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L’externalitzacio o la flexibilitat
de la gestio

Niria Balagué Mola

Resum: L’externalitzacié és de fa temps una activitat habitual en el mon de ’empre-
sa. Aixi, cal que les biblioteques emprin les mateixes técniques de gestié que fan com-
petitives les empreses si també en volen esdevenir. En aquest article es descriven al-
guns dels elements que cal tenir en compte a ’hora de prendre decisions, pel que fa a
Pexternalitzacié, i es comenten també els avantatges i els inconvenients principals que
comporta aquesta practica.

1. QUE S’ENTEN PER EXTERNALITZAR?

Les paraules externalitzacid, outsourcing, subcontractacio, etc., s’usen sovint
per a definir un mateix concepte: el fet de recorrer a una empresa o entitat
externa, a fi que desenvolupi una funcié que fins ara es feia en el si del nos-
tre centre. Dit d’una manera més crua, seria el fet de comprar a fora alld que
no tenim a casa, o que no podem o no volem fer. Una definicié una mica
més elaborada d’externalitzacid, ens portaria a descriure-la com la manera
de “trobar proveidors i formes noves d’assegurar el lliurament de matéries
primeres, articles, components i serveis. Es a dir, utilitzar el coneixement,
I’experiéncia 1 la creativitat de proveidors nous, als quals no es recorria ante-
riorment”.!

Convé, perd, que citem una tercera definicié® d’externalitzacié que diu
que en pot ser considerada tota prestacié que acumuli gran part de les carac-
teristiques segiients:
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1. Definici6 atribuida a Ferry de Kraker. Vegeu Brian Rothery; Ian Robertson, Outsourcing (Méxi-
co, etc.: Limusa-Noriega Editores, 1996) ISBN 968-18-5312-1, p. 4.

2. Definicid proporcionada per L’externalisation des taches d’information: éléments pour un guide pratique
([Paris]: Groupement frangais de 'industrie de 'information, 1999) 59 p. Aquesta és una excel-lent
guia introductoria. Agraeixo a en Josep Vives que me la fes conéixer.
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— Que es tracti de I’encarrec —total o parcial- d’una funcié o d’un pro-
cés de la biblioteca.

— Que es dugui a terme a distdncia 1 per un ens juridic alié.

— Que hi hagi un compromis de resultats 1 no pas, inicament, un lliura-
ment de mitjans.

Aquest darrer punt —el compromis de resultats— és el que distingeix mi-
llor I’externalitzacid de la subcontractacié tradicional. Aixi, I’externalitzacid
no hauria de ser un mer compromis comercial entre client 1 proveidor sind
que hauria de convertir-se en un auténtic treball en equip entre dues enti-
tats per tal d’assolir uns objectius preestablerts.

El mot externalitzacié 1 les seves sinonimies més properes sén paraules que
recentment s’han incorporat al vocabulari dels gestors de biblioteca. Un ter-
me que es relaciona amb ’externalitzacio, perd que té un abast diferent, és
la privatitzacid, la qual és adient per a quan un canvi de politica 1 de gestid
comporta el fet que la responsabilitat de la prestacié dels serveis biblioteca-
ris passa totalment del sector public al sector privat.’

2. L’EXTERNALITZACIO, UNA EINA DE GESTIO

Amb tot, les biblioteques han practicat des de sempre alguna mena d’exter-
nalitzaci6 a fi de poder prestar els seus serveis de manera eficient. Aixi, algu-
nes de les activitats que ara qualifiquem d’externalitzades es producixen de fa
temps, encara que amb noms diferents o sense cap que n’identifiqués la ti-
pologia de la relacié. El cas és que diversos autors citen I'any 1901 com a ini-
ci de 'externalitzacié en el mén de les biblioteques; concretament quan la
Library of Congress va esdevenir el primer subministrador de serveis cata-
lografics amb la seva produccid en massa de fitxes catalografiques.

En els ultims deu anys, I'externalitzacié ha esdevingut una practica cada cop
més habitual, una de les estratégies més usades per tal de focalitzar els recur-
sos de I'entitat vers les activitats que li son més genuines, una eina per a trac-
tar d’aconseguir de prestar un servei millor amb uns costos finals més reduits,
una manera d’incrementar la rapidesa de la nostra capacitat de resposta; en de-
finitiva la possibilitat de seguir estant a I'alcada de les circumstiancies —que no

sén sind les expectatives dels nostres usuaris— en temps de restriccions econo-

3. Robert S. Martin (et al.), The impact of outsourcing and privatization on library services and manage-
ment. (American Library Association, 2000) p. 3.
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miques. El que és segur és que com més va més dificil sera de trobar bibliote-
ques que no hagin externalitzat alguna de les seves activitats.

Altrament, el conjunt d’activitats que es duen a terme en qualsevol bi-
blioteca depassa el d’aquelles activitats considerades tradicionalment nuclears.
De fet, s’hi dona un ventall forca ampli d’activitats, en les biblioteques, sen-
se les quals seria impossible el seu correcte funcionament. Obrir una biblio-
teca 1 prestar un bon servei passa, doncs, pel fet ineludible de tenir garantit
el manteniment digne dels locals que ocupa (les instal-lacions eléctriques, les
informatiques, les sanitaries, les mesures de seguretat, la neteja, etc.) i tothom
estard d’acord que no és obligacié dels professionals de la biblioteca de te-
nir-ne cura personalment. Es més, encara trobariem qui, erroniament, No es-
merca el temps necessari a fer el seguiment de les activitats esmentades, per
considerar-les qiiestions “poc bibliotecaries”. El més habitual és que I'enti-
tat a la qual pertany la biblioteca assumeixi totes aquestes tasques posant-les
en mans del personal adequat, independentment que sigui de la institucié o
d’una empresa de serveis.

Un altre bloc d’activitats que son també necessaries, encara que més espe-
cialitzades que les enumerades anteriorment, sén les que realitza personal de
perfil professional diferent al del bibliotecari; son aquelles que es relacionen
directament amb la conservacid dels fons documentals. A tall d’exemple po-
dem dir que normalment no ens plantegem de disposar d’un servei de res-
tauracio-enquadernacid propi, i que solem recorrer a professionals externs,
com també ho fem a ’hora de fer copies dels nostres documents (microfil-
macié i/o digitalitzaci6) amb finalitats de conservaci6 i/o difusié. Es evident,
pero, que en s6n una excepciod aquelles biblioteques que gaudeixen d’un fons
patrimonial prou important com perqué I’economia d’escala, la seguretat o
la confidencialitat facin pensar que és més convenient realitzar aquestes tas-
ques amb personal propi. Un darrer exemple: el servei de fotocopies, un dels
més valorats pels usuaris, també sol ser subcontractat.

Els problemes o les controveérsies comencen a mesura que ens apropem al
nucli de les activitats bibliotecaries. Segons ’ALA, els core services* “inclouen
el desenvolupament i I'organitzacié de la col-leccid, la recollida 1 el provei-
ment d’informacid, el fet de fer accessible la col-leccid a tots els usuaris de la
biblioteca; el proveiment d’assisténcia en I’ts de la col-leccid, i la supervisié
1 gestid d’aquestes activitats”.

L’externalitzacio no és, ni de bon tros, la vareta magica que soluciona tots
els problemes de gesti6 1 de manca de recursos de la biblioteca. Cal evitar,

4. ALA, op.cit. p. 3.



item { 28 (2001)

de primer, caure en alguns paranys: I’externalitzacidé no és bona per se —“el
sector privat fa qualsevol activitat millor i més barata que no pas el sector
public”—. Tampoc no ’hem d’adoptar perque estigui de moda —“hem d’ex-
ternalitzar, tothom ho fa”—, ni és un objectiu inevitable —“és prioritari que
externalitzem”—. Finalment, no cal tampoc creure que el que és bo d’exter-
nalitzar en una biblioteca, sigui també bo d’externalitzar en una altra. En de-
finitiva, ’externalizaci6 és una eina efectiva inicament si 'emprem de ma-
nera adequada a la nostra situacié especifica.

La demanda dels usuaris i la pressié tecnologica fan que I'oferta de serveis
hagi de ser cada vegada més amplia. No és habitual, pero, que els recursos
que aporta la nostra instituci6 creixin al ritme que desitjariem i, sobretot,
tractant-se de recursos humans, perque la competitivitat de les organitzacions
no passa inevitablement per 'augment estructural. En aquest sentit, I’exter-
nalitzacid, per exemple, de la catalogacid, lligara el cost al nombre de docu-
ments catalogats 1 no a la del nombre de catalogadors, 1 els costos seran molt
més predictibles.

Externalitzar és una decisio estratégica que demana, en primer lloc, re-
pensar els processos que realitza la biblioteca, a fi d’assegurar que el con-
junt d’activitats que duu a terme sigui el més adequat. Un cop feta aquesta
reflexi6, 1 amb les dades a la mi, és que podrem decidir que I'externalitza-
16 és, 0 no, 'opcid millor per a optimitzar alguna de les nostres activitats.
Aixo6 ens permetra redireccionar el personal vers altres funcions en la bi-
blioteca. Per exemple: si el que externalitzem sén les adquisicions i/o la ca-
talogacid, podrem destinar personal dels serveis tecnics a serveis en contac-
te directe amb els usuaris, els quals, d’aquesta manera, podran rebre més 1
millor atencid.

3. QUINS PERILLS COMPORTA L’EXTERNALITZACIO?

Els problemes que solen sorgir en una operacié d’externalitzacidé poden ser
de moltes menes. Amb tot, molt probablement, seran originats per alguna
de les causes segiients:

— Planificacié deficient o inexistent.

— Errades de comunicacié (en el si de la biblioteca i/0 en relacié amb
I'empresa que assumeix 'activitat).

— Contracte poc treballat (probablement com a conseqii¢ncia de la pla-
nificaci6 deficient).
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— Falta de seguiment i d’avaluaci6é continuada de I'activitat externalit-
zada.

Tal com s’ha dit en I'apartat anterior, I’externalitzaci6 afectard, en més o
menys mesura, 1’estructura organitzativa de la biblioteca 1 ens permetra de re-
definir i reassignar les funcions de la totalitat del personal o de part d’aquest.
Cal, pero, que aquesta redefinicid es faci a priori i sigui ben coneguda 1 en-
tesa, atés que altrament el personal que fins ara realitzava les tasques que vo-
lem externalitzar pot sentir-se desorientat. Podem fins i tot trobar-nos, com
a resultat no desitjat, un personal desarrelat, que perd la seva identificacid
amb els objectius de la biblioteca, que pot viure I’externalizaci6 de les seves
tasques “de sempre” com una deslleialtat de la institucid envers ells o el seu
collectiu especific de professionals experimentats. No és estrany, doncs, que
aquest personal es demani si 'empresa que assumira 'activitat serd capag¢ d’ofe-
rir una qualitat igual a aquella que ofereixen ells mateixos. La resposta estd en
el fet que les empreses de serveis esdevenen competitives gracies a 'econo-
mia d’escala, al fet que gaudeixen d’una flexibilitat més gran a I’hora de con-
tractar personal i als diversos valors afegits que aporten d’acord amb les nos-
tres necessitats.

La reflexi6 estratégica pot ser que, encara que la realitzem amb la cura ne-
cessaria, arribi a pecar d’optimista i, doncs, potser haurem fet massa confianga
en la capacitat estalviadora de recursos humans de I’externalitzacié. Com-
prendre les capacitats del proveidor de serveis és molt important, com tam-
bé ho és preveure els recursos propis que haurem de destinar a fer el segui-
ment acurat dels acords 1 al desenvolupament de les activitats que assumira en
el nostre nom. Tot aixo a banda, no ens podem permetre de no mantenir al
dia els coneixements que calen per a fer una avaluaci6 correcta. Coneixe-
ments que ens han de capacitar per a negociar les renovacions contractuals,
1fins 1 tot el canvi de subministrador, si convé, o la represa de I’activitat amb
els nostres recursos humans.

En resum, es tracta que quan fem els calculs preveiem el manteniment 1
I’actualitzaci6 dels coneixements dels nostres professionals interns, atés que
al cap i ala fi seran ells els qui tindran cura de la gesti6 dels aspectes técnics
del contracte 1 que mantinguem en tot moment el control del desenvolupa-
ment del procés externalitzat.
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4. QUE EXTERNALITZAR?

Com ha quedat dit, les decisions sobre externalitzaci6é haurien de ser preses
com a conseqiiencia d’un procés de reflexié profund sobre els recursos de
que disposem —d’infraestructura, humans 1 pressupostaris—, i ens hauria de fer
coneixedors del pes especific de cadascun en els diferents processos que in-
tervenen en la prestaci6é de serveis. La comptabilitat analitica és una bona
aliada a ’hora de determinar en quins processos esmercem més recursos, i so-
bretot per a fornir-nos la informacid necessaria per a estar en condicions de
sospesar la relacid costos/estalvis reals de I’externalitzaci6. Si no ho féssim
aixi, ens podriem veure en el trangol d’haver d’externalitzar de manera in-
tuitiva, “aixd segur que surt molt més a compte si ho fem fer fora”. Dispo-
sar de dades economiques ben elaborades permet prendre decisions més en-
certades que no pas les intuitives, com passa en qualsevol aspecte de la gestio.
Externalitzar una feina que suposa un nombre important d’hores pot ser una
bona decisio si abans s’ha reflexionat sobre els processos que generen 'ocu-
pacié d’aquestes 1 s’ha arribat a la conclusié que aquest temps no es pot re-
duir, o sigui optimitzar.

L’externalitzacio6 cal que sigui contemplada des de dos punts de vista subs-
tancialment diferents. Aixi, en I’externalitzaci6 estructural, cal repensar la
feina de bell nou, atés que "'empresa subministradora esdevé una mena de
“soci” que s’integra en la nostra activitat amb vocacid temporal de llarg ter-
mini. En canvi, externalitzacié conjuntural es produeix quan la nostra ca-
pacitat productiva no pot absorbir una situacié determinada, en un termini
raonable; per exemple la reconversié del nostre catileg manual o la catalo-
gacié d’un donatiu.

Externalitzar no sempre té a veure amb activitats conegudes que ja sabem
fer, siné que és una practica que sovint es relaciona amb els canvis, de tot
ordre, 1 la innovacié tecnologica. Aixi, com més va més coses noves ens cal
saber i les que coneixem, al seu torn, es transformen, si no desapareixen. Pot
passar perfectament que, un cop estudiada amb deteniment la possibilitat
d’oferir un nou servei, ens adonem que, a banda de no disposar de prou
temps per a endegar-lo, hem d’esperar que el personal s’hi formi, mentre que
els usuaris esperen pacientment que la biblioteca els I’ofereixi. Per tant, és 10-
gic que pensem que ens convé més trobar algti de fora que ens faci el servei,
encara que només sigui de moment.

Una possible relacié d’activitats externalitzables, sense cap anim de voler
que sigui exhaustiva, hauria d’incloure el elements segiients: la seleccid 1 de-
senvolupament de la col-leccid, 'adquisicié de monografies, la gestid de
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subscripcions de publicacions periodiques, 'automatitzacio, la catalogacid
corrent i/o retrospectiva, el tractament técnic complet, I’emmagatzematge,
la microfilmacié i la digitalitzacid, I’enquadernaci6 i la restauracid, la realit-
zacid 1 manteniment de pagines web, I'elaboracié de reculls de premsa, 'or-
ganitzacid 1 gestidé d’exposicions, o les activitats d’animacié 1 de promocid de
la lectura.

5. EL PERFIL IDEAL DEL SUBMINISTRADOR DE SERVEIS

Un cop decidit d’externalitzar un servei, després d’haver-ne estudiat els
pros, els contres i el cost que significa continuar prestant-lo internament
—recursos economics, humans i de temps—, hauriem de poder triar entre un
ventall prou ampli de subministradors, 1 encertar en la tria d’aquell que tin-
gués un perfil més d’acord al segiient:®

— Experiéncia suficient 1 un equip consolidat que ens garanteixi la con-
tinuitat.

— Especialista en el camp encomanat i que estigui al dia de les innova-
cions tecnologiques 1 de la seva aplicacié.

— Complidor de les especificacions tecniques 1 organitzatives que esta-
bleix el contracte.

— Treballador, rapid, flexible 1 fiable.

— Que demostri que compta amb mecanismes de control que assegurin
I’assoliment dels estandards de qualitat en els terminis d’execucid es-
tablerts.

— Que proposi canals de comunicaci6 agils.

— Que s’ajusti a les possibilitats del nostre pressupost 1 s’adapti a les nos-
tres condicions de pagament.

— Que resolgui problemes.

Aquest darrer punt és el més important de tots. De fet, ningti no externa-
litza per a augmentar els seus problemes, ni per a crear-se’n de nous.

5. Adaptat de Pere Pellicer Ibran; Joaquim Sola i Sola, Cémo subcontratar (Madrid: Instituto de la Pe-
quefia y Mediana Empresa Industrial, 1990) ISBN 84-86805-16-3, p. 6.
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6. ELS ASPECTES CONTRACTUALS

Escollir el subministrador de serveis que encaixi millor amb les nostres ne-
cessitats no és una tasca facil. D’una banda, perqué no hi ha un nombre in-
gent de subministradors amb experiéncia i capacitat de resposta per a totes 1
cadascuna de les arees d’activitat que poden ser objecte d’externalitzacio.
D’altra banda, perque les biblioteques que depenen de les administracions
publiques han d’oferir en concurs puablic les condicions del servei que volen
contractar 1, logicament, aquelles empreses que vulguin participar en el con-
curs han de disposar d’un seguit de requeriments que garanteixi la seva fiabi-
litat. Aix0, que és molt bo en vistes a evitar de trobar-se amb sorpreses desa-
gradables, pot esdevenir un fre per als nous actors que vulguin entrar en el
mercat, sobretot si sén de dimensions modestes. I si hi ha poques alternatives
a I’hora de triar, encara n’hi ha menys a I’hora de negociar els contractes.

Com en tots els contractes, les clausules no es refereixen inicament als as-
pectes técnics, siné que també hi ha moltes especificacions de caire legal que
hauran de ser estudiades per experts de la nostra instituci6. De fet, la qualitat
que esperem rebre comenca amb el contracte. Un contracte mal negociat pot
ser el comencament d’una relacié de conseqiiéncies imprevisibles. Sense cau-
re en minuciositats que li restin agilitat, cal que el contracte especifiqui ob-
jectius mesurables quantitativament 1 que siguin qualitativament avaluables.

A T’hora de negociar cal que hi hagi expertesa, seguretat 1 temps. Amb
tot, negociar és també una qiiestié de “pes” que demana unes altres con-
dicions. Aixi, com més grossa sigui la potencialitat de negoci amb que ens
presentem en el mercat, més capacitat tindrem d’ajustar al nostre favor les
condicions del contracte. En aquest sentit, formar part de consorcis ajuda
forca a negociar en condicions millors. El poder de la cooperacid biblio-
tecaria es mostra també en el camp de I'externalitzacio.

7. L’EXTERNALITZACIO O LA FLEXIBILITAT DE LA GESTIO

Fins aqui hem tractat 1 comentat aspectes diversos de ’externalitzacio. Aixi,
hem esmentat aspectes molt concrets: des de fer recomanacions prévies a les
decisions d’externalitzaciod, passant per les caracteristiques indispensables del
proveidor ideal, fins als aspectes contractuals que guiaran la relacié. Hi ha, pero,
un aspecte que és cabdal pel que fa a externalitzacid 1 que no és sind la flexi-
bilitzaci6 de la gesti6. Aquest és de llarg 'aspecte més important 1 definitiu de

I'externalitzacio; la filosofia troncal en temps de canvi i de nova economia.
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I és que ’economia que sorgeix de I'us de les tecnologies de la infor-
macio 1 la comunicaci6 prioritza el servei, és a dir, tot allo que es relacio-
na amb la gestié humana. La manera que té la biblioteca d’estimular el seu
personal, la manera que té la biblioteca de fidelitzar els seus usuaris, 1 la
manera que té la biblioteca de relacionar-se amb els seus proveidors, és tan
o més important que la tecnologia de que pugui disposar.

En temps de canvis constants i d’aprenentatge continu, el valor que cal
perseguir és I’adaptacid permanent a les noves habilitats 1 funcions que sorgei-
xen. Enfrontats amb aquest panorama, la flexibilitat de gestid esdevé, doncs,
imprescindible 1 ’externalitzacié una de les eines més importants a ’abast de
la biblioteca.
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