca la externalizacion de procesos junto con las
actividades y responsabilidades asociadas a dichos procesos, ejemplos de este tipo de
outsourcing son la atencién al cliente o la administracion de recursos humanos. EI KPO
engloba la externalizacion de aquellos procesos relacionados con la informacion y el
conocimiento, y suele conllevar procesos de un alto grado de conocimiento, por lo que el
proveedor necesita disponer de personal con alta capacitacion para atender la realizacién de
los procesos externalizados.

El ITO nacié en los afios 60 atraido por las capacidades de uso compartido de
recursos y los servicios de procesamiento de datos. Mas tarde, en los afios 70, el ITO se
caracterizd por la contratacion de desarrollos software debido a la falta de personal
cualificado en las organizaciones [11]. Ya en los 80, la incorporacion de los ordenadores
personales a precios asequibles permitio la personalizacion de las aplicaciones y los

desarrollos a medida [11]. A finales de esa década, la empresa norteamericana Kodak
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decidio externalizar todas sus funciones de tecnologias de la informacion, bautizando esta
tendencia como efecto Kodak [12]. Esta decision marco el inicio del outsourcing aplicado a
todas las funciones TIC de una organizacion. Durante los afios 90; en la actualidad, y con
toda seguridad, en el futuro, los diferentes tipos de outsourcing continGan y continuaran
utilizdndose [4].

El outsourcing supone para la empresa que externaliza por una parte un ahorro de
costes y tiempo [13, 14], y por otra un aumento de la efectividad, flexibilidad y calidad de
los procesos externalizados [15]. Focalizando los beneficios en las TIC, el outsourcing
permite resolver dos de las grandes dificultades para del sector: afrontar cambios
tecnologicos de manera mas efectiva [16] y conocer el gasto real de un proceso o producto
[17]. Ademas, el sector TIC genera nuevas relaciones de outsourcing debido a tres razones
[18]: capacidad de demandar nuevos servicios dentro del sector, captacion de servicios de
otros sectores que externalizan sus funciones TIC, y las tecnologias desarrolladas por las
organizaciones del sector habilitan y mejoran el outsourcing de mas tipos de servicios. El
sector TIC demanda, habilita y realiza outsourcing, es decir, participa en todo su ciclo de
vida, por lo que el outsourcing ha de ser objeto de estudio en cada una de las fases del ciclo
y dentro de cada fase, en los procesos relacionados.

En los procesos realizados por una organizacion del sector TIC, tanto de forma
interna como externa mediante outsourcing, participan personas. Las personas, desde el
punto de vista de los recursos organizacionales, son en la actualidad y, sin lugar a duda, el
activo més importante desde el punto de vista de la eficiencia y la calidad de una
organizacion del sector [19]. Esto se debe a que cada recurso humano tiene un perfil,
experiencias, capacidades, habilidades, planes de carrera y objetivos distintos tanto a nivel
individual como colectivo, que hacen que se tengan que considerar practicas de gestion y
mejora desde tres niveles: personas, equipos de trabajo y organizacién (considerandola
como un conjunto de equipos e individuos que cooperan para realizar las funciones de
negocio de la organizacion) [20]. La organizacion debe gestionar de manera eficiente los
recursos de los que dispone, valorar la necesidad de nuevas incorporaciones o realizar
trasformaciones mediante planes de carrera y formacion de los recursos existentes [21]. De
este modo, la organizacién consigue que la mano de obra pase de ser un recurso que realiza

procesos a ser parte de los procesos, estableciendo una cultura de excelencia profesional
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para la mejora de la organizacién desde los tres pilares: procesos, personas y herramientas
[20].

En un entorno de outsourcing, la reduccién de costes es uno de los objetivos a corto
plazo [22], sin embargo, a medida que la relacion entre el cliente y el proveedor madura, el
foco del proceso se centra en la especializacion, la eficiencia y la calidad del servicio [15].
Para conseguir estos tres objetivos, es necesario que el proveedor mantenga los talentos
especializados dentro de su organizacion y lleve a cabo una gestion de su capital humano
que permita el desarrollo profesional y personal en el seno de la organizacién. Por otro
lado, y desde el punto de vista del sector TIC como generador de nuevas relaciones de
outsourcing, la creciente demanda de proyectos hace que sea imprescindible acometerlos
con la mayor solidez metodoldgica posible. Los modelos de madurez ofrecen a las
organizaciones TIC un conjunto de herramientas para la optimizacion de su proceso de
desarrollo software, sentando las bases para que los proyectos, con independencia de su
complejidad o tamafio, se puedan entregar sin defectos y respetando las estimaciones de
plazos y costes [23, 24]. Ademas, los modelos de madurez permiten que se conozca el
grado de capacidad y madurez que tiene la organizacion con respecto a determinados
procesos. Este grado de madurez puede ser utilizado para la seleccion de un proveedor de
outsourcing [25]. Por otro lado, desde el punto de vista de la organizacién que demanda
outsourcing, el cambio organizacional que éste representa, supone que se deba acometer
con una misma aproximacion estratégica. Como cualquier otra estrategia organizacional, es
vital gestionar el outsourcing basandose en conocimientos y experiencia que las
organizaciones por lo general no detentan. Una forma de cubrir esta carencia de
conocimientos y experiencias es utilizar modelos de madurez especificos para outsourcing,
los cuales aportan guias y practicas genéricas basadas en conocimientos, experiencias
probadas y en la aplicacién del estado del arte. Dichas guias y préacticas tienen que
adaptarse al entorno y negocio especifico de cada organizacién con el objetivo de ajustarlas
minimizando las necesidades de modificacion de los procesos de trabajo.

El presente trabajo se centra en el estudio de las implicaciones que tiene la gestion del
capital humano en el entorno de las relaciones outsourcing en organizaciones clientes
basandose en dos modelos de gestidn reconocidos. El objetivo final es efectuar una serie de

recomendaciones para la adopcion de practicas de gestion del capital humano en el entorno
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descrito. El contenido del articulo se estructura de la siguiente manera. En el apartado
segundo se presentan los modelos utilizados para gestionar por un lado el capital humano y
por otro las relaciones de outsourcing. A continuacion, se caracteriza la gestion del capital
humano en clientes outsourcing. En el apartado cuarto se aborda el estudio de las
implicaciones para la adopcidn de practicas de gestion del capital humano en entornos de
outsourcing utilizando los modelos seleccionados. A continuacion, y como resultado del
estudio realizado, se presentan una serie de recomendaciones y, por ultimo, en el apartado

sexto se establecen las conclusiones del estudio y los trabajos futuros.
2. Modelos P-CMM y eSCM-CL

El Software Engineering Institute (SEI) perteneciente a la Carnegie Mellow University
definio tres dimensiones criticas sobre las que las organizaciones se centran para mejorar su
negocio: capital humano, procedimientos, métodos, y herramientas [26]. Estas tres
dimensiones mantienen en conjunto los procesos presentes en la organizacion, los cuales
permiten a la organizacion alinear los procedimientos organizativos, escalar la
organizacién, y crear una via para incorporar conocimiento sobre como mejorar la
operativa de realizacion del trabajo. La dimension critica del capital humano puede ser
optimizada y mejorada utilizando un modelo de madurez que propone el propio SEI:
People Capability Model (P-CMM) [20], mientras que para gestionar los procesos de
outsourcing dentro de una organizacion, es posible utilizar el modelo de capacidad
eSourcing Capability Model for Client Organizations (eSCM-CL) [27]. Debido a que el
capital humano representa una de las dimensiones claves en los procesos de outsourcing, la
implantacion de practicas de gestidn del capital humano en la organizacién permite afrontar
cambios organizacionales en los procesos, como el que representa outsourcing, con mayor
solidez y rapidez. A medida que la organizacion madura, se encuentra con que es capaz de
desarrollar arquitecturas interconectadas para sus procesos de negocio y, a su vez, las
competencias del capital humano necesarias para realizar estos procesos [28]. Debido a esta
interconexion, se propone analizar la interconexion existente entre estos dos modelos (P-
CMM y eSCM-CL). A continuacién, se presentan de forma sucinta los citados modelos.
P-CMM es un modelo de madurez y capacidades basado en 21 areas de proceso

claves para la gestion del capital humano en organizaciones de desarrollo software, pero
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que puede ser utilizado en organizaciones de otros sectores [20]. EI modelo se divide en 5
niveles de madurez (del nivel 2 al 5y el 1 que representa una gestion inconsistente del
capital humano), cada uno de los cuales representa una transformacion en la cultura de la
organizacion (Figura 1). Cada nivel mejora la atraccion, el desarrollo, la organizacion, la
motivacion y la retencion del capital humano. Cada &rea de proceso pertenece a uno de los
4 niveles operativos del modelo y se divide en los siguientes apartados: propdsito,
descripcion, objetivos, compromisos, habilidades, practicas, medidas y verificaciones. Las
areas de proceso pueden ser institucionalizadas de manera independiente, pero es
recomendable seguir una transformacion nivelada a través del modelo para ir garantizando

la madurez e integridad de las mismas.

Innovacién continua en la fuerza laboral
Alineamiento con el desempeiio organizacional

Mejora continua de la capacidad Optimlzado

Mentoring
Gestion de las capacidades organizacionales |

Gestion cuantitativa del desempeiio

Activos basados en competencias .
Grupos de trabajo potenciados PredeCIble
Integracién competencial

Cultura de participacion

Desarrollo de Grupos de trabajo . .
Practicas basadas en competencias DeflnldO
Desgarrollo de competencias

Planificacion de la Fuerza Laboral

Analisis de competencias

Remuneracion Gestionado

Formacién y desarrollo
Gestion del desempeiio
Entorno de Trabajo
Comunicacion y coordinacion

Staffing Inicial

Figura 1. P-CMM (Niveles y areas de proceso)

eSCM-CL (eSourcing Capability Model), es un modelo de capacidades para la
gestion de contratacion TIC en organizaciones clientes de servicios [27]. EI modelo se

divide en 95 préacticas que se caracterizan por tres dimensiones: un nivel de capacidad, un
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area de capacidad y una fase del ciclo de vida (Figura 2). EI modelo define 4 niveles de
capacidad (del 1 al 4, el nivel 1 no tiene practicas asociadas) que representan un camino
hacia la mejora organizacional. Las areas de capacidad representan los asuntos clave que la
organizacion ha de gestionar con respecto a las contrataciones de servicios TIC, por
ejemplo la transferencia del servicio o la gestion del cambio organizacional. EI modelo
utiliza un ciclo de vida de 4 fases con el objetivo de encuadrar la utilizacién de cada una de
las practicas en la fase que corresponda; las fases son: analisis, iniciacion, entrega y
finalizacion. De forma adicional, define una fase permanente que esta presente en todas las
deméas fases. Cada una de las 95 practicas incluye una lista de actividades para su

realizacion y se identifica por las iniciales del area de capacidad y un valor numérico

numerado.
B Niveld
Permanentes _—
Nivel 2
-
)
i —— ==
2
z
,. inalizacion

L Ciclo de vida
" de Outsourcing

Capability Areas

Figura 2. eSCM-CL

En este articulo, se tratara la interconexion del modelo de madurez de gestion del
capital humano P-CMM [20] con el modelo de outsourcing eSCM-CL [27]. Con esta
propuesta se pretende conseguir mejorar la gestién de las practicas de eSCM-CL que
conciernan a la gestion del capital humano de la organizacion cliente de outsourcing. Esta
mejora se consigue aplicando las propuestas del modelo P-CMM a las practicas del modelo
de outsourcing. Para esta labor se asemejaran practicas y objetivos de las areas de proceso
de P-CMM con actividades de eSCM-CL que atafien a la gestion del capital humano en la
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organizacion. Con posterioridad se presentan una serie de recomendaciones para la
implantacion de eSCM-CL en una organizacion, utilizando P-CMM como modelo para la
gestién del capital humano.

El SEI proyecta realizar una comparativa entre distintos modelos de madurez y
eSCM-CL [29], entre ellos se encuentra P-CMM. Se desconoce la fecha de publicacién de
dicha comparativa, por lo que esta propuesta, en su fecha de finalizacion, aporta la primera

vision conjunta de los estos dos modelos.

3. Caracterizacion de la gestion del capital humano en clientes
outsourcing

El cambio a un entorno outsourcing puede conllevar ciertos riesgos relativos a la gestion
del capital humano que la organizacion ha de gestionar si desea beneficiarse de las
diferentes ventajas inherentes al outsourcing.

El vinculo del outsourcing ha de ser asimilado como una relacion cliente-proveedor a
largo plazo [33], por ello, la organizacion debe identificar el personal con conocimiento
clave, informarle de las acciones que se van a llevar a cabo, motivarlo y, en la medida de lo
posible, fidelizarlo [1, 31]. En el transcurso de la implantacion de los procesos, se debe
promover un cambio en la cultura que minimice los posibles efectos negativos inherentes a
los cambios organizacionales que van a llevarse a cabo [30]. Una vez que se ha definido el
plan de outsourcing que incluird, entre otros aspectos, una nueva estructura de recursos
humanos acorde a la nueva situacion, serd necesario realizar una reestructuracion de los
recursos humanos, orientando las carreras profesionales de los puestos externalizados hacia
carreras con puestos que se consideren parte del nucleo del negocio [1]. Como parte del
cambio estructural serd necesario crear nuevos roles y perfiles que se ajusten al nuevo
entorno de la organizacion [34, 35]. En la restructuracion de los recursos humanos puede
que sea necesario realizar contrataciones de personal y, en algunos casos, se rescindan
contratos existentes. Ahondando més en la cuestion, en casos de Offshoring y Nearshoring,
la organizacién deberd formar o contratar personal que domine los idiomas de los paises
proveedores para establecer un nivel de comunicacion adecuado [30].

Asi, una vez completada la fase de implantacion, la organizacion delega las
actividades para la gestién del personal necesario para realizar dichas actividades [28]; que

de manera indirecta supone una pérdida de control sobre las actividades [1] y, con cierta
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probabilidad, de la calidad en las actividades externalizadas [30]. Como parte de la
realizacion de las actividades, el conocimiento necesario para llevarlas a cabo de forma
satisfactoria sera compartido con las organizaciones proveedoras, o que puede ocasionar
determinados problemas relativos a la legalidad y la privacidad [32].

Los problemas citados anteriormente, caracterizan la gestion del capital humano en
clientes outsourcing como un cambio estructural y organizacional, cuyo impacto ha de ser
evaluado antes de aprobar la externalizacién. Con el objetivo de analizar este impacto, se
presenta a continuacion una vision conjunta de dos modelos de madurez basados en buenas
practicas de gestion; uno centrado en la gestion del capital humano (P-CMM) y otro en la
gestion de outsourcing en organizaciones clientes (eSCM-CL). Esta vision conjunta analiza
los puntos comunes entre ambos modelos con el propdsito de caracterizar la gestion del
capital humano en organizaciones clientes de outsourcing dentro del marco de trabajo de

ambos modelos de madurez.

4. Implicaciones para la adopcion conjunta de practicas P-CMM en
entornos de outsourcing gobernados por eSCM-CL

El presente apartado muestra una vision resumida de los resultados obtenidos mediante el
analisis de los puntos comunes entre los modelos de madurez P-CMM y eSCM-CL. El
andlisis completo y en profundidad puede obtenerse del documento “Vinculos e
Implicaciones entre los modelos eSCM-CL y People CMM™?, que se encuentra publicado
para su descarga. Para la realizacion del analisis se ha utilizado la siguiente metodologia de
trabajo. En primer lugar se ha analizado el modelo de eSCM-CL extrayendo las practicas y
actividades que estan relacionados con practicas de gestion del capital humano. En segundo
lugar se han detectado las implicaciones entre las practicas y procesos extraidos con
practicas del modelo de gestion de P-CMM. Para la obtencion de estas implicaciones se han
buscado similitudes funcionales y operativas entre las practicas eSCM-CL y sus
actividades, y los objetivos y practicas de las areas de proceso P-CMM. Tras la busqueda se
ha obteniendo una lista de vinculos entre los dos modelos. Dichos vinculos estan

enunciados a partir de las sinergias detectadas en la aplicacion conjunta de los modelos de

® Hernandez, A., Colomo, Ry Garcia, A., “Vinculos e Implicaciones entre los modelos eSCM-CL y People
CMM?”, http://iris.uc3m.es/Papers/2009/01/Vinculos e Implicaciones_entre los modelos eSCM-
CL vy People CMM.pdf, 2009.
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referencia. En ultimo lugar, se han realizado una serie de recomendaciones para la adopcion

de practicas de gestion del capital humano en entornos de outsourcing basandose en las

implicaciones encontradas.

[ Governance Model |
I [2,Analysis,Other]
[ Internal Stakeholder Management |
[2,0ngoing,Procedure]

[ Service Provider Selection |
Procedures [2,Initiation,Procedure]

Empowered | [ Confirm Existing Conditions
| Workgroups | [2,Initiation,Guideline]

| Negotiations Guidelines

Prepare for Organizational Change [3,Initiation,Guideline]

|_[3,0ngoing,Other]

( Establish Sourcing Project
[2,Initiation,Plan]

Figura 3. Vinculos encontrados para Empowered Workgroups (Ejemplo de vinculacién)

Para explicar la vinculacion se incluye un ejemplo de las implicaciones y vinculos

encontrados para un area de proceso de P-CMM en concreto; se ha seleccionado el area de

proceso Empowered Workgroups (Figura 3) perteneciente al nivel 4 de People-CMM. Esta

area de proceso se vincula con 7 practicas eSCM-CL.: Internal Stakeholder Management

(gov03), Prepare for Organizational Change (ocmO1), Governance Model (app03),

Establish Sourcing Project (pIn01), Service Provider Selection Procedures (pIn03),

Negotiation Guidelines (agr01), Negotiations (agr03). Las implicaciones son las siguientes,

entre paréntesis los elementos de Empowered Workgroups implicados:

En todas las préacticas vinculadas se crean equipos de trabajo con un objetivo
bien definido. Esto implica grupos de trabajo auténomos con la
responsabilidad delegada sobre sus procesos (Goal 1) y la designacion de
responsabilidades para proveer a los grupos el control optimo sobre el
conjunto de actividades de negocio integradas (Practice 2).

Ademas, en algunas de ellas se asigna un lider para el equipo (ocm01, agr01).
Esto implica la definicion de la mision del grupo y la autoridad para cumplirlo
(Practice 2), la delegacion de responsabilidad y autoridad para determinar los
métodos mediante los cuales el grupo cumple el trabajo asignado (Practice 4),
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y el uso de métodos apropiados para la toma de decisiones sobre sus

asignaciones y métodos de operacion (Practice 5).

Con el objetivo de visualizar los vinculos desde el punto de vista de cada nivel, se
han creado cuatro mapas visuales®, los cuales sirven como guia indicativa para conocer el
peso de cada area de proceso de P-CMM en entornos de outsourcing gobernados por
eSCM-CL.

A modo de resumen de las implicaciones, se presentan los rasgos caracteristicos de
cada uno de los niveles. Observando los mapas para el nivel 2 de P-CMM vy los datos del
analisis, los vinculos reflejan una vinculacion total del area de proceso Communication and
Coordination ya que esta area se relaciona con 72 practicas eSCM-CL, del total de 95 que
componen el modelo; lo que representa un porcentaje aproximado del 75 por ciento. En
cuanto al resto de areas de proceso, destaca que se vinculan con una cantidad menor de
préacticas eSCM-CL y la vinculacion con practicas eSCM-CL del nivel 4 es muy escasa;
unicamente el area de proceso Compensation esta vinculada con este nivel. El nivel 3 de P-
CMM muestran una distribucion equilibrada entre los niveles eSCM-CL, pero centrada en
dos areas de proceso: Workgroup Development y Competency Analysis. Profundizando a
nivel de areas de capacidad eSCM-CL, es apreciable una mayor vinculacion con tres areas
de Management: People, Organizational Change & Relathionship; esto se debe a dos
caracteristicas: una mayor cantidad de vinculos en sus précticas y una vinculacion a nivel
de area de capacidad con todas las areas de proceso P-CMM. La raiz de esta vinculacion
puede residir en el objetivo organizacional del nivel 3 P-CMM: desarrollar las
competencias del capital humano y grupos de trabajo necesarias para el desarrollo del
negocio. La vinculacion para el nivel 4 de P-CMM asemeja una distribucion similar a la

del nivel 3; las areas de proceso se relacionan con practicas de todos los niveles de eSCM-

® Hernandez-Lopez, A., “Mapa visual de vinculos entre practicas eSCM-CL y areas de proceso P-CMM”,
http://iris.uc3m.es/Papers/2009/01/eSCM-CL_P-CMM.pdf , 2009.

Hernandez-Lopez, A., “Mapa visual de vinculos entre practicas eSCM-CL y areas de proceso P-CMM de
nivel 27, http://iris.uc3m.es/Papers/2009/01/eSCM-CL_P-CMM_2.pdf , 20009.

Hernandez-Lopez, A., “Mapa visual de vinculos entre practicas eSCM-CL y &reas de proceso P-CMM de
nivel 3”, http://iris.uc3m.es/Papers/2009/01/eSCM-CL_P-CMM _3.pdf , 2009.

Hernandez-Lopez, A., “Mapa visual de vinculos entre practicas eSCM-CL y &reas de proceso P-CMM de
nivel 47, http://iris.uc3m.es/Papers/2009/01/eSCM-CL_P-CMM_4.pdf , 2009.

Hernandez-Lopez, A., “Mapa visual de vinculos entre practicas eSCM-CL y areas de proceso P-CMM de
nivel 57, http://iris.uc3m.es/Papers/2009/01/eSCM-CL_P-CMM_5.pdf , 2009.

ISSN: 1885-4486 © ATI, 2009 30



Revista Espafiola de Innovacion, Calidad e Ingenieria del Software, Vol.5, No. 1, 2009

CL. La amplia vinculaciéon del area de proceso Quantitative Perfomance Management
muestra que la medicion cuantitativa del rendimiento esta presente en todos los niveles del
modelo eSCM-CL. Los vinculos encontrados para el nivel 5 de P-CMM muestran una
distribucion centrada en los niveles 3 y 4 de eSCM-CL, y una escasa vinculacion con el
nivel 2: Sourcing Objetives (str04), Stakeholder Involvement (ocm02), y Sourcing Options
(opa04).

5. Recomendaciones

Cada uno de los vinculos encontrados une un area de proceso P-CMM, la cual pertenecen a
un determinado nivel P-CMM, con diversas practicas de eSCM-CL, que a su vez
pertenecen a un determinado nivel eSCM-CL. Agrupando los vinculos por nivel de
madurez de eSCM-CL, se obtiene un mapa visual que permite visualizar los vinculos desde
el punto de vista de niveles de madurez en ambos modelos’. Partiendo de los vinculos
encontrados y de la caracterizacion de la gestion del capital humano en entornos de
outsourcing, se presentan a continuacion una serie de recomendaciones:

1. Para que una organizacion comience una relacion de outsourcing utilizando el
modelo eSCM-CL como guia, es recomendable que la organizacion alcance
un nivel 3 de P-CMM minimo. ElI cambio que provoca la adopcion de
practicas regladas de outsourcing, hace que sea necesario disponer de
procesos institucionalizados que permitan realizar las funciones de
contratacion, formacion, compensacion, desarrollo personal y colectivo,
mediante un entorno de trabajo adecuado y disponiendo de los niveles de
comunicacion e interaccion necesarios para que el personal pueda llevar a
cabo sus asignaciones. Ademas, la institucionalizacion de la gestion del
rendimiento permite a la organizacion conocer los niveles de desempefio
actuales antes de ser externalizados, por lo que los niveles de servicio
acordados con el cliente pueden ser optimizados. Por Gltimo, la disponibilidad
de procesos para la creacion y gestion de planes de carrera, junto con
compensaciones, formacion y una cultura participativa, merman el problema

de fidelizacion del personal al realizar una externalizacion.

" Hernéndez-Lopez, A., “Mapa visual de vinculos entre practicas eSCM-CL y areas de proceso P-CMM”,
http://iris.uc3m.es/Papers/2009/01/eSCM-CL_P-CMM.pdf , 2009.
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2. Para mejorar la relacion de outsourcing utilizando el modelo eSCM-CL como
guia, es recomendable que la organizacion implante con anterioridad las areas
de proceso de P-CMM: Quantitative Performance Management y Empowered
Workgroups. Esta recomendacion se basa en el hecho de que realizar
outsourcing conlleva cierto grado de autonomia, ya que la organizacién deja
de tener el control absoluto de los procesos, de las personas que los realizan y
de las herramientas que se utilizan. La gestion del rendimiento cuantitativa (P-
CMM, Quantitative Performance Management) mejorard la capacidad de
medicién de los niveles de servicio acordados, lo que se traduce en una
mejora para ajustar, negociar y gestionar los niveles de servicio establecidos
en las relaciones de outsourcing. Con respecto a las personas que realizan los
procesos, la implantacién previa de grupos de trabajo mejorados (P-CMM,
Empowered Workgroups) permite reducir el impacto que tendra la autonomia
de trabajo inherente a la relacion de outsourcing. EI cambio que se produce en
los objetivos de negocio tras optar por la utilizacion de outsourcing hace que
sean necesarios reajustes en los métodos de trabajo. La adaptacion de los
métodos de trabajo al nuevo entorno se realizara Optimamente si los grupos
afectados disponen de la autoridad y capacidad necesaria para tomar sus
propias decisiones sobre sus métodos.

3. Para optimizar la relacion de outsourcing utilizando el modelo eSCM-CL
como guia, es recomendable que la organizacién se encuentre al menos en el
nivel 4 de P-CMM. Este nivel, permite a la organizacién predecir y gestionar
sus capacidades y rendimiento de una manera cuantitativa. Esta capacidad, en
un entorno de outsourcing, se traduce en una ventaja competitiva al disponer
de la capacidad de prediccion de los recursos y capacidades necesarias.

4. Para innovar en la relacion es recomendable un nivel 5 de P-CMM, ya que la
innovacion que aporta este nivel en la mejora continua de las capacidades de
los individuos y de los grupos de trabajo, y en el rendimiento de los procesos
basados en competencias, llevado al nuevo entorno se traduce en mejoras en

los procesos de outsourcing tanto a nivel individual como colectivo.
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En la figura 4 se muestra la hoja de ruta para la implantacion recomendada de eSCM-
CL integrada con P-CMM. Las lineas de unién de niveles en eSCM-CL estan dibujadas con
lineas discontinuas para mostrar que los niveles no representan escalones y que las
practicas pueden ser implantadas de forma aislada de las ya implantadas en la organizacion;
circunstancia que no se presenta en P-CMM. Los vinculos entre modelos se representan con
lineas punteadas ya que sin P-CMM es posible implantar eSCM-CL, pero con los vinculos
encontrados se presupone una mejora en la implantacion, traducida en reduccion de

tiempos, esfuerzos y dinero si se han implantado las areas de proceso P-CMM implicadas.

P-CMM

NIVEL 2
Managed

o NvEL2
‘Consistently Managing Sourcing

NIVEL 3
Defined

NIVEL 4
Predictable

Mejoras de nivel P-CMM —‘
4

1D-INDSS |9AIU BP SEJO[GW

NIVEL 3

Mana_gl"r]g' Organizational Sourcing Performance

NIVEL 5
Optimizing

_ NIVEL4
Proactively Enhancing Value

Figura 4. Hoja de ruta

6. Conclusiones

El objetivo del articulo es obtener una vision de la gestién del capital humano en entornos
de outsourcing utilizando dos modelos reconocidos: P-CMM y eSCM-CL. Asi, en base al

analisis efectuado de los mismos, se han realizado las recomendaciones para la
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implantacion conjunta de ambos modelos desde la perspectiva de una implantacion anterior
de P-CMM. Con esta vision, ha sido posible conocer que el grado de implicacion de las
areas de proceso de P-CMM con préacticas de eSCM-CL no es igual para todas ellas. Por un
lado, algunas de las areas en concreto: las referentes al rendimiento, la basada en
competencias y el trabajo en equipo, estdn vinculadas en forma sustancial con las
actividades de outsourcing del modelo eSCM-CL. Por otro lado, areas como la contratacion
tienen una vinculacion débil. Estos grados de vinculacién no reflejan la importancia del
area de proceso en entornos de outsourcing pero si su participacion.

Los vinculos encontrados entre los dos modelos afiaden una perspectiva concreta de
las necesidades de gestion de recursos humanos en la implantacion y explotacion del
outsourcing; permitiendo disefiar e implantar, de una manera mas eficiente, en cuanto a
capital humano, las préacticas y procesos del modelo de outsourcing eSCM-CL, utilizando
para ello las préacticas de gestion de recursos humanos P-CMM.

El estudio y las recomendaciones, se basan en exclusiva en el modelo referente a la
organizacion que realiza outsourcing como cliente y no al proveedor que ofrece sus
servicios, por ello la implicacién y propuesta se considera parcial, ya que sélo afecta a una
de las partes de las relaciones de outsourcing.

Teniendo esta circunstancia en consideracion, como trabajos futuros se propone, en
primer lugar, la realizacion del estudio para el modelo de proveedores (eSCM-SP)
entendido como un complemento para el presente trabajo, obteniendo de esta manera una
vision global y conjunta de capital humano y outsourcing en todo su espectro. En segundo
lugar se propone llevar a cabo un estudio empirico que respalde las conclusiones tedricas

obtenidas en el presente trabajo.
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