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Introduccion

Jamés me habian orientado de esta manera en uro aenpgolf: “Apunta a
Microsoft o a IBM”. Me encontraba en el tramo dédsadel Club de Golf KGA
en el centro de Bangalore, en el sur de la Indiaj gomparfero de juego sefiald
dos relucientes edificios . . . Todavia no habi@mstruido el edificio de Goldman

Sachs; . . . Las oficinas de HP y Texas Instrumdaban a la segunda mitad del
campo de 18 hoyos, . . . Los banderines de losopud# salida lucian el logo de
Epson, . . . y uno de nuestros caddies llevabaouo gle 3M. (Friedman, 2008,
XX)

Esta anécdota da inicio al libro La Tierra es Pl&re mismo modo se inicia esta Tesis
buscando parafrasear a Thomas Friedman, como sindiebimundo globalizado y de
negocios sin fronteras en el que vivimos.

Globalizacion, Negocios Globales y Empresas Globatm Integradas. Son tres
conceptos sumamente interconectados y consecuamusade otros, que hasta hace 50
afos eran mas dignos de figurar en un libro deci@ditcion de Julio Verne que en uno
de literatura econémica. Podria afirmarse que cadade ellos ha marcado el mundo
de los negocios de distinta manera las Ultimasiieadas.

Luego de la caida del muro de Berlin en 1989, b@lizacion se encargd de continuar
derrumbando cualquier tipo de fronteras y diviseogee el mapa hubiera dejado en pie.
Acompafada por un arma implacable como fue la dagde internet a todos los
hogares y empresas del mundo. Las barreras entidgente y oriente, que parecian
imposibles de derribar, también sucumbieron aialsages de la Globalizacion.

Mas tarde, mientras finalizaba el siglo XX y ehijgo daba paso al XXI, la explosién
de los negocios globales acelerd la integraciériadeeconomias, la expansion del
comercio mundial y la internacionalizacion de lagpeesas como resultado visible de
estos cambios.

El dltimo concepto, el de las Empresas Globalméntegradas es mas reciente e
incluso al dia de hoy en el afio 2012, parece gerqle muchas organizaciones todavia
no advierten. La Empresa Globalmente Integrada nes nueva era, consecuencia
primero de la Globalizacion y luego de las reghapuestas por los Negocios Globales,
que llega para derrocar a la concepciéon de la esapmaultinacional. Este nuevo
paradigma empresarial da lugar a la globalizaceétodos los términos de una empresa.
Definitivamente al igual que la globalizacién haligrado hacer con las fronteras de
las naciones, aqui las organizaciones dejaron saerbarreras. Se desvanece el

concepto de casa matriz. Los mercados emergentsmn pa tener un liderazgo y
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protagonismo en las empresas como nunca antes hémids. Ahora no soélo las
empresas seran globales, sino también sus emplesuPprocesos, sus reglas, sus
herramientas corporativas, y o mas importanteusiura.

Como consecuencia de este proceso, las corporachare dado inicio a un proceso
denominado Offshoring, que implica que el trabaje @ntes se hacia en los paises
“centrales y maduros” ahora puede moverse a aigerés del mundo donde el trabajo
puede hacerse de manera mas eficiente, centrglizawnlgprocesos homogéneos y sobre
todo a costos mucho menores.

Esto ha brindado oportunidades y desafios Unidos paises emergentes, que se han
convertido en la ultima década en verdaderas f&&bpcestadoras de servicios globales,
en su mayoria a través de los denominados Cerdr8enyicios Compartidos.

En este trabajo de investigacion se revisara eslleletada uno de los conceptos y su
interrelacion, oportunidades y amenazas que eafrelas corporaciones, las ultimas

tendencias y las proyecciones a futuro.



Motivacion del maestrando

Esta investigacion surge como consecuencia deltodencionado anteriormente. Asi
también como necesidad de pensar y definir un model exportacion de servicios
sustentable en el largo plazo, permitiendo maximes oportunidades que hoy brinda
el mundo de los negocios.

Al mismo tiempo poder entender mejor el posicioraanto de la industria de Argentina
en particular.

Esta tesis fue realizada con la vocacién de revisartematica que apasiona al autor,
por haber trabajado en la industria durante losalt 7 afios y vivirla desde adentro en
IBM Argentina. Una verdadera motivacion del maextmaera lograr un conocimiento
en detalle sobre trabajos de especialistas, estediovestigaciones sobre la materia que
nunca habia explorado y asi lograr conjugar la ampeia en el campo con los
conocimientos tedricos necesarios.

Al momento de tomar la decision sobre la tematedadesis sin lugar a dudas, que la

misma coincidiera con una estrategia central de, 8l un estimulo en si mismo.



Hipotesis
El presente trabajo de investigacion abordaraigasentes hipotesis centrales.

Una primera hipotesis descriptiva que intentara atrar que el crecimiento y
desarrollo de los negocios globales, en particelade los Centros de Servicios
Compartidos o Centros de Operaciones Globales,useerdara en el largo plazo
promoviendo una fuerte diferenciacion a través wddbr agregado y liderazgo que
aporten sus talentos como asi también a travéa dalilad superior en la entrega del

mismao.
Una segunda hipoétesis descriptiva en base a laadfion de que las nuevas compairiias

globalmente integradas brindan a los talentos deepaemergentes oportunidades de

crecimiento, desarrollo y liderazgo, como nuncashiabian existido.

10



Objetivos

Estudiar y analizar el proceso de los negociosajsbcomo una consecuencia del
proceso de Globalizacion cultural-social-economalampacto que esto genera en las
organizaciones y en especial en la forma de ddkaryoejecutar los negocios.

Revisar las oportunidades de desarrollo y potenerallas empresas globalmente
integradas.

Investigar los modelos deffshoring revisar las tendencias y actualidad de la in@dustr
gue tanta expansion y crecimiento ha tenido eftilaaldécada.

Profundizar sobre los Centros de Servicios Congastien general y en detalle sus
factores de diferenciacion.

Investigar acerca de limitaciones y amenazas, iégrdas y claves para sostener las
oportunidades y desarrollo en el largo plazo. Amsalibrevemente el negocio de
servicios globales en la Argentina.

Analizar la importancia del Capital Humano. Demaistjue hoy no hay fronteras para

el talento.

Preguntas de la investigacion:

Pregunta 1

¢, Como son las nuevas empresas globalmente integrada

¢, Qué marco y reglas buscan para desarrollarse?

¢, Qué desafios y oportunidades se generan al raogaey las barreras?

¢, Como desarrollan y retienen a sus talentos?

Pregunta 2

¢, Como son los negocios de servicios globales hey mmndo empresarial?

¢, Cuadles son los beneficios @dfshoring

¢, Qué paises han sido mas exitosos al definir urateggia para desarrollar negocios de
servicios globales?

¢, Cual es el posicionamiento de la Argentina?

Pregunta 3
¢, Cémo funcionan y qué son los Centros de Servibimspartidos?

11



¢, Cudles son las tendencias actuales y sus priesipatacteristicas?

¢, Hacia qué modelo estan evolucionando?
Pregunta 4

¢, Qué piensan referentes de la industria local lyadjleobre estas tendencias y modelos?
¢, Cuales son los puntos de encuentro y diferentepgaivas en los entrevistados?

12



Metodologia y modelo explicativo

En el trabajo de investigacion se han utilizado Isiguientes instrumentos

metodoldgicos:

- Revision bibliografica: se han consultado reponpepers articulos de fuentes y
consultoras reconocidas de la industria, entrgu@&sse encuentran AT Kearney,
Deloitte, McKinsery, reportes anuales de corporaesp estudios de empresas,

libros relacionados con la temaética.

- Entrevistas con expertos y personas afines a lasind y campo tematico:
gerentes y ejecutivos que brindan servicios glabgldambién aquellos que
como clientes internos reciben un servicio gloliah el desarrollo de las
entrevistas se han utilizado cuestionarios semu@stados, de manera tal de

permitir una conversacion mas rica con el entrauist

- La experiencia y vivencias del autor quien ha fedm en la industria de

outsourcingy centros de servicios globales por mas de 7 afios.

13



Articulacion de la Tesis

Capitulo 1 — De las empresas multinacionales a lasmpresas globalmente
integradas.

Busca ahondar en los tres conceptos fundamentakesan la pieza angular de esta
tesis: Globalizacion, Negocios Globales y Emprédabalmente Integradas.

Se revisa individualmente cada uno de los mismiosomso también su interconexion.

Capitulo 2 — ElOffshoring: Una megatendencia en el mundo de los negocios.
Abarca el andlisis sobre la operatoria del Offsigrisu significado, antecedentes y
evolucion. Luego utilizando el estudio de la cotwal A.T. Kearney bucea por las
profundidades del estado actual y los principaéesofes que determinan el éxito en
este sector del mundo de los negocios.

Capitulo 3 — Un denominador comun: Centros de Sergios Compartidos.
Se introduce y profundiza sobre lo que puede cermige como la mas acabada
expresion del concepto de la empresa globalmetggrada: los Centros de Servicios

Compartidos.

Capitulo 4 — Qué dice hoy la industria: Oportunidadgs y Desafios. Analisis de
entrevistas a referentes del ambito “glocal”.

Busca revisar "qué dice la industria hoy", a tradés entrevistas con expertos y
personas afines a la misma.

Esto permite complementar toda la revisidbn bibkdiga realizada en capitulos
anteriores: consultando reportpapers articulos de fuentes y consultoras reconocidas
de la industria, reportes anuales de corporacioessjdios de empresas, libros

relacionados con la tematica.
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CAPITULO 1

1. DE LAS EMPRESAS MULTINACIONALES A LAS EMPRESAS
GLOBALMENTE INTEGRADAS.

La razon por la que la mayoria de las empresasgra kobrevivir cien afios o
debe venderse es porque no son capaces de traasser
Samuel Palmisano, IBM CEO 2002-2011

1.1 Resumen del capitulo

El presente capitulo busca ahondar en los treseptoe fundamentales que son la pieza
angular de esta tesis: Globalizacion, Negocios @#sby Empresas Globalmente
Integradas.

Se revisara individualmente cada uno de los misssbsomo también su interconexion.

1.2 EI fenébmeno de la globalizacién. La explosion de donegocios globales.

Antecedentes.

La Globalizacion ha cambiado continuamente la fodaahacer negocios, desde los
afios 70 hasta la fecha, sin dar respiro y forzdadmlaptacién de las empresas a los
constantes cambios de los mercados.

Las restricciones al comercio global se redujerermé@nera sistematica en las ultimas
décadas, acelerando el proceso luego de la cdiddude de Berlin y con él gran parte
del mundo socialista.

El comercio internacional se apalancé de avanaeml&gicos, que permitieron mayor
acceso a la informacién y comunicacion. En paticla revolucion en la Tecnologia de
la Informacion (TI) mejordé la calidad y abaratdé swmierablemente el costo de las
comunicaciones globales y comercio internacional.

Esto permitié que lentamente comenzaran a estaadseilas tecnologias y operaciones
en todo el mundo, facilitando la interconexiénabjo integrado en las corporaciones.

Alli la globalizacion de las empresas comenzo6 aisarrealidad.

15



De hecho entre 1995 y 2007 el nimero de compafiii;acionales o transnacionales
mas que se duplicaron, pasando de 38.000 a 7900} subsidiarias extranjeras
practicamente se triplicaron, de 265.000 a 790'000.

En los dltimos afios desde inicios del siglo XXlpebceso se ha acelerado ain mas,
como resultado de la apertura de las economiagration regional y explosion en el
alcance de la tecnologia.

Como puede observarse en el grafico adjunto, eleodm internacional ha crecido
sostenidamente desde la década del “80 y multijaiexponencialmente durante los
altimos diez afios.

Una vez comenzado el siglo XXI puede identificarsa pequefia meseta que luego fue

acompafada de una explosion en su crecimiento.

Crecimiento en el Comercio Mundial de Mercancia
18

16

12

b 11]

= Exporis

Crecimiento en el Comercio Mundial de Mercancia

6 Imparts
2 i
0
EBEIBEEIRERBBRBEERENERE
Year

Gréfico 1. Fuente: Datos y Estadisticas de la Qrgaidn Mundial de Comercio. (http://www.wto.org)

L “world Investment Report 1996: Investment, Tradd mternational Policy Agreements.” Naciones
Unidas, Agosto 1996; “World Investment Report 20D&nsnational Corporations, and the Infrastructure
Challenge.” Naciones Unidas, Julio 2008.
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1.2.1 EIl creciente rol preponderante de los paises emerges en la economia

mundial.

Una de las tendencias mas interesantes en cuatésairollo de la economia mundial,
es el crecimiento en la participacion en el cona¢nciundial por parte de los paises
emergentes o considerados en desarrollo.

Si analizamos el Ultimo periodo de mayor crecintiesistenido en el marco de las
exportaciones globales, hasta la llegada de l&sdngernacional hacia el afio 2008, se
puede comprobar estadisticamente esta afirmacion.

Las exportaciones correspondientes a los mencignaaises equivalieron a un 19,5%
en 1996 y luego de 10 afios en 2006 el nimero leadéado a un 30% China todavia
mostré un incremento mucho mayor en ese mismog@ergubiendo del 2.7% en 1996
a 7.6% en 2006.

El aporte en las exportaciones a nivel global motepde los paises del bloque BRIC
también crecio del 6% al 12% durante ese mismogeri

Por otra parte, al mismo ritmo el aporte de expoytees de las naciones
industrializadas ha ido en descenso. En el cagFddU. descendio del 13.9% en 1996
a 9.5% en 2006, mientras que Japon registré urta el 8.6% al 5.4%, cayendo
incluso detras de China.

Es de esperar que esta tendencia continle hacraAdgequefia la brecha entre los
actuales paises desarrollados y los emergentesjneoexpectativa de que el aporte de
los paises en desarrollo suba mas del doble goréodmos 40 afios y que incremente
casi al 70% para el 2050.

También puede observarse este mismo fendmeno psde @tra perspectiva. Segun un
informe de las Naciones Unidas, el “World InvestimRaport 2012* seis de los diez
principales destinos donde las compaiiias globaesrt planificado instalarse en el
periodo 2012-2014, seran paises emergentes coorei@men desarrollo. En particular
a estas naciones las denomina economias en desgrimansicion.

Entre ellos se encuentran China en primer lugagdulndia, Indonesia y Brasil,

seguidos en algunas posiciones por detras Rusadlandia.

% Datos y Estadisticas de la Organizacién MundiaCdmercio. (http://www.wto.org)

® Hace referencia a las cuatro potencias econériiéss paises en desarrollo: Brasil, Rusia, India y
China.

4 “World Investment Report 2012: Towards a New Gatien of Investment Policies.” United Nations.
Junio 2012.
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Figure 3. TNCs’ top 10 prospective host economies for 2012-2014
(Percentage of respondents selecting economy as a top destination]
(x) = 2011 ranking
1 China (1) ] | (] Developed economies
2 United States (2) | | B e oraeties
3 India (3) [
4 Indonesia (6) |
5 Brazil (4) T |
6 Australia (8) ]
6 United Kingdom (13) | |
8 Germany (8) :|
8 Russian Federation (5}-4
8 Thailand (12) ||
0 20 40 60

Gréfico 2. Fuente: Naciones Unidas. World Investniaport 2012.

1.3 Las Empresas Globalmente Integradas (GIE). Una nuevera en el mundo

empresarial.

La creacion de este nuevo concepto de las empgéstzmente integradas es bastante
reciente y puede atribuirse a Samuel Palmisanmldeghaber escrito y publicado el
articulo denominado “The Globally Integrated Entisgs®, mientras desempefiaba su
rol como CEO de IBM en el afio 2006.

Esta nueva era implica una maduracion de las coiapafon un proceso previo
relacionado con la estandarizacién e integracidiodes los procesos.

El proceso implicé progresar y cambiar desde un eloodtlasico de compafia
multinacional, con versiones mas pequefias de roasriz en cada uno de los paises
en que operaban alrededor del mundo, hacia un madebal con unset Unico de
procesos, politicas internas, herramientas colébasa entre otros.

Las empresas globalmente integradas implican umicaradical en la forma de ver los
negocios. Seguramente por consecuencia de lo ggieldalizacion nos ha legado, las
fronteras ya no existen, los mercados locales hdo tligar a los mercados globales. La
produccion o entrega de servicios ya no debe erabznecesariamente en el mismo
lugar en el que se consumen. Estos productos wissrvahora seran manufacturados o

entregados en el lugar que sea mas convenientgd teas sentido para el negocio.

® Palmisano, Samuel J. “The Globally Integrated gmise”, 2006.
18



Un ejemplo de esto es que entre los aflos 2000 § 2@0nstalaron 60.000 plantas y
fabricas extranjeras en China, para suministrané@®sidades de sus clientes globales.
Algo muy similar ha sucedido en India, pero mas amaptado con el ambito de los
servicios globales.

Sam Palmisano dice que en el mundo empresariad aatereia, equivocadamente, que
la empresa en su version de multinacional era wmtagde globalizacién. Estaban
errados: ese modelo de hecho consistia en unarégmiea de la casa matriz en cada
una de sus subsidiarias.

En las multinacionales las organizaciones erannaghites e ineficientes, al repetir la

misma estructura en cada una de sus subsidiarias.

Multinational Era Globally Integrated
Enterprise

| Homegrown IT

Grafico 3. Fuente: IBM. Comparacién grafica dergpeesa multinacional y la GIE.

El nuevo concepto implica grandes cambios en eldmutle los negocios: en su
estructura, su operacion y sobre todo en su cultura

Una compaiiia globalmente integrada es aquella oganiaa su estrategia, gestion y
operaciones en pos de la integracion global endarde la producciéon y generacion de
valor. Es decir, es una compafiia que busca elaifmsdnejores recursos de las mejores

ubicaciones optimizando el tiempo para poder olotena ventaja competitiva.

1.3.1 El caso de IBM. Su estrategia de globalizacion parser una GIE.

En el afilo 2008 IBM realiz6 una encuesta a mas 66 OEOs de todo el mundo. Este

estudio, denominado “Global CEO Study: The Entemmnf the Futuré’ se enfoca

® IBM Global CEO Study: “The Enterprise of the Futyyr2008.
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principalmente en cdmo deben ser las empresasidebfy sobre todo en la necesidad
de que las empresas operen integradas globalmente.
Como resultado de la investigacion se destacaagjampresa del futuro, para prosperar

en un mundo globalizado, necesitara contar cosifagentes caracteristicas:

- Ser agil, con operaciones flexibles, como acued#osorto plazo y fuerzas de
ventas locales.

- Contar con tecnologias modulares para una intégratiansparente con
multiples socios.

- Desarrollar lideres con diferentes experienciadbales para desarrollar las
destrezas para gestionar mercados diversos.

- Proveer a los empleados fuertes herramientas abaralcion para que puedan
funcionar en forma cohesionada, independientententa ubicacion.

El 75% de los CEOs encuestados afirm6 que sus ddagae encuentran persiguiendo
estrategias globales para poder ingresar a nueeosados y asi ampliar su cartera de
clientes, y también en la busqueda de nuevos talent

Al mismo tiempo los CEOs estan planificando cambiadicales en sus modelos
operacionales para justamente posibilitar el dearde sus estrategias globales, pero
se enfrentan a la problematica de no saber comar llecabo este cambio.

FIGURE 2.
CEOs plan radical changes in operating models to enable global integration, but struggle with
operationalizing these changes.

. Globally oriented D Equally important D Locally focused

Deeply change the mix of 57% [ Bz%l 11%| o )
capabilities, knowladge ~ Maintain current mix of capabilities,

knowledge and assets

and assets ‘
55% 35% |1u% | . A
ﬁ o everything in-house
Partner extensively ything
43% ‘ 3% 20%] ond
d efend your cora
Actively enter new markets I | y
40% ‘ 33% 27%|
Globalize brands/products d | Localize brands/products
agﬂﬁ ‘ 32%| 29%| _ _
Optimize operations globally | Optimize operations locally
24% ‘ 50% | 26%)| _
Grow through mergers and [ | Grow organically
acquisitions
30% 34%| 36% |

Drive multiple cultures | | Strive for one culture

Gréfico 4. Fuente: IBM Global CEO Study 2008. LGEOs planean cambios radicales en las
operaciones para promover la integracion global.
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Como consecuencia de ese primer estudio, en eR@@® IBM realizdé otro estudio
denominado IBM 200%lobally Integrated Operations studyen el que se analiza con
mayor foco como puede llevarse a cabo concretamantstrategia de una empresa
globalmente integrada. Para ello, tomaron el cas®@ empresas globafeg sus
mejores practicas para identificar los patrones cemidn en sus estrategias de
integracion global.

En el estudio se determind como precondicion pagait® de una estrategia global, que

las compafias deben poner foco en tres aspectbamiamtales:

- Procesos repetitivos: eliminar ineficiencias, ofen eficiencias y administrar
excepciones.

- Optimizacion en la administracion de activos: Manejas actividades
principales de la empresa versus aquellas no ogladas con la actividad
primaria, optimizar las localizaciones y establex@raciones virtuales.

- Integracion de operaciones: optimizar las compésnglobales a través del
manejoend to endle los procesos.

FIGURE 5.
While many organizations manage processes, assets and operations on a local basis, the best integrate
these globally in an “R-0-1" Framework.

/"-----_ ot
( Repeaiab!e Y
. Pprocesses

“ Processes .~ Processes

v Assels ) ( Assels
“~_Operations -~ “-._Operations
¥ - = v,

Processes
Assels ]
_Operations

: ( Imegrated y;
e B aperatmns /
( Dptimized S =

. asses

Gréfico 5. Fuente: IBM 2009 Globally Integrated @gimns study. “R-O-I" Framework.

Finalmente una estrategia global exitosa es apadianpor un liderazgo muy fuerte y

con el soporte de una estructura organizacionatlacm las necesidades y por supuesto

"1BM 2009 Study. The ROI of Globally Integrated @gtions: Strategies for enabling global integration
8 Las 20 compafifas son: Alstom, Bayer ScheringjsBriPetroleum, Cisco, Credit Suisse, Eli Lilly &
Company, Goldman Sachs, IBM, Intel, Li & Fung, Madia and Mahindra, McDonald’s, Nokia, Procter
and Gamble, Samsung, Shell, Stryker, Schuler, Boyid a major Chinese telecommunications
equipment.
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con la

tecnologia como piedra angular. Esto es adeto “R-O-I" desarrollado por

IBM, con foco en los procesos repetitivos, optimiaa de activos e integracion de

operaciones.

R: Repeticion de procesos estandarizados: basadda eeliminacion de
ineficiencias (Lean Six Sigma), optimizacion deefactividad en términos de
calidad y satisfaccion del cliente, y manejo deepenes locales en las que no
pueda aplicarse el modelo global.

O: Optimizacién en la administracion de activosplica la identificacion y
manejo de los procesos clave para reconocer aguglie verdaderamente
generan valor, la optimizacién de los lugares diside operacion considerando
ubicaciones para establecer centros globales, yipiono la identificacion y
definicion de las operaciones y tareas que puee@izarse de manera virtual
como teleconferencias y videoconferencias.

I: Integracion de operaciones a nivel global: optando las competencias y
habilidades globales a través de asociados de iosgbasiness partnejsy el
ultimo paso en la estrategia de integracion glamlque implica manejar
procesos globales de manera intege#oda la companiia

FIGURE 3.

Best practice cases reveal an “R-0-1" Framework, driven hy leadership, supported by the organization and
technology.

Manage core versus non-core /
Establish virtual operations
Optimize locations

Eliminate inefficiencies
Optimize effectiveness
Manage exceptions

(" Repeatable &N
. Processes.

{

a-

.‘-,.

b ’j[magrated “'\-

Optlmlzed aperalluns /
asseis
| Manage end-to-end pracesses

Optimize competencies via
partnering

Technology

Gréfico 6. Fuente: IBM 2009 Globally Integrated @gimns study. “R-O-I" Framework.

1.4 Ni Global ni Local. Ahora debemos pensar “Glocal”.

Las co

deben

rporaciones deben apuntar a ser tan globales sea posible y al mismo tiempo

pensar de manera local en donde sea necgtasioaracteristicas del negocio lo

requieran.
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Las fronteras definen cada vez en menor medidavésdaderos limites de las
corporaciones. Realmente las barreras se han agoripla integracion comienza a ser
una realidad.

Es necesaria una combinacion de capacidades giot@aheexperiencia local por parte
de los empleados y ejecutivos. Ya al dia de hayelopleados de compafiias que son
globalmente integradas son considerados “ciudadginbales”.

Las empresas buscaran a la persona mas idoneayanauna posicion o tomar una
responsabilidad, sin importar en qué lugar del mouwida o qué nacionalidad figure en
Su pasaporte.

Esto genera irremediablemente un beneficio concrgtomayor compromiso de los
empleados de esos paises pequefios 0 poco pode¥@so® importa cuan lejos
geograficamente o cuan distante econdmicamentencgemren esos paises de los
centros de poder. El talento sera considerado ¢ahsin importar de donde proviene o
donde se localiza.

Las GIE implican también un rotundo cambio en lagacidades de los empleados y
lideres del futuro. Para los lideres, la estrucen@quica y de liderazgo sdélo con foco
en lo local, sera obsoleta.

Como menciona Jaime Arrazola en su articulo “Hacia nuevo modelo: La empresa

globalmente integradd”

en el siglo XXI estamos asistiendo al nacimientaudenuevo paradigma en el
mundo de los negocios: el de la empresa globalgriata. Este tipo de
organizacion piensa y actia de modo diferente.ofagaciones y su gestion no
dependen de la cuestion accidental del pais deroriga paulatina desaparicion
de las barreras comerciales a nivel internacioeghpie a las empresas realizar
una planificacion basada en sus puntos mas fugresinicamente en la mejor
forma de sortear obstaculos para poder realizataseen determinados
mercados.

Esas funciones se integran de forma global y hot&p evitando tener que
replicar departamentos y organizaciones idénticas dierentes puntos
geograficos. El alto grado de especializacién presdodo, la disponibilidad de
una tecnologia adecuada permiten que empresas dis fos tamarios y
caracteristicas se beneficien de este modo dgdrateutor, afio, pagina)

En consecuencia una Empresa Globalmente Integeada cambio radical del modelo
tradicional de las empresas multinacionales y ecap@alabras implica migrar el

trabajo hacia donde se encuentra ubicado el tajeladuerza de trabajo, en lugar de lo

° Jaime Arrazola. Articulo “Hacia una nuevo modéla:empresa globalmente integrada”. 2007.
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gue ha sucedido hasta aqui tradicionalmente damtbeptermanecia en torno a la fuente
generadora del trabajo y las ganancias.

La clave del éxito de la implementacion de estevoumodelo esta dada por tres
factores y sobre todo en el balance justo entrenigsnos para definir las ubicaciones
para invertir: costo, talento y entorno (politicgeografico, cultural, educativo,
infraestructura, etc).

Este marco en la nueva era de las empresas glaltelrimeegradas ha dado lugar a
nuevas oportunidades y tendencias en los negoldbalgs. En particular ese concepto
gue implicar mover el trabajo hacia otros lugarelsndgundo donde haya disponibilidad
de talentos y trabajadores, estimul6 enormemerteamo nunca antes se habia dado en
nuestra historia la industria del Offshoring, dervegos y manufactura. Y
consecuentemente esto ha redundado en la creacidm mhercado nuevo y promisorio,
el de los centros de operaciones globales, o comdt@ndenominados Centros de
Servicios Compartidos.

En los préximos capitulos se analizaran en profiadiambos conceptos.
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CAPITULO 2

2. EL OFFSHORING: UNA MEGATENDENCIA EN EL MUNDO DE LOS
NEGOCIOS

¢, Quién dice que los elefantes no pueden bailar?
Louis Gerstner, IBM CEO 1993-2001

2.1 Resumen del capitulo

El capitulo abarca el andlisis sobre la operatoléd offshoring, su significado,
evolucion y antecedentes. Luego utilizando el estde la consultora A.T. Kearney
bucea por las profundidades del estado actual griosipales factores que determinan

el éxito en este sector del mundo de los negocios.

2.2 Introduccion al concepto de Offshoring

El Offshoring, en pocas palabras, se puede defonro la transferencia o migracion de
las operaciones de una empresa hacia otro paffedts significa realizar una actividad
en un pais en el cual no se consumira el fruta aeisma.

Asimismo hay una derivacion de este conceptonegrshoringes una version del
offshoring en la cual el servicio es realizado enpais cercano al de origen. Por
cercania se refiere a proximidad geogréfica o dehuso horario. (Boston Consulting
Group, 2007).

Estados Unidos es el principal mercado consumidorcliente de actividades
relacionadas al offshoring, representando el 63%gdsto mundial, seguido por los
paises de Europa Occidental. (A.T. Kearney, 20Q1dg.principales proveedores a nivel
mundial, son por lejos India en lo referido a s@od, y China posicionada
particularmente en la industria de manufacturaoglpecion.

De todos modos existe una gran diversificacion gdag en lo que respecta a la
instalacion de centros, basicamente motivada poetesidad de contar tres aspectos
clave:

- una plataforma multi-pais,
- una oferta de recursos humanos mas amplia y héteeag

- minimizar el riesgo de concentrar los esfuerzosresolo pais.
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2.2.1 Antecedentes del Offshoring.

La historia y evolucion del offshoring, y la deltsourcing en general también, esta
ligada irremediablemente con la misma historia alglbbalizacion. Es poco lo que
puede sumarse a lo revisado en apartados antederessta investigacion en este
sentido.

De todos modos si es importante mencionar que festeato e idea de servicio
comenzo a afirmarse como practica aceptada pangsesas a mediados de los afios
"90.

Sus principales motores fueron tanto el crecimiemoel uso y accesibilidad de las
tecnologias de la informacion y de las comunicasortomo asi también su mejora
sostenida.

Los servicios de Offshoring empezaron a replicassesl mundo lenta y temerosamente
en un principio. Entonces las empresas al reaccideamanera conservadora a esta
nueva tendencia, l6gicamente comenzaron a movsjtrdasico, repetitivo de manera
tal que no se requerian un alto nivel de habilidaddli fue que la exportacion de
servicios relacionados con call centers y operasode help desk se convirtieron

verdaderamente en toom

2.3 EIl Offshoring. Su actualidad y evolucion.

El offshoring es actualmente y desde hace pocodmama década una megatendencia
en el mundo de los negocios. Es una de las indastras dinamicas a nivel mundial.

El mercado global de Offshoring, con un tamafio &$ 80 mil millones en el afio
2009, se espera que tenga un crecimiento sostdri@9% anual, llegando a US$ 500
mil millones en el 202§ (McKinsey, 2009).

De todos modos y mas alla de ese crecimiento quegenta un 600% en poco mas de
diez afios, se considera que la industria aprovéckalo un tercio del verdadero
potencial del mercado, que McKinsey estima de U$$0Qla 1.800 mil millones en el
ano 2020.

Como se ha visto en apartados anteriores, en meigo el offshoring tenia como
Unico objetivo y finalidad la reduccion de costos.

19 McKinsey on Business Technology Number 16, Au@@§9. “Strengthening India’s Offshoring
Industry”.
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Pero en la actualidad evidentemente son muchoslosafactores que se valoran y
ponderan a la hora de tomar una decision de reaffshoring y sobre todo acerca de
gué ubicacion es la mejor para realizarlo.

La consultora especializada y reconocida intermatinente A.T. Kearney realiza
desde el afio 2003, y con actualizaciones cada £ aioestudio denominado “Global
Services Location Index” donde se analizan las msjdocaciones para instalar
servicios globales y es una herramienta clave ggndar a las corporaciones a tomar
mejores decisiones de offshoring.

En este reporte de la consultora A.T. Kearney qgpen 50 paises de todos los
continentes, y el indice se realiza en base anrdoidn recopilada comimput de las
corporaciones, actividad actual en el mercado décses globales y por ultimo las
iniciativas de los gobiernos nacionales y estajadea promover este sector comercial.
Lo que puede observarse del andlisis y comparat@érada uno de los reportes desde
el aio 2003 a la fecha es que el mundo de los meEgyde offshoring ha cambiado
sustancialmente.

Desde un comienzo, en donde todo parecia concamtyaiesumirse en la necesidad de
reduccion de costos, a lo que hoy se ha convestidan elemento clave en la estrategia
de las corporaciones globales y un eslabon dedi\aus respectivas cadenas de valor.
Definitivamente la parte de esta cadena, que heg@uealizarse a través de un servicio
de offshoring ha crecido significativamente endatelad de valor agregado que aporta
y a la complejidad. (A.T. Kearney, 2011).

Entonces es evidente que los factores que conéibwy la decision de realizar
offshoring hoy tienen un alcance mucho mas ampl® exclusivamente el aspecto de
los costos.

Como puede observarse en el gréafico 7, el indida densultora A.T. Kearney abarca

39 métricas resumidas en tres categorias prinsipale

Atractivo financiero (40% de incidencia)

Habilidades y disponibilidad de recursos (30%)

Entorno del negocio (30%)
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Index metrics

Financial atiractiveness | Compensaiion cosis = AVErsge wWages
140%) = Medizn compansation costs for relevant positions (call-center
representatives, BPO analysts, IT programmars and local operations managers)
Infrastructurs costs * Rental costs
* Commercial sloctricity ratos
= |nternational telecom costs
= Travel to major customer destinations {New York, London and Tokyo)
Tax and raguiatory costs = Relative tax burden
«+ Corruption perception
= Currancy appreciation or depreciztion
| People skills and Remote sarvices sector * Size of edsting IT and BPO sectors
availability axperiance and guality » Contact center and IT center quality cariifications
{30%) rafings = [uality ratings of management schools and T training
Labor force availability = Total workforce
* Universiy-educated werkiorce
= Waorkforce fiexibility
Education and language = Scores on standardizad education and language tests
Attrition risk * Relative IT and BPO sector growth and unemployment rates
iness enviromment ULy enviraRment * |nvestor and analyst ratings of overall business and political environment
Busi i C | d anal i H Il b d poli
{30%) = AT Kearney Faraign Direct Investment Confidance Index™
= Security risk
* Hegulatory burden and employmant rigidity
* Government support for the information and cammunications tachnolegy (ICT) sector
Infrastructure = Overall infrestructure quality
= [uality of telecom, Internat and electricity infrastructura
Cuftural exposura = Personal interaction score from AT Kearney Globalization Index™
Sacurity of intaliactual * |nwestor ratings of IP protection and ICT laws
property (IP) = Software pirzcy ratas
= |nformation security cerifications

Source AT Keamey Global Services Location Index™ 2011

Gréfico 7. Fuente: A.T. Kearney Global Servicesdtamn Index, 2011. Cémo se compone el indice de
A.T. Kearney.

En el estudio realizado por la consultora A.T. Kegren el aflo 2011, India y China
siguen siendo los dos primeros paises en el rarddnguna significativa ventaja sobre
el resto, empujada principalmente por la dispoidiad y habilidad de sus recursos, un
factor que resulta bastante obvio al considerar eputee ambos paises suman una
poblacién aproximada de 2.000 millones de personas.

Luego completa el podio un pais emergente como d¥algue a través de su capital
Kuala Lumpur se ha convertido crecientemente erlugar atractivo para instalar
centros globales. En cuarto lugar se encuentraresadpntemente un pais africano:
Egipto. Mas alla de los ultimos inconvenientes a@esi e inestabilidad politica, su gran
diferenciador es el atractivo econdmico por bagstas laborales.

El primer pais de América se encuentra en el skijar el ranking, y es México.
Seguido por Chile, Brazil, Costa Rica y luego Atgean Este ultimo figura en el puesto
namero 30, habiendo perdido 3 posiciones desdentalesta de 2009 y 7 en
comparacion con 2007.
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Figure 1
The A.T. Kearney Global Services Location Index™, 2011
1 India an 276 114 7.01
2z China 262 255 131 6.49
3 Malaysia 278 138 183 599
4 Egypt 310 136 135 581
5 Indonesia 324 1.53 101 578
B Mexico 268 160 144 572
7 Thailand 3.08 138 129 572
B Vigtnam 327 1.19 124 568
] Philippinas 3.18 131 1.16 5.65
i} Chile 244 127 .82 552
11 Estonia 2 i 085 224 5.51
12 Brazil 2102 207 138 5.48
13 Latvia 256 083 1.86 5.45
14 Lithuania 248 043 2.0z 543
15 United Arab Emirates bl 3 | 034 205 541
16 United Kingdom {155 ] 2326 223 541
17 Bulgaria 282 0EB 1.67 5.37
18 United Statas 045 288 m 535
19 Costa Rica 284 054 1.56 5.3
20 Russia 248 1.78 107 534
21 Sri Lanka 320 085 1.1 5.26
22 Jordan 2.97 0.7 148 523
23 Tunisia 3.08 o081 137 523
24 Poland 214 27 1.81 5323
25 Romania 254 o3 165 521
26 Germany 076 217 27 520
27 Ghana 3N 069 128 5.18
28 Pakistan 313 1.16 0.76 5.15
29 Senegal 3.23 0.78 L1 5.12
k1] Argentina 245 158 .09 5.12
31 Hungary 205 124 182 511
a2 Singapore 1.00 166 240 5.06
33 Jamaica 2.8 086 134 5.01
34 Panama 277 072 149 4088
35 Czech Republic 1.81 114 203 4.08
35 Mauritius n 087 1.70 488
37 Morocco 283 0E7 1.26 4.96
38 Ukraing 2.86 1.07 1.02 4.95
33 Canada 056 214 235 485
40 Slovakia 233 0.93 165 49
41 Uruguay 242 0o 142 475
42 Spain 1% 2.06 188 475
43 Colombia 234 120 1.18 4.72
44 Franca 038 2.12 21 481
45 South Africa 227 083 137 457
45 Australia 0351 1.80 213 444
47 Israel 145 135 164 4.44
48 Turkey 1.87 129 1.17 433
43 Iraland 04z 174 208 4324
50 Portugal 11 1.09 185 4.15
Noe The weight dsinbution for the three categories is d0:30:30. Fnancial stractiveneass is rated on e scele of 0 to 4, and the categores for people skills and availabifity, snd
business environment areon &5cale of Dto3.
Sowrce: A.T. Keamey Gioba! Services Location index™ 2001

Graéfico 8. Fuente: A.T. Kearney Global Servicesatamn Index. 2011. Resultados del indice del afio
2011 y los 50 paises mejor posicionados.

2.4 Outsourcing. Un concepto emparentado con el Offshong.

Es imprescindible aclarar que no debe confundirserecepto deédffshoringcon el de
Outsourcing Este dltimo so6lo implica la tercerizacion de m®ms mientas que el
primero, como ya se ha dicho, es la transferereiaatbajo a otra geografia.

Sin embargo tienen una relacion muy estrecha dadoaqbas metodologias pueden
realizarse de manera conjunta y complementaria.

Es decir que el offshoring puede llevarse a cahpstiriendo el trabajo a un centro
ubicado en otro pais pero perteneciente a la migmpracion, o bien se puede realizar
a través de un outsourcing, esto es tercerizarsladtividades de una empresa a otra
gue se encuentra fuera del pais de ori@dfsfiore Outsourcing
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Con el outsourcing sucede algo similar. EI mismedauimplementarse dentro del
mismo pais, y la otra opcion es realizarlo en aaiejucon un offshoring donde no sélo
se transfiere el soporte a otra compafia que se ¢ergo de la operacion sino que
ademas se hace en un centro de servicios glolalssdo en otro pais.

A comienzos del afio 2010 IBM realizé un estudioread impacto del outsourcing en
los negocioS. Esta investigacién buscaba entender y analizearabio generado a lo
largo de varios afos luego de la implementaciddidersos tipos de outsourcing, tanto
para tecnologia de informacién (ITO) como para @socde negocios (BPO), en 244
compafias.

En concreto el estudio logré6 demostrar que las edtigs que habian firmado contratos
de outsourcing a mediano y largo plazo generargnifgiativas mejoras en sus
indicadores financieros. En el andlisis se com@gran cada una de las compafias
participantes, el rendimiento financiero durante &nco trimestres anteriores y los
doce trimestres posteriores a la firma del outsngrc

Luego del primer afio desde el inicio del outsogcilas compafiias comenzaban a
mostrar una disminucién en los gastos adminiswatiy relacionados con ventas, y al
mismo tiempo un incremento en las ganancias aeta@spuestos (PTI).

Mas adn la investigacion aseguraba que las empmsashabian tercerizado estos
servicios superaban en todos estos indicadoresipb gle compafias del mismo sector
gue no habian hecho un outsourcing.

En definitiva y como resultado se puede afirmar @lieOutsourcing energiza el
desempefo del negocio y las ganancias mientrasugnamla innovacion, agilidad y
transformacion de los procesos.

Luego en ese mismo afio, hacia Septiembre de 2@, realiz6 otro estudio
denominado “Working beyond borders: Insights frane {Global Human Resource
Officer Study” con foco evidentemente sobre otradtca mas relacionado a recursos
humanos pero que, sin embargo, a los fines delesia nos permite seguir ahondando
en lo relacionado al Outsourcing y sus practicaEn este anélisis se puede observar
que los ejecutivos de Recursos Humanos de todasndastrias estan intentando
extender la estructura en cuanto a disponibilidachéno de obra, tradicionalmente
basada en la proximidad geografica, y llevarlaaa&s de un enfoque mas moderno mas

1 1BM, Business Impact of Outsourcing — a fact-baaealysis, IBM. January 2010.
121BM, Working beyond borders: Insights from the BabHuman Resource Officer Study. Sept. 2010.
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alla de las fronteras para promover la mejora eneficiencias y el crecimiento del
negocio.

Aqui es donde el Outsourcing juega un papel praiggara conseguir ese objetivo,
porque permite a las corporaciones enfrentar taguéciones propias de los mercados
sin sufrir excesivos gastos operativos y mayoiilbfiég@ad en sus recursos.

El IBM CHRO Study confirma este mismo concepto diergue en sus resultados
reflejan que el 56% de los ejecutivos de recursasiadmos esperan realizar mas
outsourcing en los proximos 3 a 5 afios con el njate alcanzar mayor flexibilidad
de su fuerza de trabajo. Los ejecutivos de RRHldnaecen que el outsourcing brinda
escalabilidad, permitiéndoles asignar rapidamertdipe y cantidad de recursos
necesarios para soportar cambios abruptos en lardiEmnsin tener que pagar por esos

MisSmos recursos cuando no es necesario.

2.4.1 Tipos de servicios que incluye el Outsourcing.

A continuacion se analizaran las dos principaleegmias de Outsourcing que

comunmente se encuentran en la industria.

- ITO: Information Technology Outsourcing.

- BPO: Business Process Outsourcing.

ITO es el Outsourcing de Tecnologia de la Inforacio sea la tercerizacion de
servicios de tecnologia de la informacién, comogemplo desarrollo de aplicaciones,
integracion de sistemas y mantenimiento de infraetsira.

ITO son contratos de entre cinco y diez afios, engloe se terceriza el manejo de
aplicaciones y sistemas de Tecnologia de la Infoidna Esto significa que ambas
empresas se vuelven socios estratégicos, dondesinpluede implicar la transferencia
de los activos dénardware y software asi como de los empleados de Tl hacia la
compafia que se hara responsable del outsourcing.

Por lo general los contratos incluyen SLAs (acuerde niveles de servicios) para
asegurar la calidad en la entrega del servicio & logya métricas para controlar el
delivery.

El valor que comunmente el cliente percibe conrfag de un contrato de Outsourcing,

puede resumirse en los siguientes conceptos:
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- Reduccion de costos en Tecnologia de la Informacion

- Rapida escalabilidad de servicios, para acompafiacrecimiento de la
compainia.

- Permite a las compafias que tercerizaron, podercamge en soore business

Mejoramiento en los niveles de servicios.

BPO es el outsourcing de Procesos de Negocios pamejemplo atencion al cliente,
procesamiento de transacciones y administracigrodena.

El outsourcing de procesos de negocio ofrece opsiannovadoras para combinar
procesos, recursos y tecnologia y asi crear val@olyciones para la mejora de
procesos, aplicaciones e infraestructura.

Esta metodologia se puedo implementar en diversas élaves para el negocio:

- Mesa de ayuda élelp Desk también conocido en la industria como CRM
(Customer Relationship Management).

- Administracion y finanzas.
- Recursos Humanos.

- Compras y Administracion de la cadena de sumirgggBapply Chain

Las oportunidades que genera el BPO son las siggien

Reduce costos operativos.

Genera cambios en el paradigma del modelo de regoci

- Promueve y estimula la transformacion estratégecka dompafiia.

Permite alcanzar eficiencias y mejorar la satisfacde los clientes.

KPO: Knowledge Process Outsourcing (Procesos ¢orcahtenido de conocimiento).
Se los suele agrupar junto con el resto de BPCcleyien procesos de mayor valor
agregado, por ejemplo analisis de mercado, invastiges y pruebas médicas clinicas.

Todavia puede considerarselo como nicho en el mierce Outsourcing pero ha
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crecido significativamente en los Ultimos afios caesultado de la maduracién de la

propia industria y una mayor confianza que recéesslos proveedores de este servicio.

Medical Transcription

R BPO - Encoding

- Mursing

- Medical technology

- Billing

PR Health Information Management
- ST Acy
- Patient Information Managesment

- Mlidwifery KPD
Bial - Physician Information Sendices
- inlogy
- Laboratory Information Senvices
Contact Center Services
BPO

»  Technical Support
Information Technology

Infrastructure Management Senvices
& |Information Technology
- Database Management
- Computer Science
: ; mo &  MNetwork Management
=« Computer Enginesring
- Stwrage Management

- Application Hosting

Enginesring Services
Engineering and Architecture - FProduct and Companent
- Architecturs Drevelopment Maintenancs

#«  Mechanical Engineering * Embedded Software

- Civil Engimeering KPD - Semi-conductors and Computing

. . Systems
- Chemical Enginesring
- - Plamt Design and Process
- Electronics and

R i i Engireering
Communications Enginesrng

- Plant Automation and Maintenance

Contact Center Services
- Customer Support
Business RO & Talemarketing
#  Business Management *  Credit and Debit Card Services
- Accountancy
®  Hotel and Restaurant Market Research
Management Finance and Accounting Services
« Ecomomics ®  Accounting
* Commerce e &  Asset Management

- Payroll Processing

Gréfico 9. Fuente: Tholons Consulting Feb 2012 sGuitcing & National Development in Latin
America. Tipos de ITO, BPO y KPO distribuidos podustria y sector.
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2.4.2 Unatendencia que debe observarse, el Rural Sourgn

Uno de los grandes desafios que existen a la leonaigtar trabajo de un pais a otro es
entender la cultura de ese pais en el que la amidor planifica radicarse. Muchas
empresas se lanzan a la aventura en donde la bdaeeduacién es simplemente una
cuestidon de costos, pero puede suceder que a roediango plazo el destino elegido
pueda llegar a ser incompatible con la idiosinerdsil pais originario.

Puede afirmarse que hay paises como India que opamea sufrir cierto grado de
resistencia por ese mismo motivo, pero por ahaa general, se continla operando por
una conveniencia puramente econémica.

Como consecuencia de ello, entre otros varios dispaes, comienza a surgir lo que se
denomina elRural Sourcing Es una tendencia que esta creciendo dentro deldsst
Unidos en especial pero también en otras economéakiras, que hasta aqui habian
sufrido en carne propia los embates del offshommog destino hacia mercados
emergentes y paises lejanos.

Este concepto consiste en considerar para reaigapurcing a pequefas localidades
en estados del interior de estos paises que pasEtos muy competitivos y una
estructura robusta educativa con universidades pyaoeeen una gran cantidad de
estudiantes dispuestos a trabajar por salarioeemgarentados con el de las economias
en desarrollo. Es decir se migra el trabajo deshétanismo pais, desde ciudades satélite
hacia pequefios pueblos o ciudades del interiomurfdg ciudades pioneras en Estados
Unidos son Fishkill y Dubuque.

Esto permite que confluyan diversos factores segigl politicos como desarrollo de
ciudades, generacion de empleo y apoyo de los maisigoor la sensibilidad que ha
generado en algunos paises la expansion del afighokl mismo tiempo con otros
factores de ventaja competitive, relacionados agoréximidad cultural y geografica, o
aspectos como la excelente infraestructura tecialogon la ya cuentan los paises

desarrollados.

2.5 Como elegir la ubicacion o locacion ideal en un Gfhoring.

La consultora A.T. Kearney en su estudio publicadoel afio 2005 recomienda un

modelo de cinco pasos para elegirngk indicado de ubicaciones. Este aplica para
cualquier tipo de negocio, beneficiandose de lasvas oportunidades que ofrece el
mercado global de trabajadores.
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Assess
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Customer locations
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* Potential cost * Regulatory burden

savings

Source: A.T. Kearney

Shortlist Plan Execute
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Infrastructure costs top targets

Leadership
Dedicated team and transition

Process preparation

IP protection

Gréfico 10. Fuente: A.T. Kearney Global Servicesdtmn Index. 2005. Pasos para elegir el mix
correcto de ubicaciones.

A continuacion se analizaran cada uno de los pasgpsidos.

Evaluar la demanda interna: antes de tomar cualdeigsion es imprescindible
gue los ejecutivos o responsables de la corporamifiendan perfectamente las
caracteristicas y requerimientos de las funcionedamas que podrian
potencialmente migrarse a otro pais.

Es clave hacer una detallada evaluacion de lasidedes que se requieren para
la funcion que se podria mover e incluso entendemgortancia relativa sobre
toda la cadena de suministré&upply Chaih Esto permitira tomar la decision
correcta con respecto a la ubicacién pero, mejor pasibilitara un analisis
sobre posibles sinergias futuras y las ventajasalear economia de escala.

La evaluaciéon implica revisar aspectos tales coasonlecesidades especificas
del idioma, regulaciones legales en ambos paigsgos potenciales, reducciéon
de costos planificado, requerimientos de inverséditre otros.

Evaluar las ubicaciones alternativas: justamenteste punto en particular la
consultora A.T. Kearney ha desarrollado un estadle locaciones globales en
servicios: Global Services Location Index.

En un comienzo el estudio contenia un indice comdidio por 40 paises, y en la
actualidad lo integran 50 naciones de todos lofirvamtes.

Analizar exhaustivamente las locaciones preseleadas: Incluye realizar un
analisis minucioso de cada una de las locaciones spn candidatas,
considerando aspectos mas ligados a la faz cuamjtaelacionados con
semejanzas culturales, idioma, usos y costumbres.

Paralelamente debe sumarse al andlisis, proyeccifuteras sobre salario y
oferta de la fuerza laboral, infraestructura, inc@s de los gobiernos, y en
particular las experiencias de otras corporaciogase seleccionaron esos
destinos.
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- Planificacion: Una vez que la locacion ideal oneix de centros ha sido
seleccionado, se requiere un plan intensivo pacadotar la transferencia de
cada una de las funciones y tareas involucradas.

Aqui los desafios son el entrenamiento del nuentr@eluego la integracién de
los equipos virtuales, y por supuesto la ansiedaldsl mismos empleados y los
clientes que forman parte de esta transicion.

- Ejecucion: En este sentido siempre se ha afirmade gna efectiva
implementacion es la clave para asegurar los @ofen el largo plazo. Se
recomienda que cada funcion debe migrarse de maneremental con el
objetivo de no estresar la estructura ni poneremgo la operacion.

2.5.1 El caso de Procter & Gamble (P&G).

El caso de P&G demuestra en primer lugar que lategia global puede evolucionar
con el tiempo y asimismo demuestra que las de@sioal menos para una mega
empresa global como P&G, no necesariamente somitiefs y si es posible
reconsiderar la estrategia.

Si se analiza a este gigante de consumo masiyyesie observar que su estrategia de

soporte global puede encuadrarse en dos etapas.

- Desde 1998 a 2002: una fase inicial donde se dewdilizar offshoring de las
operaciones instalando tres centros de serviciospadidos localizados en
Costa Rica, Filipinas y el Reino Unido. Permiti@rar importantes beneficios
por reduccion de costos.

- Desde 2002 en adelante: En ese afio P&G firmo uerdaicon IBM por diez
afos de outsourcing para todas sus operacionds de |

En este caso se puede observar como una primasiddede hacer offshoring a través
de un centro propio, es decir con un centro deigesvcompartido, luego es seguida
por un cambio de rumbo para realizar un outsourtgncerizando los servicios a otra
compainiia.

De todos modos P&G se asegurd que la experienténida durante la operaciéon de
sus tres CSCs fuera aprovechada, y entonces depigi&’50 empleados que habian
formado parte de los centros participaran al comuetel contrato con IBM, asegurando
una continuidad de la operacion y servicios a gsal&sus conocimientoskpow-how

En el afio 2005 la consultora Gartner realizé urisiede la operacion de P&G e

identificé algunas razones principales por lasesiégd comparfia cambidé de un modelo

de offshoring con centros propios a un modelo 10d@%utsourcing:
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- Limitaciones en la cantidad de optimizacion y eiidias que se podian alcanzar
a través de los Centros de Servicios CompartidSECE].

- Desafios para mantener el servicio y la estructlgahabilidades skills)
actualizada con el formato de CSCs.

- Dificultad en justificar presupuesto para inversi®nen nueva tecnologia
destinad a Recursos Humanos.

- Inhabilidad para vender servicios a otras compaigade los CSCs.

2.6 EIl Capital Humano como factor diferenciador.

Un aspecto clave de una industria sana de sengbibsles y que permite posicionar a
los paises en el competitivo mundo de los negat@osffshoring, es el tener una fuerza
de trabajo escalable y disponible. (Tholons Comgyl2012)

Por ende es determinante que el gobierno, las nsmhagles y las partes interesadas de
la industria, tienen que trabajar en conjunto plasarrollar el ambiente propicio para el
desarrollo de capital humano para la industriaeteigos globales u offshoring. Esto
incluye el desarrollo del talento y habilidades esecias en el area de servicios de
offshoring, como idioma, diversidad cultural, trgdban equipos virtuales, promocion de
carreras de ingenieria, desarrollo de planes a ddlida de las necesidades en
universidades e incentivo a los estudiantes avaszewl carreras relacionadas.

En este sentido un area clave de cualquier compaéibal es la de Reclutamiento.
Ellos se convertiran, por un lado, en embajadonesl enercado buscando talento y al
mismo tiempo seran los responsables de la velo@ddds contrataciones que permitan
cumplir con los exigentes tiempos de crecimientodementacion de los centros.

La escalabilidad de la fuerza de trabajo es un ooepte clave. Lograr esto implica
hacer un seguimiento cercano de las tasas de gi@slysor carrera, promocién de
carreras afines, promocion y facilitacion en cotgum alianzas con el gobierno para la
creacion de institutos técnicos y centros de dekaifTholons Consulting, 2012).

La escalabilidad de recursos se vuelve impresdmdib el mundo del outsourcing, en
contratos donde se requiere una cantidad muy graledeecursos entrenados y
reclutados en periodos muy breves. Eso puede ddifel@ncia entre ser exitosos o

perder un cliente o negocio.
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2.6.1 El caso de la India, con las denominadas “Finishin§chools”.

En la India, que es el principal proveedor de s&sgiglobales del mundo y con vasta
experiencia en la industria, se ha generado urrgmua para cubrir la deficiencia en sus
programas educativos y al mismo tiempo la laguna existe entre las necesidades
concretas de la industria del offshoring y la @fel¢ la fuerza de trabajo como resultado
de los perfiles de graduados de las universidades.

Para ello han implementado una fase adicional dea®ibn luego de la graduacion
universitaria, denominaddifiishing schools La misma ha sido un resultado delom

de la economia india y de la industria de expadtade servicios, que forzé a acelerar
los procesos de formacion profesional, reclutariennhduccion en las empresas.

La gran ventaja de estas escuelas es que acortdrisimo el proceso de induccion, es
decir el tiempo invertido por las empresas en tan&xién de sus nuevos empleados.
Particularmente en lo que respecta a cultura empaks entorno multicultural,
conceptos basicos de servicios globales.

También estas “finishing schools” dedican tiempmiaimizar las deficiencias en sus
skills técnicos que pueden traer los graduados de asjusli@ersidades con menor

nivel académico.

2.7 Un breve analisis sobre el negocio de Offshoringlg exportacion de servicios

en Argentina.

Adentrarse de lleno en un andlisis sobre el Offagoy los servicios globales en
Argentina demandaria per sé una tesis por separado.

Por ende es que en esta seccion se hara un bréNssasobre el contexto actual en
Argentina de la exportacién de servicios. Se reaisa grandes rasgos los factores y
caracteristicas que brindan una oportunidad camatetposicionamiento global, y al
mismo tiempo los desafios para lograr competitividanediano y largo plazo.

2.7.1 La ultima década: crecimiento exponencial. Un poterial por explotar.

En el periodo que comprende los afios 2005 a 20BXgartacion de servicios en

Argentina, vivié urboomy crecimiento exponencial como resultado de ltlasion de
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compafias internacionales en el pais que encontpairticipalmente en Buenos Aires el
lugar correcto para instalar y proyectar sus centro

Los numeros avalan esta afirmacion. Por ejemploelesector de Informatica y
Tecnologia, entre 2002 y 2010 la facturacion gueé crecio 18% por afio en délares y
las exportaciones se expandieron aun mas, creciedftopor afio. El total de ventas
alcanz6 a US$ 3.900 millones en 2010.

Exportaciones argentinas de servicios empresariales
(En millones de dolares)

T — ) )
$22% .

531
3.531

2.140
i 1.774
1.194 l
I1:,

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

Fuente: SUINV en base a INDEC

Gréfico 11. Fuente: SUINV en base a INDEC. Subsadeede Desarrollo de Inversiones. Octubre 2011.
Exportaciones argentinas de servicios empresaijafesiillones de ddlares).

Concretamente en la actualidad existe un ente stade nacional que tiene como
objetivo promover el desarrollo de inversiones axgras en Argentina y fomentar la
instalacion de empresas de capitales internacienike la Subsecretaria de Desarrollo
de Inversiones, como parte del Ministerio de Rela&s Exteriores, Comercio
Internacional y Culto. La misma fue creada en Agait 2010, en reemplazo de la
denominada Agencia Nacional de Desarrollo de Invees.

Argentina basa su posicionamiento en los siguiqguitees.

- Tiene una ubicacion estratégica (GMT -3) que laigimsa favorablemente y
con mayores oportunidades por las cercanias comi¢angEuropa occidental.

- Niveles de inglés entre los mas altos de Américamaa

- Tercer exportador de software de Ameérica Latina.

- Afinidad cultural con paises de Europa y Norte Aiogér

- Recursos humanos creativos y altamente calificados.
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- Red de comunicaciones e infraestructura.

Hacia 2011 en Argentina, el sector estaba compyestd.600 empresas que combina
compafias lideres y consolidadas a nivel global, wta creciente red de pequefas y
medianas empresas altamente innovadbras

Accenture, Convergys, Cognizant, HP EDS, GlobarataTConsultancy Services,
TeleTech, IBM, Neoris y Belatrix Software Factoey encuentran entre las principales
compafiias de servicios instaladas en el pais.

De todos modos y mas alla del crecimiento experiaten en estos afios, ahora
comienza a observarse una desaceleracion de \adadti EI mercado en los ultimos
dos afios ha sufrido una desinversibn en general paote de las empresas
internacionales. El caso de una comparfia como Sgmaue contaba con un centro
gue proveia servicios a Estados Unidos, Asia, Ggriadropa y América Latina y que
habia inaugurado hace poco mas de 3 afios en 20@9sos actividades de servicios
globales en el pais.

Hay otros paises de la regibn como Brazil, MexicGogta Rica que definitivamente
cuentan con mayor apoyo del gobierno y una polédeastado que por ejemplo facilita
ofertas de incentivos (sobre todo en lo referidmmpuestos y gastos de Real Estate)

para que las grandes y medianas empresas globsiaken sus centros.

Muchos paises promueven el desarrollo de servigioisales y centros de servicios
compartidos no solo en la capital federal sino i@mkn otras ciudades importantes del
pais. Esto brinda beneficios dado que la descerdtcadn, permite bajar mucho los
costos de real estate ya que en capital y alredsdamn igual de costosos y similares a
las grandes ciudades del mundo, facilita la expiota de todo el potencial de
universidades y profesionales que hay en el intelgb pais, promueve la retencién de
talentos en estas ciudades, ayuda a disminuir dinaidor clave que es el indice de
rotacion.

Por ejemplo en el caso de Argentina, ciudades cGardoba y Rosario poseen todas
las condiciones como para apostar a este tipo tiladacl de servicios globales. Sus
costos de real estate son notablemente mas badsgjde capital y gran buenos aires,

tienen una excelente infraestructura, cercaniacapdal federal y medios de transporte

13«3ervicios Técnicos y Profesionales en Argentitelor agregado para mercados globales”.
Subsecretaria de Desarrollo de Inversiones. 2011.
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gue aportan variadas opciones, aeropuertos inierredes que reciben vuelos de
diversos paises de la regién, y una estructuraetsitaria que podria proveer de

estudiantes como futuros profesionales a ser estthgt

2.7.2 Laciudad de Buenos Aires y la Argentina: su posionamiento en el mundo
de los negocios globales.

Las ultimas estadisticas oficiales del INDEC, gatad del afio 2010 mostraban todavia
una tendencia muy positiva del sector en la Arganfde todos modos, si consideramos
otros datos provenientes de estudios y analisiodsultoras internacionales comienza
a observarse una pérdida de posicionamiento relativ

A continuacion se analizaran nueve variables, nsictla las cuales la misma
Subsecretaria de Desarrollo de Inversiones de leioNautiliza oficialmente para

promover la inversion en el pais.

1) La consultora inglesa QS, desarrolla un ranigio@al de universidades denominado
QS World University Ranking. En el afio 2669 como parte de su investigacién uno
de los resultados afirma que los talentos de Angarsion los mas elegidos de América
latina. En el estudio del afio 2011 puede obsen@ueelas universidades argentinas
tuvieron un muy buen desempefio. Un total de 13padstan representados en el top
200: Brasil con 64 instituciones, México (36) y Angina (25).

La encuesta de 2011 también arroja que la Univaalsig Buenos Aires (Argentina) fue
nombrada por los empresarios como la principal isgya de talentos.

2) Recientemente, en febrero de 2012, la consulfb@ons Consulting publicé un

estudio denominado “Outsourcing & National Develepinin Latin America™®

, en el
qgue figuran los destinos mas buscados para estabémtividades de outsourcing:
Buenos Aires en la posicion 15°.

Si se compara ese dato con la encuesta de afig®@E®ecomienza a percibirse un
retroceso dado que en el afio 2011 la Argentineeseptada a través de la ciudad de

Buenos Aires figuraba en la posicion 13° en el irepkiundial de las mejores ciudades

14 QS World University Ranking .University RankingtieAmerica. 2009. (www.topuniversities.com)
!> Tholons Consulting. Outsourcing & National Devetamt in Latin America. Febrero 2012.
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para las actividades de outsourcing y 5° entre datses emergentes (Tholons

Consulting).
Country city 2012 Rank “"““‘;’:;r“’“' =t
Brazil Sao Paulo 13 12
Argentina Buenos Aires 15 12
Chile Santiago 22 12
Costa Rica San José 18 17
Brazil Curitiba 23 14
Brazil Rio de Janeiro 30 -
Mexico Mexico City 39 13
Mexico Monterrey 41 1
Brazil Brasilia 42 12
Uruguay Montevideo 43 17
Mexico Guadalajara 47 Il
Colombia Bogota 55 19
Colombia Medellin 60 18

Grafico 12. Fuente: Tholons Consulting. Tholons TOP Outsourcing Destinations 2012. Primeras 13
ciudades de Latinoamérica mejor posicionadas.

3) Como ya se ha mencionado, en el indice de lauttona AT Kearney, Global
Services Location Index 2011 Argentina figura enpaksto nimero 30, habiendo

perdido 3 posiciones desde la encuesta de 20Gshyc@mparacion con 2007.

4) Segun el indice de Desarrollo Humano (IDH) defleina Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo (PNUD), que realiza unauesta entre 187 paises, la
Argentina es el segundo pais de Latinoamérica majaicionada en términos de
desarrollo poblacional, salud y educacion. ChilY4/ Argentina (45°) son los Unicos

dos paises de Latinoamérica considerados denesirollo Humano muy alto.

5) Décimo tercer puesto en términos de penetrageinternet a nivel mundial con
once millones de usuarios (CIA The World Factb@tk,?2).

6) Cuarto pais en América Latina en el indice deeb®efio Logisticd. Este estudio
publicado por el Banco Mundial desde el afio 201@enal grado de integracion y la

capacidad de conectarse con mercados internacsopata el transporte de bienes de

18 Logistic Performance Index. World Bank. 2012, “@ecting to compete”.
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150 paises. Chile (39) es el primer pais clasificad América Latina, seguido por
Brasil (45), México (47) y Argentina (49).

7) De acuerdo a un informe elaborado en agosto0d2 por el grupo Economist
Inteligence Unit (EIUY, que analiza las confortabilidades de 140 lugdeesodo el

mundo, la Ciudad de Buenos Aires es la mejor ciudkadatinoamérica para vivir. En
este indice se miden parametros relacionados c¢ahiletad, salud, entorno cultural y

de gobierno, educacion e infraestructura.

8) Ocupa el puesto 17° en el mundo y primero einbamérica en el indice de Calidad
de Vidd® (International Living, 2011). Es un ranking realip por la revista
International Living entre 194 paises y mide dosdefrece la mejor calidad de vida y

cual es el mejor lugar para vivir.

9) La Argentina es miembro del G-20, foro interoaal compuesto por los paises mas
industrializados (G-8) y la Union Europea como hieg@conomico, mas once paises de
economias emergentes y recientemente industriaizatk® todas las regiones del

mundo.

El posicionamiento de Argentina, a pesar de hal@mniduido en las encuestas y
estudios de diversas consultoras de los ultimosafios, continta siendo favorable y el
pais sigue siendo una opcion interesante para sh@ing e instalar Centros de

Servicios Compartidos.

El verdadero factor diferenciador y del cual elspsé apalanca primordialmente es el
talento de los profesionales argentinos, destacpdosu flexibilidad, adaptabilidad,

creatividad y capacidad analitica.

2.7.3 El sector de Software y Tl. Desarrollos de Argentia hacia el mundo.

El sector relacionado al desarrollo de Softwaréegentina, es uno de los que mas ha
crecido en la dltima década.

" Global Liveability report. Economist Inteligenceit/(EIU). Agosto 2012.
18 Quality of Life Index 2011. International Living&nnual Quality of Life Index. January 2011.
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Paralelamente es el area de exportacién de sexgae recibe mas fuertes incentivos y

subsidios por parte del estado. Algunos nimerasiehites se detallan:

- Tercer exportador de software de América Latina

- 1.600 compaiiias de software

- 65% de las empresas de software exportan a desliversificados
- Crecimiento de las ventas domésticas: +15% an08b(2011e)

- Crecimiento de las exportaciones: +20% anual (ZIEte)
- +de 69.200 empleados en 2011e, la mayoria coeagcitacion

Crecimiento de las exportaciones, ventas y empleo en software
(En millones de USS y miles de empleos)

Il Ventas domésticas Il Exportaciones ===Empleo
3.500
3.000
2.500 +
2.000 -
1.500 A
1.000 A

500 A

04

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011e

Grafico 13. Fuente: SUINV en base a Cessi. Subsgtaale Desarrollo de Inversiones. Octubre 2011.
Crecimiento de exportaciones, ventas y empleo fiwa@ (en millones de délares y miles de empleos)
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CAPITULO 3

3. UN DENOMINADOR COMUN: LOS CENTROS DE SERVICIOS
COMPARTIDOS.

Think
Thomas J. Watson, IBM CEO 1914-1956

3.1 Resumen del capitulo

En este tercer capitulo se introduce y profundataeslo que puede considerarse como
la mas acabada expresion del concepto de la emgtebalmente integrada: los

Centros de Servicios Compartidos.

3.2 ¢Qué es un Centro de Servicios Compartidos (CSC)?

Para intentar responder esta pregunta se anatiaard definen este concepto las cuatro

consultoras mas reconocidas del mundo, las dendasbay four.

Segun PricewaterhouseCoopers (PwC), un Centro daci®de Compartidos es una
unidad de la corporacion que se encarga de lledelaate determinados procesos y
actividades que estaban anteriormente siendo adakzde manera descentralizada en
varias unidades de negocio / ubicacién / region, kbs procesos repetitivos y
transaccionales se trasladan de cada unidad deiaegana unidad central que provee

servicios a nivel nacional, regional o de manechajl

Para Ernst&Young, un Centro de Servicios Compastie® un modelo organizacional
que centraliza de manera inteligente las transaeside alto volumen y bajo valor, lo
cual permite que las empresas con varias unidagleggbcio centralicen sus procesos,
para reducir asi las duplicidades en operacionteggnecnologia. Las organizaciones
gue implementan un CSC buscan integrar efectivan@oicesos, sistemas, ubicaciones
y recursos para obtener los beneficios buscadasst&Young ha desarrollado un
modelo operativo de un Centro de Servicios Compasti y lo define como la
combinacion de 7 componentes de negocio que almseadrrectamente dan como

resultado una operacion eficiente y efectiva. (B¥isung, 2012).
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El modelo operativo es |a combinacion de 7 componentes de negocio gue alineados correctamente
dan como resultado una operacion eficiente y efectiva.

Modelo Operativo de un CSC

Politeas & Procesos Medicidn del
Controfes Desempehio

Organizacidn y
Ubicachin

1 !
Datos ot wonologia

Gréfico 14. Fuente: Ernst&Young. Unificar la efic@a, CSC. Modelo Operativo de un CSC.

Deloitte define un Centro de Servicios Compartidosio un modelo operativo en el

cual una entidad se especializa en brindar una@erparticular para distintas unidades

de negocio. Se apalanca en economias de escabs, rmilieles de servicio, y

consolidacion inteligente de las operaciones riypas$i dejando que las unidades de

negocio se dediguen a las actividades de generdeidrgresos.

Para KPMG los Centros de Servicios Compartidos soa unidad de negocios

independiente a la organizacién que integra pracdecsoporte (conocidos como back

office), por ejemplo contabilidad en general: casnpor pagar, cuentas por cobrar,

administracion de activos fijos, etc. Es decir, sguellas actividades de apoyo a la

empresa que no son consideradas parte del negawitppl (ocore businegs Segun el

modelo de negocios de KPMG vy el servicio de coosialtque ofrece para implementar

un CSC, se necesitan comprender y trabajar sobrm€iaspectos clave del negocio y

su entorno.
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3.3 EIl Centro de Servicios Compartidos como estrategiaorporativa de las
empresas globalmente integradas.

Una de las practicas empresariales que mayor désedna tenido en la dltima década
es, sin duda, el modelo conocido como Centros deicges Compartidos (CSC o

Shared Services Centen inglés).

Los CSC antes se planteaban como una alternatinaa lpg empresas que querian
simplificar funciones administrativas, pero dadce das beneficios que ofrecen son
diversos, pronto se posicionaron entre la comunieiagbresarial como una de las
mejores practicas (KMPG, 2008).

Figure 23. What functions are in your
organization’s 55Cs?

Financa 3%
Human resources
nformation technology
Supply chaln/procuremant
Sales'marketing support

Real estatefacilities

Lega

1 1 1 1
0%  20% 4006 60% B20% 100
9% of 55Cs

Grafico 15. Fuente: 2011 Deloitte Global Shared/iises Survey. Qué funciones forman parte de su
CSC.

Los dos objetivos principales de los CSC son:

1. Hacer mas eficientes las operaciones de la disapa

2. Mejorar los niveles de servicio.

De acuerdo al estudio del aflo 2006 “Being the Blesights from leading finance
functions de KPMG™, los Centros de Servicios Compartidos son por muliferencia

el modelo preferido por las empresas para manggarsobre el outsourcing nacional

19 Estudio “Being the Best: Insights from leadinggfiice functions”. KPMG, 2006.
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(onshore) y el outsourcing en el extranjero (offsty). Esa encuesta devela que mas
del 35% utiliza un CSC para procesamiento de tcansaes, comparado con 8% que
opta por realizar algun tipo de outsourcing o tezeeion.

20 realizado en el afio 2008,

Otro informe, en este caso de “Economist Intellagebnit
ratifica esa misma tendencia demostrando que pdiestlos procesos de negocios la
alternativa de transferir las tareas a un Centr&elwicios Compartidos sigue siendo
mucho mas atractiva que realizar un outsourcingueaiguier de sus formas (nacional o
internacional).

El estudio de KPMG indica que el uso de CSC estéi@ndo incluso para procesos
menos estandarizados como analisis de desempetdimigistracion de inversiones, lo

que demuestra que hay confianza en este modeloeydgumanera creciente se
transfieren procesos mas complejos y menos traiosabes.

Incluso se espera que el uso de los CSCs se increme los proximos afios debido a la
amplitud de servicios que ofrecen, su flexibilidgdadaptacion, las eficiencias y

optimizaciones que otorgan y también por todo el de talento que generan.

Uso actual de Centros de Servicios Compartidos,
Ouwutsourcing v Offshoring (por proceso de negocios)

Administracion de la tesoreria

Informes financieros externos

Presentacién de declaraciones e
informes fiscales

Cumplimiento de normatividad

Procesamiento de transacciones

Administracion de inversiones

Informe rutinario de
administracion

Planeacidn, presupuestos y
pronosticos

MAnalisis de desempeno

[=]

10 20 30 40 50
Porcentaje de respuestas

Fuente: Economist inteligence Unit, 008 W Centros de Servicios Compartidos M Qutsourcing nacional Offshoring

Graéfico 16. Fuente: Economist Intelligence UnitD20Uso actual de CSC, Outsourcing y Offshoring.

2 Estudio de “Economist Intelligence Unit”. The Ecamist. 2008.
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3.4 Tendencias actuales de los Centros de Servicios Qaantidos (CSC).

La consultora internacional Deloitte realiza desldafio 1999 y con una periodicidad de
dos afos una detallada encueastine sobre Centros de Servicios Compartidos (CSC)
globales denominada “Deloitte Global Shared Sesvisarvey”. Para ello consulta a
270 lideres de todo el mundo que proveen inforrmasabre mas de 700 CSCs. En la
misma se identifican las ultimas tendencias, mejpracticas sobre CSCs, antecedentes
de distintas geografias e industrias, entre otEbgerfil de la investigacion es muy
amplio y diverso, y se lleva a cabo con la paréicipn de diferentes geografias y los
cinco continentes se encuentran representados.

La dltima encuesta fue realizada en el afio 201tgnéinuacion se realizara un analisis
en profundidad sobre este reporte.

Los resultados de le encuesta pueden categorizarsgubcategorias que permiten

entender y conceptualizar el estado de arte adtuaste sector industrial.

- Analisis geografico:

o Los factores relacionados con la fuerza de tralgajatinian siendo
decisivos a la hora de determinar dénde ubicar @&C:Ccalidad,
disponibilidad y manejo de idiomas son claves; aenel costo/salario
sigue estando primero en la lista.

o0 Los CSC contintan creciendo, ahora con foco tamérétas empresas
de mediano tamafio. Al que igual que sucediera af@s con las
grandes empresas, estimulado principalmente por @ismas
necesidades.

0 Muchas compafiias comienzan a tomar la decisioneder tmas un
Centro de Servicios Compartidos. Se genera landiéti entre centros
regionales, con mayores responsabilidades y exmp@iede aquellos
centros de bajo costo enfocado a lo transacciodal menor repercusion
en la estrategia organizacional.

0 Las dos regiones con mayor crecimiento son Latiomay Asia.

- Analisis del alcance de los servicios del CSC:

o Como es sabido primordialmente se comenz6 coratesfierencia a los
CSC de los procesos de finanzas, recursos humatemglogia de la
informacion. Luego de que los mismos hayan alcamzaad grados de
madurez y credibilidad, ahora los CSC comienzampamdirse a otras
areas menos tradicionales como Supply Chain, Reatd; Marketing y
Legales.
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0 Los CSC empiezan a migrar de centros con funcion&sas a centros
mas complejos que son multi-funcion.

o Es importante recalcar que a pesar de que algumpsraciones (sobre
todo en Estados Unidos) han estado transfiriendmsaa sus CSC por
mas de 20 afos, todavia al dia de hoy siguen eaoadlat funciones para
mover.

o0 Las empresas GIE estan buscando un balance entey tmabajo a CSC
y realizar Outsourcing, para poder alcanzar modelescosto mas
eficientes asi como también mayor flexibilidad eh delivery de
servicios.

- Andlisis del valor de los CSC:

o Cada vez son mas las organizaciones que comiengeroaocer otros
beneficios resultantes de la instalacion de los ,Gf&€ son igual 0 mas
valiosos que la reduccion de costos. El foco ertrotes, analisis de
informacion, creacion de una plataforma para caoatircreciendo, hace
de los CSC un instrumento mas y mas valioso pasaelapresas
globales.

Es interesante analizar como han evolucionado dotorfes diferenciadores para la
definicion de donde instalar un CSC. Como se ht@ steriormente, en los inicios de
esta practica el foco estaba practicamente entalidixd en la reduccion de costos y
eficiencias. Hoy las investigaciones demuestran ppreencima del costo laboral hay
otros dos componentes aun mas importantes: laadaldel trabajo y luego la
disponibilidad de la fuerza laboral.

Son dos puntos que justamente son consideradogssepldnes a largo plazo de las
organizaciones, es decir la calidad de trabajouséve clave porque de ser asi y con la
maduracion logica de un CSC esto permitiria moaegals mas complejas en el futuro
de manera tal de contar con procegosl-to-endlocalizados en un mismo lugar.
Asimismo la disponibilidad de la fuerza laboraluesfactor clave para poder planificar
la escalabilidad del centro si se decidiera coatimueciendo en la misma ubicacion. De
lo contrario eso seria un limitante que implicas&ir a buscar una nueva ubicacion
alternativa o complementaria, con la importantesiain inicial en dinero, tiempos y
recursos que trae aparejada. Cabe mencionar yaefelrconcepto del factor humano y
la importancia que ha adquirido en este ambitan&s que evidente que ya no soélo se
busca reducir costos como unico objetivo, sinogpibuscan talentos y mas importante

aun, las empresas desean tenerlos ya!
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Cabe destacar que la proximidad ahesdquarterses decir donde se desarrollan las
actividades principales de la corporacion, ha lmmhsiderablemente desde la ultima
encuesta en 2009, de la segunda posicion al séfsto es una caida del 50%.

Key factors in location selection

Labor quality

Availability of existing
labor pool

Labor cost
External labor availability
Language skills

Sustainability

Close proximity to curent
operations

Close proximity to
headquarters

Regulatory/legal

Risk profile (political,
social, efc.)

Tax impacts/advantages

= Extremely important
« Very important

Grafico 17. Fuente: 2011 Deloitte Global Shared/i8es Survey. Factores principales para seleccianar
ubicacidn de un centro.

En la actualidad y como puede observarse en ehdilteporte de Deloitte, los paises
con mayor cantidad de Centros de Servicios Congeaities decir que resultan elegidos
por la gran mayoria de las corporaciones paralanstas locaciones globales, son los

siguientes (en orden de importancia).



50% -
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45%

21%
10%
o 8% 8%
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Grafico 18. Fuente: 2011 Deloitte Global Shared/i8es Survey. Las principales 5 locaciones,
clasificadas segun el grado de madurez de sussentr

Estados Unidos: Como es sabido, este pais tienenestado de CSC mas
maduro y con mas historia. El 44% de todos sugaetienen mas de 10 afos
de experiencia.

China: A pesar de haber dedicado desde hace mugioss sus esfuerzos de
offshoring al mundo de la manufactura y la proddic@n lugar de servicios, en
el dltimo tiempo ha crecido mucho en este sectorpbsee centros con mas de
3 afos de experiencia.

India: Fue el primero pais emergente elegido masduo por las corporaciones
para instalar sus centros globales. Hoy el 2% deC&Cs ya tienen mas de 10
afios de madurez y experiencia en el mercado.

UK: Al igual que Estados Unidos es un mercado madan donde muchas

empresas deciden hacer onshoring.

México: Es el pais que méas ha crecido en los Uftimios, apalancado por la
proximidad a Estados Unidos (nearshoring) y un déipaambio favorable. Aun
la gran mayoria de sus centros son jovenes y $d&odiene mas de 10 afos
desde su creacion.

Brasil: Es el pais de América, exceptuando a Estattodos, con el mercado
mas maduro de Centros de Servicios Globales. El&%is centros poseen mas
de 10 afos de edad, demostrando un gran crecimaerdamienzos del siglo que
luego se fue amesetando por la apreciacion de swedmocontra el délar
estadounidense.

La estadistica indica que el 80% de los nuevos Q8Cse crean, han sido instalados

fuera de Estados Unidos.

52



Figure 9. Where are your organization’s SSCs located?
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Grafico 19. Fuente: 2009 Deloitte Global Shared/ies Survey. Dénde se encuentran ubicados los
CSC.

3.5 Principales beneficios de la implementacion de unS$C.

Como resultado del andlisis de la encuesta a &ggonsables de CSC puede observarse
gue el 91% de los encuestados sefialan que hulmpatto positivo en la reduccion de

costos.
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Figure 14. To what extent have your organization's $5Cs had a positive or negative impact in the
following areas?

Lewved of con
Process g

Platform to suppart growth/scalabiity

Improved sarvica le
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Acquisition/MEA synergies
Service ievels

Working capitz!
Developing new taknt

Tax benafits
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U of respondents
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Grafico 20. Fuente: 2011 Deloitte Global Shared/i8es Survey. En qué medida los CSC tuvieron un
impacto positivo o negativo en cada area de lanizgaion.

Luego otras areas a las que se hace mencion eto@lampacto positivo y que han
mostrado relevantes mejoras al mover las tareatedes paises de origen a los centros
son el nivel de control, la eficiencia generaddosnprocesos transferidos, la estructura
gue se construye que permite soportar mayor crenimiy escalabilidad, y el aumento
de la calidad en los procesos.

Se considera que el proceso de transferencia lo@dra los centros por si sélo permite
mejorar el nivel de control. En ese periodo polgémeral las empresas revisan los
procesos y procedimientos en detalle, lo que permdluso antes de mover el trabajo
generar mejoras. También se crean puntos de contrahdo previamente eran
inexistentes. Todo ello genera en definitiva y caronsecuencia la mejora en la postura
de control.

Las oportunidades de eficiencias que la instalag@oentros traen aparejadas es uno de
los puntos mas fuertes, que terminan redundandylea disminucion de costos. El
mover las tareas a un mismo lugar permite tralE)groolsy equipos agrupados por
tipo de tarea o especialidad, generando un sisyesqaipos de trabajo mas eficiente.

La creacion de métricasnganagement systerasn herramientas que también redundan
en importantes mejoras en los procesos.

Se puede afirmar que con la instalacion de un @G36gsa estar en una Unica ubicacion
geografica y tener un Unico proceso, y esto redigraficativamente la complejidad,

aumenta la consistencia e integracion de las §remsplifica la supervision necesaria.
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Los estudios actuales arrojan como resultado quéres de oportunidades de mejora
son los beneficios impositivos, ya que al dia dg ho existen grandes beneficios en
concreto. Este es un aspecto que cada vez eseéndenmas foco por parte de las

corporaciones.

3.6 Equipos Virtuales. El desafio de trabajar colaboratvamente a la distancia.

Una caracteristica determinante de los Centrosedgc®s Compartidos y las empresas
globalmente integradas, es el trabajo a travegjdpes virtuales emplazados a lo largo
de todo el mundo, en cada rincon donde las cormoras desarrollen operaciones.

Hoy los equipos denominados virtuales se encuerdoaformados por personas de
diversas nacionalidades, que viven en distintosgsaj ciudades, con culturas e idiomas
diversos, con zonas horarias totalmente disimiles.Unico que los une son los

objetivos para cumplir en tiempo y forma los prdgeae su compafia.

Este factor puede convertirse en un motivo de $@an caso de no contar con la
infraestructura necesaria que los haga posiblediecacion en todos los niveles y la
cultura empresarial acorde que los estimule, yoehpromiso de cada integrante de
estos equipos.

Ya no importa de qué nacionalidad es el jefe orgereesponsable de un proyecto o
unidad de negocios, ni qué idioma habla o si esdoaen uno de los denominados

paises emergentes. Las compafias globalmente adsegthan comprendido esto y
trabajan y fomentan a sus empleados a trabajamemh de este concepto.

Si se analiza cuales son los principales motivaoa pae una unidad de negocios u
organizacion deje de operar con un centro de sesvimompartidos, segun la ultima

encuesta de Deloitte, encontraremos que la prin@e@n es justamente la incapacidad
del centro para dar servicio y soporte remoto, esrdos problemas para trabajar

colaborativamente en un torno de equipos virtuates toda la complejidad que ello

trae aparejado.
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Figure 3. What are the reasons and/or perceptions
that lead business units/segments to opt out of
shared services?

Inability for an 55C
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Gréfico 21. Fuente: 2011 Deloitte Global Shared/i8es Survey. Qué razones y/o percepciones implican
que una unidad de negocio u organizacién se i centro.

3.7 Los Centros de Servicios Compartidos (CSC) y las nsecuencias de la crisis
global.

Antes de la crisis de 2008 y en el marco de unaaué mucho mas robusta, el rol

principal de los CSC era acompaniar la estrategisudeorporacion con el objetivo de

colaborar en el crecimiento.

Es decir se buscaba en el CSC y sus lideres uanfuseguidores” de la estrategia, y

gue acompafiaran la operacion como un mero anebeoarlganizacion.

Al dia de hoy, en el afio 2012, los CSC juegan yelpaucho mas protagonico en las

empresas globales. Particularmente en este mondentie el contexto econdémico es

complejo y las compafias buscan sobrevivir a Eisgrios CSC colaboran activamente

a reducir costos y mejorar eficiencias.

Incluso hoy el CSC es mas considerado como un gstiatégico que como aquel mero

anexo de la corporacion. Esto también esta estrezmiite ligado a la cada vez mayor

relevancia que han tomado los paises y economiaggentes en el mundo actual. Son
justamente los paises emergentes los que apor&ly mas ganancias a las compafiias

globales, y al mismo tiempo también colaboran atento y liderazgo.
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Esto definitivamente ha incrementado la apreciadénlos CSC entre los clientes
internos consumidores de sus servicios y los I&deoeporativos que ven los beneficios
palpables de su estrategia.

Entonces las oportunidades de los CSC para crecgesgrrollarse han mejorado
considerablemente no sélo por los puntos mencianadbre la basqueda de mayores
eficiencias y reduccion de costos. Sino porque t@mbs en este contexto donde las
empresas ven con buenos 0jos mover trabajo reneadiionalmente hacia los CSC,
y hay nuevos clientes que con la recesion son erBgables ahora a aceptar acuerdos

gue incluyan servicios desde servicios globales.

3.8 Una mirada al futuro. La transformacion continua esla clave para la
consolidacion a largo plazo: de centros transacciafes a centros de valor

agregado.

Ya en el reporte de Deloitte del afio 2009 comenzdbservarse un incremento
sorprendente de transferencia de roles denomirdelgsnsultoria (en inglésdvisory)

o alto valor agregado hacia los centros mas maduros

Figure 5. Representative advisory processes in shared services
s
Financial reporting and analysis B/% 3@
Application enhancement and deployment 28% (1185
i
Business intelligence/business analytics A% |_B£Q£J
-V
Spend analysis (procurement) 38% | 58% \
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Finandal planning . 34% |—?9%
P e
Workforce analytics 32%[113%
= 4
Supplier innovation programs 3% pard 115@5
; 74 .
Define organization learning needs adl i 27% !—59%
Engineering 17% ifi:m
Marketing 16% [300%]
A
Research and development
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% of respondents

Grafico 22. Fuente: 2009 Deloitte Global Shared/i8es Survey. Porcentaje de crecimiento de roles de
consultoria o alto valor agregado en CSC, en ébder2007-2009.
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Estos son servicios que obviamente por su nataralequieren un mayor grado de
comprension del negocio y capacidad para toma cisidees.

Es decir comienza a observarse como claramentapa de los centros que Unicamente
poseian trabajos basados en reglas y con taressdonales o de procesamiento de
datos van dando lugar a un concepto nuevo, masaglgre

Comunmente en la industria estos nuevos centro®itas capacidades se denominan
Centros de Excelencia, para diferenciarlos de fagidionales Centros de Servicios
Compartidos. El concepto es el mismo, lo que vesial grado de autonomia, liderazgo
y conocimientos técnicos que poseen sus empleados.

Las organizaciones que consideren migrar rolesal@nvalor agregado a un centro de
operaciones global deben considerar y tener entzxugune este modelo difiere
considerablemente con lo que implica administratidgrar un centro de tareas
transaccionales. (Deloitte 2011, Global Sharedi&es\Survey)

Una de las mayores diferencias radica en que masdareasore o de consultoria es
mucho dificil de vender a los clientes internosomnadores de decisiones. Para
disminuir esa resistencia debe apelarse a algoresidta hasta intuitivo, esto es
demostrar a través de los afios una sélida estaugttesultados operacionales exitosos
del centro transaccional antes de proponer exgartdicia nuevas fronteras con roles e
mayor seniority. Otra distincion importante entre ambos concep®sgue los Centros
de Excelencia generan valor a largo plazo, enfaxssmdn aspectos mas relacionados al
negocio y administraciéon de proyectos en lugar gantar exclusivamente a la
reduccion de costos. Se observa en el grafico prente de la encuesta de 2011 de
Deloitte, que el 61% de los CEOs encuestados pliaceamentar la cantidad de tareas

de consultoria o con alto valor agregado a traeésud CSCs.

How do you expect your organization to change the use of Shared Services?

# of transactional processes in S5Cs

9% of internal business units being served by SSCs

# of geographiesiregions being served by SSCs

# of advisory processes in 35Cs

Eincrease

Grafico 23. Fuente: 2011 Deloitte Global Shared/i8es Survey. Como planifican los CEOs el cambio
en la utilizacién de los CSC en el futuro.
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3.8.1 El caso de General Electric. Innovacion inversa

En octubre del afio 2009 se publicé un articulo devétd Business Reviett.donde se
analiza como GE se ha estado transformando y apretalde si misma, a través de la
innovacion inversa proveniente de los mercados genégs. El caso de GE a pesar de
no estar 100% ligado a la temética de Centros decies Compartidos, funciona como
claro ejemplo de lo que se viene reforzando enrmeateo teorico: el centro de gravedad
del comercio internacional se estd mudando hasipd@ses emergentes.

Al adentrarse en este estudio de la compafia estattmse General Electric, podemos
observar que el modelo de negocio de GE, y otrgangges de la industria de
manufactura, durante décadas y décadas se baddesaerollo de productos de alta
calidad en Estados Unidos y luego adaptados pareoladiciones locales del resto de
naciones y mercados en el mundo entero. Ese motiglimente serd insuficiente de
aqui en adelante donde el crecimiento de las eciaisote paises maduros se torne mas
lenta.

Este concepto puede emparentarse con el que sadiaado anteriormente, “de
compafiias multinacionales a compariias globametdgratdas”. Eso es lo que esta
sufriendo la industria de la manufactura, un tieng@spués que el mundo de los
servicios y tecnologia de la informacion. Antes Bplicaba sus productos basados en
el mercado y consumo de Estados Unidos en el destpaises del mundo, es decir
seguia el formato de una multinacional. Hoy GEdigue hacer mucho mas que eso,
debe comenzar a integrar la compafiia y priorizasanercados emergentes que seran
el motor de su crecimiento en las proximas décadas.

Es por ello que GE ha comenzado a hacer innovaonegrsa, es decir desarrollar
productos en paises como China e India y luegaildigio globalmente, incluso a
mercados como el de Estados Unidos.

Esto permite aprovechar oportunidades que brindanmercados emergentes y al
mismo tiempo ser pioneros en segmentos del mertasta ahora desatendidos en los
mercados maduros.

Definitivamente este es el mejor blindaje que pueder una empresa como GE frente
al crecimiento de las gigantes corporaciones emezge

L Estudio: “How GE is disrupting itself”. HBR, Octré2009.
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CAPITULO 4

4. QUE DICE HOY LA INDUSTRIA: OPORTUNIDADES Y DESAFIOS .
ANALISIS DE ENTREVISTAS A REFERENTES DEL AMBITO GLO CAL.

Debemos ser esenciales para nuestros clientes
Ginni Rometty, IBM CEO Actualidad

4.1 Resumen del capitulo

Este dltimo capitulo busca revisar "qué dice laugtda hoy", a través de entrevistas
con expertos y personas afines a la misma.

Esto permite complementar toda la revisidbn bibkdiga realizada en capitulos
anteriores: consultando reportpapers articulos de fuentes y consultoras reconocidas
de la industria, reportes anuales de corporacioessjdios de empresas, libros

relacionados con la tematica.

4.2 Introduccién a las entrevistas. Consideraciones.

Son seis entrevistas a distintos referentes deliténdcal de Argentina e incluso a
personas de la industria internacional. AportarArcampo de analisis muy diverso y
heterogéneo a través de su mirada, perspectivpgriercia.
Las entrevistas se realizaron a través de distimedios, algunas fueron personales y
otras por tornarse imposible realizarlas cara a, s hicieron telefénicamente e incluso
en algun caso se usaron las nuevas tecnologiasigataconferencias.
Las caracteristicas mas salientes del grupo deiparites, que lo convierten en una
muestra mas que interesante, son las siguientes:

- Trabajan en compaiiias globales, con misiones gshmlen el entorno mismo

de lo que implica una GIE,

- Algunos de ellos son lideres de Centros de Ses/iCmmpartidos o Centros de
Operaciones Globales.

- Otros lideran posiciones globales con responsaloiéd que se ejecutan desde
centros globales.

- Provienen de diferentes industrias.
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- Trabajan en diversas compafiias como IBM, Pramadit, &lincluso también se
ha entrevistado a un consultor independiente coplianexperiencia en la
materia.

A continuacion se detalle el perfil y experienciédbdral de las personas que se han

entrevistado a fin de completar la investigacion.

- Gustavo Bianchi: Ha trabajado en IBM por mas deaB8s y posee una vasta
experiencia en servicios. Actualmente desempefialale Latin America &
Global Delivery Center Executive, en el area devisers de IT Asset
Management. Lidera los Centros de Servicios Conguerten Buenos Aires,
Argentina y Guadalajara, Mexico. Tiene experienai@rnacional, habiendo
trabajado en Estados Unidos y en Chile duranteds,adictualmente reside en
Buenos Aires, Argentina.

- Ken McTigue: Es el Director Global de IT Asset Mgament en IBM, donde
actualmente lidera mas de 2000 profesionales de ébdhundo. Dentro de sus
responsabilidades se encuentran los centros decissnglobales que dan
soporte a todo al negocio en los 5 continentesgadios en Buenos Aires
(Argentina), Guadalajara (Mexico), Bratislava (Eslquia), Brno (Republica
Checa) y Shenzhen (China). Reside en Nueva Yotkdis Unidos.

- Bob Caswell: En sus mas de 35 afios de experienclBM ha desempeiado
diversos roles ejecutivos relacionados con la poé@moy desarrollo de los
mercados emergentes y economias en crecimientestiddo asignado 3 afios en
China, luego fue Director de los Centros de Glabae Customer Fulfillment
provenientes de diversas ubicaciones como Madrispdiia), Hortolandia
(Brasil), Bratislava (Eslovaquia), Dalian (China)Kypala Lumpur (Malasia).
Reside en Nueva York, Estados Unidos.

- Antonio Salgado: Consultor Independiente de ITO/BESdh mas de cuatro
décadas de experiencia en la industria de Tecrottgia informacién. Trabajo
en IBM desde el afio 1970 a 2011 donde se retigd4faafios de servicios,
habiendo ocupado diversas posiciones gerencialegautivas. En la ultima
década desempefid el rol de IT Delivery Center Bikecrdiderando una
organizacion de 4500 profesionales, dando servid®sI| a 200 clientes de
Estados Unidos y Europa. Durante su gestion IBMbgdriPremio Nacional a la
Calidad de Argentina y el Premio a la Calidad Ibemericano. Reside en
Buenos Aires, Argentina.

- Carolina Schwarz. Posee una amplia experiencid smuedo de la consultoria
habiendo trabajado en distintas firmas, como Arfknalersen, y actualmente es
la CFO de la firma Pramac, una compafia global dgsarrolla y produce
equipos generadores de energia con presencia @pd;uAmeérica, Asia y
Medio Oriente. Reside en Florida, Estados Unidos.

- Eugenio Saita. Actualmente desempenfia el rol de delthrketing de Japdn en
la compafiia global Hilti Group, dedicada a la fedixion de productgsremium
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para los profesionales de la industria de la caosikdn con presencia en mas de
120 paises. Reside en Tokio, Japon.

4.3 Andlisis y resultados de las entrevistas.

En el transcurso de las entrevistas se ha podgloreat una serie de denominadores en
comun, relacionados con probleméticas, areas cpeci$ foco, oportunidades,
desafios. En las distintas secciones a continuas@oimtentara hacer un analisis mas

exhaustivo de cada uno de ellos.

4.3.1 Desafios que enfrenta una corporacién para conver§e en una empresa

globalmente integrada.

Convertirse en una empresa globalmente integrad#locesta relacionado con realizar
offshoring y migrar trabajo hacia otros paises. c@ptualmente implica tener los
mejores recursos, en el lugar correcto y en el mbonimdicado. Esto significa tener
presencia en aquellos lugares donde la corporgtadrea expandir el negocio y tomar
ventajas del crecimiento del mercado, por ejemplgue estd comenzando a suceder
con algunas naciones de Africa.
Ser una GIE es mucho mas que tener centros y enafsjos alli. Los centros son solo
una herramienta y parte de la estrategia genaiido muchas veces se considera a los
centros como unidades globales, simplemente pgnapyeen servicios a muchos paises
del globo, pero al mismo tiempo eso no significe @stén globalizados porgue para
ello la integracién con el resto de la corpora@éhiera ser mucho mayor.
Desde la perspectiva de Carolina Schwarz (de Phamp&@ una compaiiia que todavia
se encuentra en un modelo multinacional los maydesafios para convertirse en una
GIE son:

- dejar atras el concepto tradicional de filialesilyssdiarias.

- contar con el soporte y sponsorship (alineamied&)os ejecutivos y senior

leadership de cada organizacion. Mas alla de lacidn de la compafiia por

convertirse en un GIE en definitiva luego pasarakee como lo hace propio el
lider de cada unidad de negocios o geografia.

- la comunicacién de la estrategia debe ser clave @dinear a toda la
organizacion.

62



Y el cambio siempre es dificil de llevar a cabo. tdda la poblacién (incluyendo los
lideres) entiende que el cambio es positivo, quergeeficiencias, reduccidén de costos
y de retrabajo, sinergias, oportunidades de cayreracimiento.

La implementacion de ERPs y software de gestioegmal a nivel global, segun
comenta Carolina ha demostrado ser una herramiguméa colabora mucho a la
integracion organizacional, homogeneizacion deipa#i y procesos.

Por ejemplo segun menciona Gustavo Bianchi (de IBMprimer gran paso para
convertirse en una verdadera GIE fue la separad@®ras geografias en mercados
maduros (basicamente el G7 mas algunos otros pdsasropa occidental) y mercados
emergentes (todo el resto de naciones en desaliddladas por los BRIC), donde se
pone mas foco en unos paises mas que en otrodersio que tienen distintas
caracteristicas y sobre todo necesidades.

Luego, para las compafilas que ya se han integréalmligente y que pueden
considerarse una GIE, también existen diversosfidesa la hora de continuar el
proceso de transformacion.

La mayoria de los entrevistados coincide en qugrasdes compafias aunque puedan
ser consideradas como globalmente integradas & géreral, todavia es necesaria
mayor integracién. Esto significa que todavia haygas unidades y areas que les falta
entender qué es ser una GIE. Entonces dentro deismsas compafiias consideradas
globalmente integradas hay oportunidades grandpsofiendizar el proceso.

Otro desafio que menciona un ejecutivo es queganée le gusta tener el control y los
gerentes quieren que las personas les reportestatitente a ellos. Pero es sabido que
cuando la organizacion empieza a globalizarse yetlorlos roles se transfieren a otras
geografias, se encuentra mucha resistencia sotiweeto areas de ventas y también en
las unidades de negocio. Las organizaciones todmvistan acostumbradas a trabajar
de manera horizontal e integradamente. Es clavesbequipo ejecutivo “compre” la
idea y se convierta en el principgdonsordel proyecto.

Una herramienta muy poderosa y que esta comenzadifiondirse cada vez mas en las
grandes compafias globales es lo que se den@mimdry to countryla posibilidad de
una manera rapida y sencilla para transferir anpleado de un pais a otro. Permite dar
concretamente oportunidad de carrera internac@nas empleados a un costo mucho
menor al de una asignacion internacional. Es deage masivo el desarrollo del

concepto de empleados globales.
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Esto refuerza la igualdad de oportunidades parkaiea persona de la empresa donde
no importa la nacionalidad ni el pais de residedeleempleado.

Gustavo comenta y opina que desde su perspectigasigperar un paso en el proceso
de integracion, en general todavia hay ciertatersiga por parte de los paises maduros
a ceder el liderazgo a talentos de los paises stagefios. Es probable que aun exista la
creencia de que a los paises emergentes les fallarez y experiencia para liderar
proyectos y organizaciones a nivel regional o dloPadria afirmarse que hay mas
vocacion yempowermenpara globalizarse desde los paises en desarnoiodg los
propios paises emergentes. Pareciera ser que &ragenal también entra en juego.
Muchas veces las corporaciones poseen poblacioassadultas de empleados en los
mercados maduros, que naturalmente tienden a sereados al cambio y a priori son
menos abiertos a los ambitos multiculturales. Gustfirma que se debe continuar

trabajando en la integracion de estas distintasrgerones.

4.3.2 Cuales son los factores claves a la hora de tomama decision de
Offshoring. Diferenciadores mediante los cuales cqgmten paises y/o

ciudades.

Los encuestados de los paises maduros afirmarofoguacentivos del gobierno son
probablemente el factor exdbgeno mas importante teofa de tomar una decision de
Offshoring. Los mas comunes son beneficios impamstiy estimulos al empleo.
También las compafiias evallan en términos gendaal@sliticas de los gobiernos y si
son partidarios de este tipo de trabajo. En egtects, paises como India y México se
destacan por ser receptivos a las grandes corpoesciy con politicas claramente
abiertas y de beneficios.
Un ejecutivo brindé el ejemplo de China y mencianée muchas compafias no
invertirian en paises que tienen restriccionespaote del gobierno, como sucede en
este pais. Esta afirmacion puede resultar un tamttradictoria porque al mismo tiempo
este gigante asiatico es uno de los paises conrnrasgrsion extranjera del mundo.
Pero también es de publico conocimiento que emelasiones politicas y econdmicas
entre las dos grandes potencias, Estados Uniddsma hay mucho mas en juego.
Esto es porqgue como ya se ha dicho en parrafogsiaet también las grandes
corporaciones invierten en paises donde haya destimen el area comercial, donde
haya mucha poblacién, mercado interno, es decidelse pueda desarrollar el negocio
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doméstico. Entonces la instalacion de centros seviete en una herramienta
estratégica para sumar un volumen de empleadositafs y con experiencia, con la
cultura corporativa, que estén listos al momentquieel negocio comercial y local del
pais los necesite.

Otro ejecutivo estadounidense menciona que la iddtab del gobierno también es
importante. Muchas companias multinacionales daramicho tiempo consideraron a
Egipto para instalar un centrohob en el norte de Africa y Medio Oriente. Pero luego
de la crisis interna de hace algunos afios qued@steado que todavia no era un pais
con la madurez institucional y estabilidad gubermatal para recibir a las grandes
corporaciones.

Pero el gran problema que tienen los lugares quesse migra trabajo generalmente, es
que siendo estos en su mayoria paises emergemedenominador comun es la
inestabilidad politica y econémica que no les parrteéner proyectos de pais a largo
plazo. Nuevamente viene a colacion el caso de &dipice 2 afos era el lugar correcto
para abrir un centro en Africa, hoy ya no lo estoEsignifica que es muy dificil
proyectar, entonces el factor costo es importaate po es el mas importante. Lo que
en definitiva se busca al momento de migrar trahajma otro pais o de abrir un centro
de servicios compartidos, es que debe ser estratpgira la corporacion que toma la
decision. Ya sea porque el pais tenga algun tipeedéaja sobre otros, porque quiera
ponerse especial foco en un determinado mercadgu@asea parte del plan estratégico.
Entonces es que muchas empresas deciden movgpthramia destinos donde tengan
planeado crecer y expandir su negocio, y dondemaadda interna sea tal que permita
crecer y ser mas rentables en el negocio local.

Otros diferenciadores son el costo laboral, el raotgolitico, luego no sélo el nivel
educativo sino la cantidad de profesionales digpesiy que exista escalabilidad y
potencial para poder crecer.

Algunas compafias, como IBM, poseen un comité désismsobre locaciones globales
que por ejemplo hacen revisiones exhaustivas slolsrepaises que consideran con
mayor potencial.

Los entrevistados que residen en los Estados Unydgse han tenido que pasar por
procesos de migracion de trabajo hacia los cerdfoman que hay un factor no menos
importante a la hora de tomar una decision relaclorcon la voluntad y deseo a recibir

trabajo y misiones internacionales, por parte deejecutivos del pais. Muchas veces,
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enfocados en el industria local pueden considel@s misiones globales como carentes
de valor comercial o estratégico.

En definitiva el relacionamiento y el apoyo de dositactos clave son aspectos cruciales
qgue hacen al éxito o fracaso en la gestacion aenino de servicios compartidos.

Hay mas factores en los que todos los entrevistadiogidieron: la situacion del pais
desde diferentes perspectivas como la economitabiésdad politica, regulaciones
laborales, temas de labor (sindicatos), infraetiragc comunicaciones, educacion,
idiomas, incentivos, flexibilidad laboral, costobdmal, costo de real estate,

universidades cercanas, graduados por afno, etc.

4.3.3 La sustentabilidad a largo plazo, el verdadero des$i@ para los Centros de

Servicios Compartidos.

Durante el proceso de entrevistas hubo dos comesitalignos de ser destacados, que
son una introduccion perfecta a esta seccién que maencion justamente a la

sustentabilidad y el largo plazo.

- En este mundo tan cambiante, nada es para siempre.

- ElI 98% del trabajo que un empleado hace, puedeadal cualquier persona en
cualquier lugar del mundo. Pero el 2% restanteoeguke hace a una persona
especial, puede llamarse personalidad, habilidasigseciales, experiencia,
capacidad de entender el negocio.

Entonces se puede afirmar que hay aspectos mirgo@diferencian a los centros,
realmente muy pequefios. Lo que el centro debe haserenfocarse en esas
caracteristicas y explotarlas al maximo, mejoragagocarse y compartir esa estrategia
con su poblacién de empleados.
Los lideres de los centros deben saber que en algarento siempre va a haber un pais
mas barato y mas competitivo en costos. Por engsotar esos diferenciadores se
vuelve crucial.
Un ejecutivo de EEUU haciendo referencia a la leipidtde esta investigacion, comenta
gue no debe inferirse que las habilidades y coneaqitms de un centro pueden
reemplazarse rapidamente y sin un alto costo adma@ala transicion como viajes,
educacion, reclutamiento y duplicacion de recumiosel proceso de entrenamiento.
También afirma que no debe caerse en la posiayohartie pensar que el unico objetivo
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es buscar siempre la reduccién de costos. La dacik® migrar un centro a otro debe
estar motivada por mucho mas que razones estrintarfinancieras y considerando el
largo plazo.

Al mismo tiempo lo que suele suceder es que urr@enh cierta experiencia es capaz
de hacer el trabajo con muchos menos recursosogugue implicaba al momento de
iniciar el centro. Esto lo brindan las eficienc@generadas gracias a la experiencia y
conocimiento profundo de los procesos, que inveambnte requiere de tiempo para
poder producirse.

Entonces probablemente aunque haya un incremertosties en el centro maduro, ain
asi sigue siendo mas rentable o barato en térmioogtarios que abrir un nuevo centro
en otra ubicacibn menos costosa. Aunque el cobrdhpor empleado es mayor en
definitiva el costo total sigue siendo menor porgagequieren menos empleados para
realizar la misma tarea.

Algo es seguro, los paises maduros van a contegsealando en costos, de manera tal
que va a redundar en mayores oportunidades pargdises con economias en
desarrollo.

Gustavo Bianchi afirma que un centro estatico aolaplazo estd destinado a
desaparecer, porque esa caracteristica implicacanhpd estancados, alta rotaciéon vy
falta de una carrera profesional. Por ende la adat@ en transformarse. Incluso frente a
un problema de fluctuacion del tipo de cambio, tam@tidad econdmica o contexto
inflacionario como el que vive la Argentina, lo iorfante es ser creativo.

Para conservar el conocimiento y los talentos éargb plazo, la férmula es conseguir
mas trabajo con mayores responsabilidades. El tigja de ser la cantidad y lo
preponderante pasa a ser la calidad. Por ende Umyappstar a conservar la gente
calificada y que aporta un alto valor a su trabajo.

El ejecutivo opina que global deliverydebe ser una herramienta para hacer crecer el
negocio. Es necesario explorar otras vetas, nueliestes, sumar uroffering
Definitivamente es posible generar una mayor siaexgtre el negocio comercial y los
centros de servicios globales. Los centros al tgeesonas con alto conocimiento
pueden colaborar con los paises a que generenagasios, es decir el centro conoce
la operacion y los paises conocen las necesidatieiante.

Nuevamente la clave esta enfocada en la transfamac innovacion continua, no

puede apostarse a mantener el status quo.
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4.3.4 La busqueda incansable. Cémo retener y desarrollaa los Talentos en este

nuevo mundo globalizado.

Uno de los ejecutivos de Estados Unidos, con aBosxgeriencia habiendo liderado
centros, comenta que lo que verdaderamente se ladea hora de seleccionar
empleados para trabajar en areas globales sontarésticas personales que puedan
adaptarse al negocio por encima de las habiliddélesicas. Esto es, todas las
habilidades interpersonales, que para muchos (ger@ estudio de esta tesis entrar en
ese debate) son inherentes a las personas yrdéiti® puedan aprenderse ni ensefiarse:
liderazgo, capacidad de gestion y trabajo en equipo

También todos los entrevistados han remarcado tasperomo la flexibilidad,
adaptacion rapida a los cambios y situacionescasititoma de riesgo, creatividad e
innovacion, y un punto fundamental: empleados rwlttirales.

Los talentos llevan ese don en su propia naturalezelave esta en que los lideres
tienen que tener la habilidad de descubrirlo y dudgsarrollarlo. Ese es el principal
trabajo de quienes ocupan posiciones de lideradgntificar a los talentos y empleados
con mayor potencial lo mas temprano posible, asigmanentors, darles desafios
importantes y oportunidades para que expandan sbdlidades, que adquieran
visibilidad y madurez, para que finalmente puedsnar nuevas posiciones y de mayor
relevancia.

La mayoria de las empresas ofrecen programas dea@do especiales para sus
talentos y futuros lideres de la organizacion. ldeygramas destinadostap talents
enfocados en acelerar la curva de aprendizaje yraedn.

Para la retencion de talentos a largo plazo, haghasirecetas y diversas metodologias
pero el aporte de un ejecutivo de vasta experiemge sencillo y conciso a la vez,
afirmando que verdaderamente los empleados perer@meen la empresa siempre y
cuando vean que la misma tiene un futuro promisquie les deparard un desarrollo
profesional acorde a sus expectativas, en un nittreguidad y respeto.

En un aspecto economico las empresas mas granges gotizan en bolsa también
tienen disefiadas politicas de retencidn relacianada entrega de accioné&etricted
Stock Unity para retener a los top talents. Por lo generadrdeega un paquete de
acciones para periodos de 3 a 4 afios y que sedfadiivas cada afio.

Las propuestas en general varian segun el tipongeesa, pero es posible mencionar

que todos los entrevistados coinciden en que lagramas de mentoring son
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probablemente una de las herramientas mas efiparasdesarrollar talentos. Ademas

tiene otros beneficios como genematworkingy relacionamiento interno.
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Conclusioén

Ha quedado demostrado a lo largo de la investigagi@ el centro de gravedad se ha
mudado definitivamente hacia los paises emergeBste. cambiard la forma de hacer
negocios en todas sus formas y las oportunidadeslgmtalentos se multiplicaran, dos
aspectos claves definidos en la tesis y que salhamlado desde distintas perspectivas.
La estrategia en los gigantes que emergen, pases €hina, India y Brasil, es
particular y Unica. Las compaiiias deciden invettiren recursos, abrir centros, mas
alld de los costos y el grado de estabilidad indthal o econémica que puedan
experimentar. Lo hacen para continuar formandotese habilidades, experiencia, en
geografias que seran parte de la columna vertdbrals corporaciones de aqui a5 6 10
afos.

El resto de paises en desarrollo y que son partstgejuego, deben tener estrategias
mucho mas creativas buscando la transformaciortamtes pasando a formar parte del
negocio y ser un actor principal.

La Unica forma de ser sustentable a largo plazamamentro es dejar de ser considerado
un gasto, y pasar a formar parte de la misma egteatorporativa, convertirse en una
unidad de negocios per sé que prosg&dls, talento, liderazgo, fuerza de ventas y
oportunidades de crecimiento del negocio. De Idreoin los centros seommoditizan

y los paises donde hay inestabilidad mas algo flacidn generada por el mismo
crecimiento de las economias, se vuelven pocobiesta

En algun punto, el centro maduro con mucho coneitoiyexpertisedebe convertirse
en un arma de la corporacion para poder generameg@acios y nuevos clientes. Un
circulo virtuoso, donde la sustentabilidad a lgptpzo se consigue colaborando con la
estrategia de la corporacién para continuar crdoigrteniendo mas y nuevos clientes.
La madurez del centro luego de 7 6 10 afos de @f@cpermite que los negocios y
oportunidades de crecimiento estén mas ligadas pelgonas y sus propias habilidades
y experiencias valoradas por la organizacion, daensisma reputacion del centro.

La educacion, certificaciones y otras credencistesestrategias a mediano plazo. Esto
es porque a pesar de ser dificil de imitar, cotieehpo esas barreras se desploman.
Entonces es posible afirmar que los centros paderpser sustentables en el tiempo
dependen casi exclusivamente de su gente, de etdalEn definitiva las propias

personas que lo conforman se convierten en el delleentro, cuando lo abstracto del
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centro le da lugar a lo mas concreto que es laegdiitvolumen le da espacio a lo
exclusivo, rolesBoutiqué de alto valor agregado.

En el momento en el que un centro deja de sertiatvgzara la corporacion y la misma
decide comenzar a mover el centro de gravedad lwma paises o ciudades, la
sustentabilidad la brinda convertirse en parteadenisma estrategia de la unidad de
negocios. Es decir, dejar de ser seguidores dedineecion establecida para pasar a
convertirse en lideres de su propio destino.

La pericia y foco en aspectos relacionados coultairsstracion y maximizacion de los
recursos, sumado al énfasis en la salud finanbemademostrado ser indispensables en
periodos de mayor inestabilidad.

No hay que subestimar las relaciones personalefigitivamente la inversion de
tiempo en generar verdaderas relaciones de coafiaBzun arma estratégica y muy
poderosa.

Debe remarcarse como aspecto primordial del plameedma largo plazo a la habilidad
para transformarse. Esa semilla que debe depasigargada una de las personas que
conforman el centro, desde el ejecutivo, pasanddgsogerentes responsables hasta
llegar a los empleados. Lo interesante de que unrccese enfoque en roles de
consultoria y mayoseniority, es que el liderazgo, las iniciativas, la transiacion y las
oportunidades de crecimiento se tornan mas colabasay descentralizadas, esto es, el
aporte de los empleados con sus habilidades, coretbs y experiencia en el negocio
cobra mucho més valor para el destino del censio sustentabilidad.

Cuando un centro se encuentra lo suficientementiuraen lugar de esperar que la
unidad de negocios tome la iniciativa para migteevos roles, lo que propone es salir a
buscar posiciones de mayor jerarquia y al mismmgdcee generar roles de valor
agregado para la estrategia del negocio, inclusiquiera existentes al momento. Es
decir generar sus propios nichos de valor, antegstentes o no explorados.

Todo este nuevo escenario global ha traido consigob caracteristica clave de los
tiempos que corren. Podemos afirmar, sin lugardasiuque hay oportunidades en el
mundo para los talentos como nunca antes existi&onque todavia hay un largo
camino por recorrer, puede reconocerse que hoyrapr respeto y reconocimiento
por el talento global.

Se genera un vaso comunicante entre los talentoad#eregion que posibilita entonces

superar las diferencias economicas, culturalesgritas, y ahora si apostar a una
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unificacion en la produccién de conocimiento cogdeantia de resultados mas eficaces
y eficientes.

Las grandes corporaciones han invertido en losna#i diez afios en formacion de
lideres y talentos de los paises denominados entesgey mas aun planea ampliar esta
brecha. Como hemos sefialado se espera que lasydasren desarrollo representaran
aproximadamente el 70% del mercado mundial ha&a.20

Hoy en dia ya es comun ver en las grandes empgésaales que haya ejecutivos de
naciones emergentes, sobre todo para los BRICrafide unidades de negocios y
geografias.

Por ultimo, en esta tesis se hizo un breve andligida actividad de Offshoring en
Argentina. Investigaciones posteriores pueden toestg documento como base para
profundizar el analisis e investigacion, de martatajue un estudio posterior podria

aportar un modelo de sustentabilidad a largo pteza el pais.
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Anexo 1: Formato de Entrevistas.

Estimado/a Participante,

Primero quiero agradecer especialmente tu partigipay colaboracién para la Tesis de
mi Maestria en Direccion Estratégica y Tecnoloégicael Instituto Tecnolégico de
Buenos Aires (ITBA).

El tema se basa en una revisién sobre "Los Nueeg®dios Globales en la era de las
Empresas Globalmente Integradas". Los temas palesple la investigacion son:

- De las empresas multinacionales a lagesap globalmente integradas.

- El Offshoring: una megatendencia en ehdaude los negocios.

- Los Centros de Servicios Compartidos: i@pudades y Desafios.

Estas entrevistas se realizaran con expertos yomessafines a la industria, y me
permitiran complementar toda la revision bibliografque se ha realizado, consultando
reportes, papers, articulos de fuentes y consslt@@onocidas de la industria, reportes
anuales de corporaciones, estudios de empresas, téddacionados con la tematica.

Por favor te pido el mayor grado de detalle erréapuestas de forma descriptiva para

poder realizar un profundo anlisis.

« Pregunta I ¢Como es el “modelo global” (0 “de internaciopation”) de la
empresa en la que usted trabaja? ¢ Cuales son {msevalesafios que enfrenta la

corporacion para convertirse en una empresa glaméintegrada?

« Pregunta 2 ¢Qué factores cree usted que su corporacionizaier la hora de
implementar una estrategia de Offshoring, movietrdbajo hacia otros paises?

¢, Cuales son los diferenciadores mediante los coatepiten paises y/o ciudades?

« Pregunta 3 ¢Qué factores cree usted que hacen sustentaldelamo plazo un
Centro de Servicios Compartidos o Centro de Openasi Globales? ¢CoOmo se
logra que un centro sea estratégico para la carfdoraen un entorno tan

competitivo y con tanta oferta?
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« Pregunta 4 Con respecto al capital humano, ¢Cuales son deacteristicas y
habilidades que buscan las empresas en sus enplpado trabajar en areas de
servicios globales? ¢ COmo se retiene y desarrddla @lentos? ¢ Cual es el impacto

de los lideres en este proceso?
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