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Resumen

Outsourcing (Tercerizacion) se define como la subcontratacion o externalizacion
de una empresa a otra, es decir, la empresa A contra a una empresa externa para realizar

tareas, brindar servicios o fabricar productos (de empresa A) mediante un contrato.

En un mundo con creciente circulacion de productos y servicios, como estrategia
para lograr una mayor eficiencia y productividad y asi enfrentar los desafios que
presenta la globalizacién, se torn6 necesario implementar Outsourcing como método o
forma de cubrir esa demanda de la mejor manera. Es por ello que la investigacion en
cuestion deberia tener un alto valor en cuanto a interés. El objetivo principal de la
investigacion es profundizar el conocimiento sobre este tema, las ventajas de su
implementacidén y desventajas si se sobreexplotan o utilizan de manera erronea, e

incluird un analisis del impacto de la tecnologia actual.

La metodologia utilizada serd4 un abordaje cualitativo y cuantitativo con una
muestra segun propoésito, mediante el estudio de casos colectivos, los cuales fueron
elegidos de América del Sur, ya que cumplen con todos los requisitos de lo que se

pretende corroborar.

PALABRAS CLAVE: Finanzas, Outsourcing, BPO, Offshoring, Automatizacion, RPA.
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1. INTRODUCCION

En el marco de un mercado cada vez méas competitivo las empresas deben ser
cada vez mas eficientes, generando mayores ventajas competitivas, y en aquellas donde
ya se han desarrollado y se encuentran posicionadas, la estrategia que toman para lograr
su competitividad es hacer especial énfasis en los Drivers financieros y los avances

tecnoldgicos.

En la década de los 80’s el concepto de Outsourcing comenzd a tomar mayor
relevancia en el mundo, siendo significativo principalmente para aquellas compafiias
donde la estrategia de reduccion de costos pasé a ser critica. Las actividades sujetas al
proceso de tercerizacion eran servicios, en principio, sin impactos en la funcion central
de la compaiiia, sin embargo en el afdn de lograr mayores ventajas frente a la
competencia, la eleccidn de realizar Outsourcing llego a incluir las actividades mas
relevantes en areas de soporte, como sistemas o funciones administrativas, financieras y

de Recursos Humanos.

En este proceso de Outsourcing, ha cambiado el alcance del impacto del proceso
de tercerizacién, ya que la nueva vision busca agregar valor al negocio. Dando un
servicio de mayor calidad y convirtiéndose en algo estratégico a lo largo del tiempo,
sumado a la reduccion de costos, el cual es uno de los objetivos iniciales del proceso,
donde se deja de solo contratar a un tercero para que haga una tarea determinada, para
pasar a establecer relaciones de sociedad o socios estratégicos a quienes se les delega la

tarea o funcidn sobre la cual se aplica el Outsourcing.

En esta nueva posibilidad que han encontrado las empresas para lograr su
competitividad, la tecnologia juega un rol principal en la compafiias en la actualidad y
transformaron por completo las actividades y procesos de la organizacion. No sélo por
la posibilidad de contar con mejores sistemas y medios de comunicacion a lo largo del
mundo, sino por la alternativa de automatizacion y eficientizacion de actividades,

logrando asi potencial de reducir la estructura de la compafiia.

En este contexto, es central conocer hacia donde va el mercado de Outsourcing,
cuales son los avances tecnologicos y las tendencias de tercerizacion, incluyendo lo que
se espera del proveedor en la actualidad. El presente TFM analizara las alternativas de

Outsourcing, su viabilidad y su beneficio econdmico y financiero. Se hizo un analisis de
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un caso de Outsourcing, considerando el impacto de la tecnologia y sus beneficios
economicos. Planteando como objetivo principal analizar el impacto en el desarrollo de
Drivers financieros, a partir de la implementacion de Outsourcing en empresas de
Ameérica del Sur, durante el periodo 2016-2020, en el desarrollo de procesos

optimizados por la implementacion de tecnologia.

Como resultado, del anélisis realizado se obtuvo que es conveniente llevar a
cabo los procesos de Outsourcing siempre y cuando la empresa pueda evaluar fortalezas
y debilidades, como que se lleven a cabo todos los analisis previos necesarios para
poder detectar los beneficios que se obtendran, como las amenazas o riesgos que se

deberéan enfrentar al momento de tercerizar.

Por otro lado, una de los procesos claves a desarrollar es el analisis de las
actividades que son viables para cada caso puntual de tercerizar y alejar de la
organizacion, y en caso de realizar este proceso de manera equivocada la empresa
debera afrontar no solo los costos de tercerizar en otro pais, sino también de volver a

traer las actividades a la casa matriz, duplicando los costos de traslados y estructura.
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1.1. Presentacion

Outsourcing (Tercerizacion) se define como la subcontratacion o externalizacion
de una empresa a otra, es decir, se contrata una empresa B (externa a A) para realizar

tareas, brindar servicios o fabricar productos (de empresa A) mediante un contrato.

En un mundo con creciente circulacién de productos y servicios, como estrategia
para lograr una mayor eficiencia y productividad debido a los desafios que presentan la
globalizacion, se tornd necesario implementar Outsourcing como metodo o forma de
cubrir esa demanda de la mejor manera. Es por ello que la investigacion en cuestion
deberia tener un alto valor en cuanto a interés. El objetivo principal de la investigacion
es profundizar el conocimiento sobre esta tematica, las ventajas de su implementacion y

desventajas si se sobreexplotan o utilizan de manera errénea.

La metodologia utilizada es un abordaje cualitativo con una muestra segun
proposito, porque los casos elegidos de America del Sur cumplen con todos los
requisitos de lo que se pretende corroborar.

1.2. Descripcion del tema/problema

El aumento de las tareas por parte de las empresas, la posibilidad de
estandarizarlas y el constante perfeccionamiento para obtener mayor rentabilidad,
condujo a la necesidad de llevar a cabo procesos como el Outsourcing tanto a nivel
nacional como a nivel internacional. La implementacién de un plan estratégicamente
disefiado sobre esta préctica hace posible una mayor eficiencia y eficacia dentro del
negocio y a su vez disminuye costos para las sinergias, fusiones, adquisiciones,

integraciones, entre otras para que sean mas efectivas y eficientes.

En otras palabras, la pregunta es, dentro de las alternativas que sirven como
estrategia, ¢en qué situaciones es conveniente llevar a cabo un Outsourcing de tareas y
procesos especificos y como se aprovecha la tecnologia? El analisis sera a través de un
caso de América del Sur, que implemento este proceso en el periodo 2016-2020, y por

ser una compafiia internacional y sus caracteristicas se lo considera caso modelo.
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1.3. Relevanciay Justificacion

1.3.1. Origeny evolucién del Outsourcing

El interés por Outsourcing surge por una ola creciente de empresas que lo
aplican a pesar de ser una modalidad que se utiliza desde mediados del siglo anterior en
Estados Unidos pero que en la actualidad toma mayor relevancia debido a la
globalizacion y a la alta competitividad, principalmente en grandes empresas

internacionales.

Si bien el Outsourcing es un modelo de negocio, un concepto y una estrategia
con varios afios, la tecnologia, caracteristica en nuestros tiempos, se torn6 fundamental
a la hora de mejorar la calidad de las tareas y achicar las distancias. Por ese motivo el
foco de la investigacion estd puesto en el Outsourcing a nivel internacional y no

solamente a nivel local.

1.3.2. Relevancia del Outsourcing

La importancia de este fendmeno es alta debido a que, actualmente, las empresas
se enfrentan a una gran cantidad de cambios y desafios, sumado al avance exponencial
de la tecnologia y la globalizacion de los mercados. Esto implica la utilizacion de
nuevas estrategias, las cuales se reformulan diariamente en blsqueda de mayor
efectividad. Entre ellas, se puede mencionar la disminucion de costos, busqueda de
competitividad, eficiencia de procesos, etc. La alternativa del Outsourcing permite
poder afrontar los cambios del mercado moderno, ademas de adecuar la estructura de

Costos.

A lo largo de la maestria se han evaluado y analizado una gran cantidad de
casos, proyectos, alternativas de inversiones, etc. El aporte propuesto por esta
investigacion es poder determinar en qué casos Yy circunstancias es propicio llevar a

cabo este proceso para conseguir mayores y mejores rendimientos.
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1.4. Planteamiento del Tema

1.4.1. EI Outsourcing como posible ventaja en el mercado

El aumento de las tareas por parte de las empresas, la posibilidad de
estandarizarlas y el constante perfeccionamiento para obtener mayor rentabilidad,
condujo a la necesidad de llevar a cabo procesos como el Outsourcing a nivel nacional
como internacional. La implementacion de un plan estratégicamente disefiado sobre esta
practica hace posible una mayor eficiencia y eficacia dentro del negocio y a su vez
disminuye costos para las sinergias, fusiones, adquisiciones, integraciones, entre otras

para que sean mas efectivas y eficientes.

En otras palabras, la pregunta es dentro de las alternativas que sirven como
estrategia: ¢cuales son los beneficios y éxito de la implementacion del Outsourcing en
empresas internacionales durante el periodo 2016-2020? Aqui ademas se responde en
qué situaciones es conveniente llevar a cabo un Outsourcing de tareas y procesos

especificos y como se aprovecha la tecnologia en los mismos.

1.5. Objetivos e Hipotesis

En este punto se enuncian los objetivos que se desarrollaran en el trabajo final de

maestria

1.5.1. Objetivo general

El objetivo general de este trabajo es analizar el impacto en el desarrollo de
Drivers financieros, a partir de la implementacion de Outsourcing en empresas de
America del Sur, durante el periodo 2016-2020, en el desarrollo de procesos

optimizados por la implementacion de tecnologia.
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1.5.2. Objetivos especificos

Los objetivos especificos necesarios para completar el objetivo general son los

siguientes:

e Describir los datos y puesta en marcha para llevar a cabo un Outsourcing del
caso investigado, y determinar la relevancia.

e Analizar las ventajas y desventajas de las empresas investigadas, determinando
la conveniencia o no del proceso, y su impacto en las decisiones de inversion y
financiamiento.

e Estudiar el impacto de la implementacion de la tecnologia dentro del proceso de
Outsourcing, estableciendo que beneficios y/o ventajas cuantificables son parte

del incremento del valor econdémico de la organizacion.

1.5.3. Hipotesis

Si bien no es acertado en algunos casos, el Outsourcing como practica de mercado es
conveniente para las centrales de servicios en empresas de América del Sur en cuanto
proceso de disminucién de costos y competitividad, y diversificando asi las tareas y los

procesos, teniendo en cuenta la influencia de la tecnologia de hoy.
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2. MARCO TEORICO

El marco teorico que se desarrolla a continuacion expone los conceptos basicos
necesarios de Outsourcing y sus variantes para entender el desarrollo de este proyecto y

permite contextualizar el area de estudio su aplicacion a la practica.

2.1. Eje I: Definiciones, terminologias, niveles, areas, objetivo,

historia y actualidad

Existen diferentes definiciones de Outsourcing vigentes en el mercado. En el
primer caso, se puede rescatar la planteada por Almanza Martinez (2015), quien plantea
que el Outsourcing se refiere a un modelo estratégico de subcontratacién o
externalizacién de una fuente externa, es decir de terceros, para llevar a cabo un
proceso, una tarea o0 una actividad a lo largo de un periodo determinado. El
Outsourcing, en otras palabras, consiste en movilizar recursos hacia una empresa
externa a través de un contrato. De esta forma, la compafiia subcontratada desarrolla

actividades en nombre de la primera.

Esta definicion es similar a la planteada por Martinez (2009) quien da una
definicién mas cercana a la cuestion empresarial o de negocios, plantedndose como la
administracion de un contrato de prestacion de servicios en lugar de la administracién

de un departamento o proceso en la empresa que lo contrata.

Estas definiciones se diferencian de la de White y James (2003), quienes
plantean que el Outsourcing, la definen como una relacion contractual entre un
vendedor externo y una empresa, en la que el vendedor asume la responsabilidad de una

0 mas funciones que pertenecen a la empresa.

En la misma linea, McArthy & Anagnostou (2004) llevan el Outsourcing a un
nivel superior considerando que no sélo consiste en la compra de productos o servicios
a fuentes externas, sino en la transferencia de responsabilidad de las funciones de
negocio y muchas veces el conocimiento asociado, tanto tacito como codificado, hacia
la empresa externa. Es importante remarcar que la transferencia no es solamente de las

actividades, si no de las responsabilidad de las mismas.
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Se puede recurrir a la definicibn de Sacristan (1999), quien define al
Outsourcing como un convenio de colaboracion entre los diferentes tipos de empresas,
en la cual una empresa especialista le hace una contribucion significativa a la otra,
proporcionando los recursos fisicos y/o humanos durante un periodo determinado con el
fin de alcanzar un objetivo determinado. El autor da una definicion diferencial ya que
considera que la empresa tiene el know-how y experiencia en la actividad especifica,
generando asi el valor agregado para cumplir el objetivo en tiempo y forma, e incluso

mejorar los estandares previsto.

En cambio, Gilley & Rasheed (2000) reflexionan que es sustituir las actividades
realizadas internamente por su adquisicion externamente, no obstante, la empresa tiene
la gestion necesaria y la capacidad financiera para desarrollarlas internamente. Se
considera como critico que la empresa decide tercerizar una actividad por una definicién
estratégica y financiera, y no por la imposibilidad operativa de realizarla por sus propios

medios, evitando asi involucrar un tercero.

Segun sostienen Barthélemy & Adsit (2003) lo definen como traspasar todo o
una parte de las actividades de una organizacién a un proveedor externo. En cuanto a la
industria de servicios, Outsourcing estaba limitado a actividades béasicas de soporte.
Quélin y Duhamel (2003) alineados a esta definicién consideran que es la operacion de
cambio de una transaccion previamente organizada y ejecutada internamente a un
proveedor externo mediante un contrato a largo plazo, y que implica la transferencia al

proveedor.

Por ultimo, de acuerdo a Espino & Padron (2006) muchas de las definiciones del
Outsourcing se pueden clasificar en tres grandes grupos: (a) en aquellas donde se indica
que se puede realizar un Outsourcing de acuerdo a si es una actividad estratégica o no
para la empresa, (b) las que consideran que es la accién de transferir el planteamiento, la
responsabilidad, conocimiento y administracion mediante contratos, (c) en las cuales
prima un acuerdo de colaboracion y estable a lo largo del tiempo, donde el proveedor es
un socio estratégico de la compaiiia. Por lo tanto, Espino & Padron (2006, p 49.) lo

definen de la siguiente manera:

Outsourcing es una decision estratégica que implica la contratacion de
determinadas actividades no estratégicas 0 procesos de negocio necesarios para la

fabricacién de bienes o el suministro de servicios mediante acuerdos o contratos con
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empresas de alta capacidad para que se encarguen de dichas actividades o procesos, con

el fin de mejorar la ventaja competitiva

En resumidas cuentas, los autores plantean que el Outsourcing es estratégico
para la compaiiia, desde la decision en si del proceso hasta las actividades y procesos
seleccionados para la transferencia. Cabe destacar, que consideran que el proveedor

debe agregar valor y generar una ventaja competitiva para el cliente.

En sintesis, tomando todas las definiciones previamente planteadas, se puede
decir que el Outsourcing consiste en la contratacion de un proveedor externo para
traspasar actividades o procesos a lo largo del tiempo. El traspaso implica que el
proveedor asuma las responsabilidades de una o mas funciones que pertenecen a la

empresa, de acuerdo a las condiciones y estandares pactados en el contrato de servicios.

Si bien la empresa puede, o no, desarrollar estas actividades y procesos
internamente, el Outsourcing es el convenio que le permite transferir dichas actividades
a un agente externo, especialista en dichas funciones y actividades. Mediante este
proceso, la empresa dejard de realizar actividades y procesos de soporte, de manera
parcial o total, para enfocarse en el core del negocio. Dichas actividades son las méas
béasicas y transaccionales, es decir, las mas operativas y que generan menos valor para el

negocio.

De acuerdo a las nuevas corrientes y tendencias en el mercado, el Outsourcing
también se puede considerar como el acuerdo de colaboracion a lo largo del tiempo, en
donde el proveedor se convierte en un socio estratégico debido a la relacién estable y de

mejora continua con el cliente, logrando asi valor agregado y ventajas competitivas.

No s6lo brinda soluciones en tareas de soporte, si no que ofrecen una propuesta
superadora dando un valor adicional en las actividades y procesos externalizados
inicialmente, sumado a actividades core del negocio. Podemos concluir que se rompe el
paradigma inicial del Outsourcing ya que cambia el rol del proveedor al ser un socio, las
actividades que son de soporte y no core también comienzan a genera valor y ciertas

actividades core también son consideradas para el proceso de externalizacion.

En linea con esto, es importante hacer una distincion de las diferentes
terminologias que existen acerca del Outsourcing. Bustinza sostiene que existen

distintas terminologias asociadas al fendmeno del Outsourcing (2008, pag. 94):
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Clase de actividades empresariales que han surgido de la idea empresarial basica

de que, si su organizacion no es especialista en una funcién en particular,

probablemente serd rentable en términos de costos y calidad de servicio transferir el

control de la funcién a una organizacion especialista.

Insourcing: Es aplicar disciplinas de Outsourcing a los proveedores
internos haciéndolos de este modo competir con los proveedores
externos.

Out-tasking: Se refiere a toda tarea que ha sido precisada perfectamente
por la organizacion pero que se realiza de forma externa a la misma.
Partnering: Implica que el cliente no tiene control sobre como debe
realizarse la tarea, es decir, le otorga discrecionalidad. Cuando existe
auténtica alianza ambas partes deben ser capaces de maniobrar y
adaptarse ante condiciones de negocio cambiantes y compartir a su vez el
ahorro de costos o el incremento de beneficios que pudieran producirse.
Smart Sourcing: Consiste en estudiar el Outsourcing dentro de un
contexto estratégico.

Business process Outsourcing (BPO): Determina la externalizacion de un
proceso de negocio perfectamente concretado, asi como de los
mecanismos que lo dirigen.

Backsourcing: implica la integracion del trabajo que fue objeto de
Outsourcing a la operativa de la empresa. Por otro lado, conviene en este
punto sefialar que existe cierta confusion entre el término Outsourcing y
otros similares como Offshoring,

offshore Outsourcing, pero sus definiciones son bien distintas. Asi, el
Offshoring es la localizacion de alguna funcion de la organizacién en un
pais extranjero, no la cesion del control o la administracion conjunta de
una de las funciones que lleve a cabo la organizacion. Cuando el proceso
de QOutsourcing se realiza con una empresa ubicada en un pais extranjero,

es entonces adecuado emplear el término offshore Outsourcing.

Como se puede apreciar, existen varias alternativas estratégicas y de aplicacion

del Outsourcing, en el desarrollo del trabajo nos enfocaremos principalmente en

Outsourcing como tal, el Business Process Outsourcing y el Offshoring ya que los casos
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de estudio consideran realizar actividades y procesos en otros paises y zonas que las

iniciales.

Las empresas que se utilizaran como modelos para determinar y demostrar como
esta practica incide en los negocios, y en el reordenamiento de las tareas. Como se ha
mencionado seran casos de América del Sur tomando como lapso temporal de los
ultimos cinco afios. La medida de tiempo se debe al avance de la tecnologia ya que es
un condimento indiscutible a la hora de hablar de globalizacion y de maneras de

relacionarse con otros.

El consultor Imaizumi (2016) menciona una nueva terminologia de acuerdo a la
tendencia de los ultimos 10 afios que es el Online Outsourcing, el cual consiste en
plataformas en donde se combinan las necesidades de las empresas con los servicios que
ofrecen los trabajadores, de manera remota y online. Existen dos tipos de plataformas,
apuntadas a diferentes trabajadores y empresas, denominadas Microwork & Online
Freelancing. En el afio 2013 se habian identificado al menos 145 plataformas alrededor
del mundo. Los paises con mayor cantidad de trabajadores online en ese entonces eran
Estados Unidos, Filipinas, Rusia, Bangladesh y Reino Unido. La facturacion anual se

estimaba en mil millones de dolares.

En la siguiente figura se puede visualizar las mayores ventajas y desventajas del
Online Outsourcing de acuerdo a una encuesta realizada en el afio 2016:

Main advantages of online work Main disadvantages of online work
0% 10% 20% 30% 40% 50% 0% 10% 20% 30% 40%

of getting higher [
in jobs offline

the-job [l

= Men Women = Men Women

llustracion 1: Ventajas y Desventajas del Online Work Las
(Fuente: Fuente: Imaizumi, 2016, s/p)

cifras
muestran, de acuerdo a los encuestados, que la principal ventaja del trabajo online es la
posibilidad de trabajar desde su hogar y con horarios flexibles, sumado a percibir un

ingreso adicional. En menor medida, pero también importante, es la ventaja de reducir
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el tiempo y costo de busqueda laboral, mayor oferta laboral de acuerdo al area de
experiencia y mayor posibilidad de obtener un empleo de acuerdo a su perfil. En cuanto
a las desventajas, las dos principales son que el pago de acuerdo a los trabajadores no es

suficiente y al ser un trabajo temporal no pueden desarrollar una carrera a largo plazo.

Los trabajadores en la plataforma Odesk ganan en promedio 14 veces mas que
los salarios minimos en paises en desarrollo. El autor menciona que esto no es una
oportunidad global por tres razones: (a) un gran porcentaje de la poblacion sigue sin
tener acceso a internet (De acuerdo a Galeano, S. (2020) en Enero 2020 un 59% de la
poblacién ya contaba con acceso a internet), (b) muchas actividades son complejas para
hacer online y a la distancia, esto suele ser méas efectivo para actividades simples, sin
complejidades de sistemas ni comunicacion fluida, (c) no existe un ahorro en los costos,
muchas veces genera mayores erogaciones. Se puede decir entonces, que si bien el
Online Outsourcing puede ser una gran alternativa al buscar recursos y talentos
especificos, no pareciera ser conveniente a la hora de reducir costos ni buscar estrategias
integradas tercerizando procesos y actividades de manera total. En el caso de las
empresas seleccionadas, su objetivo es lograr una transferencia practicamente total de

actividades y procesos, por lo cual esta alternativa no seria la mas adecuada.

Por otro lado, existen diferentes niveles de aplicacion del Outsourcing. Se
comienza desarrollando el concepto: Tal como sostiene Heywook (2002) es aquel que
se emplea para indicar que el personal y posiblemente los activos relacionados con toda
un area empresarial principal como la informatica o las finanzas se va a transferir a un
proveedor de servicios por un tiempo determinado. A este nivel se lo denomina
Outsourcing total, en el cual no queda un equipo reducido en cliente para liderar dicho
departamento y tampoco existen tareas compartidas entre el proveedor y el cliente.

En cambio, el Outsourcing parcial es aquel en el que una parte de la funcién sera
retenida y desarrollada internamente en la compafiia. EI Co-Sourcing es considerado

como varios acuerdos de Outsourcing con multiples proveedores.

En el caso del Outsourcing de transicion una organizacion transfiere el control
de sus sistemas a una tercera parte creyendo que su personal de la funcién de
informética tiene la capacidad para desarrollar nuevos sistemas. A su vez, el

Outsourcing de transformacion implica justamente contratar a alguien para transformar
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y desarrollar los sistemas, para adquirirlos una vez que hayan sido testeados y

funcionales sin ningdn tipo de falla o error.

Segln menciona Heywook (2002) que tras la organizacion virtual cualquier
funcién secundaria debe ser transferida a un especialista externo. Esto se debe a que
ellos son expertos en la materia, es decir, que ya han desarrollado modelos y estructuras
utiles para la compafiia y a su vez, habran pagado licencias o costos a los cuales la
empresa no debe incurrir. Por ende, se obtiene el beneficio econémico y el know-how.
Se eliminan ciertas barreras de ingreso, y, a su vez, se obtienen mejores resultados al
contar con elementos superiores y testeados por el proveedor internamente o para otros

clientes.
Tal como sostiene Heywook la idea de externalizar surge debido a que hay

Clase de actividades empresariales que han surgido
de la idea empresarial basica de que, si su organizacion no
es especialista en una funcion en particular, probablemente
serd rentable en términos de costos y calidad de servicio
transferir el control de la funcion a una organizacién

especialista (Heywook, 2002, pag. 30).

El autor afirma que la clave de la transferencia se basa en la derivacion a un
especialista en la materia para la reduccion de costos, logrando asi no sélo una ventaja

estratégica y competitiva, si no econdémica.

El Outsourcing abarcaria tres niveles distintos de decisiones en el &mbito de las
actividades a externalizar segin un orden creciente de importancia (Quinn y Hilmer,
1994):

° Subcontratar aquellas funciones o servicios especializados del tipo
contabilidad, informética, recursos humanos, etc.

° Integrar aquellas actividades complementarias que estan duplicadas o
dispersas a lo largo de la geografia. En este caso concreto, resulta
conveniente recurrir a empresas 0 consultores especialistas altamente
cualificados y dotados de sistemas de informacion que permitan conocer
con detenimiento las caracteristicas particulares de las distintas

divisiones o regiones de actuacion.
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° Colaborar con empresas expertas en innovacion cuando no podamos
lograr dicha innovacion por nuestros propios medios, con capacidades en

este campo incuestionables y a un coste asumible.

Quinn y Hilmer (1994) afirman que es distinto subcontratar a una compafiia para
desarrollar funciones transaccionales en empresas locales, que cuando existen
actividades complementarias, con duplicaciones de puestos en diferentes paises o zonas.
Se considera que este punto es critico a la hora de definir el proceso de Outsourcing
debido a que implica trabajar en conjunto a un equipo de consultoria para llevar a cabo

un mejor proceso de simplificacidn de procesos y puestos de trabajo

Por otra parte, el Outsourcing se puede desarrollar en diversas areas. Si bien en
el trabajo se desarrolla principalmente el financiero, es importante ahondar en las
diferentes areas en los cuales se puede llevar a cabo una tercerizacion. A continuacion

Se enumeran areas sujetas a un posible proceso de Outsourcing.:

e Qutsourcing de informatica: en la actualidad la funcién informatica esta

comenzando a ser critica para todas las compafiias. Y la necesidad de ofrecer
ciclos de entrega mas rapidos, reducir costos y ser mas eficientes, entregando
un servicio mejor es cada vez mas dificil de resolver. Tal como menciona
Heywook (p. 38) muchas empresas occidentales que se proponen un objetivo
de ahorro consideran la posibilidad de realizar este tipo de Outsourcing. Sin
embargo, entre el 23 y 30% de los contratos no se renuevan por baja
performance. Es importante determinar qué cantidad del equipo debe ser
sustituido a lo largo de las diferentes etapas del proyecto en cuestion. Dado
que en el mercado competitivo actual es clave la funcién informatica para
lograr diferenciarse con la competencia, debe planificarse el Outsourcing
informético con cuidado y tiempo. Segun Heywook (p. 44) alrededor de un
50 % de las grandes organizaciones britanicas ha empleado el Outsourcing
para una parte importante de su funcion informatica.

e Outsourcing Financiero: De acuerdo a lo mencionado por Heywook (p. 45)

existen varios factores que dirigen el crecimiento del Outsourcing financiero,
los cuales se mencionan a continuacién: (a) en los comienzos de los afios
noventa, “Los Cinco Grandes” se mostraron preparados y deseosos de ser

proveedores de servicios, y que las mejoras de servicio y ahorros podrian ser
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significativos, (b) los Cinco Grandes no podian darse el lujo de arriesgar su
reputacion que habian logrado, (c) niveles mejorado de servicio, disminucion
de costos y mayor tiempo para enfocarse en la actividad principal, (d) en el
caso de las PYMEs se ofrece como un mismo paquete en conjunto con la
informatica, (e) mayor utilizacion de los conocimientos especiales &
contratacion e infraestructura necesaria por parte de los proveedores, (f)
oportunidades de corto, mediano y largo plazo. Una de las principales razones
para recurrir a este tipo de proceso puede ser la necesidad de adquirir e
implementar nuevos sistemas financieros o ERP.

e Qutsourcing de Recursos Humanos: Segun menciona Heywook (p. 49.)

existen varias definiciones. Entre ellas, una la caracteriza como la
contratacion de empleados mediante otra compafiia, es decir, el traspaso de
dichas actividades. Existe l6gica que una empresa especializada en tecnologia
transfiera la responsabilidad de contratar a una empresa externa, consultora,
ya que tienen el Know-How y contacto con los especialistas requeridos. Sin
embargo, es fundamental que el proveedor en cuestion esté alineado a los
objetivos y cultura de la empresa, principalmente pensando en el mediano y
largo plazo. A su vez, es un area que esta involucrada en aspectos clave del
bienestar de los empleados por lo cual llevar a cabo este tipo de Outsourcing
debe ser analizado con profundidad y cautela.

e Outsourcing de Gestidén de Recursos: Tal como afirma Heywook (p. 51) los

especialistas de este tipo de Outsourcing ofrecen una gama amplia de
servicios tales como la ordenacién paisajistica, nuevos productos de
construccion, mantenimiento, administracion de bienes, gestion de
reubicacion y benchmarking.

e Outsourcing de Marketing: en base a las reflexiones de Heywood (p. 57) en

algunas compaiiias las funciones y procesos comerciales pueden considerarse
candidatos principales del Outsourcing ya que no tienen impacto en la
actividad principal. Algunas funciones son secundarias, como por ejemplo la
nomina del personal, y a su vez de transaccion irregular. Otras, si bien no son
secundarias, requieren ciertas destrezas especializadas que son mas faciles y
baratas de obtener externamente, normalmente no pueden justificarse para

una sola empresa.
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Habiendo analizado las diferentes alternativas del Outsourcing, es importante
determinar el objetivo del proceso, el cual busca encontrar dicha fuente que pueda
funcionar en un area del negocio de manera méas eficiente. Segun sostiene Werther &
Davis (2000, p.188):

La decision de recurrir a este recurso, por lo general,
se basa en la necesidad de reducir costos, con el objetivo de
incrementar la competitividad de la empresa, o en el deseo
de emplear de modo mas eficiente los recursos disponibles
de capital financiero, capital humano, tecnologia y materias
primas. Una de las caracteristicas del Outsourcing es que
requiere la transferencia de determinados aspectos del
control de la operacion a una organizacion externa. En
algunos casos, la transferencia de control es casi completa;
en otros, la corporacion se reserva el derecho a mantener

determinado control operativo directo.

Es decir, consiste en que una empresa contrate a otra (offshore o no) para llevar
a cabo un proceso o tarea en particular. Asimismo, no tiene que reducirse a una
contratacion Unica, sino que también puede ser un socio estratégico con el que debe
existir confianza, transparencia y comunicaciones para que su incorporacion sea llevada
a cabo de la mejor manera, compartiendo los objetivos y metas. De dicha manera, el
proveedor estaria en condiciones de brindarle un valor agregado a la compafiia y una
ventaja competitiva. En caso que se mantuviera solamente la relacion de cliente-
proveedor, probablemente el servicio otorgado probablemente no cuente con un
diferencial en el mercado ni en el core del negocio de la compafiia (Werther & Davis,
2000).

Apoyandose en este esquema, la empresa seria capaz de decidir qué actividades
externalizar y que otras desarrollar internamente. Pero este esquema de decision no es el
unico. Segun mencionan Céanez, Platts y Probert (2000) también se puede considerar
cual es el entorno de la compafiia para cada una de sus actividades, empleando para ello
medidas de rendimiento similares a las utilizadas tradicionalmente en la direccion de

operaciones, tales como el coste, la calidad o la flexibilidad.
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Tampoco se debe olvidar que el proveedor estd prestando un servicio y, por
tanto, los clientes juegan un papel central en este proceso al ser ellos los que definen los
requisitos para que dicho servicio sea adecuado, por lo que se puede concluir que la
satisfaccion del cliente es uno de los indicadores mas solidos del nivel de servicio
alcanzado. Se considera que el cliente es aquel quien debe definir los estandares y
niveles de excelencia que debe alcanzar el proveedor, o en su defecto socio estratégico.
Es importante la definicion, trackeo y compromiso por lado del cliente, para que se

obtenga el mejor resultado posible de la actividad y proceso.

Desde un punto de vista administrativo, esta forma de contratacion puede
considerarse como una herramienta importante, porque se recibe un servicio que puede
ser especializado o calificado por un tiempo determinado y ademas se puede adaptar a
las necesidades y planes, aunque no todas las actividades podran desarrollarse a través
de Outsourcing como aquellas estratégicas de conocimientos, control, planeacion,
manejo de valores, etc. Aquellas actividades que son mas tercerizables son aquellas que
generan menor valor agregado, es decir, las actividades y procesos mas transaccionales,

mas operativas y repetitivas, que no requieren mucha experiencia ni diferencial.

Este sistema, de aplicarse correctamente, puede ser muy beneficioso para las
empresas ya que puede lograr reducir hasta en un 50% los gastos de un negocio; sin
embargo, como ya se vera mas adelante, presenta problemas o aspectos negativos, al no

existir una identificacion plena con la empresa.

El concepto del Outsourcing surge a mediados del siglo anterior, por lo cual
todas estas definiciones, terminologias, enfoques y estrategias se fueron modificando a
lo largo del tiempo de acuerdo a las necesidades y experiencias de las compafiias. Se
analizara brevemente los inicios del fenémeno, modificaciones y cambio del paradigma
hasta llegar a la actualidad. Después de la Segunda Guerra Mundial, las empresas
trataron de abarcar la mayor cantidad de actividades posibles a fin de evitar dependencia
de proveedores. A medida que se fue desarrollando la tecnologia, esta estrategia
comenzo a generar problemas en las compaiiias. Esto se debi0 a que su area informética
nunca iba a poder actualizarse ni ser competitiva a la misma velocidad que las

compafiias especializadas en la materia.

Por esto, al inicio de la década de los 70’s el concepto de Outsourcing empieza a

tomar mayor credibilidad enfocado, sobre todo, a las &reas de informacion tecnoldgica
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en las empresas, buscando ser mas competitivas y a menor costo. Las primeras
empresas en implementar modelos de Outsourcing fueron Electronic Data System,
Arthur Andersen, Price Waterhouse, entre otros. Se puede decir entonces que el auge
del Outsourcing surgio durante la ultima parte del siglo XX, con el enfoque del area de

informatica.

Tanto los clientes como los proveedores de servicios tenian como expectativa
gue una empresa externa sea capaz de brindarle un servicio informético similar y a
menor costo del que ya tenian. Se esperaba que el ahorro ronde entre el 20% y 40% de

acuerdo al caso.

En la década de los 80’s el concepto comenzd a tomar mayor relevancia. Se
acentud la recesion econdmica internacional y la importancia de reducir los costos paso
a ser critico en las empresas. En busqueda de una mayor competitividad manteniendo la
rentabilidad, la estrategia del Outsourcing comenzé a ser una gran alternativa para las
empresas. Segun mencionan Oshri, Kotlarsky y Willcocks (2015) el Outsourcing global
de IT increment6 cada afio a partir del afio 1989 cuando este mercado representaba

alrededor de 10 mil millones de ddlares.

De acuerdo a Daub, Maitra y Mesoy (2009), el Outsourcing y Offshoring, que
comenz6 como un sector poco escalable dedicado a desarrollo de aplicaciones,
contabilidad y liquidacién de sueldos, para 2008 ya se habia convertido en una industria
de $80mil millones de ddlares, dando soporte a procesos de negocio y servicios de

tecnologia.

En la siguiente figura se puede observar la evolucion de las actividades que han
sido tercerizadas, comenzando con funciones bésicas de servicio de limpieza, seguridad,
informaticas, hasta alcanzar funciones administrativas y financieras o de desarrollo de

producto:
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Evolucion de actividades externalizadas
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llustracion 2: Evolucion de Actividades Externalizadas
(Fuente: Rodriguez, 2015; P4ag. 9)

Se puede apreciar que el Outsourcing comenzd con servicios sin un impacto en
la funcién central de la compafiia hasta Ilegar a funciones de soporte mas importantes
como son las informaticas, administrativas y financieras. Dentro de las mismas, aquellas

mas faciles de ser tercerizadas son las mas transaccionales, de menor valor agregado.

Dentro del departamento de Finanzas, no es lo mismo decidir tercerizar
actividades operativas del area de contabilidad, ejemplo: conciliaciones bancarias, que
las del departamento de control de gestion, ejemplo: analisis de rentabilidad y
estratégico financiero de la compafiia. Es sustancial analizar en detalle las actividades y

procesos sujetos al Outsourcing.

De acuerdo a Buia, Heyning & Lander (2018) el Outsourcing puede ser muy
beneficioso, e incluso critico, para capturar el potencial de nuevas tecnologias digitales
y capacidades. Algunas empresas deciden llevar a cabo un proceso de Outsourcing
mientras desarrollan sus propios equipos y capacidades, mientras algunas compafiias de

menor escala llevan a cabo el proceso para apalancarse en las capacidades del
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proveedor, obteniendo conclusiones y observaciones que antes solamente las grandes
compafiias obtenian. Se puede sostener entonces que este proceso elimind ciertas
barreras para pequefias y medianas empresas, logrando asi obtener resultados y ventajas

competitivas que en otro contexto no hubieran obtenido.

A pesar de que el Outsourcing encuentra sus inicios a mediados del siglo
anterior, continla siendo una de las principales tacticas a la hora de adaptarse a los
desafios del nuevo orden, y debido a esto justamente una gran cantidad de empresas
deciden llevar a cabo Outsourcing como estrategia clave al momento de competir en el
mercado. Si bien existen otras alternativas para lograr este objetivo, como, por ejemplo:
fusiones, alianzas estratégicas, creaciones de sedes en distintas zonas/paises, el
Outsourcing sigue siendo una préctica recomendable. Segun afirma Carrasco (2007) a
nivel mundial cerca de 60% de las grandes empresas tiene uno 0 mas servicios bajo un
esquema de Outsourcing, sobre todo por la eliminacion de costos de mantenimiento,

desarrollo y al mismo tiempo le abre un mecanismo de competencia.

Junto al avance tecnol6gico y a la globalizacion de los mercados, la tercerizacion
fue redefiniéndose para cubrir las necesidades. Dentro de dichos avances, los que mas
se destacan a la hora de facilitar la tercerizacion son: comunicaciones no presenciales,
Big Data, Business Intelligence, etc. Tal como afirma Peso Navarro (2003) el
Outsourcing ha demostrado que no es una moda pasajera y se esta convirtiendo en un
instrumento valioso para la gestion de organizaciones y a medida que aumenta la
complejidad de las tecnologias mayor es el nimero de empresas que tienen problemas

para mantener su ventaja competitiva.

Puede decirse entonces que el concepto inicial fue modificandose a lo largo de
los afios, sugiriendo asi nuevas soluciones y oportunidades para el proceso tal como

sostiene Gémez (2009, pag. 3):

La contratacion externa de servicios, le permite a la empresa ser mas competitiva
en el mercado en el cual se desarrollan ya que se pueden ahorrar costos en capacitacion
0 en capital humano especializado y en equipo, logrando uno de los objetivos de toda
organizacion, el cual es generar utilidades. Tal como afirma el autor, la tercerizacion es

una herramienta indiscutible a la hora de redirigir el curso de una empresa.
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Segun mencionan Oshri, Kotlarsky y Willcocks (2015) el Outsourcing global de
IT fue incrementando desde el afio 1989; hace 5 afios se estimaba que existia un
mercado de 700 mil millones de dolares. En cuanto al andlisis de Business Process
Outsourcing (En adelante “BPQO”) y servicios de IT afirman que en el 2013 el mercado
estaba representado en un 42% en América del Norte, Europa y Africa en un 24%,
Japon 10%, Asia del Pacifico 9% y América Latina en 5%. Para 2014 el crecimiento de
servicios de Outsourcing en Europa super6 el crecimiento en Estados Unidos, y se
confirmé que Offshoring y Outsourcing Offshoring se estan expandiendo

constantemente.

Los autores resaltan la importancia de entender el fenbmeno, como base para
sugerir que direccion se tomara, sus impactos, como debe ser conducido y como
mejorar el management. Oshri, Kotlarsky y Willcocks (2015) aseguran que los casos del
2015 demuestran que algunas relaciones de Offshore Outsourcing y proyectos no
cumplieron con sus expectativas y entregables. Dentro de las causas se enumeran la baja
calidad entregada por los proveedores, incremento de costos de management que
resultan en frustracion y decepcion. Para lograr exitosamente proyectos de Outsourcing
es fundamental la colaboracién entre oficinas remotas y la habilidad para compartir y
transferir conocimiento entre los equipos. Existen algunas capacidades que deben tener
y desarrollar los clientes y proveedores, las estructuras necesarias para llevarlo a cabo,

la interaccion y tiempo necesario para lograrlo.

Se puede concluir entonces que efectivamente el concepto del Outsourcing fue
evolucionando a lo largo de los afios. En el siguiente cuadro se puede observar como fue
evolucionando el concepto desde vision tactica del negocio, principalmente como motor
de reduccién de costos, hasta la vision estratégica, en donde también se utiliza el

proceso para que la alta direccién se enfoque en el negocio principal de la compafiia.
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Evolucion del concepto de Qutsourcing

Vision

Estratégica

Vision

Avanzada

Libera tiempo de la
Direccion para concentrarlo
en competencias clave

Proximidad a la funcion central

T|E“I bilidad eombinanda los recureos v
Accesoa n_f_ap&_rt-ﬁS axperienciade una
Vision mplantzcion répida organizacion experta

Servicio de alta calidad

Tactica

Reduce costes
Libera recursos

Tiempo

lustracion 3: Evolucion del Concepto de Outsourcing
(Fuente: Rodriguez, P. 2015, P4g. 13)

Si bien las organizaciones tercerizan actividades hace mucho tiempo, ha
cambiado el alcance e impacto del proceso. La nueva vision va un paso mas alla, no
piensa solamente en el corto plazo y en la reduccion de costos sino en el largo plazo,
agregandole valor al negocio, dando un servicio de mayor calidad y convirtiéndose en
algo estratégico. La decision del Outsourcing significa entonces un paso trascendental a

la hora de definir la direccion de la empresa.

De acuerdo a Buia, Heyning & Lander (2018) cuando un proveedor ofrece una
ventaja competitiva en una funcion de poco valor para la compafia, la decision de
tercerizar es méas simple, dado que hay menor riesgo. Sin embargo, en los ultimos afios
se ha incrementado la ventaja de algunos proveedores en funciones o procesos criticos
para la compafiia, donde la decision de llevar a cabo el proceso de Outsourcing es
bastante mas complejo. Por lo cual, ciertas actividades o procesos criticos, que antes no
se hubieran considerado al momento de una tercerizacion, hoy tienen potencial de ser
transferidas mediante Outsourcing. En el siguiente cuadro se puede visualizar un

ejemplo de la industria energética, detallando funciones y criticas como tercerizables.
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High
i Insource, for now Potentially outsource
For example For example
Integrated planning 3-D seismic
Criticality to the Reservoir management Marketing
business Integrated logistics Ore haulage and handling
) Subsea drilling and equipment
* Importance to strategic
objectives .
N Potentially outsource Outsource
* Competitive advantage
For example For example
Raw-material transport Back-office functions such
Inventory management as payroll
Low
Low = High

Supplier's performance advantage

* Data and technology
* Digital talent
* Value

McKinsey&Compai

lHustracion 4: The risks and Rewards of Outsourcing
(Fuente: Mckinsey & Company, 2018, Pag. 4)

Como se detalla en el cuadro, las actividades de back-office, con menor
generacion de valor y criticidad para la compafiia son las que usualmente se
tercerizaban. Sin embargo, hoy en dia, las actividades criticas para el negocio también
tienen potencial de ser tercerizadas. Las actividades criticas para la compafiia son
aquellas con importancia en los objetivos estratégicos y que les brindan una ventaja
competitiva, tales como Planeamiento Integral, Marketing, entre otros. Con el
crecimiento de competencia y proveedores mas capaces, con mayor valor agregado, las
empresas deben repensar su core del negocio. Mientras tanto, deben ser muy
estratégicas en cuanto al Outsourcing que quieran llevar a cabo.

En adicion, cabe destacar un evolutivo de la facturacién por servicios de
Outsourcing a nivel global. De acuerdo a la informacion de Statista (2020) en los

ultimos 20 afios a la fecha, se ha duplicado la facturacion por afio. De los 45.6 mil
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millones de ddlares en el afio 2000 a 92.5 millones de ddlares en el afio 2019. A

continuacion se muestra el evolutivo de facturacion de servicios de Outsourcing:
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llustracion 5: Global Market Size of Outsourced Services from 2000 to 2019
(Fuente: Statista, 2020, s/p)

En los Gltimos afios la facturacion de servicios de Outsourcing ha sido inestable,
con una caida a 76.9 mil millones de dolares en el afio 2016. El share de mercado més
grande lo tiene América, sequido por Europa, Asia y Africa, en Gltima instancia se
encuentra Oceania. En 2019, BPO contribuyé muchisimo menos al revenue
proporcionalmente que ITO (Outsourcing de Tecnologia), generando 26 mil millones de

dolares y 66.5 mil millones de dolares respectivamente.

En los ultimos afios la facturacion de servicios de Outsourcing ha sido inestable,
con una caida a 76.9 mil millones de ddlares en el afio 2016. El share de mercado mas
grande lo tiene América, sequido por Europa, Asia y Africa, en Gltima instancia se
encuentra Oceania. En 2019, BPO contribuyé muchisimo menos al revenue
proporcionalmente que ITO (Outsourcing de Tecnologia), generando 26 mil millones de
dolares y 66.5 mil millones de ddlares respectivamente.
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llustracion 6: Global Outsourcing Industry Revenue 2010to 2019 by service type
(Fuente: Statista, 2020, s/p)

El proceso de BPO en general requiere Offshoring. Esta alternativa, la cual
generd 26 millones de dolares en 2019, tiene a India como el actual pais més atractivo
para llevar a cabo el proceso. Muchas veces el BPO esté relacionado al ITO ya que que
muchos procesos de las empresas estan basados en la tecnologia. En la siguiente figura

se puede observar el evolutivo de facturacion entre BPO y ITO.

2.2. Eje Il: Outsourcing enfocado en Finanzas

En el marco de un crecimiento exponencial de la tecnologia, de la globalizacion
y de los medios de comunicacion, entre otros, es valioso remarcar el impacto en el

departamento de Finanzas.

La automatizacion estad tomando cada vez mayor impacto. De acuerdo al reporte
de Kearney (2019), la empresa de telecomunicaciones VVodafone, anunci6 que se van a
desvincular 1.700 empleados de centros de servicios en Rumania, India y Egipto al
implementar soluciones de automatizacién. Esto implica un impacto del 8 % sobre su
nomina total de empleados. En el caso de Republica Checa, los robots estan ejecutando
el trabajo de alrededor de 4.000 empleados.
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Los autores Plaschke, Seth y Whiteman (2018), de Mckinsey, mencionan la
importancia de la automatizacion e inteligencia artificial, actuando como
transformadoras del proceso y actividades de finanzas. Una importante empresa
farmacéutica, luego de haber ejecutado un proceso de BPO de cuentas a pagar por
varios afos analiz6 implementar automatizaciones de manera local. Luego de una
negociacion con la compafiia que llevaba a cabo el BPO, decidieron no avanzar con la
automatizacion, sin embargo, lograron obtener un 40% de descuento en su contrato

disminuyendo asi sus costos.

Offshoring, Outsourcing y centralizacion de actividades ha sido el bread and
butter, sustento cotidiano, de mejorar la productividad en las funciones de finanzas por
décadas. De acuerdo a los casos analizados en el mercado, los CFOs estan considerando
la automatizacion como una nueva oportunidad y ola para generar eficiencias y mejoras
en performance. Actualmente la tecnologia, la cual es menos costosa, mejor y mas

rapida, parece estar destinada a repensar y reformular las funciones de finanzas.

De acuerdo a una encuesta desarrollada a 300 empresas de Latino América, por
Bluedraft (2019), la mayoria creen y afirman que los procesos de Planning, Forecasting
y Controlling no estan lo suficientemente desarrollados. Bluedraft destaca que la
problematica de fondo en las empresas que todavia no modernizaron su area de finanzas
es la imposibilidad de dedicar mucho tiempo a agregar valor de analisis a los reportes y

decisiones financieras.

Tal como menciona Bluedraft (2019), tanto los CFOs como los analistas tienen
muchisimas complicaciones al querer realizar un Forecast y consolidar informacion.
Los puntos que generan este inconveniente son principalmente: (a) recopilacion de
datos de multiples fuentes, (b) uso excesivo de herramientas como Excel, (c) errores
humanos, (d) multiplicidad de documentos, (e) falta de una herramienta integradora, (f)

flujos no trazables, (g) desconfianza en los datos.

Cabe destacar que es importante que los CFOs definan qué actividades pueden
ser 0 no automatizadas en sus estructuras, procesos y organizaciones. Tal como
mencionan en Mckinsey (2018) las actividades en finanzas son amplias, desde
recopilacion de datos hasta tomar las decisiones complejas del negocio, por lo cual

automatizarlas requiere una amplia gama de sub-funciones y tecnologia.
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En base a su investigacion, Mckinsey afirma que el 42% de las actividades de
finanzas pueden ser automatizadas totalmente y 19% automatizadas mayormente
mediante RPA y tecnologias complementarias, sumando asi un total de 61%. Los
procesos de Finanzas se puede detallar principalmente en: (a) General Accounting, (b)
Cash Disbursement, (c) Revenue Management, (d) Financial controlling and external
reporting, (e) Tax, (f) Financial planning and analysis, (g) Treasury, (h) Risk
Management, (i) Audit, (j) External Relations, (k) Business Development.

Aquellas actividades que requieren un mayor valor agregado por parte del
equipo, que generan impacto en el negocio y no son manuales, es decir que no son
transaccionales, son las mas complejas de automatizar. Entre ellas se encuentran
Business development, external relations, audit, risk management, treasury & financial
planning and analysis. En el siguiente cuadro se detalla cuéles son las actividades son
aquellas que son méas automatizables, aungque existen oportunidades a lo largo de la

mayoria de las subfunciones de finanzas.

Exhibit 1 Transactional activities are the most automatable, but opportunities exist across
most subfunctions.

Activities that can be aut ted using d d technologies, %!

Difficult to Somewhat
automate automatable | automatable  automatable

General accounting operations
Cash disbursement

Revenue management 4

Financial conirolling and external reporting 1]
Tax 19
Financial planning and analysis 1
Treasury 18

Risk management 20

Audit 40

External relations as

Business development 100

1Proportion of tasks. May not add to 100% due to ronnding.
Source: McKinsey analysis

llustracion 7:Automatizacion de actividades de Finanzas
(Fuente: Plaschke, Seth y Whiteman 2018, Pag. 19)
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Es interesante destacar que las actividades de menor valor agregado son aquellas
mas automatizables, sin embargo la Unica actividad en finanzas que es dificil de
automatizar en un 100% es la del desarrollo del negocio. Las actividades de mayor
carga contable y operativas, General Accounting, Cash Disbursement, Revenue
Management y Reporting tienen entre un 89% y 72% automatizable o altamente

automatizable y practicamente ninguna actividad es dificil de automatizar.

A medida que las actividades brindan mayor valor y analisis, como FP&A y Tax
el porcentaje es menor al 57%, mientras que Audit y Risk Managment solamente tienen
un 20%. Por ualtimo, aquellas actividades muy algo automatizables o muy dificiles de

automatizar son External Relations y Business Development.

Se puede decir entonces que el impacto de la automatizacién e inteligencia
artificial en el departamento de Finanzas es alto, no solo en las actividades
transaccionales sino también a lo largo de casi todas las sub-funciones. En la siguiente

figura se observan algunas de las actividades automatizables:

Contabilidad

+ Automatizacion de ingreso de
asientos complejos.

* Realizacion y documentacion
reconciliaciones de cuentas.

* Calculo y aplicacion
asignaciones.

* Mantenimiento de cuentas de
activo fijo.

Cuentas a Pagar

= Registro de facturas y data no
electronica.

* Realizacion de chequeos y
coincidencia de facturas en dos y
tres formas.

+ Procesamiento de solicitudes de
aprobacion de gastos.

* Ejecucion de auditorias (ej:
duplicacion de pago a
proveedores).

Fuente: Analisis de Mckisney

Cuentas a Cobrar

= Generacion y validacion de
facturas.

* Generacion de balances y
reportes de cobros pendientes.

= Anadlisis y procesamiento de
conflictos.

« Creacion de reportes (ej: aging).

Finanzas

* Armado de reportes gerenciales
estandar.

* Consolidacion y validacion
inputs de presupuesto y
pronéstico financiero.

« Recopilacién y saneamiento de
data para el analisis.

Payroll

+ Identificacion errores y
omisiones en las fichas de
horario.

+ Auditoria de horas reportadas
contra la programada.

+ Calculo de deducciones.

+ Unificacion de data a lo largo de
multiples sistemas.

Otros

* Preparacion de plantillas para
reportes externos.

+ Auditoria de transacciones en
areas de alto riesgo.

+ Preparacion de solicitud de
transferencias bancarias.

llustracion 8: Actividades de Finanzas Automatizables
(Fuente: Plaschke, Seth y Whiteman, 2018, Pag. 20)

Muchas actividades dentro de la funcion financiera pueden ser automatizables,

los autores enumeran algunas actividades de las siguientes areas: Contabilidad, FP&A,
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Payroll, entre otras: (a) automatizacion de registracion de asientos, (b) realizacion de
reconciliaciones, (d) registracion de facturas, (e) procesamiento de gastos Yy
aprobaciones, (f) completar auditorias, (g) generacion y validacion de facturas, (h)
creacion de reportes contables, (i) armado de reportes de gestion estandar, (j)
consolidacién y validacion de presupuesto y pronostico, (k) recopilacion de datos, (1)
marcar errores, (m) realizar chequeos y alinear integridad de la informacién en distintos

sistemas, (n) preparacion de templates.

Segun Burgess (2015) RPA funciona mejor cuando las actividades y procesos
son repetitivas, definidas con reglas y realizadas con frecuencia, es decir sobre aquellas
actividades que en general se llevan a cabo mediante Outsourcing. A su entender, el
sector de BPO debe adaptarse e incluir RPA, de manera complementaria, dentro de sus
servicios y como ventaja competitiva, evitando asi quedar reemplazado en parte por

estos avances tecnoldgicos.

Muchas de las tecnologias que permiten la automatizacion de actividades
bésicas, incluyendo RPA, existen hace mas de diez afios. Sin embargo, en la ultima
década se convirtieron en una herramienta mejor, mas rapida y mas barata, logrando asi
ser una gran alternativa para cualquier compafiia. A su vez, hoy en dia son mas faciles

de implementar y usar que la primera generacién de tecnologia.

Las empresas pioneras en el rubro, que eran Start-ups, actualmente son empresas
reconocidas, establecidas, con infraestructura y seguridad necesaria para apoyar a las
empresas en este tipo de transformaciones y cambios de estrategia. Mckinsey (2018)
afirma que las compafias deben repensar sus procesos alrededor de las tecnologias
existentes, sin embargo los managers suelen ver la automatizacion como una iniciativa
tecnoldgica que deben liderar desde el departamento de Sistemas. Esa estrategia es Util
para automatizar cosas por separado o s6lo un 5% de las actividades, en caso de querer
automatizar procesos integrales y una mayor cantidad de actividades, el enfoque y
estrategia debe ser otro, trabajando y desarrollando todos los equipos en conjunto, re
pensando y disefiando los procesos de manera completa.

Los autores mencionan que la mejor forma de avanzar y administrar la
automatizacion consta de los siguientes pasos: (a) comenzar con las actividades
transaccionales, que no generar valor y suelen tener mayor turnover, pudiendo reducir

asi a la mitad los recursos (En adelante “FTE’s ’)del equipo afectado y permitiendo que
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se enfoquen en actividades de mayor valor agregado (b) Crear recursos humanos y
capacidad de re-asignacion de empleados, que trabaja en paralelo con el CFO y con la
parte financiera; en general al ser actividades menos transaccionales existe menos
turnover y automatizar su actividad implica desprenderse del recurso en caso de no
tener otro puesto vacante por lo cual es critico organizar la estructura post
automatizacion, (c) adaptar el reclutamiento y retencion del perfil para contar con los
profesionales de finanzas necesarios. La automatizacion esté redefiniendo el futuro del
trabajo en la funcion de finanzas, entre otros sectores, y la oportunidad de impulsar la

performance acelerard la tendencia.

Por otro lado, el concepto Outsourcing y BPO tienen tres principales Drivers e
impacto en las finanzas de la compafiia: Labor Arbitrage, disminucion del personal y

por ultimo productividad.

Tal como sostiene Agarwal (2017) el Labor Arbitrage consiste en trasladar
puestos de trabajo, es decir actividades y procesos, a paises y zonas con costos laborales
y de produccion méas bajos. Las principales barreras internacionales son los aranceles
aduaneros y costos logisticos y de transporte. Debido al avance tecnoldgico y de las
telecomunicaciones, el autor sostiene que las barreras han disminuido sustancialmente.
La transferencia de documentos, incluyendo el trabajo y soporte en la nube, ha
facilitado enormemente el trabajo a la distancia. Agarwal menciona que la nacion A,
ejemplo Estados Unidos, con mayores costos laborales trasladan su actividad a una
naciéon B, ejemplo India, con menores costos para obtener un mejor resultado y
rentabilidad en el negocio. Por supuesto, que un traspaso de esta indole implicaria re
ubicar empleados en la organizacion o desvincularlos de la compafiia, generando asi un

costo de indemnizacioén.

Segun Worksoft (2017) menciona que Labor Arbitrage le permitia a las
compafiias reducir costos de estructura y, asi mismo, ineficiencias operacionales para
todo tipo de organizacion, independientemente de su tamafio. Sin embargo, esto no
sucede en todos los casos, por ejemplo, cuando existen brechas de seguridad de IT, el

costo de multas y reposicion es altisimo.

El autor Miszczynski (2019) afirma que la globalizacion ha aumentado la
competencia laboral global y que el concepto central que genera el Offshoring es Labor

Arbitrage, el cual se basa en el ahorro de costos en una organizacion por contratar
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personal en una ubicacion, del exterior, donde los costos de estructura y contratacion

son mas bajos.

Este concepto reduce significativamente el poder de negociacion de los
empleados respecto del empleador, en este caso la compafiia. A su vez, el autor sostiene
que el nivel de engagement, es decir, de compromiso con la empresa, se ve impactado al
ejecutar Offshoring. En las nuevas ubicaciones se introducen costos laborales mas bajos,
una nueva organizacion y eficiencias. En general los paises con economias menos
poderosas ofrecen este tipo de privilegios impositivos y costos laborales méas bajos. El
decrecimiento de los costos es proporcional a los niveles de salario, condiciones de

trabajo, al scope del trabajo y sus derechos.

De acuerdo a Kearney (2019) el incremento del énfasis en las habilidades
digitales y tecnoldgicas estd comenzando a emparejar la ecuacion con el factor
econdmico del Labor Arbitrage. Es decir, que la automatizacion y el RPA comienzan a

jugar un rol importante en el célculo tradicional de arbitraje de costos.

Thibodeau (2016) sostiene que los clientes quieren mayor automatizacion, que
ya no alcanza con ofrecer costos de personal y de estructura bajos. Los sistemas no
reemplazan a los humanos directamente ni de manera total, pero al tomar actividades
estructuradas y automatizarlas, se puede ahorrar entre un 15 y 20 % de costos. El
negocio de Offshoring y Outsourcing sigui6 creciendo a pesar de esto, mientras que el
beneficio de Labor Arbitrage también sigue existiendo. Sin embargo, el autor remarca
que es importante contemplar cémo afecta esto al negocio y a las necesidades del

cliente.

Por su parte, Burgess (2015) menciona que sus clientes analizan la posibilidad
de realizar un proceso Onshoring, sumado a automatizacion. Es decir, que si bien
mediante Outsourcing y Offshoring sus clientes tienen una opcidon mas econdmica,
consideran la de Onshoring debido a factores de compliance, eficiencias y beneficios

comprobables de la utilizacion de robots.

De acuerdo a Statista (2020) los principales ejecutivos afirman que los
principales Drivers para utilizar servicios de Outsourcing son el econémico, de reducir
costos, involucrarse y focalizarse en el core del negocio y resolver problemas de

capacidad.
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Por otro lado, los recursos calificados escasean a nivel mundial y son mas
costosos, por lo cual la automatizacion de actividades es muy atractiva para compariias
de todas las industrias. El autor sostiene que el trabajo digital es la nueva frontera para
mejorar la eficiencia operacional, en el cual la automatizacion tiene un rol central. Un
robot de software puede valer un décimo de un FTE en Estados Unidos o Inglaterra y
hasta un tercio de uno de India. Los expertos creen que se puede reducir hasta un 20 %
de costos en centros de servicios grandes. Al utilizarse RPA el impacto econdémico

puede llegar a ser entre un 20 y 40 % de acuerdo a la actividad y proceso.

Un segundo factor critico a la hora de generar una ganancia mediante el
Outsourcing es el de la disminucion del personal, es decir, reduccion de planta
permanente. Es importante entender las bases piramidales de la jerarquia de la compafiia

en cuestion.

The Boston Consulting Group (2008), en un paper de reduccion de costos, hace
referencia a las ineficiencias estructurales de las grandes corporaciones. Aluden varios
factores, enumerados a continuacion: (a) demasiados gerentes con pocos reportes
directos, (b) muchos empleados con poco valor para el cliente y con costos laborales
altos, (c) estructuras repetidas para diferentes unidades de negocio, (d) baja

productividad de empleados, (e) actividades de relleno.

De acuerdo a la consultora es importante lograr una eficiente estructura
jerarquica, desde los directores y gerentes hasta el ultimo eslabon de la escala
jerarquica. Es decir, que si los reportes de los gerentes eran simplemente entre dos y
cuatro personas, adecuar la estructura para que tuvieran entre seis y ocho, eficientizando

también los procesos y actividades.

De igual modo, se debe proceder a la eliminacion de puestos duplicados y
actividades y procesos. Suele suceder esto cuando existen puestos con funciones
similares para diferentes paises de una misma zona o para diferentes unidades de
negocio. También es conveniente eliminar actividades que los consumidores no estan

dispuestos a pagar, siempre y cuando no sean esenciales.

En dltima instancia, la consultora remarca mejorar la productividad de la
organizacion y asegurar el rendimiento correcto para cada puesto y rol dentro de la

compariia. Al disminuirse la cantidad de gerentes, eliminarse actividades cross a
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diferentes unidades de negocio o paises, reducir actividades que no generen valor, se

logra una mejor combinacion de reduccion de costos.

Sumado a lo mencionado anteriormente, en caso de traspasar o delegar cierto
tipo de actividades y decisiones a las bandas y roles inferiores, también se disminuyen
significativamente los costos. Al estandarizar y automatizar ciertas actividades y

procesos, se generan eficiencias a nivel general.

En linea con uno de los principales Drivers del Outsourcing Lean Map (2020)
sostiene que para mejorar la eficiencia de procesos es importante reducir la cantidad de
defectos, chequeos de proceso manuales, automatizar trabajos manuales, contar con
centros de servicios compartidos y consolidar los trabajos de back-office y rutinarios,

entre otros.

En cuanto a la agilidad y eficiencia organizacional destaca la consolidacién de
puestos y roles duplicados, definicién de roles y responsabilidades estandar, centralizar
las actividades y funciones de soporte, optimizacion del esquema de incentivos y re
disefio organizacional en base al benchmark. Se puede concluir que para lograr una
ganancia economica y financiera se deben considerar y accionar sobre varias cuestiones

en cuanto a la organizacion, su estructura y su eficiencia.

Como sefiala Rae (2017) en una relacion de BPO, al contar con un proveedor
especializado, quien dispone de personal habilidades especificas para las actividades, las
tareas se ejecutan de manera mas rapida. Al reducir la cantidad de horas de trabajo, se
necesitan menos FTE para cumplir con la misma cantidad de actividades, o en su

defecto, puede generar mayor valor o ventajas competitivas adicionales.

Sumado a lo mencionado anteriormente, el accuracy, es decir, la precision y
exactitud del trabajo del personal calificado suele ser superior. Dado que los que
ejecutan la actividad en general son expertos en el tema, no cometen errores simples y
manuales que quizas si se cometen en una empresa. En adicién, como en todo proceso,
también existe una curva de aprendizaje donde luego de realizar la actividad por un
tiempo prolongado se generan eficiencias y mejoras. Los tres Drivers del Outsourcing
son relevantes y tienen un impacto en el Business Case, los cuales se analizan a lo largo

del trabajo final.
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2.3. Eje lll: Outsourcing en la Actualidad: Zonas y Riesgos

Por ultimo, cabe destacar las diferentes zonas y paises a los cuales conviene
traspasar actividades y procesos, ya sea desde un punto de vista econémico como
estratégico. De acuerdo a la investigacion de Mcksiney (2009) mas del 70% de los
centros offshore se encuentran concentrados en tres destinos, India, China y Filipinas.
La confianza en estos paises y regiones elegidos historicamente se debi¢ a la posibilidad
de contar con personal calificado y a bajo costo para estas funciones y procesos.
Sostienen que si bien la concentracion de estas actividades puede implicar menores
costos, el riesgo global muchas veces puede ser mayor, por lo cual hay que analizar muy

bien cada caso antes de ejecutar Outsourcing y/o Offshoring.

Segun el articulo, las ciudades de India, al crecer en méas de 3.000 empleados,
los costos incrementan y el rendimiento decrece. Los centros Offshore, pueden ofrecer
una solucion a este problema, al diversificar los centros en distintas zonas y/o regiones,
o al ofrecer mayor cantidad de actividades y procesos. Esto le permitird mejorar el
modelo de negocios y servicio, permitiendo un pronostico de costos mas preciso y, a su

vez, fomentando mejor coordinacion, flexibilidad y capacidad de respuesta.

Es interesante conocer qué cantidad esta trabajando actualmente en BPO. Tal
como sostiene Burgess (2015) solamente en India existen mas de tres millones de

personas trabajando en un proceso de BPO y en Filipinas alrededor de un millén.

A continuacion mostramos una figura donde se puede visualizar el impacto de

diversificar al hacer Outsourcing:
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llustracion 9:Por qué Diversificar
(Fuente: Daub, Maitra y Mesoy, 2009; Pag. 31)

Tal como se puede observar en la imagen, una empresa con base en Paris realizé
un proceso de Offshoring en varias ubicaciones para minimizar el riesgo e impacto
geografico, monetario y de problemas laborales, en este sentido un portafolio de

localidades amortigua los efectos estructurales y volatiles.

De acuerdo al andlisis, tener la base en Paris generaba un costo de $45.000
délares promedio por empleado, trasladando todo a India $20.000 doblares, es decir, un
56 % menos que el escenario inicial, y diversificar el traslado a varios paises implicaba

$25.000 dolares de costo, un 43% menos que el escenario de Paris.

El costo de los servicios de IT varia de acuerdo a la localidad, en el caso de
Francia duplica el de Egipto e India. El autor plantea que, si bien es mas economico y
rentable ejecutar la totalidad de actividades en India, es mas conveniente hacer una
combinacion de recursos en diferentes paises minimizando el riesgo de la ejecucion del

proyecto.

En este caso, de servicios de IT, el nivel de riesgo de realizar todo el proceso de
Offshoring en India implicaba 3.77 puntos. En cambio, al generar un mix de paises en el

proceso, el riesgo se reduce a 2.76 puntos, es decir, un 27 % menos de riesgo. Esto se
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justifica principalmente por menor riesgo de talento bajo, de volatilidad cambiaria y

mejor entorno empresarial.

Es decir, no elegir un pais en el cual se va a llevar a cabo Outsourcing y
Offshoring solamente por su factor econdémico, si no contemplar todas las variables para
mitigar el riesgo y maximizar las posibilidades de que salga mejor el proyecto de

manera general.

La volatilidad de los mercados hace cada vez mas dificil la planificacion,
especialmente en los costos relativos a IT e industria de servicios BPO. Con constante y
mayor presion sobre los margenes, los centros de servicio deben anticipar los cambios
en sus costos y evitar las fuertes oscilaciones en las condiciones del mercado. Al
agregar otras zonas y paises a sus portafolios, con mayor estabilidad econémica, pueden

aliviar la carga y complicaciones de planeamiento.

Como se puede visualizar en la proxima figura Daub, Maitra & Mesoy (2009),
se detalle el riesgo y costo por FTE por afio entre diferentes paises y zonas. El riesgo
estd asociado a la inversién, seguridad del medio ambiente, regulatorios, calidad de
infraestructura, entre otros. En cuanto al costo, se considera el costo total del FTE,

incluyendo costos de infraestructura y costos fijos unitarios.

Exdhabit 2
Eonsidering the Risk rating! for business process offshoring {on a scale of 1 10 5, where 1 = “attractive” and 5 = “unatiractive”)
options 45 -
Noniraditional offshering Ukraing
a 40 |
Russia
India )
Southeast Asia? Romania

B . Brazil

o China

25 | Potand

20 L Malaysia Czech Republic

15

10

U3 Midwest
i] 1 1 1 1 1 1 1 1
5,000 10,000 15,000 20,000 25,000 30,000 35,000 40,000 45,000

Fully loaded cost per FTE, % per year

iComposite assessment of investment risk, security environment, threat of disraptive events, resulatory risks, data security, quality of

infrastructure, and extent of government support.
25outheast Asia represents average valoes for Indonesia, Philippines, Thailand, and Vietnam.
3FTE = full-time equivalent; fully loaded cost includes wages plus costs such as telecom, infrastructure, and overhead.

llustracion 10: Considerando las opciones de Offshoring
(Fuente: Daub, Maitra y Mesoy, 2009; Pag. 32.)
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Ameérica del Norte China e India Ameérica del Sur

» En el centro oeste de Estados
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servicios de alta calidad,
contemplando lenguaje y cultura
compartida.
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grandes, con proximidad al
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Sudeste Asiatico

+ Filipinas tiene talento con alto

nivel de inglés, potencial para
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* Gobierno de Malasia activo en

cultivar una base de
investigacion fuerte.

+ Talento con multiples aptitudes.
+ Alta concentracion de

universidades de investigacién.

+ Potencial para centros de

servicio y escala.

+ Los servicios de IT son de los

principales focos de interés del
gobierno chino.

Europa del Este

+ Talento con conocimiento en

varios idiomas y especialistas,
con excelente infraestructura.

+ Diferentes niveles de mercado

con cercania, oferta de sets de
habilidad alto, mediano y bajo.

« Argentina y Brasil tienen distinto

perfil de riesgo y especialidades
de infraestructura, idiomas
europeos.

+ Potencial de soporte con mismo

huso horario para subsidiarias
locales.

Norte de Africa

* Paises con bajo costo, tal como

Marruecos y Egipto, soporte del
gobierno y habilidades técnicas
mejoradas.

+ Oferta de fuente para balancear

otras ubicaciones mas saturadas.

* Vietnam e Indonesia contindan
siendo atractivas como
ubicaciones con bajo costo.

lustracion 11: Considerando las opciones de Offshoring
(Fuente: Elaboracion propia en base a Daub, Maitra y Mesoy, 2009; P4g. 33)

Tal como se puede observar en la figura nimero ocho, el costo por FTE es méas
alto en paises como Polonia y Republica Checa, representando méas de $35.000 ddlares
al afio. En cambio, Brasil y Rumania, se encuentran en un punto medio, aproximando su
costo entre $25.000 y $35.000 dolares anuales. Por Gltimo, China, Rusia, Malasia, India
y Egipto, se encuentran en el cuadrante mas barato, con un costo anual menor a $20.000

dolares anuales, siendo India el mas barato de todos.

En la matriz se demuestra que los paises que implican un menor costo anual por
empleado (FTE) generan un mayor riesgo, con excepcion de Malasia. En cambio, los
paises mas caros en términos de costo, implican un menor riesgo. El riesgo se ve
ponderado por los siguientes factores: riesgo de inversiones, riesgo de seguridad
ambiental, amenaza de eventos disruptivos, riesgo regulatorio, seguridad informatica,

calidad de infraestructura y el alcance del apoyo gubernamental.

En el ejercicio mencionado por los autores, la empresa se inclind por la
combinacion de los siguientes paises: Francia, Rumania, Egipto e India. Diversificando
asi el riesgo y bajando significativamente sus costos. India es uno de los principales

destinos de Offshoring por su reputacion de bajos costos y buena calidad de talento.
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A su vez, mencionan que las compafiias que diversifican y transfieren las
actividades integradas, obtienen un beneficio mayor. EI modelo de servicios
tradicionalmente estuvo beneficiado por bajos costos, al realizar Outsourcing, en China,
India y Filipinas. Sin embargo, esta tendencia comenz6 a cambiar, al existir una
economia mas abierta y competitiva, con mayores riesgos; otras zonas y paises

comenzaron a tener mayor peso en este tipo de procesos.

Por otro lado, Kearney (2019), detalla el ranking de los mejores paises para
llevar a cabo procesos de Outsourcing de acuerdo a cuatro factores: (a) el atractivo
financiero, (b) habilidades y disponibilidad del personal, (c) entorno empresarial y (d)
repercusion digital. En primera instancia, se aprecia como se compone cada uno de

estos indices y cual es el peso ponderado para el calculo del ranking actual:

GSLI components and framework

Global Services Location Index

Financial People skills and Business Digital resonance
attractiveness (35%) availability (25%) environment (25%) (15%)

ITO/BPO experience Country

Compensation costs and skills enitonment Digital skills
Inf Labor force Country Legal and
nivastructure costs availability infrastructure cybersecurity
Tax and ) : . .
regulatory costs Educational skills Cultural adaptability Corporate activity
Language skills Security of IP Qutputs

Notes: GSLI is Global Services Location Index. ITO is information technology outsourcing. BPO is business process outsourcing. IP is intellectual property.

Source: Kearney analysis

lustracion 12:Composicion de Factores para determinar atractivo de ubicacion
(Fuente: Kearney, 2019, Pag. 3)

Tal como menciona la firma de servicios en consultoria, el atractivo financiero
es el factor mas importante, y de mayor peso ponderado (35 % ) , a la hora de
determinar la ubicacion del servicio. EI mismo esta compuesto por los costos

remunerativos, de infraestructura y los impositivos y regulatorios. Este es el factor mas
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critico debido a que tiene impacto directo en el armado del caso de negocios y

rentabilidad del proceso de Outsourcing y Offshoring.

Por otro lado, en igual grado de impacto (25 % ) del indicador, se consideran los
factores de habilidades y disponibilidad del personal y entorno empresarial. EI primero
consta de cuatro items: (a) Experiencia y habilidades en BPO, (disponibilidad de la
fuerza laboral, (c) aptitudes educativas y (d) habilidades linguisticas. En cambio, el
segundo factor estd compuesto por: (a) entorno del pais, (b) infraestructura del pais, (c)
adaptabilidad cultural y (d) seguridad de la propiedad intelectual.

Dichos factores determinan la disponibilidad y flexibilidad para poder llevar a
cabo las tareas, actividades y procesos en cuestion. Si bien el driver financiero
determina el impacto econémico del proyecto, habilidades y disponibilidad del personal
y entorno empresarial juegan un rol crucial a la hora de determinar la viabilidad del

proyecto.

Por (ltimo, con un 15 % de peso ponderado, se encuentra el factor de
repercusion digital. EI mismo se compone de las habilidades digitales, la seguridad
digital, la actividad de la empresa y los outputs. Con el paso de los afios, el impacto de
la tecnologia y transformacion digital toma mayor peso en las decisiones y rentabilidad
del negocio. Por lo cual, y si bien en la actualidad no es el indicador de mayor peso
ponderado segun la consultora, en los ultimos afios y debido a la evolucion tecnologica,
ha ido aumentando su repercusion y relevancia para las empresas, y se estima que en los

préximos afos ganara mayor relevancia todavia.

Habiendo profundizado en los cuatros factores criticos utilizados para el

ranking, a continuacion se indica el ranking de acuerdo a Kearney (2019):
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GSLI overall country rankings
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llustracion 13: Ranking de Paises para realizar Offshoring
(Fuente: Kearney, 2019, Pag. 9)

Como se puede apreciar en la figura, Asia lidera y domina el ranking ya que seis
de los primeros siete paises corresponden a dicho continente. A pesar de las
modificaciones de criterios y calculos del indice y ranking, India, China y Malasia se
mantienen en el top 3 como ubicacion preferente. Por el impacto del factor tecnoldgico,
Estados Unidos y Reino Unido subieron mas de diez puestos en comparacion al analisis

del 2017, posicionandose asi dentro del top 10.
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El hecho de haber incorporado un factor digital al calculo asegura que el indice
considere nueva informacion respecto a la automatizacion. La firma asegura que la
automatizacion ha crecido enormemente respecto de las decisiones de llevar a cabo
Outsourcing y Offshoring. A su vez, afirman que las compariias de hoy en dia necesitan
un equipo de trabajo mas creativo, con habilidades tecnoldgicas desarrolladas y mayor

entendimiento de los requisitos del negocio.

Los paises de América del Norte y Europa occidental fueron los que mejor
puntuaron en el factor digital y tecnoldgico, destacando Estonia, Estados Unidos y
Singapur. Mientras tanto, los paises de Latino America, puntuaron de la media para
abajo. Argentina subi6 en el ranking general por su factor econémico, al tener un costo
remunerativo mas barato (depreciacion del peso en afio electoral). Sin embargo, subid
menos de lo esperado por su mal rendimiento en el ranking digital. En el caso de India,
pais que se encuentra primero en el ranking general, también existe un riesgo ya que se
encuentra 12vo en el factor tecnoldgico. En linea con este ejemplo, se puede concluir
entonces que la falta de foco en el desarrollo de habilidades digitales puede generar el
retraso de los paises de ciertas zonas. Se deben enfocar en asegurar que su fuerza laboral

pase de tener pocas habilidades laborales a méas calificadas y creativas.

Cabe destacar algunas Start-ups de automatizacion y sus respectivos
financiamientos de fondos para la operacién. En el caso de Automation Anywhere,
pionera de RPA obtuvo 250 millones de ddlares en su serie A de financiamiento, con
una valuaciéon de méas de 1.8 mil millones de dolares. A su vez, la compafiia Rumana
UiPath, recolectdo $568 millones de dolares en la serie D de financiamiento, y su
valuacion ronda los 7 mil millones de dolares. Se puede destacar entonces que €s un
negocio que esta adquiriendo mayor relevancia y con muchas posibilidades de inversion

y proyeccion en el mercado.

De acuerdo a Deloitte (2020) el futuro de Outsourcing se va a destacar por la
flexibilidad, capacidad de respuesta e implementacion digital. Segun la encuesta
realizada el 99% de los CFOs implementaron, o tienen la intencion de implementar,
medidas para introducir o incrementar acuerdos de trabajo alternativos, trabajo remoto,
horarios mas flexibles y otras acciones. EI ADN del modelo del Outsourcing necesita
ser mas flexible y reactivo, logrando asi anticiparse y responder a shocks de los

negocios y mercados de sus clientes, brindando soluciones a tiempo y con los
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protocolos de seguridad correspondientes. La busqueda de transformacion digital
necesitard un impulso renovado para reducir la dependencia de personas para
actividades criticas y de mucho volumen mejorando la agilidad del negocio en respuesta
a los eventos tal como COVID-19. En la siguiente figura se puede observar lo que los
lideres, participantes del Webinar, consideran que se vera afectada la prestacion global

de servicios.

What changes do you envisage will be made to your global delivery network when
the pandemic is over as a result of lessons learned?

Less delivery

centres overall

More delivery

55%

centres overall

Less outsourcing

More gutsourcing

U 10% 20% A0 40% S0%

lHustracion 14: Cambios en la red de prestacion global
(Fuente: Deloitte 2020; Pag. 3)

Deloitte (2020) considera que el impacto del COVID-19 serd alto en los
siguientes niveles del modelo operativo: canales de venta, organizacion, ubicacion,
recursos y tecnologia. Si bien también afectard a los procesos, consideran que el
impacto sera de nivel medio y que habra un enfoque significativo en las actividades
criticas. La clave es comprender si nuestro socio de Outsourcing nos propondra un plan
y hoja de ruta de automatizacion y transformacion digital.

A su vez, como sera el balance del trabajo de manera remota, seguridad de la
informacidn, y precios, sin perder efectividad trabajando desde los hogares o desde una
locacion diferente al del centro de servicios. En la siguiente figura se detalla el analisis y
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claves de la firma en servicios respecto del impacto que generard el COVID-19 en los
procesos de Outsourcing, teniendo como clave la flexibilidad y agilidad de las empresas
para dar respuesta de manera rapida y efectiva a pandemias.

COVID-19 actualara como agente de cambio para impulsar flexibilidad real?
Flexibilidad del negocio y agilidad son requeridos para ayudar a organizaciones a responder de manera efectiva a pandemias globales.

A continuacion se enumeran las claves del modelo operativo que deben considerar los clientes mientras colaboran con sus socios estratégicos de Outsourcing:

Niveles del

Escenario Covid

Modelo

Escenario: Negocio As Usual

Trabajar en conjunto en la misma

Respuesta Inmediata
Debilidades de canales tradicionales expuestos,

Consideracion clave para BPO post Covid
Tu BPO esta empujando lo suficiente a un servicio basado

Canales L : Alto mientras que los modelos de autoservicio (self-  en autoservicio o solamente una maximizacién de revenue y
ubicacidn, o por email y telefonc. . L. N i
service) y ién fueron r rentabilidad?
- . Necesidades en base a data, pronosticos, analisis . . . . .
. Set definido de necesidades para . e P . R Que opcidn de co-innovacion sera ofreceidad para data y
Clientes ] Mediano fueron amplificados, pero las capacidades no estin "
satisfacer. ) . analisis.
desarrolladas al nivel que es necesario.
Procesos sin intervencién no fueron fluidos, los k . . . .
Mas centrado en humanos y no . . Tu socio estrategico de Outsourcing te ofrecera una hoja de
Procesos L . . Mediano chequeos de calidad se performaron remotament y . [ .
optimizado por automatizacion. e . ruta de automatizacion y transformacién digital realizable?
foco significativo sobre tareas criticas.
o . . Liderazgo Onshore y actividades Alt Falta de personal local con conocimiento de Como repensara tu socio estrategico de Outsourcing los
rganizacion o .
g de procesos Offshore, pr y licitudes sin resoclver. grados de control dentro de la operacién?
Un solo centro Offshore y Reestricciones de aislamiento severas e . . .
. . . . . . . Tu socio tendra la habilidad para generar un equipo de
Ubicacion presencia de mercado en cuanto a Alto infraestructura inadecuada, practicas de teletrabajo .
: . trabajo a demanda (ya sea onshore, offshore o nearshore)?
los requerimientos de lenguaje. pasaron al foco.
Crientado a aptitudes y resultados, Altos niveles de trabajo remoto bajo supervision Cuando la continuidad del negocio es amenazada, cuan
Personal trabajadores full time, trabajando Alto virtual y estricto distanciamiento social en oficinas, efectivo sera trabajar de manera remota? Se mantendran
cercano fisicamente. resulta en baja productividad y niveles de servicio. los niveles de trabajo remoto actuales?
. - . e . - Como hara tu socio estratégico para generar un balance
. Sistemas fragmentados utilizando Rapida utilizacion de seguridad para utilizar y ) . -
Tecnologia L Alto B A completo del trabajo remoto, segurida informatica y
computadoras de escritorio alat T t t

pricing?

lHustracion 15 COVID-19 be a catalyst for change that delivers real flexibilitity?
(Fuente: Deloitte 2020; Pag. 4)

El concepto de Business continuity planning (En adelante “BCP”), segin
Deloitte, sera una pieza clave al momento de revisar soluciones de procesos, en vez de
simplemente aceptar el paquete de soluciones estandar que ofrecen los proveedores o
socios. Por primera vez para muchos clientes la capacidad de respuesta del socio de
Outsourcing sera un factor critico. EI BCP incluye: (a) desarrollo de soluciones para
escenarios como cierre total, interrupciones prolongadas, caida repentina de ventas y
lugares de trabajo no tradicional, (b) estandarizacion de procesos con mayor cantidad de
back-ups entre equipos y roles, (c) foco en estrategias a largo plazo con problemas y
crisis globales reemplazando las de corto plazo con foco en problemas locales, (d)
comprender el tiempo de recuperaciéon de los objetivos al tener un impacto largo de
interrupcion, (e) diversificar la estrategia del proveedor, con potencial de desplegar

diferentes planes y escenarios en varias regiones en pos tener mayor agilidad.
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Deloitte (2020) sostiene que se acelerara la tendencia en cuanto a la direccion de
la industria del BPO, en donde aquellos Outsourcing Partners, con mayor flexibilidad,
respuesta y compromiso, obtendran mejores resultados que el modelo de trabajo
tradicional, sin flexibilidad ni en basqueda de adoptar modelos de operacion digitales
nuevos. Desde PWC (2016) también se remarca la posibilidad de tener un socio
estratégico en vez de un proveedor, con mayor magnitud, tecnologia avanzada y capital
para invertir, est4 toda la estructura dada para ir un paso mas alla en la relacion de BPO.

El hecho de convertirse en Partner en vez de ser un simple proveedor, implica
que no solamente debe cumplir con los estandares basicos preestablecidos, sino que
debe dar un valor agregado en la relacién contractual. En otros términos, en un
departamento de Finanzas, no alcanza solamente con “un buen cierre” contable, sino

que deben generar una ventaja competitiva y un plus para la compafiia en cuestion.

Datamark (2020) destaca la importancia de que tu proveedor de BPO se
convierta en tu socio. Dentro de las ventajas se pueden enunciar las siguientes: entender
y buscar soluciones innovadoras para tu marca, encontrar oportunidades y mejoras para
la organizacion, evitar errores, ahorro significativo de costos, mejorar el nivel del

servicio y cumplir con objetivos de largo plazo con impacto en el negocio.

Tal como manifiesta Ordufia (2020) la pandemia aceleré el futuro digital,
forzando maneras virtuales para interactuar, trabajar y aprender a lo largo del mundo.
De acuerdo a su investigacion, en economias desarrolladas sélo un 62% de la poblacion
tienen habilidades digitales basicas (ejemplo: enviar un mail) y un 44% habilidades
estandar, como armar una presentacion. El confinamiento a lo largo del mundo esta
acelerando la digitalizaciéon y se espera que cree alrededor de 149 nuevos puestos de
trabajo para el afio 2025. La autora manifiesta que cada crisis desplazo las actividades
repetitivas y aumentaron las actividades con habilitadas cognitivas, y que el COVID-19

acelerara esta tendencia.
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Manual jobs are more at risk

Job shift due to automation 4|P» Job shift due to digital transformation
Great
Recession Non-repetitive
e tasks with high
cognitive skills

Repetitive

Percent of US jobs

o tasks with low
cognitive skills

Recessions

lustracién 16: Trabajos manuales en riesgo
(Fuente: Ordufia, 2020; Pag. 1)

En los Gltimos 50 afios el trabajo repetitivo, que requiere pocas habilidades
cognitivas, tendi6 a bajar, mientras que el trabajo y actividades no repetitivas con altas
habilidades cognitivas es mas demandado y esta creciendo sustancialmente hace veinte
afios. Esta tendencia se acelerara con el impacto de la pandemia y es importante que las
empresas capaciten a sus recursos para gque se puedan adaptar cuanto antes y de la mejor

manera.
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3. MARCO METODOLOGICO

Para responder las preguntas y alcanzar los objetivos se utilizo el estudio de un
caso, perteneciente a la industria de consumo masivo, dedicada a la produccion de
bebidas con y sin alcohol, de alcance internacional. El enfoque sera de metodologia
mixta, es decir cualitativa (analisis documental) y cuantitativamente (analisis
estadistico, técnicas y analisis multivariables), se debe a que era la que més servia para
abordar la investigacion. De acuerdo a Sampieri (2010, p. 546) esta metodologia se

define de la siguiente manera:

Un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y
criticos de investigacion que implican la recoleccion vy el
analisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su
integracion y discusion conjunta, para realizar inferencias
producto de toda la informacién recabada (meta
inferencias) y lograr un mayor entendimiento del fenémeno

bajo estudio.

A su vez, segun Sampieri (2010) los métodos mixtos son la integracién
sistematica de los métodos cuantitativo y cualitativo en un solo estudio con el fin de
obtener una “fotografia” mas completa del fendmeno. Estos pueden ser combinados de
tal manera que ambas aproximaciones conserven sus estructuras y procedimientos
originales (“forma pura de los métodos mixtos™). Alternativamente, también pueden ser
adaptados, alterados o sintetizados para efectuar la investigacién y lidiar con los costos
del estudio.

Al ser tan complejo lo que se estudia, se cree que un enfoque Unico, ya sea
cualitativo o cuantitativo, no era suficiente para analizar y explicar el fenémeno. Dentro
de los beneficios y fundamentos para utilizar el enfoque mixto segin Sampieri (2010)
son: (a) lograr una perspectiva mas amplia y profunda del fenémeno, (b) Formular el
planteamiento del problema con mayor claridad, asi como las maneras mas apropiadas
para estudiar y teorizar los problemas de investigacion, (c) Producir datos mas “ricos” y
variados mediante la multiplicidad de observaciones, ya que se consideran diversas
fuentes y tipos de datos, contextos o ambientes y analisis, (d) Potenciar la creatividad
tedrica por medio de suficientes procedimientos criticos de valoracién, (e) Efectuar

indagaciones mas dinamicas, (f) Apoyar con mayor solidez las inferencias cientificas,
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(g) Permitir una mejor “exploracion y explotacion” de los datos, (h) Posibilidad de tener

mayor éxito al presentar resultados a una audiencia hostil.

El estudio de caso se eligid la muestra segin proposito o también conocida como
seleccidn basada en criterios ya que es una estrategia en la cual escenarios particulares,
personas o0 eventos son seleccionados deliberadamente con el fin de obtener
informacion importante que no puede ser conseguida de otra forma: Es que “dentro del
marco del disefio se realizan las actividades mencionadas hasta ahora: inmersion inicial
y profunda en el ambiente, estancia en el campo, recoleccion de los datos, analisis de los

datos y generacion de teoria”.(Sampieri, 2010, pag. 492).

Tal como menciona Simons (2010, p.42) el estudio de caso se define de la

siguiente manera:

Una investigacion exhaustiva y desde multiples
perspectivas de la complejidad y unicidad de un determinado
proyecto, politica, institucion, programa o sistema en un
contexto “real”. Se basa en la investigacion, integra diferentes
métodos y se guia por las pruebas. La finalidad primordial es
generar una comprension exhaustiva de un tema determinado
(por ejemplo, en una tesis), un programa, una politica, una
institucion o un sistema, para generar conocimientos y/o
informar el desarrollo de politicas, la practica profesional y la

accion civil o de la comunidad.

Dentro de los estudios de casos, se elige el colectivo, que es el que resulta
“cuando se estudian varios casos para hacer una interpretacion colectiva del tema o la

pregunta” (Simons, 2010, p.42).

Esta eleccion se debe a la limitacion fisica de obtener informacion sobre todas
las empresas que llevaron a cabo alguna vez un proceso de Outsourcing. Ante estas
dificultades se eligieron intencionalmente una empresa debido a sus caracteristicas
como la envergadura, cantidad de empleados y procesos, paises en los cuales
opera/compite, impacto de facturacion y resultado, etc., en particular que cumple con

los requisitos necesarios para poder realizar la investigacion y trabajo final.
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Se utilizaron datos secundarios, las fuentes internas de recoleccion de datos
provenientes de las propias empresas, asi como fuentes externas como las estadisticas
del Ministerio de Economia, y consultoras econémicas a fin de recolectar informacion
de mercado, tipo de cambio, tasas, riesgo, crecimiento econémico, etc. Se analizara
dicha informacion, con el fin de obtener los datos (tanto tedricos como empiricos) y se
compararan los resultados obtenidos para poder concluir con la conveniencia o no de
llevar a cabo dichos procesos dados los escenarios particulares. Se mostrard como
conclusion final un analisis entre el “antes” y el “después” del proceso de Outsourcing
de las empresas seleccionadas de América del Sur en los Ultimos cinco afios en cuanto a

rendimiento, eficiencia, reduccion de costos y beneficios.

Las variables y ejes relevantes analizados son procesos, tareas y/o actividades
“estandarizables” que presenten un bajo valor agregado a la compafiia y su tercerizacion
permita generar ahorros en costos en diferentes areas. Cuentas a Pagar, Cuentas a
Cobrar, Contabilidad General, Transacciones inter-compafiia etc., todas estas son areas
en donde se pueden llevar a cabo reducciones en el costo laboral por el alto grado de
estandarizacion que tienen los procesos que son realizados. Al mismo tiempo, dicha
estandarizacion abre la puerta al factor tecnologico que es otro de los ejes relevantes, la
automatizaciéon de procesos es otro eje relevante al momento de realizar el caso de

negocio de viabilidad de un proceso de Outsourcing.

El disefio del trabajo se considera no experimental, dentro de transeccionales
como descriptivo y correlacional. Segun Sampieri (2010) el disefio se refiere al plan o la
estrategia utilizada para obtener la informacion que se desea, quien sugiere comenzar
con estudios que se basen en un solo disefio y, posteriormente, desarrollar indagaciones
que impliquen mas de un disefio, si es que la investigacion asi lo requiere. Los disefios
de investigacion transeccional recolectan datos en un solo momento. Su propdsito es
describir y analizar la incidencia e interrelacion de las variables. Los disefios
transeccionales descriptivos indagan la incidencia de las modalidades o niveles de una o

mas variables en una poblacion.

El procedimiento consiste en ubicar en una o diversas variables a un grupo de
personas, objetos, situaciones, contextos; y asi proporcionar su descripcion. Son, por
tanto, estudios puramente descriptivos y cuando establecen hipdtesis, estas son también

descriptivas (de pronostico de una cifra o valores). En ciertas ocasiones, el investigador
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pretende realizar descripciones comparativas entre grupos o subgrupos de personas u
otros seres Vvivos, objetos, comunidades o indicadores (esto es, en mas de un grupo). Los
correlacionales describen relaciones entre dos 0 mas categorias, conceptos o variables
en un momento determinado. A veces, Unicamente en términos correlacionales, otras en

funcién de la relacion causa-efecto (causales).
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4. PUESTA EN MARCHA

4.1. Introduccién

Outsourcing se considera una herramienta muy poderosa y Util para reducir
costos y mejorar la performance. Mediante el Outsourcing, la compafiia puede tomar
ventaja de los mejores proveedores externos en la materia o especializacion y
reestructurar sectores arraigados y reacios al cambio. A su vez, es de gran utilidad para
que la empresa se enfoque por completo en su actividad principal.

Crear competencias esenciales y atender las necesidades de los clientes es critico
para el éxito de la compafiia, cualquier punto que lo desenfoque de dicho objetivo
deberia poder ser tercerizado. Histéricamente muchas actividades fueron realizadas
internamente por falta de proveedores, no obstante, el incremento continuo de
proveedores y especialistas les permitido a las empresas reconsiderar qué actividades
debian ser realizadas in-house y cuales externamente mediante Outsourcing.

La decision de llevar a cabo un Outsourcing requiere un analisis profundo, desde
la determinacion del objetivo buscado, qué actividades o procesos se veran afectados,
mediante qué herramientas se realizara el traspaso, la correcta eleccién del proveedor,
los plazos de transicion y servicios otorgados, mediante un contrato. En caso de no
realizarse los analisis previos correspondientes y tomarse la decision erronea la
compafiia incurrira en pérdidas imprevistas, tanto econémicas como estratégicas. Tener
que hacer un roll-back, es decir, retornar las actividades a la ubicacién inicial, es
sumamente costoso para la compafiia.

En todos los casos, cuando se decide iniciar con un proceso de tercerizacion y
existe una transferencia de actividades, se debe realizar la evaluacion previa; sin
embargo, también es critica la evaluacion durante el proceso de tercerizacion como
también una posteriormente a haberlo terminado, para comprender si es necesario
modificar algo en particular con el proveedor o si las actividades retornan a la
compafiia.

A continuacién se realizara un analisis de caso, sobre una empresa Argentina
internacionalizada, para determinar el impacto que tuvo el Outsourcing de Drivers
financieros. Para esto, se realizara una breve resefia de la empresa en primera instancia,
y posteriormente se trabajara sobre las diferentes etapas del proceso de Outsourcing en

relacion al andlisis de caso.
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Finalmente, en base a los resultados del andlisis de caso, se relevaran los
potenciales errores que pueden cometer las empresas al momento de tercerizar y se

ejemplifican con casos menores.

4.1.1. Resefa de la empresa

El caso se basa en una empresa de la industria de Alimentos y bebidas,
especificamente orientada a la industria cervecera y de bebidas. Es una empresa, con
mas de 100 afios de trayectoria en el mercado, lider a nivel mundial, y a su vez, en vias
de desarrollo de nuevos negocios y alternativas para los consumidores. Es decir, no solo
busca generar una mayor demanda, si no ofrecerle al cliente una experiencia al
consumir.

Cabe destacar las distintas unidades de negocio con las que cuenta la compafiia,
las cuales se pueden clasificar en tres. En primer lugar, las bebidas alcoholicas,
principalmente cervezas, con algunas bebidas alternativas como los vinos, entre otros.
En segundo lugar, la linea de bebidas no alcohdlicas, que incluye desde gaseosas hasta
isotdnicas, aguas saborizadas entre otras. Por ultimo, tienen una unidad de negocios
focalizada en industrias y compafiias verticalizadas. Se estima, en promedio, que el
negocio de bebidas alcohodlicas representa un 75 % , el no alcoholico un 20 % vy las
verticalizadas un 5 % del total.

Forma parte de un grupo econémico que conforma el top 5 de empresas de
Alimentos y Bebidas a nivel Mundial. A lo largo de los ultimos 30 afios, han adquirido
nuevas marcas y negocios, incluyendo compariias verticalizadas, se han integrado y
asociado con otras compafiias y han fusionado zonas a nivel mundial. Se puede decir
gue es una empresa que se encuentra en constante cambio y crecimiento.

Si bien es una empresa global, la zona analizada es América del Sur, ya que la
empresa analizada se encuentra radicada y/o desarrolla negocios en los siguientes 8
paises: Argentina, Uruguay, Paraguay, Chile, Bolivia, Colombia, Pert y Ecuador. De
estos paises, Argentina 'y Uruguay son los paises con mayor impacto en la zona debido a
la cantidad de recursos, volumen de ventas y facturacion y contribucion al negocio.

Algunos paises cuentan con todas las unidades de negocio, como es el caso de

Argentina y Paraguay. En otros, como Bolivia, Uruguay y Chile, la empresa ha
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desarrollado solo el negocio de bebidas alcohdlicas y no alcohodlicas. Y por ultimo,
Perd, Colombia y Ecuador, estan orientados unicamente a la unidad de negocios de
alcohol. La agrupaciéon de paises, también denominada Business Unit (En adelante
“BU” o “BUs”), dentro de la zona es la siguiente: (a) La Plata: Argentina y Uruguay, (b)
Andes: Chile, Paraguay y Bolivia, (c) Ecope: Ecuador, Pert y Colombia.

Finalmente, en cuanto a Brasil, si bien pertenece a América del Sur, la compafia
lo considera como otra zona diferenciada debido a que genera un impacto significativo
en sus negocios sobre el total de la compafiia, superando la totalidad de América del
Sur.

A continuacion se menciona el resto de las zonas: (a) América del Norte:
Estados Unidos y Canada, (b) América Central: México, Honduras, Salvador, entre
otros, (c) Africa, (d) Europa, (e) Asia Pacifico: China, Australia, Nueva Zelanda, entre
otros. Cada zona tiene oficinas de Headquarters, generalmente en las ciudades mas
importantes de la region, ejemplo: San Pablo en BU Brasil. Las oficinas globales se
encuentran en Estados Unidos y Espafia, en las ciudades Nueva York y Madrid
respectivamente.

En cuanto a cantidad de empleados, la empresa cuenta con mas de 5.000
empleados localmente, méas de 25.000 a nivel zona y méas de medio millén de personas a
nivel global. Uno de los focos de la compafiia es la gente, considerado como su recurso
mas valioso, por lo cual, es fundamental como se lleva a cabo el analisis de posiciones y
procesos, el proceso de traspaso de actividades y las reubicaciones de empleados en
caso de corresponder. La zona cuenta con mas de 45 marcas y 70 cervecerias.

Respecto de Argentina y Uruguay, la compafiia cuenta con mas de 6.000
empleados, 14 plantas a lo largo de ambos paises, 34 centros de distribucion, 31 marcas,
alrededor de 92.000 empleados indirectos y 13 oficinas de ventas. En Argentina cuentan
con 5.500 empleados, 86.000 empleados indirectos, mas de 4.000 proveedores
nacionales, 184 distribuidores, mas de 275.000 puntos de venta y 1.200 productores de
cebada y lupulo. En Uruguay cuentan con 800 empleados, 6.000 empleados indirectos,
17 distribuidores, 29.000 puntos de venta y 1.000 productores. Existen dos oficinas de
staff en Argentina y una en Uruguay.

A continuacion se detalla la estructura actual para BU La Plata. Como se puede
visualizar en la figura, el organigrama de la compafia cuenta con 13 directores y VPs

para Argentina y Uruguay. Algunos de ellos son de unidades de negocio especificas,
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como el VP de No Alcohdlicos o el Gerente General de Uruguay, y el resto son de

procesos especificos.

ESTRUCTURA

Presidente

llustracion 17: Estructura de la compafiia
(Fuente: Elaboracion propia.)

La estructura que se visualiza corresponde a la que responde a Headquarters, es
decir, aquellas posiciones con exposicion global y mayor banda jerarquica de la zona.
En el desarrollo del trabajo se analizaron como son las estructuras por BU. En nuestro
caso el foco de estudio y andlisis es la direccion del centro de servicios compartido (En
adelante “CSC”), centro compartido de servicios, sumado a las funciones cruzadas y
duplicadas que se encuentran a lo largo del resto de las direcciones que no se encuentran
centralizadas. Las estructuras de Ecope y Andes son direccionalmente similares pero
con menor cantidad de directores.

Por otro lado, el suefio de la empresa es unir a la gente por un mundo mejor,
generando un consumo responsable, cuidando el medio ambiente y respetando la
comunidad. Sostienen que un suefio lleno de desafios es lo que les da la energia para
lograr sus objetivos. Su compromiso y desafio permanente es ser los mejores uniendo a
la gente por un mundo mejor. Se encuentran en bulsgueda constante de elevar los
estandares para construir una compafiia que genere crecimiento y resultados sostenibles
en el largo plazo.

Consideran a su gente como su principal activo y diferencial de mercado
fundamental. Para ser los mejores del mercado, necesitan contar con la mejor gente,
quienes brindan su ventaja competitiva clave. Los mejores talentos generan un efecto

multiplicador y las grandes empresas estan formadas por grandes personas.
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La cultura los hace sentir duefios de la compafiia y trabajan para crear un vinculo
duradero con los consumidores mediante las marcas y experiencias que le acerca a las
personas. EI comportamiento ético es un elemento clave de su cultura también. Se
encuentran construyendo una compafiia para los proximos 100 afios y asi cumplir con su
suefio.

Cabe destacar algunos de los valores financieros de la compafiia para entender la
dimension e impacto de la misma. La facturacion de la zona supera los 4 mil millones
de dolares anuales, incluyendo todas las unidades de negocios y las ventas en volumen
superan los 35 millones de hectolitros. Los costos totales pueden representar entre 1.8 y
2.2 mil millones de ddlares, incluyendo costos de estructura en alrededor de 300
millones de ddlares, lo que representa en promedio el 50% de la facturacion anual. Por
ultimo, el EBITDA Margin ronda entre un 40% y 46% de acuerdo al afio.

Es una empresa gque se encuentra en constante cambio y desafio, en busqueda de
oportunidades, para ofrecer mayor valor y generar mas market share de mercado. Si
bien se renuevan y generan mayor ingreso, al ser lideres de mercado, su estrategia se
basa en el control y reduccion de costos. Tres de los cuatros objetivos de la compaiiia,
los cuales determinan el rendimiento general y a su vez la retribucién de socios y
empleados, estan impactados directamente por esta decision. Los indicadores afectados
en este sentido son: Cash Flow, EBITDA y ZBB, es decir, los costos fijos y de
estructura.

Es por ello, que surge el analisis del impacto de realizar Outsourcing en los
Drivers financieros, principalmente orientado a la reduccion de costos, a la
centralizacion de actividades, generacion de mayor valor y eficiencias dentro de la
empresa. Esta posibilidad surge para todas las zonas, en el trabajo nos enfocaremos en

Ameérica del Sur.
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4.2. Etapasen el proceso de Outsourcing

El proceso de Outsourcing comprende cuatro etapas: (a) el relevamiento de la
compafiia e identificacion de oportunidad de tercerizacion, (b) el disefio organizacional
y de tercerizacion, (c) la construccion del plan de Outsourcing, (d) el proceso de
implementacidn y estabilizacion.

Se debe realizar un estudio inicial de proyecto, para comprender la viabilidad de
llevar a cabo el Outsourcing, y este estudio debe incluir los anélisis econémicos como
estratégicos. La definicion de objetivos es clave para delimitar el alcance del proyecto,
los plazos, metodologia de evaluacion, motivos para la toma de decision e impacto
econdmico. Es necesario definir las actividades que seran tercerizadas y cuales seran
retenidas debido a su importancia.

Es importante mencionar que el proceso de Outsourcing en si, se debe
acompafiar mediante mejoras complementarias, como por ejemplo, estandarizacién o
mejora de procesos, para lograr el mejor resultado posible dentro de la comparfiia. A
continuacion se menciona en detalle cada una de las etapas para llevar a cabo el proceso

de Qutsourcing.

4.2.1. Relevamiento de la compafiia e identificacion de oportunidad de
Tercerizacion

La primera etapa consta del relevamiento de la compafiia y la identificacion de
la oportunidad de Outsourcing, determinando las actividades que son core y no core
para la empresa, mediante el conocimiento en profundidad de estas y el impacto
generado en los diferentes procesos de la compafiia. Es importante determinar el nivel
de competencia de la organizacion en la funcion analizada y el nivel de contribucion de
la funcion al propdsito estratégico de la organizacion.

De acuerdo al caso analizado, el area de proyectos estd a cargo de evaluar
procesos, oportunidades de mejora, automatizacion, reduccion de costos, entre otras.
Una vez analizadas las habilidades y competencias de la empresa, incluyendo las que
contribuyen a la percepcion de valor por parte del cliente, se define donde le conviene

invertir sus recursos.
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La compaiiia actualmente cuenta con diferentes unidades de negocio, en los
cuales cada una tiene una estructura por separado. En la siguiente figura se puede

visualizar como esté estructurada la compafiia.

ESTRUCTURA POR BU

BU ECOPE

(EC + CO + PE)

1 ]

- N E3)
Kl KB KR
D D D
— S — S — S
S G G
— S — S — s
. B L

llustracion 18: Estructura de BUs la compafiia
(Fuente: Elaboracion propia)

El hecho de que cada unidad de negocios posea puestos y procesos similares, no
solo lleva a la duplicidad de los mismos, sino que también implica una duplicidad en los
costos, ineficiencia en los procesos, y por ende menor EBITDA vy rentabilidad para la
compafila. Se puede mencionar un ejemplo del macroprocesos de Finanzas,
puntualmente control de gestion, también conocido como Reporting o BBP (Business,
Budgeting & Planning).

Es un area que se encarga de consolidar toda la informacién relevante para la
compafiia y agrega valor mediante la creacion de reportes para diferentes clientes
internos, los cuales influyen en la toma de decisiones. Cada unidad de negocios o pais
tiene recursos, es decir, personal, alocados para descargar informacién, consolidar
diferentes variables de resultado, presentarlas y explicar variaciones de resultado de la
compariia. En caso de tener estas actividades centralizadas y estandarizadas, se obtiene
un mejor entregable, con menor cantidad de horas de trabajo requerido y mayor

integridad de la informacion, lo cual es un factor critico para la funcion. A su vez, esto
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genera una eficiencia de la estructura, al necesitar una menor cantidad de FTE’s se
reducen los costos de la misma.

Si bien cuenta con una parte menor de actividades centralizada en un centro de
servicios, existen muchas actividades y procesos, transversales a toda la compafiia, que
se siguen desarrollando en cada unidad de negocios. Esto se considera un factor clave al
momento de determinar la posibilidad de realizar un proceso de centralizacion,
estandarizacion y Outsourcing.

A continuacion compartimos un cuadro sobre la decision de externalizar:

Alto Externalizacion Mantener
Nivel de condicionada internamente
riesgo Ext lizacid
. xternalizacion
asociado Bajo Externalizar .
condicionada
Soporte Aporta Valor
Tipo de
proceso

lHustracion 19: Decision bidimensional de externalizar
(Fuente: Elaboracion propia en base a Sieber, Valor y Porta, 2007)

El autor sostiene que aquellos procesos que son de soporte y tienen un nivel de
riesgo asociado bajo pueden ser tercerizados. En cambio, aquellos procesos que generan
valor y tienen un bajo nivel de riesgo asociado, o procesos que son de soporte y tienen
un nivel de riesgo asociado alto pueden ser tercerizados pero de manera condicionada.
Por ultimo, los procesos que aportan valor y tienen un nivel de riesgo asociado alto se
recomienda mantener internamente.

En el caso seleccionado se enfoca en actividades que usan servicios
especializados, por lo cual la subcontratacién ofrece una gran flexibilidad en sus
sistemas, ya que pueden contar con el apoyo de una compafiia especializada que puede
adaptarse mejor a los cambios de mercado. Ademéas de ese tipo de actividades,
contemplaron aquellas que son relativamente independientes, es decir, las que no
forman parte de las funciones centrales.

La determinacion de dichas actividades se realiz6 mediante la observacion de las
que tienen una relativa independencia con las demaés funciones de la organizacion. La

delegacion de los procesos que no son criticos en la actividad principal de la empresa es
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una gran alternativa para que una empresa especializada los pueda considerar por si
misma estratégicos, maximizando asi su contribucion al resultado general del negocio.
Se analizaron los diferentes procesos y actividades de la compafiia en cuestion y
se estudié la factibilidad de aumentar el centro de servicios, en donde se deja de tener
un modelo con ciertas funciones no centralizadas, para tener un modelo operativo
totalmente integrado. Los procesos analizados y con potencial de Outsourcing son los
de Finanzas, Contabilidad, Cuentas a Pagar, Cuentas a Cobrar o Cobranzas y Tesoreria
En la siguiente figura se puede observar como se conforma la estructura del centro de
servicios compartido de la compafia. Para tener mayor detalle del alcance de los

macroprocesos (Anexo I)

ESTRUCTURA CSC

llustracion 20: Estructura del Centro de servicios Compartido
(Fuente: Elaboracion propia)

Si bien aln no se encuentra consolidado el centro de servicios como tal, ya que
no se han consolidado todas las actividades de los procesos, inicialmente cuenta con
algunos de los procesos los macroprocesos de Finanzas, Contabilidad, Control,
Recursos Humanos, Proyectos, Logistica, Cobranzas, Cuentas a pagar, Tesoreria,
Informatica y Masterdata (En adelante MDM).

Mediante el proceso de recoleccion de datos, a través entrevistas y relevamiento
documental, a continuacion se detalla la cantidad de empleados, FTE’s, actuales por
macroproceso. La estructura total analizada es de 361 personas, la cual incluye
empleados del centro de servicios y los que estan sujetos al mismo proceso pero dentro

de la estructura de los paises.
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Bandas de la Zona

Stream V-4 V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VIll-A  VIII-B I%-A FIEs
Actuales

Finanzas 5 1 1 = 17 12 25 37 7 111
Contabilidad 3 1 B 4 22 28 44 9 116
Cuentas a Pagar 1 1 4 9 17 32 7 71
Tesoreria 2 1 2 2 2 7 a 20
Cobranzas 1 1 3 9 10 15 4 43

Estructura Analizada Total ‘ 6 : 59 ; 82 35 3 361

lHustracion 21: Empleados por categoria/bandas de macroprocesos bajo analisis.
(Fuente: Elaboracion propia)

El departamento con mayor cantidad de personas es Contabilidad, con un total
de 116, que a su vez es el que mayor FTE’s tiene distribuidos a lo largo de la zona. El
segundo departamento con mayor cantidad de recursos es el de Finanzas, con 90 FTE’s.
Es una compafiia con énfasis en maximizacion de ingresos y reduccion de costos, por lo
cual ambas areas son criticas a la hora de lograr el objetivo. Por Gltimo, las estructuras
de Cobranzas, Cuentas a Pagar y Tesoreria, si bien son menores que los otros dos
macroprocesos, tienen una cantidad de FTE’s considerables (Para ampliar informacion
se remite al Anexo Il)

Cabe remarcar que el esquema de evaluaciéon y clasificacion de puestos es
mediante un método no cuantitativo denominado clasificacién por grado, en este caso,
identificado con diferentes bandas de puesto y salariales. De acuerdo a Chand (2018)
aquellas posiciones con similar grado de dificultad, responsabilidad y habilidades
requeridas, son agrupadas dentro de la misma banda.

El autor sostiene que las ventajas de contar con dicho método son las siguientes:
(@) Es facil de operar, (b) es economico de realizar, (c) la agrupacion de puestos
mediante clasificaciones simplifica la administracion de problemas salariales.

Las bandas inferiores representan las posiciones jerarquicas mas altas y las
bandas maés altas representan las posiciones con menor escala jerarquica. Las bandas 0 a
IV representan puestos de Presidente, Vicepresidente y Directores, es decir, socios. La
banda V es gerencial, VI-VII de liderazgo, VIlI-a de coordinador, VII-b analista senior
y 1X-a analista junior.

A su vez, cada banda tiene distinto rango salarial, los cuales son diferentes entre
cada pais y BU de acuerdo a cada mercado (Anexo Ill). Algunos de los paises de la

zona, como Argentina, tienen mucha volatilidad cambiaria, por lo cual, de acuerdo al
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afio bajo analisis, se puede modificar sustancialmente el valor de los salarios en délares.
En el caso analizado, las remuneraciones de Argentina son las més bajas de la zona en
términos del ddlar y Chile el mas costoso. La brecha salarial entre bandas suele ser entre
un 10y 25 %, de acuerdo al nivel de la posicion.

El costo de esta estructura analizada en el caso representa alrededor de $10
millones ddlares anuales, sin contemplar bono. La retribucién anual puede representar
hasta un 20 % mas de costo en promedio. Es importante mencionar que la mayor parte
de la estructura se encuentra en Argentina. De no ser el caso, el costo de estructura
hubiera sido significativamente mayor.

El desglose del costo anual, expresado en miles de ddlares, por macroproceso es

el siguiente:

> Finanzas: $3.224 o Pagos: $144

o Reporting: $1.416 o Cobranzas: $50

o Mejora Continua: $123 o Cash Flow: $82

o Costos: $302 o Otros: $40

o Finanzas: $137 o Paises: $207

o Planeamiento: $107 > Cobranzas: $1.279

o Paises: $1.139 o Control Interno: $202
> Contabilidad: $3.168 o Créditos: $317

o Cont. General: $902 o Cobranzas: $104

o Activos Fijos: $840 o Reporting: $36

o Bancos: $243 o Paises: $620

o Intercompany: $120
o Control y Otros: $205
o Paises: $858
> Cuentas a Pagar: $1.785
o Control: $382
o Pagos: $171
o Reintegros: $171
o Processing: $193
o Park & Block: $333
o Paises: $536

> Tesoreria: $521
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Al definir los procesos sujetos a Outsourcing, dentro de los macroprocesos
seleccionados, es necesario analizar la taxonomia de los departamentos. El autor
Lehman (2003) sostiene que la taxonomia es una cartografia del contenido de una
organizacion, el cual refleja las funciones y responsabilidades de las personas 0 equipos.
Basicamente se considera como un mapa conceptual en el que se agrupa cierta
informacion analizada. En nuestro caso, la taxonomia define a qué tipo de estructura
corresponde la actividad o proceso analizado. Es decir, comprender cuél es la actividad,
que informa y por qué motivo es importante.

En adicion, definir si es una actividad correspondiente a una estructura
corporativa, del negocio (de cada BU) o si puede ser apalancado desde un centro de
servicios compartido. Esta distincion es critica para comprender qué actividades y
procesos requieren proximidad a los paises o BU o con dependencia global. Por
ejemplo, si muchas requieren proximidad al negocio y deben permanecer en la
ubicacién actual (Chile), jaméas se podra obtener una eficiencia en costos mediante el
driver analizado de Arbitraje Salarial.

Las actividades correspondiente a la estructura corporativa son las siguientes: (a)
aquellas realizadas para cumplir con un requerimiento externo y regulatorio, (b)
relativas a la definicion estratégica, politica o de direccion de la compafiia, (c) de
auditoria y compliance para prevenir un riesgo importante para la compafiia. Para
determinar si la actividad es especifica de la BU se analiza el grado de extension y
conocimiento de la misma para performar la actividad, si se necesita proximidad al
negocio. Por dltimo, las actividades con potencial de generar sinergias a lo largo de
diferentes unidades de negocio, BUs, ubicaciones o procesos son aquellas que pueden
ser realizadas desde un centro de servicios compartido. En base a la proximidad de
clientes o stakeholders, interacciones personales requeridas, existencia de requisitos
regulatorios o legales restrictivos e idioma distinto al inglés requerido, se determina si la
actividad o proceso es local, regional o global.

En base a la cantidad de actividades de los procesos financieros analizados y su
taxonomia un 50 % del total pueden ser alocados a un centro de servicios, un 40 % a
corporativo y un 10 % a la estructura de las BUs o los paises. Al considerar el analisis

por cantidad de transacciones y carga laboral, lo cual determina la cantidad de recursos
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por actividad y proceso, se estima que un 75 % puede ser destinado a un centro de
servicios, un 20 % a corporativo y 5 % a la estructura de BUs o paises.

Los procesos que tienen mayor impacto para el centro de servicios son los
siguientes: (a) Contabilidad general, (b) Reporting, (c) Activos Fijos, (d) Cuentas a
Pagar, (e) Reembolsos y Gastos Corporativos, (f) Cobranzas, (g) Costos e Inventario
contable, (h) Tesoreria (Anexo 1V).

La conclusion del relevamiento es que un centro de servicios compartido global
se considera un apalancamiento para generar ahorros para la funciéon de Finanzas a lo
largo de sus macroprocesos, aplicando el blueprint como punto de partida. Existe una
oportunidad de crear procesos de finanzas, ejemplo de cobranzas, de punta a punta en el
centro de servicios, logrando centralizar todas las actividades descentralizadas a lo largo
de los paises y BUs. La revision de politicas y materialidad de limites pueden derivar en

eliminacidn de actividades o carga laboral (ejemplo: liberacién de pagos automaticos).

4.2.2. Disefio organizacional y de tercerizacion.

En base a lo analizado en el punto anterior, es que para optimizar la estructura de
la compafia se deben identificar los procesos y actividades de acuerdo a cuatro
agrupaciones:

1) Por un lado, todo lo relativo al negocio propiamente dicho. Es decir, todo lo
que abarqgue los productos, las diferentes unidades de negocio, los canales de
venta, los productos, las zonas geograficas a abarcar, entre otros. Lo que se
va a definir en este punto es hacia donde se va a orientar estratégicamente la
compafiia en términos de mercado y demanda. En la empresa de bebidas se
pueden mencionar ejemplos como todas las dependencias de distribucion,
logistica y ventas, directas e indirectas.

2) De la estructura anterior se desprende un soporte especializado para la
unidad de negocio en cuestion, con conocimiento muy especifico y mediante
servicios que requieren proximidad al negocio. Es decir, son actividades que
estratégicamente no debieran ser tercerizadas ya que, por su propia

naturaleza, no pueden desarrollarse de manera remota y deben tener

63



ANALISIS DE LA CONVENIENCIA DEL OUTSOURCING Y DE SU RELACION CON LA
TECNOLOGIA. AMERICA DEL SUR - LAPSO DE 2016 A 2020

proximidad al negocio. Puede variar de acuerdo a la compafiia y definicion
final del proyecto, pero se estima que en esta estructura se puedan abarcar
entre 25 y 30 % de los FTE’s. En la empresa de bebidas se pueden
mencionar ejemplos de soporte como Revenue Management, Abastecimiento
y Marketing.

3) En otra instancia, existe un equipo dedicado a la estrategia corporativa y a la
definicion de politicas y gobierno de la compafiia. Se estima que debe ser
entre un 10 y 15 % de los FTE’s totales de la compafiia. Se definen la
estrategia y politicas de la compafiia. Dirigen el rumbo de la empresa y
definen los requerimientos funcionales. En la empresa de bebidas se puede
mencionar el ejemplo de Corporate Affairs.

4) Por dltimo, se cree conveniente tener una estructura que de soporte
empresarial, es decir, servicios que se pueden ofrecer a lo largo de varias
unidades de negocio como es en el caso de estudio. Incluyen servicios de
personal especializado basados en conocimientos especificos y actividades
transaccionales, en gran cantidad dada la dimension de la compafiia. La
atencion se basa en el servicio a los empleados internos, a los proveedores, a
los clientes y cualquier tipo de soporte al negocio. Se estima hasta un 60 %
de FTE’s. En la empresa de bebidas se pueden mencionar ejemplos de
soporte, funcional al negocio, como Finanzas, Contabilidad, Cuentas a

Pagar, Cobranzas, Tesoreria, Recursos Humanos, Master Data, entre otros.

En el siguiente cuadro se puede visualizar como debiera ser la estructura ideal
integrada, concentrando todas las actividades y procesos transaccionales y repetitivos

como soporte del negocio.
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lustracion 22: Modelo Integrado de la compafiia.
(Fuente: Elaboracion propia)

Al considerar todas las actividades transaccionales, repetitivas dentro de un
mismo proceso, en una misma estructura (Centro de Servicios), es mas sencillo
estandarizar, mejorar los procesos y a su vez, eliminar posiciones duplicadas dentro de
la estructura de la compafiia. En el caso analizado el objetivo es incrementar la cantidad
de actividades y procesos dentro del centro, ademas de hacer mas eficiente los mismos.

Los principios estratégicos clave son lograr la excelencia en los procesos,
mediante un programa de excelencia, generar sinergia de costos, valor agregado y una
personalizacion y diferenciacion en conjunto al socio estratégico. En el caso de estudio
el objetivo no es contar simplemente con un proveedor de tercerizacidn sino un socio
estratégico del negocio. Entregando servicios personalizados y diferenciados, asociado a
mejores practicas. A su vez, se busca un socio capaz de potenciar y apalancar el
crecimiento de la compafiia a través de servicios de alto valor agregado e innovadores.
Basicamente acelerar el valor sin perder la calidad de servicio y establecer una
fundacion de eficiencia y efectividad a escala. En adicion, apalancarse en herramientas
inteligentes para mejorar el resultado de la empresa.

Para obtener un buen resultado de proyecto los siguientes puntos se consideran
factores de éxito: (a) liderazgo activo desde los puestos de liderazgo de la compaiiia, (b)
compromiso Yy busqueda por estandarizacion y agilidad, (c) modelo de gobierno
incluyendo a los lideres del CSC en decisiones del negocio, (d) disefio de duefios,
autonomia y enfoque en resultados, () roles de creacion de valor y agente del cambio,

(f) claridad sobre el driver de cambio, estratégico, calidad, servicio, (g) asegurar el
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mandato de gerentes y directores mediante acuerdos Yy targets a largo plazo, (h) Lo que
se busca es tener un servicio integrado al negocio.

En el caso se consideraron otras dos alternativas de centralizacion de servicios
mediante un CSC de multiples funciones o servicio de negocio pero se desestimaron por
una decision estratégica. La primera opcion hace foco en las actividades transaccionales
propiamente dichas y con una estructura minima. La segunda tiene foco en procesos en
su totalidad, en eficientar procesos y estandarizar actividades y revisando con mayor
profundidad los servicios. Tomando las reflexiones de Espino & Padron (2006) y PWC
(2016), citadas en el marco teorico, se considera recomendable tomar la decision de
buscar un socio estratégico de acuerdo a las necesidades actuales de la compafiia y el
mercado.

En el caso de nuestro scope de macroprocesos, principalmente financieros, el
proyecto no solo se orienta al traspaso de actividades y procesos sino tener un centro de
excelencia en Finanzas de soporte para proyectos y gestiones estratégicas, gestion total
del proceso de gastos de viaje, cuentas a cobrar, pagos, reembolsos, consolidacién de
datos maestros, centralizacion de consultas, pedidos ad-hoc, conflictos financieros.

Los procesos que quedan como potenciales de Outsourcing son Recursos
Humanos, Masterdata, Tecnologia de la Informacién, Legales, Instalaciones, Marketing,
Soporte a ventas, Servicios al Cliente & Logistica. Estos macroprocesos no se
encuentran desarrollados en el caso de negocios y significan un ahorro adicional en caso
de realizarse un traspaso.

A continuacion se detallan los principales procesos dentro de cada departamento
sujeto a Outsourcing:

> Finanzas: Analisis de performance del negocio, soporte analitico,
performar reportes, proyeccién de resultados y costos de la compafiia,
armado de analisis y reportes ad-hoc, definicion y gestion del gobierno
financiero, manejo de inversiones y decisiones estratégicas, entre otros.

> Contabilidad: consolidacion de periodo de cierre, registracion de
asientos contables, realizacion de conciliaciones bancarias y
administracion la contabilidad de intercompany, valuacién de inventario,
registracion de activos, analisis y reconciliaciones de cuentas, analisis y

reporting de activos, mantenimiento de MDM, entre otros.
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> Cuentas a Pagar: procesamiento de facturas, procesamiento de pagos,
manejo de proveedores, gestion de reintegros (Travel & Expenses) y
gastos corporativos (Tarjetas de crédito), control y seguimiento de

proveedores criticos, realizacion de reconciliaciones de CAP, entre otros.

> Cobranzas: autorizacion y gestion de crédito, administracion de érdenes
de venta, mantenimiento de MDM de clientes, administracion y gestion
de cobranzas e incobrables, administracion de descuentos, reporting de
Cash Flow, entre otros.

> Tesoreria: control y planificacion de liquidez inmediata (caja) y cuentas
financieras de la compafiia, gestion de necesidades y excedentes a corto
plazo, administracién con sectores internos, control de gestion de caja,

entre otros.

Segun Statista (2016) el departamento de Contabilidad y Finanzas es el segundo
segmento en facturacion luego de Recursos Humanos. Representa alrededor del 20% del
mercado, es decir, que es uno de los principales focos de los directivos de las
compafiias. Se puede decir entonces, que la decision de nuestro caso va en linea con esta
tendencia, considerando que el proceso de RRHH se cataloga como potencial area a ser
tercerizada también.

En cuanto a la locacién se consideraron tres alternativas: India, Brasil y
Republica Checa. De acuerdo a los autores citados en el marco tedrico se plantea la
posibilidad de utilizar varias ubicaciones para diversificar y disminuir el riesgo, a pesar
de generar un impacto econémico mayor en el caso de negocios.

Considerando que el andlisis que se lleva a cabo es para el periodo de 2016 a
2020, a continuacion se enumera el ranking de paises de acuerdo a Kearney (2016)

buscando lograr coherencia entre los datos del mercado y la empresa:
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Rank A Country M Financial anractiveness M Feople skills and availability M Business environment
1 o India 322 1.8 LX)
2 &  China 28 1 1.51 &40
3 o Malaysia 2. 89 6.08
4 4 Brazil 2.34 g 8.00
5 o Indonesis 3.23 12 5.89
6 o Thailand 3.04 4 144 582
7 o Philippines ] 4 1 B.B&
8 -4 Mexico Ll 1.61 B.87
a2 4 Chile 258 B8 672
L] 1 Poland 1.90 5.68
n 1 Vietnam 3 566
12 -3  Bulgaria Bg 34 1 5.60
13 5 Romania 79 164 6.58
u 2 Sril Lanka 1.37 1 114 B84
15 -1 United States 0.52 1 6.51
B -6 Egypt 0 0.96 548
7 4 Russia 1.34 s.a8
18 s Latvia ] 1 833
19 5  CostaRica 1 (%]

20 23 Colombis 248 1 4 L]
n 18 Turkey 1.54 an
2 4 Banglsdesh 3.34 ] [* ]
23 -6  Germany 0,84 e
4 17 Ukraine 1.03 1 1 5.29
25 2 United Kingdom 5.28
26 7 Caech Republic FAL] 94 L%}
27 -12 Lithuania ] 1. 524
8 -3 Pakistan 4 .20
29 0  Ghana 1.0 L8
30 & Mauritiua 1.68 817
n =1 Panama 1.85 B4
32 -1 Hungary 2328 1 1.1 B4
33 -1 Estonia 1 5.08
3 0 Maorsces 1 1.34 so7
s -15 Jordan 1.3 807
36 2 Argentinag 1 8.08
37 -8 United Arab Emirates 153 1.0¢ s.08
38 -0 Tumisia 1,04 1.1 S.08
38 MA Kenys 1 503
a0 4 Porugal ! 8.03

a § France [EXi] 1 408

42 NA  Trinidsd and Tobago a88

a3 2 Jamaica | 1 402

aa 7 Canada 0,58 197 488

a8 5 Senegal 1 a8

a8 14 Spain 1,64 ] 488

471 MNA  Pery 2.43 [ 1 482

a8 1 South Africa 1.50 an

49 -4 Slovakis .74 474

[ 2 Singapors 245 487

lHustracion 23: Ranking de Paises para realizar Offshoring
(Fuente: Kearney, 2016, Pag. 4)

De acuerdo al momento en que nos situamos y al informe de Kearney, del
ranking se puede destacar a India, China, Malasia, Brasil, Indonesia, Tailandia,
Filipinas, México, Chile y Polonia. Practicamente predomina el Sudeste Asiatico.

A diferencia de los factores para determinar el atractivo de ubicacién actual,
citados en el marco tedrico, el reporte de Kearney (2016) contempla tres categorias: el
atractivo financiero, las habilidades y disponibilidad del personal y el entorno
empresarial. El primero es el mas relevante, con un peso ponderado del 40 % , mientras
que los otros dos factores impactan en un 30 % .

India es uno de los paises con mayor atractivo financiero, entre Indonesia, Sri

Lanka y Bangladesh, entre otros. Luego de Estados Unidos y China, es el tercer pais con
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personal con mejores habilidades y disponibilidad laboral. En cuanto al entorno se
encuentra en la media inferior, por lo cual es riesgoso politica y econdmicamente, con
una infraestructura basica.

En el caso de negocios, se elige la locacion de India se debe basicamente a una
combinacion de conveniencia economica como estratégica. Su atractivo es indiscutible
hace algunos afios, no solo por su beneficio financiero, de implicar menores costos
remunerativos y de estructura, sino la facilidad de lenguaje y personal capacitado de
acuerdo a los requerimientos.

Dentro del mismo pais y las diferentes ciudades, en el caso de estudio se toma la
eleccion de Bangalore como ciudad para el CSC. La misma se debe a la formacion de
empleados en dicha zona, con universidades mas tecnoldgicas y modernas, quienes
tienen perfiles mas digitales y disruptivos, alineados a la cultura de la empresa del caso.
Se considera como una ciudad diferencial y con generacién de valor agregado al
comparar contra Nueva Delhi u otras ciudades del pais. En el caso de negocios se
detallan los costos de aplicar Outsourcing en India, incluyendo los costos de

remuneraciones (Ver Anexo V).

4.2.3. Construccion del plan de Outsourcing

De acuerdo a las actividades mencionadas a tercerizar, se deben analizar los
diferentes tipos de Outsourcing y proveedores, para elegir la opcion méas conveniente.
Es importante considerar el impacto que puede llegar a tener dicha decision por lo cual
es fundamental tener una buena comunicacion, estar alineados y contar con el apoyo de
todos los equipos involucrados. En el caso de estudio implico una disminucion de los
costos de estructura, trayendo aparejados conflictos con el personal afectado y costos de
reestructuracion. Se puede decir entonces que este tipo de decisiones tienen impacto
directo en los recursos humanos y en los activos.

Tal como se menciona en el paso anterior, la estrategia del caso es ejecutar un

BPO mediante un socio estratégico. A continuacién se puede observar la variacion de
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los ultimos veinte afios de los valores de contratos de BPO, a nivel mundial, expresado

en mil millones de dolares de acuerdo a Statista (2020):

40

=]

o

Details: Worldwide: Information Services Group: TP 2000 to 2019 + srausta LU

llustracion 24: Total contract value of BPO market worldwide from 2000 to 2019
(Fuente: Statista, 2020, s/p)

Como se puede observar, a mediados de la década del 2000, existe un alto
incremento en la demanda de BPO, pasando de un promedio de 17 mil millones de
ddlares en los primeros cuatro afios a 25 mil millones de ddlares promedio en el periodo
2004 a 2010. El pico de demanda ocurre en el afio 2012 con 36.5 mil millones de
dolares. A partir de ese momento, existe una tendencia decreciente, es decir, una caida
de demanda de BPO debido a tres factores: (a) el incremento de la capacidad de
automatizacién en ciertos procesos, (b) mayor calidad de control in-house para
operaciones e incremento de flexibilidad para ejecutar operaciones, (c) la presion social
y politica condujo a algunas compariias a mantener puestos de trabajo localmente en vez
de subcontratar equipos tercerizados en el exterior. Es por ello también que se elige la
decision de tener un socio estratégico en vez de simplemente un proveedor externo.

En base a la evolucidn de valores de transacciones, no necesariamente se genera
menor cantidad de transacciones, sino que el monto de los mismos fue menor, ya que se

incrementd la inversion en automatizacién y tecnologia para los procesos. En la
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siguiente figura de Statista (2020) se puede visualizar la cantidad de transacciones de
BPO en el periodo de 2017 a 2020 estimado.

500 574
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ARd 476
448 a4

424 ap0

5 400 374
: s 308 364

[+

o O L

llustracion 25: Number of transactions in the global Outsourcing market from 2000 to 2019 by quarter
(Fuente: Statista, 2020, s/p)

El ndmero total de transacciones de Outsourcing tuvo su mayor pico en el
altimo trimestre de 2018, con 574, siendo este el afio con mayor cantidad de
transacciones del analisis. En cuanto al 2019, si bien el promedio de transacciones fue
menor que en 2018, supera ampliamente el afio 2017, generando una tendencia alcista.
Se afirma que el momento en el que se toma la decision de ejecutar el proyecto de
nuestro caso es el correcto de acuerdo a los movimientos del mercado.

Por otro lado, respecto a la eleccion del proveedor, en algunos casos existe un
Request of Proposal. Se denomina asi al documento que se comparte con los
proveedores posibles para que participen en la licitacion del servicio en cuestion. Es
necesario que se expongan las aptitudes técnicas y funcionales de acuerdo al pliego de
condiciones, al cual pueden agregar todos los datos y las caracteristicas pertinentes. Por
supuesto, debido a la complejidad del asunto y definicion contractual, el equipo juridico

debe participar del proceso. Las clausulas y condiciones deben ser definidas de
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antemano y no modificarse de acuerdo al proveedor definitivo. En cuanto a nuestro caso
seleccionado, la eleccion del proveedor no se hizo mediante licitacion.

Al definir el proveedor es importante analizar todas las variables, es decir, no
enfocarse solamente en los costos sino también en la calidad, continuidad, reputacion y
tiempo. El escenario ideal es que la empresa a la cual se transfieren actividades se
transforme en un socio estratégico de la compafiia, durante varios afios y asi obtener el
mejor resultado por trabajar de manera conjunta. Es importante entonces analizar las
principales variables financieras de la empresa contratada, al igual que la tecnologia
utilizada como soporte de servicios y calidad de trabajo. EI costo de realizar el
Outsourcing en el mediano y largo plazo siempre debe ser inferior al costo actual, ya
que es uno de los principales motivos de tomar la decision, sumado al igual o superior
nivel del servicio que se va a prestar.

Dentro de los lideres de mercado de BPO, se pueden mencionar las siguientes
empresas: Automatic Data Processing (ADP), FIS, Conduent, First Data, Accenture,
Teleperformance, Broadridge, TSYS, entre otras. De acuerdo al andlisis de Statista
(2018) todas estas compafiias superaron los 4 mil millones de dolares de facturacién en
el afio 2018.

Se elige a Accenture como proveedor dado que ofrece el servicio mas completo,
logrando posicionarse como socio estratégico. La compafiia ya habia ejecutado ciertas
operaciones con el proveedor y fueron todas exitosas en el pasado. En cuanto a la
tecnologia esta alineado a los sistemas de la compafiia y en busqueda de soluciones
tecnoldgicas e innovadoras. En cuanto a recursos humanos, cuentan con perfiles mas
digitales y disruptivos, con manejo de diversos idiomas y facil adaptacion, de acuerdo a
las necesidades de la compafiia.

Para poner en contexto, de acuerdo a Statista (2020), Accenture actualmente
cuenta con una facturacion anual de 20 mil millones de dolares en concepto de
Outsourcing, con un ingreso neto de 5.2 mil millones de ddlares a nivel mundial y més
de medio millon de empleados.

En el paso anterior se han mencionado los recursos que se ven afectados por la
iniciativa, valorizando el costo remunerativo y proyectando los costos en caso de no

tercerizar la actividad. Posteriormente, la politica para liberar los recursos es una vez
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que esta traspasada al cien % la actividad o proceso (se detalla en la proxima etapa),
contemplando todos los costos de externalizacion en caso de corresponder.

No es menor el riesgo legal que ocurre en dichos casos, ya que al cambiarse las
condiciones laborales o desvincular FTE's, ya que pueden existir litigios u otros
inconvenientes. En el caso analizado, el promedio de antigiiedad de los recursos es de
dos afos y se estima un 10% como contingencia laboral.

Se realizd un estudio econdémico de las diferentes alternativas que se puedan
llegar a elegir, reflejandose los ahorros y los costos correspondientes para cada caso.
Para ello se debe: (a) detallar la justificacion de la inversion, (b) definir los riesgos y
diferentes medidas mitigantes, (c) especificar las fechas del proyecto, (d) detallar los
costos implicados de la transicion, incluyendo proyecciones de indemnizaciones al
personal, ya que son una erogacion especifica del proyecto en cuestién, costo de un area
interna en caso de ser necesario controlar el proveedor prestador del servicio, costos
ocultos y costos del equipo de proyectos a cargo de realizar y liderar correctamente la
transicion, (e) ingresos futuros debido a los ahorros de estructura y eficientizacion, (f)
calculo de la iniciativa y pay-back. Luego de dicho analisis se armé un informe del
proyecto en cuestion, el cual incluye la justificacion y descripcion de objetivos, detalle
de las actividades e impactos de recursos humanos, econémicos, financieros.

El analisis del caso de negocios y sus ventajas y beneficios econémicos y
financieros, se analizaran y desarrollaran en el siguiente capitulo del trabajo final. El
proyecto se extiende desde el dltimo trimestre 2016 hasta fines del afio 2017, con tres
instancias de traspaso. Comienza con Contabilidad. Ya que es el proceso del cual
dependen la mayor cantidad de sectores de la empresa, el detalle de las fechas y
transicién con el socio estratégico se revisa en la siguiente etapa. Al igual que las fechas
establecidas de liberacion de recursos estan sumamente ligadas al nivel de avance del
proyecto, es fundamental una buena comunicacion respecto de este punto.

Mediante un analisis previo, se prepar0 la definicion de actividades a tercerizar
y, se identifico los riesgos correspondientes, plazos para un posible traspaso y
mecanismos de control. Para cada actividad considerada para el proyecto se identificd
un responsable y duefio, quien estd a cargo de definir el mapeo de procesos y

procedimientos de las actividades. Adicionalmente, se analizaron los riesgos de generar
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un traspaso de dicha magnitud y las caracteristicas de las actividades: la ubicacion
donde se brindarén los servicios, volimenes y calidad.

El modelo y la metodologia de céalculo se establecen en el contrato con el socio
seleccionado, Accenture, definiendo un minimo de cumplimiento en los diversos
indicadores propuestos para cada actividad. Las métricas necesariamente debian estar
definidas de antemano, alineada a los indicadores que se venian manejando previamente
al proyecto. Es decir, para que sea comparable la performance interna con la externa, se
deben considerar parametros similares. En caso de no ser asi, la medicién de los avances
y performance del proyecto se vuelven muy dificiles de seguir y de monitorear.

A continuacion se detalla la propuesta de estructura inicial generando una
eficiencia del 31%, en promedio, en los primeros tres afios de proyecto. Las mismas se
deben a la eliminacién de actividades que no generan valor, estandarizacion y mejora de
actividades y procesos y por ultimo, eliminaciébn de puestos duplicados y
automatizacion de actividades. En el caso de negocios se desarrollan diferentes
escenarios de eficiencia y rentabilidad, los cuales se profundizan al presentarlo en el

préximo capitulo. (Ver Anexo VI por mayor detalle)

Bandas de la Zona

Futuro

Finanzas 3 1 4 12 4 10 35 7 76
Contabilidad 3 5 2 18 14 32 7 21
Cuentas a Pagar 2 4 8 10 25 7 56
Tesoreria 1 1 1 2 2 5 1 13
Cobranzas 1 3 7 5 10 3 29

Estructura Analizada Total

llustracion 26: Disminucidn de empleados por categoria/bandas de macroprocesos con proyecto.
(Fuente: Elaboracion Propia)

La cantidad total de empleados para el CSC serian 255 en este escenario
moderado, contemplando un nivel de automatizacion bajo y que los ratios de control
pueden ser mas amplios con base en la estandarizacion de procesos. Ejemplo, si antes
un gerente senior tenia un solo reporte directo a cargo, en la propuesta podria llegar a
tener hasta 3 dado sinergias en supervision. También se propone la eliminacion de

ineficiencias, como por ejemplo, roles con bandas altas de liderazgo realizando tareas
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transaccionales, los cuales pueden ser reemplazados por bandas de menor jerarquia. A

continuacién observa la disminucién de cantidad de recursos por banda y departamento.

Bandas de la Zona

W-A V-B VI-A VI-B VII-A ViI-B Vil-A  VIII-B IX-A F::IE f_
turo

Finanzas -2 -1 -2 5 3 -15 2 35
Contabilidad -1 -2 -4 -14 -12 -2 -35
Cuentas a Pagar 1 -1 -1 -7 -7 -15
Tesoreria 1 2 -3 7
Cobranzas -1 2 -5 -5 -1 -14

Estructura Analizada Total -3 -3 - -13 -f . -2 -6

lustracion 27: Disminucion de empleados por categoria/bandas de macroprocesos con proyecto.
(Fuente: Elaboracion Propia)

En cuanto a los niveles de calidad, al tratarse de servicios, se considerd un
Acuerdo de Nivel de Servicios (En adelante “ANS”). A continuacién se observan el
resumen global de los ANS por departamento, previo al proyecto de Outsourcing:

Proceso

Finanzas
Contabilidad
Finanzas Cobranzas
Cuentas a Pagar
Tesoreria

lustracion 28: SLAs 2016 de la compafiia
(Fuente: Elaboracion Propia)

El departamento de contabilidad es el que tiene menor cumplimiento de sus
objetivos como area. El objetivo de la central de servicios es cumplir al menos con el 90
% de sus estandares. Cada empleado, tiene dentro de sus objetivos individuales, el del
cumplimiento de los ANS, los cuales combinados con los cuatro Drivers de la compafiia
(Facturacién, EBITDA, ZBB y Cash Flow) determinan el bono anual.

La administracion de los SLA permiten tener al socio estratégico centrado en la
compafiia, medir el rendimiento individual de los recursos y del modelo operativo,
analizar y reportar sobre el éxito y mejora continua de procesos, definicion de forma de
trabajo del socio, entre otros. Tal como se hizo en el caso, se define el servicio a
tercerizar, se realiza una medicion del desempefio, la cual se reporta posteriormente y se

tienen reuniones de revision para entender el analisis de situacion y mejoras a realizar.
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A su vez, es primordial diferenciar los indicadores en dos etapas, la primera es
en la etapa de traspaso, donde los nuevos FTE’s se encuentran en etapa de aprendizaje,
y, en segundo lugar, una vez que ya se hayan traspasado las actividades al socio en su
totalidad. Este punto se detalla con mayor profundidad en la proxima etapa.

Una vez establecido el nivel de servicio y precios, se termina la propuesta del
Business Case y se presenta a los directivos correspondientes. Posteriormente,
habiendose aprobado el caso, se firma el contrato con la empresa proveedora en
cuestion. Para este paso es necesario contar con asesoria legal ya que se determinaran
las obligaciones y derechos de cada una de las partes.

Existen diferentes clausulas que debe contener el contrato los cuales no pueden
faltar, entre ellas se puede mencionar: (a) duracion del contrato, (b) nivel de servicio
que definira el ambito de aplicacion y a si mismo la forma de llevarlo a cabo, (c)
clausulas en caso de no cumplir con las obligaciones, (d) condiciones determinadas para
finalizar el contrato con anterioridad a la fecha de finalizacion estipulada, (e) precio,
forma y frecuencia del pago de servicio. Luego del firmado entra en vigencia el servicio
y se comienza con la integracion del proveedor tercerizado con la empresa.

Lo mas critico de la etapa de traspaso es la de confirmar y estabilizar el nuevo
modelo operativo desde la entidad hacia el proveedor en cuestién. El proveedor, en caso
de detectar riesgos se los debe comunicar a la empresa, los cuales deben ser subsanados
o controlados. El equipo de proyectos es el encargado de ejecutar, monitorear, controlar
y confirmar el traspaso de actividades, al igual que ir gestionando los recursos, es decir,
definicion y ejecucion del plan para liberar a los empleados a otros sectores o fuera de la
compafiia en caso de corresponder.

Es fundamental que las métricas y definicion de medicion estén alineadas con el
proveedor para lograr el traspaso de la mejor manera y de la forma mas fluida, por lo
cual se debe acordar los cambios necesarios de las métricas o resultados especulados
para adoptarlos al proceso de transicion. Un esquema comun de seguimiento en
conjunto a una validacién mutua, es muy beneficioso para el proceso en general. Una
vez finalizado el proceso se definieron los indicadores definitivos para la etapa de
produccién.

Los nuevos SLA’s definidos con socio, una vez realizado el traspaso

correctamente, van a estar disgregados de acuerdo a su criticidad. Aquellos entregables
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criticos tendran un peso ponderado de 3:1 en comparacion a los no criticos. Si bien los
SLA’s analizados en el traspaso se evalian de manera general, como se hizo
historicamente, los indicadores a futuro estdn valuados en base a tres conceptos:

cumplimiento de vencimiento, calidad del entregable y mejoras en caso de aplicar.

4.2.4. El proceso de implementacion y estabilizacion.

El proceso de implementacion del proceso de Outsourcing consta de 5 etapas: el
planeamiento y reclutamiento, el anuncio del proyecto, el proceso de transferencia de
conocimiento (Knowledge Transfer, en adelante KT), Practica de testeo (Service
Rehearsal Test, en adelante SRT) y Hyper Care.

Las primeras dos etapas ya se han desarrollado en los pasos previos del
Outsourcing. EI KT consiste en tres instancias, en la primera se hace el socio observa la
actividad y el proceso, es decir, se hace una introduccidn al rol y a las herramientas, se
hace un recorrido paso a paso de la actividad y proceso. Mediante preguntas y
respuestas se clarifica cualquier tipo de duda y en paralelo se desarrolla un manual de la
actividad. En la segunda etapa, el recurso performa la actividad bajo supervision, es
decir, que reciben devoluciones y correcciones de preguntas 0 inconvenientes
especificos. Por ultimo, se realiza la actividad sin soporte por parte del empleado de la
compafiia, ejecutan de manera independiente y se hace una revision de la calidad.

En la fase del SRT es la primera oportunidad de testear los procesos, los recursos
y la tecnologia de manera simultanea. El proceso debe ser conducido en una etapa
simulada o en su defecto en un entorno seguro. En este momento se valida la
preparacion del recurso entrenado para pasar a productivo. Los SLAs establecidos en la
etapa anterior son validados por el negocio para pasar a la etapa siguiente de Hyper
Care.

Para finalizar, el Hyper Care es el periodo de estabilizacién, en el cual se realiza
cualquier tipo de ajuste final al proceso en caso de ser necesario. Se entrega
formalmente el proceso al socio estratégico y se ejecuta la liberacion de recursos de la
compariia. Dependiendo del caso de cada empleado, puede ser una reubicacion dentro
de la compafiia 0 una desvinculacion. En ambos casos se considera un bono adicional de

dos sueldos en base a la performance.
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Para nuestro caso, es relevante determinar la cantidad de meses totales del
proceso de capacitacion y transferencia definitiva. En dicho periodo existe un impacto
directo en el caso de negocios de Outsourcing ya que existe duplicidad de estructuras, la
de la compafiia y la del socio, y por ende, duplicidad de costos de remuneraciones.

Se plantea una capacitacion, transicion y traspaso de actividades y procesos
escalonado, es decir, progresivo. A pesar de generar mayores costos temporalmente, se
toma esta decision estratégica para lograr un mejor resultado de manera global del
proyecto. Al ser actividades y procesos interrelacionados y dependientes entre si, si se
ejecutara todo el proyecto de manera simultanea el riesgo de incumplimiento es alto. En
caso de ejecutarse con errores alguna actividad puntual puede trasladarse a la etapa del
proceso 0 proceso siguiente, generando inconvenientes. En caso de no poder ejecutarse
una actividad, directamente se debe diferir la actividad dependiente.

A continuacion se menciona un claro ejemplo de nuestro caso entre el area de
Contabilidad y Reporting. El equipo de Reporting, al querer consolidar, presentar,
informar y explicar los resultados de la compafiia y cierre del mes o anual, debe contar
previamente con el cierre contable (registracion de asientos, conciliacion de cuentas e
intercompany, entre otros) realizado.

En caso que existan ciertas inconsistencias en el cierre contable,
automaticamente se trasladan al proceso de Reporting. Si una actividad puntual se
demora, ejemplo, registracion de asientos contables, el equipo de Reporting debe
esperar hasta que se solucione el tema antes de comenzar sus actividades. Si bien se
hace todo el analisis del proyecto para eficientizar el traspaso y mitigar inconvenientes o
escenarios adversos, a efectos de evitar cualquier tipo de inconvenientes por traspasos
de otros procesos se decide hacer el proyecto de manera escalonada.

En nuestro caso se decide estratégicamente comenzar, mediante la ola o sprint
namero uno, con el departamento de Contabilidad. Esta decision se debe basicamente a
dos factores: (a) la cantidad de recursos totales: es el area con mas empleados, (b)
correlacion sobre otras areas: es el equipo del cual dependen mayor cantidad de clientes
y socios internos de la compafiia, por lo cual es sumamente importante lograr el traspaso
correcto al comenzar el proyecto, antes de traspasar otros macroprocesos dependientes

de la misma.
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En la figura a continuacion se puede visualizar el detalle de la linea de tiempo
del proyecto por macroproceso, incluyendo la cantidad de personas a viajar y tipo de
entrenamiento.

A Travel
Process Sprint KT Strat. = Travel

Finanzas 2 1:1
Contabilidad 1 116 T 30 8 23

A G P 3 71 *

& Cuentas a Pagar T 15 4 11
Tesoreria 4 20 1:1 14 4 11 *
Cobranzas 3 43 T 10 4 6 *
Argentina 361 60

E India 64

o
TOTAL 361 125

Recruitment & OnBoarding
KT in Argentina
SRT

A Communication Train the Trainers

* IN Start to be SLA owner Hypercare

lHustracion 29: Linea de Tiempo de Proyecto.
(Fuente: Elaboracion Propia)

La comunicacion debe ser clara y eficiente, incluyendo la definicién de equipos
afectados, los plazos, las condiciones de salida y reubicacién, entre otras. Como se
puede observar, el proceso de Finanzas es el mas complejo de punta a punta, por ende,
demanda mayor cantidad de meses de proyecto para el traspaso. Esto se debe a que
tienen funciones criticas, no todas las actividades son transaccionales o repetitivas, y se
requiere personal méas calificado en el tema. Nuestro socio estratégico, consultora
Accenture, se hara cargo de las actividades, procesos y entregables, es decir de los
SLAs del sector, una vez que finalice el proceso de SRT (Marcado con una cruz roja en
el cuadro).

Para tener un correcto planeamiento y ejecucion del proyecto se deben
considerar y evitar ciertos tipos de errores, los cuales comprometen el cumplimiento del
plan y eficiencia del proyecto. De acuerdo a Barthelemy & Adsit (2003) existen
diversos errores que llevan al Outsourcing a un rotundo fracaso. Entre ellas se puede
mencionar las siguientes: (a) Outsourcing de actividades que no deberian ser
tercerizadas, (b) mala eleccion del proveedor, (c) definicion de contrato deficiente, (d)
pasar por alto conflictos con empleados y su manejo, (e) pérdida de control sobre la
actividad tercerizada, (f) descuidar los costos ocultos del Outsourcing, (g) fracaso para

planificar una estrategia de salida.
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Es fundamental realizar un Due Diligence antes de tomar la decision de llevar a
cabo cualquier tipo de Outsourcing, un error muy comun es realizar Outsourcing de
actividades que no deberian ser tercerizadas. Es por ello que en nuestro caso se decide
comenzar con el scope financiero de la CSC, contemplando otras areas como
potenciales y disgregando entre el soporte especifico, con proximidad al negocio, y el
soporte estandar de la CSC.

En cuanto al proveedor, se elige el de mayor experiencia en el mercado y se lo
considera como socio estratégico, no como un proveedor sin injerencia en el negocio.
Se busca tener un modelo integrado y con objetivos cruzados con el fin de tener control
sobre la actividad tercerizada y generar valor agregado para la empresa.

Segln Barthélemy & Adsit (2003) en el comienzo de la década de 1990, un
nuevo director de una compafia de alquiler de autos decidio llevar a cabo Outsourcing
de actividades de IT (Information Technology, que es como se denomina, en inglés, al
sector de Sistemas). Dichos costos rondaban el 5% de su facturacion, cuando para el
mercado se estimaba entre un 3% y 4%. Luego de tres afios de un contrato de
tercerizacion los costos representaban un 10% sobre el revenue. El departamento de IT
habia sido tercerizado completamente de manera erronea, ya que es clave que la parte
cercana al negocio se mantuviera in-house y estuviera bajo control.

Es crucial entender el negocio en el que se quiere aplicar el proceso, si es una
actividad core, no conviene traspasar la actividad. Muchas veces se asocia que este
proceso genera reduccion de costos y mejora de performance automatica, sin embargo,
son conclusiones realizadas al comienzo del contrato donde todavia no se vieron los
resultados reales ni a largo plazo del proceso.

Bajo la mirada de Bettis, Bradley & Hamel (1992), para entender qué
actividades convienen traspasar es fundamental tener en claro cuéles son las actividades
que le brindan a la empresa una ventaja competitiva respecto a sus rivales, es decir,
aquellos recursos y capacidades valiosas, dificiles de imitar o sustituir. Realizar
Outsourcing sobre estas actividades pueden implicar un riesgo en la pérdida de ventaja
competitiva y la empresa se convertiria asi en un hollow corporation.

Se deben elegir actividades secundarias ya que “deshacerse” de ellas le
permitiria a la empresa enfocarse en las actividades que mejor realiza y mas importancia

tienen su negocio, y que mejoraran el performance general, incluyendo una reduccion
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de costos. Por supuesto que si se traspasan actividades a un proveedor externo
especialista, luego de todos los competidores de la industria, lograr una ventaja
competitiva. Se cree conveniente separar las actividades en core y non-core para el
negocio, para definir cuéles se podrian tercerizar y cuales no debieran pasar por un
proceso de Outsourcing. Este es el analisis que se realizé en la estructura, actividades y
procesos de la compaiiia.

Si bien las actividades seleccionadas pueden ser las correctas, puede existir una
mala eleccion del proveedor. Puede suceder que la compafiia elija un proveedor para
llevar a cabo el proceso analizando las variables incorrectas, por ejemplo, el costo del
servicio. Es muy comun elegir al proveedor que ofrece el precio de servicio méas barato,
es decir, el menor costo para la empresa en cuestion. Si bien el objetivo es claro para el
cliente, si el proveedor no es especialista en la materia es muy probable que el proceso
no sea exitoso ya que existe falta de experiencia en el know-how y ejecucion. No
obstante, como se ha mencionado anteriormente, el objetivo es mejorar la performance
y valor agregado, por lo cual enfocarse solamente en los costos es un error, cuyas
consecuencias de fracaso pueden generar una péerdida econdémica significativa. Es clave
analizar las capacidades soft & hard para realizar la mejor eleccion. En cuanto a las soft
nos referimos a las actitudinales, no son verificables de manera facil y pueden cambiar
de acuerdo a la circunstancia, tales como la cultura, confianza con clientes, orientacion a
resultados, busqueda de mejora continua, entre otras. En cambio, las hard son tangibles
y se pueden confirmar mediante el Due Diligence, contempla los costos ofrecidos,
experiencia, situacion financiera y oportunidades como solucién.

Pueden existir fallas en la definicion del contrato, lo cual le puede generar al
cliente una pérdida econdmica significativa. Esto puede ser causado por falta de tiempo
y proyeccion al realizar el contrato, como, por ejemplo: (a) Inexistencia de medicion de
objetivos de performance, (b) Pactar honorarios variables en vez de fijos, (c) Clausula a
fin de evitar contratacion de otros proveedores.

Es importante que el contrato sea eficiente, completo, preciso, balanceado y
flexible, generando incentivos para el proveedor. Se crea la medicién de objetivos
mediante SLAs, los cuales determinan, en conjunto a los objetivos empresariales, la
gratificacion anual de los empleados (el bono). Los honorarios son en base a la

ejecucion del traspaso sumado a honorarios semifijos de acuerdo a la cantidad de
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empleados. Se determina el costo, al igual que en la zona, mediante categorias de
puestos y bandas salariales. No se cuenta con un proveedor, sino un socio estratégico
con claros incentivos para trabajar en conjunto y lograr mejores resultados.

La empresa debe saber manejar los conflictos con los empleados al tomar la
decision de llevar a cabo Outsourcing. Una vision simplista y sesgada del empleado lo
lleva a subestimar sus habilidades y potencial. La compafila debe tener una
comunicacion fluida y transparente con sus empleados al analizar estas cuestiones y
tomar la decision. En caso que no exista confidencialidad y se extienda un rumor de
Outsourcing generando resultados y efectos contraproducentes, incluyendo
desconfianza y pérdida de lealtad por parte de los empleados. Aquellos considerados
como potencial y talentos para la empresa deben ser retenidos antes o al momento de la
comunicacion. Para los empleados transferidos al proveedor también debe existir un
futuro laboral garantizado. A fin de evitar un nivel de servicio inferior, es fundamental
mantener el conocimiento, capacidades, habilidades y sistemas utilizados por los
empleados actuales. En caso de existir una rotacion alta de empleados, es decir, que no
son transferidos al proveedor, hay un riesgo de recibir un output con menor calidad al
esperado.

La pérdida de control sobre la actividad tercerizada también puede ser un motivo
de fracaso. Si bien el traspaso es practicamente total, no puede quedar solamente una
persona in-house a cargo del manejo del proveedor. La decision de Outsourcing se debe
llevar a cabo cuando existe baja performance por falta de expertise en la materia o por
economia de escala (reduccién de costos). Si la causa fuera por una gestion deficiente,
el Outsourcing no sera necesariamente la solucion. Al llevarse a cabo, la gestién pasa a
ser mediante un contrato, por lo cual se deben negociar plazos, condiciones,
performance. Se debe asegurar que los clientes internos utilicen de manera correcta y
eficiente el servicio traspasado al proveedor. El error de gestién puede ocurrir por falta
de capacidad o por falta de gestion activa sobre el proveedor. Se puede decir entonces
que es de suma importancia que un grupo de gerentes maneje la estrategia y gestion con
el proveedor en cuestion para asegurar que esté alineado a la cultura y estrategia de la
empresa.

Es critico no descuidar los costos ocultos del Outsourcing al decidir si se debe

ejecutar o no un proceso. De hecho, muchos gerentes y directivos consideran que esto es
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lo principal al evaluar cada caso. Se puede mencionar dos tipos de costos ocultos: (a)
costos de gestion del proveedor, que son aquellos costos incurridos una vez que se
comienza el proceso de tercerizacion, y que incluye monitorear el acuerdo asegurando
que el proveedor cumpla con sus obligaciones, renegociaciones y sanciones en caso de
ser requeridas, y (b) costos de busqueda de proveedor y contratacion, que son aquellos
costos incurridos antes de realizar el proceso de tercerizacion, lo cual implica
recopilacién de informacién para evaluar y definir el proveedor incluyendo los costos de
contrato.

Por altimo, se puede fracasar al planificar una estrategia de salida. En el caso de
que la performance o resultados sea bajo o distinto al planificado, la empresa en
cuestion debe tener un plan de salida rapido y eficiente. De no ser asi, el reemplazo de
proveedor y reintegracion de actividades se puede demorar entre ocho y doce,
dependiendo del caso. Una alternativa para el mientras tanto puede ser una
renegociacion de contrato, por ejemplo, un 15% de descuento sobre la tarifa total. Los
gerentes en general son reacios a anticipar el final contractual de un contrato de
Outsourcing. Dadas las investigaciones en las compafiias estudiadas se puede decir que
no se considera que un cambio de proveedor en el medio del proceso, y justamente eso
es un error. Un cambio de proveedor no significa que el contrato ha fracasado
rotundamente, por supuesto esta sujeto al nivel de actividad y servicio brindado. No es
lo mismo tener la intencion de reemplazar a un proveedor, el cual tiene muchos
competidores de tamafio y nivel de servicio similar, en vez de uno que es muy

especializado y unico en el mercado.
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4.3. Tecnologia en Outsourcing

Para realizar eficiencias en cualquier tipo de proceso seleccionado, al
implementar Outsourcing, es fundamental disponer y maximizar las tecnologias
actuales brindadas en el mercado. Desde mediados del siglo anterior los avances
tecnoldgicos han sido inmensos; sin embargo, en la Gltima década se ha incrementado
exponencialmente la importancia y el impacto que la tecnologia tiene a lo largo de todos
los procesos de una compafiia. Se puede decir que muchas empresas se encuentran en
una etapa de disrupcion y cambios de paradigmas constantes, lo cual puede
vislumbrarse en las decisiones que tomen los directivos para sostener su competitividad.

Tal como explica Heywood (2002) la responsabilidad del directivo es lograr y
mantener la competitividad de los procesos bajo su control. Por ende, si una empresa
estd conformada por un grupo de directivos, se puede decir entonces que aquellas con
fines de lucro tienen como objetivo ser mas competitivas, logrando esto de la manera
mas rapida y mejor posible. Estamos en un mundo donde las nuevas generaciones, tanto
clientes como empleados y competencias, quieren disponer de todo cuanto antes y a su
manera. “Existe tanto una amenaza como una oportunidad continuamente presente en
cada funcidn y en todas las organizaciones. Dirija bien la funcién y obtendra un margen
competitivo, enfoque mal y tendra problemas” (Heywood, 2002, p. 6).

Es por ello que las empresas deben adaptarse rapido, siendo la flexibilidad y
dinamismo caracteristicas clave. Aquella empresa que incorpore nuevas tecnologias es
entonces una empresa mas competitiva ya que contara con mayores y mejores recursos
de produccion y competitividad. En cambio, las empresas que no inviertan en
tecnologia, es decir que no avancen constantemente de acuerdo a las necesidades
actuales, se irdn quedando atras. Es importante mencionar que el escenario actual no
hace énfasis sobre una tecnologia en particular, sino mas bien, el rol transformacional
que la tecnologia y digitalizacion esta teniendo en los procesos Yy estrategia
organizacional.

Segun mencionan los informes de KPMG (2017), las areas funcionales de
Finanzas (65%) y Data & Analytics (56%) son las que mas enfocan sus inversiones en
disrupcion digital. Se espera que la digitalizacion contribuya y permita robustecer la
colaboracion en la organizacion y lograr mayor agilidad intra-organizacional. Para eso

sera clave: reducir el tiempo invertido en tareas transaccionales y operacionales;
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mejorar el ownership y el accountability cross-funcional para los proyectos e iniciativas
de negocio; optimizar los esfuerzos por identificar de qué manera cada funcion
involucrada puede colaborar en resolver probleméticas clave, (comunicacion y trabajo
en equipo.); involucrar mas recursos y personal a estas iniciativas desde la generacion
de ideas, hasta la resolucion de problemas, asi como también, comprometer a los
clientes para participar en su resolucion (ej.: via plataformas de crowd-sourcing).

Hay dos tipos de problemas relacionados con la tecnologia e informética de las
empresas. En primer lugar, la gran dependencia que generan, es decir, si existe un fallo
en la informatica, internet o tecnologias la empresa no puede continuar hasta que no se
resuelva el problema. En segundo lugar, implica una mayor inversion y algunas
empresas no cuentan con la capacidad econémica para solventar estos gastos. No solo
eso, sino que también los empleados deben estar entrenados, capacitados y formados
para el conocimiento y uso de dichas herramientas. A partir de esto, surgen las
alternativas de Outsourcing.

Tal como se menciono, la inversion en tecnologia implica una gran erogacion, y
no todas las empresas cuentan con dicho capital. En vez de realizar desarrollos In-Door,
se toma la decision de accionar mediante el Outsourcing para el proceso necesario. Esto
trae aparejado ciertos beneficios: la empresa que estaréa a cargo de dicha transformacion
y proceso cuenta con el Know-How de la tecnologia, informatica y negocio, con las
herramientas para llevarlo a cabo, la infraestructura, el equipo de trabajo necesario,
licencias en caso de gque fueran necesarias, entre otras ventajas. Todos estos puntos traen
como consecuencia que el proceso y transformacién se realizara de la manera mas
eficiente posible, méas rapida y con menores costos.

Seguln Sostienen Kogut y Zander (1992), los individuos poseen el conocimiento
y cooperan en una comunidad social que puede ser un grupo, organizacion o red y se

plantea que existe un modelo de conocimiento organizativo:
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lHustracion 30: Aprendizaje y Oportunidades de Mercado
(Fuente: Kogut y Zander, 1992, Pag. TBD)

Este modelo distingue entre informacién o conocimiento declarativo y "know-
how" o conocimiento de proceso (Ssemejante al conocimiento tacito, habilidades
desarrolladas a lo largo del tiempo consolidando la experiencia en la materia). Esta
distincion es el marco basico para poder explorar como el conocimiento es recombinado
a través del aprendizaje, tanto interno como externo, dando lugar a lo que ellos llaman
capacidades combinables. A través de estas capacidades, la organizacion genera nuevas
aplicaciones que daran lugar a mejores oportunidades tecnoldgicas y de organizacion vy,
consecuentemente, a mejores oportunidades de mercado.

Se ha fortalecido el Outsourcing en el campo de la informéatica mas en los paises
desarrollados que en las naciones pobres. Segun Rothery (1996) este Outsourcing ligado
a la tecnologia informatica ha evolucionado con velocidad, de modo mas intenso, en las
naciones ricas. Por esto se dice que, por este medio, no solo se reducen costos, sino que
ademéas se pueden dar mejoras en el negocio y en los servicios de tecnologia
informatica. En este campo de la tecnologia informatica se indica que su propésito es:
(@) controlar los costos, (b) lograr el cambio tecnoldgico, (c) obtener talento externo, (d)
mejorar esta tecnologia, (e) lograr que tenga una mayor capacidad de respuesta, (f)
reducir la carga de la administracion de la empresa, (g) concentrarse en las areas
centrales o nucleares de la empresa, (h) deshacerse de la tarea de realizacion de dicha
tecnologia.

Resulta clave que las organizaciones comiencen a ser conscientes del valor
agregado que cualquier tecnologia de gestion disruptiva podria aportar al negocio. Las
tecnologias digitales estan cambiando lo que se hace y como se hace, y de esta forma se
transforman en la influencia mas significativa desde la revolucion industrial con

beneficios antes impensados.
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Existen distintas herramientas y alternativas tecnologicas, de informatica y
digitalizacion que sirven como aceleradoras para realizar eficiencias en los procesos y
con gran impacto en los resultados buscados. No existe una tecnologia en particular que
se utilice en todas las empresas, ya que se estd viviendo una etapa transformacional de
manera general. De acuerdo al objetivo buscado para cada empresa, la conveniencia de
utilizar alguna/s alternativa/s en especial (Se remite al Anexo XX para ampliar al
respecto). En el siguiente apartado solo se realizard el desarrollo del tema de
Automatizacion Robotica de procesos, que es de interés para el presente trabajo y

considerando el Business Case que se presentarad posteriormente.

4.3.1. Automatizacion Robotica de Procesos (RPA)
Las empresas se encuentran en bldsqueda de eficiencia transfiriendo actividades
a maquinas que podran realizarlas con menor cantidad de errores y mas répida. Tal

como menciona Silva (2017, pag.4):

La nueva era digital trae consigo un futuro en el cual
las maquinas empiezan a aprender de los seres humanos; y a
medida que estas se vuelvan mejor en su labor, su demanday
permeabilidad en el dia a dia de las empresas serd mas
prevalente. Aunque esta tecnologia aun se encuentra en una
etapa de desarrollo, ya ha rendido sus primeros frutos
mediante la Automatizacion Robotica de Procesos (RPA).
Los robots en este caso no son fisicos, sino una evolucion del
software, pero su objetivo es ser contundente con el resto de
la ideologia de esta revolucion; permitiendo la
automatizacion de porciones de procesos que no requieran

del juicio humano.

RPA es un tipo de automatizacion tecnoldgica que esta transformando la forma en
la que operan las empresas. Los robots de software de RPA manipulan y se comunican
con los sistemas y las aplicaciones de su empresa para agilizar procesos y reducir la

carga de trabajo que recae sobre los recursos humanos. Esto se diferencia de otras
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soluciones de automatizacion gracias a su flexibilidad y capacidad para integrar flujos

de trabajo de forma eficiente, a través de toda la compafiia.

Segun lo mencionado en los informes de KPMG (2017) RPA es un software para
ejecutar actividades que normalmente son ejecutadas por humanos. Una vez
configurados, estos “robots” ejecutan una secuencia de actividades siguiendo un
conjunto de instrucciones y reglas. Las herramientas avanzadas de RPA incluyen
procesamiento de lenguaje natural y habilidades de aprendizaje cognitivo.

Entre los beneficios claves de esta tecnologia RPA tiene el potencial de: (1)
Impactar maltiples funciones de negocio, se estima que el ahorro para las funciones de
TI puede alcanzar hasta el 60%; (2) Reducir significativamente los costos de transaccién
derivado de gestiones operativas; (3) Facilitar acceso a herramientas transformacionales
que pueden combinar conocimiento de negocio, de procesos y de la industria en
soluciones creativas y disruptivas a problemas cotidianos; (4) Brindar informacién

adicional para respaldar un proceso de toma de decisiones méas rapido generando

Beneficios de RPA Métricas Mejoradas
Los robots pueden ejecutar tareas de manera precisa 24x7, lo cual incrementa la capacidad de * Reemplazo de FTEs
procesamiento de 10s procesos « Tasade Retorno
El RPA estandariza y optimiza procesos, mejorando la calidad y el costo de entrega + Productividad
lidad Es posible lidiar de mejor manera con picos en actividad transaccional « Precision
E".“" +  Laautomatizacion de procesos ayuda aliberar el tiempo del talento humano, para que puedan * Numero de Errores
desarrolar nuevas competencias e incrementar la eminencia de un negocio . Tiempo de Respuesta

. ) X * Méiricas asociadas a
El RPA abre las puertas a que se utilice el insourcing en los procesos, lo cual otorga mayor control las ejecucion de

sobre el modelo de entrega de servicios
procesos, por ejemplo,
tiempo de ejecucion

Insourcing y Control

Gobierno y «  Lasplataformas de RPA son seguras y es posible auditarlas y gestionarlas con facilidad

Cumplimiento . Los procesos automatizados mejoran la calidad y la consistencias de los datos, lo cual deriva mejoras
Normativo en analytics y en ingresos

Ventajas El RPA tiene un periodo de retorno de inversion bajo, y puede serimplementado con bajos costos de

Competitivas ntegracion
+  Generalmente, las aplicaciones de RPA tienen un ROI alto, el cual puede ser utilizado para impulsar
niciativas estrategicas

relaciones mas sélidas y receptivas con los clientes sobre temas clave; (5) Ayudar a la
colaboracién, fomentando asociaciones mas solidas y mejorando la responsabilidad
cross-funcional de las iniciativas del negocio; (6) Son escalables, es sencillo

incrementar o disminuir su volumen de operacion.

llustracion 31:Beneficios RPA.
(Fuente: Deloitte, 2017, Pag. s/p)
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En la siguiente imagen se pueden visualizar tres niveles de la evolucion y

cambios de la automatizacion como tal:

Automacién avanzada de
procesos

Automacioén basica de
procesos Procesamiento ce
@ 0 L datosno
+ o estructurados
Modor de Recoplacion Wors,
Dates

Regtas fow
Visusies

Apheativos basados en maceos
Barredura de pantalias y
recopilacitn de datos OCR
Automacion do work fiow
Mapeo de procesos al negocio
Ejecucion sutomdtica

inteligencia anificial

Reconocimiento y procesamiento de lengusje
naturai

12908 Auto aprendizaje

Procesamiento de grande volimenes de datos
Analytics predictivo / generacion de hipbtesis
Procesamiento de lenguaje natural Aprendizaje basado en evidencias

llustracion 32: Niveles de Automatizacion.
(Fuente: KPMG, 2017, P&g. s/p)

En el primer nivel, automatizacion basica de procesos, se puede destacar:
automatizacion de transacciones; trabaja con datos estructurados y parametros
definidos; robots actian de forma autébnoma; trabajan en la camada de
presentacion; facil disefio, testes rapidos e implementacion con baja inversion y el factor
humano reemplazado. En el segundo nivel, de automacion avanzada de
procesos: incorpora el trabajo con datos desestructurados y soporta elementos de
autoaprendizaje; permite la captura de conocimiento tacito de procesos y lo aplica en el
aprendizaje; basado en evidencias, utiliza la alta probabilidad de resultados deseados;
disponibilidad de alto volumen de datos para modelar escenarios y acelera el analisis

humano.

En ultimo nivel de automacion cognitiva, se puede definir: algoritmos avanzados
permiten automacion de procesos de naturaleza cognitiva; soluciones incorporan
capacidades de auto aprendizaje avanzado; pueden generar hipdtesis cognitivas y
Analytics predictivo avanzado; plataformas de alta inversion y largos plazos de
implementacion y que reduce el error humano. RPA trae aparejado muchisimos
beneficios los cuales le permiten a la compafiia tener ventajas competitivas. Muchas

veces el desarrollo o implementacion inicial se hace de manera tercerizada debido a los
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beneficios mencionados anteriormente. Dentro del impacto tecnoldgico este es uno de

los més importantes.

Las actividades que son totalmente automatizables son aquellas que tienen
procedimientos, criterios y reglas muy claras y definidas, mediante rutinas manuales
(ejemplo: procesamiento de facturas y reporting). Aquellas que son parcialmente
automatizables son las que requieren cierto conocimiento y experiencia y juicio, con
complejidad de lenguaje y reconocimiento de patrones, las cuales tienen actividades

interconectadas.

En base a lo mencionado con anterioridad en el marco tedrico, las actividades de
mayor carga contable y operativas, como por ejemplo Contabilidad General, Reintegros
y Reporting tienen entre un 89% y 72% automatizable o altamente automatizable y
practicamente ninguna actividad es dificil de automatizar. Estos son procesos que estan
sujetos al proceso de Outsourcing en nuestro caso, por lo cual, mediante la inversion
adecuada se considera como una oportunidad de automatizacion y reduccién de costos.
En el caso de tesoreria se estima que practicamente un 40% es automatizable. A
continuaciéon se puede visualizar algunos de los procesos de los departamentos

analizados que son automatizables de manera media o alta.

Finanzas Contabilidad Cuentas a Cobranzas
Pagar/Tesoreria

Armado de Reportes Ingreso de Asientos Reintegro de Generacidn y
Gerenciales facturas Validacion de facturas
Presupuesto Calculo de Procesamiento de Reporting

Asignaciones solicitudes de gastos
Forecasting Mantenimiento de Reintegros Manejo y
cuentas de AF. procesamiento de
cobranzas
Consolidacion de Reconciliaciones Auditorfas (duplicacién Manejo y
inputs de pago) procesamiento de
deducciones
Recopilacion y Reporting
saneamiento de
data.
Reporting Realizacién de

chequeos de
facturas

llustracion 33: Actividades con potencial de Outsourcing Medio-Alto
(Fuente: Elaboracion propia)
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4.4. Andlisis Financiero del Business Case

En esta instancia se analiza y visualiza el caso de negocios de ejecutar un
proceso de Outsourcing. Como ya hemos mencionado en la puesta en marcha los FTEs
alcanzados por esta decision son 361 personas, los cuales forman parte de los cinco
equipos de la CSC: Finanzas, Contabilidad, Tesoreria, Cuentas a Pagar y Cobranzas.

El costo total del contrato (En adelante CTC) no es necesariamente el mejor
indicador para entender el costo general del proyecto y BPO. Existen otros factores que
contribuyen al verdadero costo de BPO, los cuales deben ser considerados en nuestro
analisis.

Segln el informe de SAP (2011) los costos usualmente considerados por los
clientes, en este caso la compafiia bajo analisis, son los siguientes:

> Costo de implementacién del proceso: el costo de implementacion, el
cual incluye el mapeo de procesos, Blueprint y propuesta de solucion o
personalizacion).

> Costos de migraciéon y Staff: incluye los costos de de re-alocacion,
contratacion, contingencias, entre otros

> |IT: incluye fees de softwares, hardwares, migraciones fisicas o
tecnoldgicas, migracion de datos en caso de corresponder, entre otros. Se

profundizara este costo, mediante automatizacion.

> Costos de gobierno: costos relativos a cualquier organizacion y
estructura para gestionar y administrar el proyecto.

De acuerdo al informe el 80% del costo total corresponden al costo de
implementacion y luego la estructura y Staff. Por lo cual es importante la busqueda de
disminucion de costos mediante el driver de automatizacion de los procesos también. En
nuestro caso el costo de implementacion, incluyendo inversién tecnoldgica, es de
aproximadamente $4.500.000 dolares.

En adicion a estos costos, los cuales son faciles de detectar, se pueden considerar

los siguientes costos adicionales:
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> Integracion: integracion inicial de IT e interfaces de mantenimiento
como parte del paquete de servicios.
> Impacto de salida potencial de BPO: si bien el proyecto planea
construir una relacion a largo plazo con el socio, se debe mapear el
escenario de salida. Puede ocurrir por diversos motivos, como querer
realizar la tarea inhouse nuevamente, que se quieran expandir los
servicios a otros paises en los cuales no opere el socio, sujeto a
decisiones de M&A (Merge and Adquisitions). Ya sea que se decida
descontinuar con el BPO o cambiar el proveedor, el costo de salida es
muy alto, como ya se ha mencionado anteriormente con el roll-back. A
continuacion mencionamos algunos de los factores que generan un costo
significativo:
o Pérdida del know how del proceso.
o Procesos redisefiados.
o Transicion de Tecnologia.

o Nuevo Request of Proposal.

> Otros costos digitales.

Una vez que ya estd establecido el BPO, los costos considerados son los de
estructura, el monitoreo de performance, evaluacion de calidad y eficiencia de
interaccion entre empleados, costos indirectos, entre otros. Antes de visualizar el costo,
inversion y ahorro definitivo se muestra el desglose de las diferentes decisiones, e
impacto de las mismas, que se toman a lo largo del proyecto.

A continuacién se enumeran algunos de los supuestos contemplados para el
armado del caso de negocios:

> Eficiencias: 31% en promedio.
o Afio 1: 0%, se traslada el cien % as is.
o Afo 2: 15% todos los departamentos, de manera escalonada.
o Afo 3: 13-17% adicional de acuerdo al departamento.
> Meses de Transicion:
o Finanzas: Marzo a Julio Afio 1.

o Contabilidad: Enero a Mayo Afio 1.
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o Cuentas a Pagar: Abril a Julio Afio 1.
o Tesoreria: Mayo a Agosto Afio 1.
o Cobranzas: Abril a Julio Afio 1.

Costo de Implementacion: $4.500.000 millones de dolares

Contingencias: 10%, considerando un promedio de 2 afios de antigiiedad.
Bono incentivo: 2 sueldos adicionales en caso de cumplimiento de objetivos.
Tasa de descuento: 8%.

Costo de Reclutamiento: 8% sobre costo anual.

v V. VY Y YV Y

Inflacion anual en dolares: 3%

El primer driver es el de Labor Arbitrage, es decir, el ahorro de costos
remunerativos por contar con recursos en India, el pais seleccionado en el caso con el
socio estratégico, en vez de a lo largo de América del Sur.

La estructura actual de la empresa, con base principalmente en Argentina,
implica un costo anual de $10.0 millones de dodlares. ElI promedio de costos
remunerativos, a partir de las bandas gerenciales (se excluyen las de socios y VPs) se
encuentra en alrededor de $50.000 délares anuales para la zona. Los paises més caros
son Uruguay y Chile, generando un costo anual, en promedio, de $80.000 y $66.000
respectivamente. Por otro lado, Argentina es el que representa menor impacto con un
promedio de $32.000 ddlares anuales, en comparacion a algunos de los paises
analizados, India, México y Republica Checa, representan $21.000, $46.000 y $33.000
respectivamente. En el siguiente gréafico se puede apreciar la comparativa salarial entre

paises de la zona y los analizados en el caso de negocios
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Comparativa Salarial

(Expresado en miles de dolares)

Promedio de Sueldos de la Zona

20
30
20 75
-33%*
10 -59%"*
0

Sueldo Promedio

W Argentina  m Uruguay Chile Paraguay M Bolivia mEcuador mColombia mPeri mindia m Mexico ™ RepublicaCheca

* Ahorro porcentual en comparacion al promedio de
Sueldos de la Zona

lHustracion 34: Comparativa Salarial de la Zona y Paises de BPO
(Fuente: Elaboracion propia).

Tal como se puede observar, los sueldos promedio de los tres paises analizados
para llevar a cabo el Outsourcing son mas baratos que en el promedio de la zona, es
decir, los paises de América del Sur. En el caso de India, los costos representan un 59%
menos que el promedio de la zona, México un 7% menos, siendo el pais mas costoso
para llevar a cabo BPO, y por Gltimo, Republica Checa un 33%. Dado que el pais mas
representativo del caso es Argentina, es importante realizar una comparacion directa con
el pais. La unica alternativa de BPO que genera ahorros al comparar con Argentina es
India, con wuna remuneracién promedio 37% inferior. Replblica Checa esta
practicamente alineado a Argentina, aunque es levemente mas costoso, y México es un

44% mas costoso que Argentina.

Al calcular el costo de la estructura actual, considerando que se terceriza el cien
% de los departamentos Offshore, con las bases salariales de India, los departamentos
del CSC representan $5.3 millones de ddlares anuales. Es decir, que simplemente por
arbitraje salarial, al ejecutar las actividades y procesos mediante un BPO en el exterior,

la compafiia puede generar un 47% de ahorros en costos remunerativos.
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Si se proyectara este analisis para los tres afios del caso de negocios, India
representa $15.8 millones de dolares de costo en comparacion a los $29.9 millones de la
estructura actual, es decir que genera un ahorro de alrededor de $14.1 millones de
ddlares y un 47% en términos porcentuales. Esto no contempla ningun tipo de costo: de
transicion, contratacion, proveedor, entre otros; por lo cual, es una vision parcial del
impacto. No obstante, es Gtil el analisis para generar nocion del impacto de este driver,
ya que en el caso de negocios generales se visualizan todos los impactos de manera

conjunta.

Como indica la figura a continuacion, se simulan otros dos escenarios para
entender el impacto de dicha andlisis: (a) si los recursos fueran de Republica Checa el
costo anual seria de $8.4 millones de dolares, es decir $25.3 millones a tres afios,
generando un ahorro de alrededor de $4.6 millones de ddlares y un 15% en términos
porcentuales, (b) si los recursos fueran mitad de Republica Checa y de India, el costo
anual seria de $6.9 millones, es decir $20.6 millones a tres afios, generando un ahorro de
alrededor de $9.3 millones de ddlares y un 31% en términos porcentuales.

Comparacion de costos de estructura
de la CSC

Costo de Estructua 3Y

mActual (L. A) mIndia Republica Checa India + Rep. Checa

* Ahorro porcentual en comparacion a la estructura Actual de la Zona.
Proyeccion a 3 afios.

llustracion 35: Comparativa Salarial de la Zona y Paises de BPO.
(Fuente: laboracion propia).
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Es en base a esto, como a lo mencionado previamente a lo largo del trabajo, que

se selecciona a India como pais para llevar a cabo el BPO por una decision econémica y

estratégica. Por un lado, es la opcion més conveniente econdmicamente, a pesar de

contar con una alternativa intermedia (econémicamente y en cuanto a riesgos), en

conjunto a Republica Checa, se desestima la misma. Por otro lado, se busca mitigar los

riesgos de tener estructuras en dos paises, con diferentes rangos horarios y diferentes

recursos.

La inversion en el caso de negocios es de $4.500.000 millones de dolares, de los

cuales $3.5 millones corresponden al costo del contrato y $1 millon a inversiones

tecnoldgicas y de automatizacion. A su vez, se presenta la siguiente evolucién de

eficiencias de acuerdo al departamento:

Departamento/Periodo

Afo 1

Afio 2

Afio 3

Ql Q2 Q3 Q4

Ql Q2 Q3 Q4

QlQ2 Q3 Q4

Finanzas

Cobranzas

_____________________________________

_____________________________________

.....................................

.....................................

_____________________________________

_____________________________________

.....................................

.....................................

_____________________________________

_____________________________________

.....................................

.....................................

llustracion 36: Eficiencias esperadas por la implementacion de escenario moderado
(Fuente: Elaboracion propia)

Los principales conceptos para generar eficiencias en un 30% en promedio del

caso, excluyendo el arbitraje salarial que ya se ha mencionado, son los siguientes:

> Especializacidn y reestructuracion: se realiza una separacion entre las tareas

de operacion, y las que dan un apoyo a decisiones y funciones estratégicas.

Rango de Beneficios esperados: 10-45%. Beneficio esperado en escenario

moderado: 11%

Estandarizacion: se realiza el proceso de punta a punta dentro de la CSC por lo

cual se cuenta con una estructura y organizacion alineada y con tareas

automatizada. Rango de Beneficios esperados: 5-15%. Beneficio esperado en

escenario moderado: 5%
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> Enfoque en calidad: existen modelos flexibles que permiten la evaluacion de

Outsourcing, se aplica la gestion del servicio en donde se mide el rendimiento,
el gobierno, los acuerdos de nivel de servicio y proceso de mejora continua.
Rango de Beneficios esperados: 4-6%. Beneficio esperado en escenario
moderado: 4%

Automatizacion: mediante RPA se automatizan ciertas actividades
transaccionales y repetitivas de las posiciones con menor escala esperada. Rango
de Beneficios esperados: 10-60%. Beneficio esperado en escenario moderado:
10%

En el afio uno no se ejecutan eficiencias, ya que se trasladan las actividades y

procesos de manera total, independientemente de la posibilidad de eliminacion de

actividades, automatizacion u otras alternativas, para asegurar un traspaso sin ningdn

tipo de inconvenientes. Estas eficiencias, generan un ahorro del 19 % , en el transcurso

de dos afios, en comparacion a los costos de la estructura inicial de BPO en India. Es

decir, de no ejecutarse ningun tipo de eficiencia, tres afios completos de una estructura

en India representa $15.8 millones de dolares. En cambio, con esta alternativa el costo

total seria de $13.8 millones de ddlares, generando un ahorro porcentual de 13%.

A continuacién se detallan los costos incrementales del proyecto, los cuales

representan $6.1 millones de dolares a lo largo del primer afio:

> Costos de Contingencias: Se asume un 10 % sobre el total, contemplando una

antigliedad promedio de 2 afios. Costo Total: $250.000 doélares. Mes de
Erogacién: 8 del afio 1.

Costo de Reclutamiento: Costo incurrido en los primeros meses del proyecto,
se estima un 8 % sobre el costo anual. Costo Total: $440.000. Meses de
Erogacion: 1 al 4 del afio 1.

Costo de Shadowing®: hace referencia al costo de remuneraciones duplicado

por tener ambas estructuras trabajando en simultaneo. Costo Total: $3.700.000

L El término Shadowing hace referencia al proceso en el que la estructura de la compafiia se mantiene

activa, mientras la del socio estratégico se encuentra trabajando en las actividades y procesos, para asegurar la
correcta supervision y cumplimiento del proyecto, incluso una vez finalizada la etapa de Hyper Care.
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Meses de Erogacion: 1 al 12 del afio 1. A continuacion se visualiza un cuadro en
donde se detalla cual es el porcentaje de recursos activos de cada equipo.
Asegurando asi, el cumplimiento del proyecto en cada una de sus etapas para
cada actividad y proceso. Si bien la mayoria de recursos se liberan al finalizar la

etapa de Hyper Care

Departamento/Mes ene-17 feb-17 mar-17 abr-17 may-17 jun-17 jul-17
Finanzas 100% 100% 100% 100% 80% 65% 35%
Contabilidad 100% 100% 100% 75% 50% 20% 5%

Cuentas a Pagar 100% 100% 100% 100% 80% 65% 20%
Tesoreria 100% 100% 100% 100% 100% 90% 65%
Cobranzas 100% 100% 100% 100% 100% 75% 20%

llustracion 37: Porcentaje de equipo activo para cumplimiento de proyecto
(Fuente: Elaboracion propia)

Costo de Incentivo: se asume un bono de desempefio de dos sueldos por

correcta ejecucion del proyecto. S1.700.000 dolares. Mes de Erogacion: 8 del afio 1.

A continuacién se presenta el flujo de fondos el cual se descuenta a una tasa del
8%. (Anexo VIII)

Afio 1(2017) | Afio 2 (2018) | Afo 3 (2019)
TotalInversién | | (4.500.000)) ... S
Costos Incrementales|  (6.072.255) - | -
Beneficio | 4270.998| 5290.002  6.099.455
CashFlowNeto | (6.301.257)]  5.290.002 |  6.099.455
Tasa de Descuento 8%

VAN 3.415.692

Payback 2,3 Ahos

TIR 30%

lustracion 38: Flujo de Fondos de proyecto, escenario moderado
(Fuente: Elaboracion propia)
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El total de la inversion se realiza al comenzar el proyecto mediante equity. A su
vez, tal como se ha mencionado, todos los costos incrementales se incurren a lo largo
del primer afo. Por otro lado, el beneficio de Labor Arbitrage, eficiencias y
automatizacion, se va incrementando a lo largo de los afios. El balance del proyecto es
positivo en el escenario moderado y el payback es a los 2.3 afios del inicio. Se decide
ejecutar el proyecto dado estos supuestos. Si el NPV fuera negativo se debe decidir no
ejecutar el proyecto o buscar una alternativa para que tenga un atractivo econémico y

financiero.

Se decide avanzar con el escenario medio dada la magnitud del proyecto y
busqueda de mitigar cualquier tipo de riesgo e inconveniente durante el transcurso del
mismo. Se analizaron otros escenarios, como por ejemplo el medio, en donde las
eficiencias comienzan en el Q4 del proyecto y alcanzan un 45% al finalizar. En esta
alternativa el VAN es superior a 4 millones de ddlares y el payback es similar al
escenario moderado, dado que existe una mayor inversion. (Se remite al Anexo IX para

ampliar al respecto)

4.5. Ventajas Y Desventajas De Outsourcing

4.5.1. Ventajas Econdémicas

De acuerdo a SAP (2011) y PWC (2016) una de las principales ventajas, y a su
vez, objetivos de realizar un proceso de Outsourcing o BPO, es la reduccion de costos.
Por lo tanto, se debe analizar a detalle cuales son los costos actuales de la estructura y
los costos del contrato con el socio, Accenture, y los costos de estructura definitivos, los
cuales se han detallado en la presentacién del caso.

En nuestro caso, en el escenario moderado, se presentan los siguientes ahorros

estimados por departamento:
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Departamento/| Base Inicial |Labor Arbitrage| Eficiencias | Automatizacién| Base Final |Ahorros Estimados
Concepto ($M USD) ($M USD) (M UsD /%)| ($M USD / %) ($M USD) ($M USD)
Finanzas 3,2 -1,5 0,4 111% 0,2 6% 1,2 2,0
Contabilidad 3,2 -1,5 0,3 111% -0,2 5% 1,2 2,0
Cuentas a Pagar 1,8 -0,9 -0,2 10% -0,1 5% 0,7 1,1
Tesoreria 0,5 -0,2 -0,1 14% 0,0 7% 0,2 0,3
Cobranzas 1,3 -0,7 -0,1 11% -0,1 5% 0,4 0,9

llustracion 39: Ahorro definitivo por departamento, escenario moderado
(Fuente: Elaboracion propia)

Se considera la estructura definitiva, es decir, una vez que aplicadas las
eficiencias y automatizacion de procesos. De acuerdo a nuestros tres Drivers bajo
andlisis: (a) el arbitraje salarial genera $4.7 millones de dolares anuales de beneficio,
aproximadamente un 47% sobre la base, (b) las eficiencias generan $1.1 millones de
dolares anuales, aproximadamente 20-22% sobre la cantidad de recursos y 11% sobre la
base salarial de recursos actual, (c) la automatizacion de actividades genera $0.6
millones de dolares anuales, aproximadamente 10-13% sobre la cantidad de recursos y 6

% sobre la base salarial de recursos actual.

4.5.2. Otras Ventajas

Existen diversas ventajas del Outsourcing méas alla de las estrictamente
econdmicas. Una de las mas significativas es la mejora en la estructura organizacional,
es decir, en como se optimiza el nuevo modelo de negocios mediante sus actividades,
procesos Y recursos. Se genera mediante algunas palancas: (a) la eliminacion de puestos
duplicados, (b) nueva asignacion de actividades; por ejemplo, que las actividades
transaccionales y repetitivas desempefiadas por lideres comiencen a ser ejecutadas por
su equipo, (c) sinergia de supervision, es decir, que se unifiquen jefaturas y puestos de

liderazgo, eficientizando la estructura empresarial.

En cuanto al servicio en si, realizado por el CSC, se obtiene una excelencia de
operaciones, mejorando el servicio al cliente, en este caso, la compafiia de bebidas. El
cliente interno tiene un Unico punto de contacto (también conocido como SPOC), lo
cual mejora la comunicacion y procesos. Mediante los ANS y objetivos a largo plazo se

brinda un mejor nivel de servicio al cliente.
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Por otro lado, se generan estandarizaciones y eficiencias en las actividades y
procesos, lo cual permite tener escalabilidad con otros paises 0 zonas en caso de ser
necesario. El proveedor o socio, al ya tener experiencia en la materia, asegura la

especializacion de las actividades y procesos, mitigan el riesgo del proyecto.

El hecho de generar un lazo con el socio estratégico le permite a la compafiia
construir una larga ventaja competitiva sostenida, mediante un cambio de reglas, de
gobierno y mayor alcance de la organizacion. Fomenta la construccion de un valor
compartido entre ambos y redefinicion de la empresa. Incrementa el compromiso hacia
un tipo especifico de tecnologia, en este caso RPA, que permite mejorar el tiempo de
entrega y calidad de la informacion para las decisiones criticas. Permite a la empresa
poseer lo mejor en tecnologia sin la necesidad de entrenar personal de la organizacién

para manejarla.

Se obtiene mejor visibilidad y transparencia de los procesos, de la comunicacién
y de los resultados. Ante mayor flexibilidad, la compafia y el socio obtienen una
respuesta rapida ante cambios en el entorno. Por Gltimo, cabe destacar el importante
ahorro indirecto que se genera en relacion a la gestion del talento. Mediante la
asociacion con el proveedor, se obtienen grandes talentos profesionales sin necesidad de

incurrir en mayores gastos de personal y reclutamiento.

4.5.3. Desventajas

Por un lado, se describen y analizan los riesgos y desventajas en cuanto al caso
de negocios de Outsourcing. Es critico entender los costos de errores, cada error
realizado durante un proceso de BPO, por ejemplo, tener que rehacer una actividad,
genera costos. Si la cantidad de errores transaccionales son altos, implican mayores
costos remunerativos, como son las horas extras, o contratacion de nuevo personal. Si
esto implica mayor cantidad de recursos, ejemplo un 10 % mas de personal, los ahorros
no van a ser igual a los esperados y estimados en el caso de negocios. A continuacion se

observa el impacto negativo por performance considerando el escenario moderado.

Departamento/| Base Inicial |Labor Arbitrage| Eficiencias | Automatizacion G EREEG LT BT B Final ($M USD) Ahorros Estimados
ase Fina
Concepto ($M USD) ($musp) |(smMusp/%)| ($musp /%) ($M USD) ($M USD)

Finanzas 32 1,5 04 111% 0,2 6% 0,2 1,3 1,9
Contabilidad 32 1,5 03 11% 0,2 5% 0,2 1,3 1,8
"[Cuentas a Pagar 1,8 -0,9 -0,2 10% -0,1 5% 0,1 0,7 1,0
Tesoreria 0,5 -0,2 0,1 [14% 0,0 7% 0,0 0,2 0,3
Cobranzas 1,3 -0,7 01 11% 0,1 5% 0,1 0,5 0,8

llustracion 40: Ahorro definitivo por departamento, escenario moderado, considerando impacto negativo por
performance.
(Fuente: Elaboracion propia)
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Debido a inconvenientes y errores de performance, el ahorro anual disminuye
medio millon de dolares en caso de requerir un 10% mas de recursos, 0 en su defecto,
por mayor remuneracion a la estructura estimada por horas extra. Es importante un
seguimiento del proyecto de manera clara y cierta, en caso que no se estén cumpliendo

las expectativas del nivel de servicio se deben tomar acciones de manera inmediata.

A su vez, puede existir una necesidad de salida del BPO, considerando los
factores que se han mencionado con anterioridad. En nuestro caso, el costo de salida de
BPO o de un eventual roll-back ronda los 2 millones de ddlares, por lo cual el impacto
en el valor presente neto es muy alto. Es critico el analisis previo del proyecto, la
separacion de las actividades core y no core, contemplando cuales deben tener
proximidad en el negocio y cuales no. El hecho de externalizar una actividad core o

vital, puede llegar a ser crucial.

Por otro lado, existen ciertas desventajas que no tienen impacto directo en el
caso de negocios. Sin embargo, también juegan un rol importante a la hora de
contemplar todas las variables que afectan el proceso de BPO. Pueden existir problemas
de comunicacién entre el cliente, la compaifiia, y el proveedor, en este caso, Accenture.
Se debe intentar tener una comunicacion fluida, con mensajes y objetivos claros. Los
SLA’s juegan un rol fundamental respecto del estandar que se espera del socio
estratégico. Al tener el BPO en India, también existe diferencia horaria y los recursos de
Bangalore deben trabajar en un horario nocturno lo cual puede llegar a traer
inconvenientes. En el caso de negocios ya se contempla el sueldo de acuerdo a las

necesidades de la compafiia.

Con relacion al primer punto, de comunicacién, se puede llegar a generar una
“pérdida de control” sobre el BPO. En nuestro caso se plantea la necesidad de armar
reuniones semanales y mensuales, de acuerdo al equipo, entre la compafiia y el socio.
En adicion, el monitoreo, control y seguimiento del cumplimiento de los SLA’s, los
cuales indican el nivel de servicio y, por ende, en cierta forma el grado de satisfaccion

del cliente.

También puede ocurrir que exista un estancamiento en lo referente a la

innovacion por parte del proveedor. En nuestro caso se plantean objetivos en conjunto
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con un socio estratégico en pos de busqueda de mejores resultados. A su vez, con buena
comunicacion, la empresa no debe perder contacto con las nuevas tecnologias que
ofrecen oportunidades para innovar en sus procesos. Si bien esto puede ser una

desventaja en algunos casos, se mapea en nuestro Business Case.

La falta de exclusividad con el proveedor puede llegar a presentar
inconvenientes o riesgos. Al igual que con otras posibles desventajas, se intenta mitigar
el impacto de este punto mediante la creacién de relacion de socios, en vez de
compafiia-proveedor. Los empleados del proveedor pueden tener pocas oportunidades
de promocion o falta de mayores prestaciones laborales. El trabajador, al no pertenecer

a la empresa, sino al socio, puede generar una alta rotacion de personal.
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5. CONCLUSIONES

A lo largo del presente trabajo se analizaron y enumeraron diversos beneficios
de ejecutar el proceso de Outsourcing o BPO en una compafia, tanto en términos

financieros como estratégicos.

Los proveedores de este tipo de servicios estan cambiando el paradigma de
Outsourcing, dejando de ser simplemente proveedores a socios estratégicos. Es decir,
que el objetivo principal no es solamente reducir costos, sino brindar ventajas

competitivas, valor agregado, sinergias y otro tipo beneficios a lo largo del tiempo.

Por otro lado, los avances tecnoldgicos han tenido un rol fundamental en el tipo
de servicio y el servicio propiamente dicho que ofrecen los principales proveedores del
mundo de Outsourcing. Este factor genera un impacto trascendental en la forma de

trabajar, ya sea mediante Outsourcing o como un desarrollo interno de la compafiia.

El primer objetivo planteado considera la descripcion y puesta en marcha para
llevar a cabo un proceso de Outsourcing. La empresa, en busca de ser mas eficiente,
reduccién de costos y estructura y busqueda de ventajas competitivas decide comenzar
el andlisis de ejecutar o0 no un proceso de tercerizacion. Para ello se hace un
relevamiento de la compafiia del caso e identifica la posibilidad o no de realizar un

proceso de Outsourcing.

Dentro de los pasos, destacamos principalmente los siguientes. En el
relevamiento del caso es fundamental comprender la estructura, realizar la distincion de
actividades core y no core de la compafiia, cuales son los procesos que deben tener
proximidad al negocio y qué significan criticidad y cuéles no, entre otros. En nuestro
caso se tiene una estructura por BU, con duplicidad de puestos y falta de sinergias en

puestos de liderazgo.

En la CSC del caso, se considera la posibilidad de ejecutar Outsourcing para los
procesos de soporte financieros puntualmente: Finanzas, Contabilidad, Cuentas a Pagar,
Tesoreria y Cobranzas. A su vez, se realiza la taxonomia de los procesos para
comprender cuales corresponden a la CSC y cuales debieran ser alocados a los paises,

eficientizando asi los procesos.
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Se realiza la diferenciacion entre el soporte especifico, el cual debe tener
proximidad con el negocio, y el soporte estdndar. Es critico no cometer el error es esta
diferenciacion, ya que si se decide tercerizar un proceso que necesita proximidad con el
negocio, el costo de salida y traer devuelta la actividad a la estructura es alto, superando

la mitad de la inversion inicial en todo el proyecto.

Se considera que un centro de servicios global es un apalancamiento para
generar ahorros en la funcion de Finanzas a lo largo de sus macroprocesos. La ubicacién
es en India debido a los beneficios econdmicos y estratégicos que otorga el pais y
proyecto en si para la ciudad seleccionada, Bangalore. EI mismo se encuentra primero
en el ranking de Kearney de los ultimos 5 afios, incluso habiendo incluido un nuevo
factor tecnoldgico en la evaluacion. Se desestima la posibilidad de tener un CSC en

diversos paises con las complicaciones y pérdidas econdémicas que trae aparejado.

En adicion, se establecen diferentes ANS con el socio estratégico para la
medicion del cumplimiento de actividades a lo largo del proyecto, para luego confirmar
el traspaso oficial de actividades. A su vez, para medir el nivel de servicio una vez que
la estructura pertenece oficialmente al socio estratégico. Es critico determinar de manera
precisa y exacta estos indicadores, para mitigar cualquier tipo de inconveniente en el

proceso del proyecto y servicio a futuro.

Por ultimo, el proyecto en si se divide en 5 etapas: el planeamiento y
reclutamiento, el anuncio del proyecto, el proceso de transferencia de conocimiento, la
practica de testeo y el Hyper Care. Entre las ultimas etapas se procede a la liberacién de
recursos de manera escalonada, por lo cual, es de suma importancia asegurar el correcto
traspaso de actividades y procesos. Es por ello, que también se ofrece una
compensacion adicional de bono, para mitigar cualquier tipo de inconveniente,

contemplando en el caso de negocios.

En el segundo objetivo se analizaron las ventajas y desventajas de Outsourcing
determinando la conveniencia del mismo. En el caso partimos de una estructura de 361,
la cual se reduce a 255 debido a eficiencias del proceso y la ejecucion de

automatizaciones, es decir, practicamente un 30-31% en un escenario moderado.

Las eficiencias del proceso se pueden definir en especializacion y

reestructuracion, estandarizacion y enfoque en calidad. En el primero se eliminan
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puestos duplicados y se generan sinergias en puestos de liderazgo, en donde el beneficio
esperado es de 10% a 45%. Para el segundo y tercer factor, los beneficios esperados son
de 5% a 15% y 4% a 6% respectivamente. Esto le permite tener escalabilidad al socio

estratégico y a la compafia..

El costo de tener una estructura en India es 47% menor en promedio a la
estructura actual, simplemente por arbitraje salarial, el driver mas importante del caso
de negocios. La diferencia de comparar la estructura actual, contra la misma en India a 3
afos, es de 14 millones de dolares, lo cual genera un claro beneficio econémico para la
compafiia en cuestion mas alla de la inversion del proyecto. Al comparar el sueldo
promedio de India contra el promedio de la zona, el ahorro es de 59%. En el presente
trabajo se analizan diferentes alternativas de paises, como Republica Checa y México
pero se desestiman como alternativa para el caso por decisiones econémicas y
financieras. El payback es menor a dos afios y medio y el VAN y TIR son deseables por

lo cual se decide que es conveniente la ejecucion del proyecto.

El hecho de tener un socio estratégico le permite a la compafiia construir una
ventaja competitiva sostenida a lo largo del tiempo, fomentando la construccion de

valor entre ambas partes.

En cuanto a desventajas, el mayor riesgo es el incremento de costos por no
mapear ciertas cuestiones de manera correcta en el planeamiento de proyecto y caso de

negocios. Un claro ejemplo de esto es el del costo de salida o los costos de errores.

El primero hace referencia al costo del roll-back, el cual puede generar una
pérdida de al menos la mitad que la inversion inicial. Respecto del segundo, los costos
adicionales por errores, pueden llegar a incrementar el costo de estructura, ya sea
mediante horas extra o nuevos recursos, en un 10%. En ambos casos, cambia

significativamente el beneficio del caso de negocios.

El tercer objetivo planteado hace referencia al estudio del impacto de la
implementacion de tecnologia en el proceso de Outsourcing. El factor mas influyente es
el de la automatizacion de actividades transaccionales, es decir, repetitivas mediante
RPA. Mediante el mismo se pueden obtener claros beneficios econdmicos, los cuales

hemos mencionado a lo largo del presente trabajo.
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Algunos de los impactos que se pudieron reconocer en relacion a la adecuada
implementacién de tecnologia y automatizacion de procesos. En lo que refieren a
contabilidad general y reporting, un 72% y 89% de las actividades tienen un alto
potencial de automatizacion, mientras que en actividades estratégicas como Finanzas, el
porcentaje desciende al 57% de actividades que pueden ser automatizadas, finalmente,
en el caso de tesoreria solo el 38% de las tareas tienen un alto potencial de

automatizacion.

Esto demuestra que por un lado las actividades de finanzas, dia a dia, van
cambiando y evolucionado, donde cada vez mas las actividades pueden ser
automatizadas mediante tecnologia, sin embargo es fundamental poder observar
aquellas que son claves y afectan el core de la organizacién, disminuyendo el impacto
de potenciales riesgos y logrando una seguridad razonable en el desarrollo cotidiano de

la empresa para sostener su competitividad en el mercado.

Se puede concluir entonces que el proceso de Outsourcing es conveniente
siempre y cuando se haga el analisis correspondiente de la empresa, actividades y
procesos. En adicion, que se definan objetivos a largo plazo con el socio, mas alla de la
reduccion de costos, en blsqueda de generacion de valor y ventajas competitivas,

mediante mejoras claras como las que hemos mencionado en este trabajo.
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7. ANEXO

7.1. Anexo |: Procesos de areas analizadas

A continuacion se detalla el foco, ciertas actividades y procesos para cada sector

0 macroproceso analizado en el trabajo.

Dentro del equipo de Finanzas, el equipo de planeamiento en conjunto al de
Reporting y Finanzas, se encargan de consolidar toda la informacion relevante de la
empresa, y agrega valor creando reportes personalizados para cada uno de sus clientes, a
los cuales les influye en la toma de decisiones. El proceso de EBITDA analiza e informa
los resultados de la empresa con distinta visibilidad. El analisis que se desarrolla incluye
Volumen, Top Line (Facturacién Neta), MACO (Contribucion Marginal), ZBB (Gastos
Fijos) y EBITDA, entre otras variables. Los resultados de la empresa son comparados
contra una base que puede ser Presupuesto, Afio Anterior o Forecast (Prondstico en base
a la situacion actual de la compafiia en un momento dado). La comparacion puede
realizarse de manera nominal y/u organica (al mismo tipo de cambio: ya sea BGT o
LY). El objetivo es brindar distintas visibilidades, insights y valor agregado para la
toma de decisiones desde el negocio mediante reportes, presentaciones y reuniones. El
proceso de Comercial gestiona y controla la entrega en tiempo y forma de reportes a
Ventas. Se realiza un avance diario de ventas oficial de toda la zona denominado y un
avance diario de Ventas solo para Argentina. Ademas, es el equipo encargado de:
actualizar la Lista de Precios Oficial de cada supermercado y realizar proyeccién de

ventas diario por region, canal y deposito.

El equipo de contabilidad incluye los procesos de contabilidad general, bancos,
activos fijos, intercompany y control. Dentro de los procesos clave se encuentra el del
cierre general de la compafia mensual, trimestral y anual. Es el equipo encargado de
realizar el andlisis de cuentas contables, publicacion de balances legales y cumplimiento
de las MICS (Minimum Internal Control Standards). Dentro de los principales
entregables se encuentran los reportes del Estado de Situacion Patrimonial, Cash Flow,
Estado de Resultados, Armado de Balances e identificacion de oportunidades y riesgos

generales.
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El equipo de Pagos y Tesoreria se encarga de procesar y gestionar las solicitudes
de mercaderias o servicios del negocio hasta el momento del pago del mismo. Comienza
mediante la solicitud formal de mercaderias o servicios del negocio mediante la
creacion de un carrito en el sistema ERP y la liberacion, es decir, la aprobacion del
mismo. De acuerdo al tipo de solicitud y monto requerido existen diferentes niveles y
matrices de aprobacion. Posteriormente se encargan de la registracion e ingreso de la
factura y concepto al sistema, para luego, en base al flujo de caja financiero pagar de
acuerdo a los plazos preestablecidos en conjunto al equipo de Tesoreria. Al ser una
empresa enfocada en la reduccién de los costos y administracion financiera de los

recursos, este proceso es fundamental para el Cash Flow de la compafiia.

Por altimo, el equipo de cobranzas, dentro del mismo macroproceso que Pagos,
es el encargado de gestionar los cobros, tanto internamente como externamente. ES
decir, tiene como objetivo principal transformar las cuentas a cobrar en activos liquidos
lo mas rapido posible, en bldsqueda de mitigar cualquier efecto negativo en el Cash
Flow de la compafiia. Se realiza un proceso ordenado de pasos que les permiten
organizar de la mejor manera las negociaciones que se le aplican a los clientes para
obtener las cuentas a cobrar. Se utilizan diferentes reportes en tiempo real de la

evolucion de principales indicadores o KPI’s de cobranzas.
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7.2. Anexo Il: Detalle por banda y cantidad de recursos por

departamento.

Bandas de la Zona

FTEs
Stream V-A V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VIII-A VIII-B IX-A
Actuales

Commercial 4 1 1 8

Reporting vie 3 4

. EBITDA 1 1 2 1 2 8
(Finanzas)

ZBB 1 3 4 8

Cash Flow 1 2 2 4 9

Logistica 2 2 4

Reportes Sales 1 2 1 4

(Operaciones) Mkt & Digital Mkt 2 4 2 8

Industrial 3 2 5

Mejora Continua 2 2 1 5

Costos 2 4 6 14

Finanzas 1 1 3 6

Planeamiento 1 3 5

FTE's Paises 4 1 3 4 4 7 23

TOTAL Finanzas (FP&A) 5 1 1 6 17 12 25 37 7
Bandas de la Zona

Stream V-A V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VIII-A VIII-B IX-A FTEs
Actuales
AR 1 2 2 4 1 11
Contabilidad Uy 1 1 3 6
General CH, BO & PY 2 3 3 2 10
CO, PE&EC 2 3 4 10
AR 1 2 2 4 10
Activos Fijos uy £ ! ! 3 6
CH, BO & PY 2 3 3 2 10
CO, PE & EC 2 3 4 1 10
Bancos 1 2 2 4 1 10
ICO 1 2 2 5
Control 1 2 3 7
Others 1 1
FTE's Paises 2 3 4 4 7 20
TOTAL Contabilidad (ATR) E 1 5 4 22 28 44 9 116
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Bandas de la Zona

Stream V-A VB VI-A VI-B VII-A VII-B VII-A VII-B IX-A FIEs
Actuales

Control 1 1 2 4 6 1 15
Pagos 1 2 4 1 8
Reintegros 1 2 4 1 8
Processing 1 3 4 1 9
Park & Block 2 2 8 2 15
FTE's Paises 1 2 2 4 6 1 16

Cuentas a Pagar (PTP) 1 1 4 9 17 32 7

Bandas de la Zona

Stream V-A V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VII-A VII-B IX-A AN
Actuales

Pagos 1 1 2 1 5
Cobranzas 1 1 2
Cash Flow 1 2 1 4
Otros 1 1 2
FTE's Paises 1 1 1 1 2 1 7

2 N N

Bandas de la Zona

Stream V-A V-B VI-A VI-B VIFA VII-B VII-A Vil-g IX-A [Anz
Actuales

Control Interno 1 1 2 3 1 8
Creditos 4 2 6 2 14
Cobranzas 2 2 4
Reporting 1 1
FTE's Paises 1 2 2 4 6 1 16

TOTAL Cobranzas (OTC) 1 1 3 ] 10 15 4 43
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7.3. Anexo ll1l: Bandas Salariales por pais de la zona

Salario Anual (USD)
Banda BU La Plata BU Andes BU Ecope
AR uy BO CH PY PE co EC
1A 127.241 316.016 237.038 263.775 216.549 149,334 166.178 136.426
II-B 121.467 288.536 226.281 239.795 196.353 142 557 151.071 123.702
IH1-A 115.683 274.796 215.506 237.358 188.801 135.769 149.536 118.945
-8 99.457 249,815 195.914 215780 162.320 123426 135942 102.262
IV-A 89.136 223.890 175.583 193.387 145475 110.617 121.834 91.649
IV-B 74.280 186.575 146.319 161.156 121.229 92181 101.528 76.374
V-A 61.900 155.479 121.933 134.297 101.024 76.818 84.607 63.645
V-B 51.583 129.566 101.611 111.914 84.187 64.015 70.506 53.038
VI-A 42.986 107.972 84.675 93.262 70.156 53.346 58.755 44.198
VI-B 35822 89.976 70.563 77718 58.463 44 455 45.962 36.832
VII-A 29.851 74.980 58.802 64.765 48.719 37.046 40.802 30.693
ViI-B 24761 66.170 50411 53.088 39.437 31.759 33445 24.845
VIII-A 22108 53.014 36.310 42.938 30.621 22 875 27.051 19.292
ViIl-B 19.744 43677 28.220 35246 24.400 17.778 22.205 15.372
[X-A 17.495 3g.872 23.276 28.097 18.936 14.664 17.701 11.930
IX-B 15.264 37.999 18.337 23.091 14696 11.552 14,547 9.258
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7.4. Anexo IV: Taxonomia de procesos.

A continuacion se detalla el analisis por proceso de acuerdo a los tres tipos de

estructura: Corporativo, BU o centro de servicios compartido.

Proceso Actividad Corporativo

Identify proper role of finance

Manage Finance
Organization

Drive Enterprise wide
Change

General Accounting &
Reporting (RTR)

i\;’I"anta'ln Accounting Master Data
Est. & Comm. Fixd Asset Policies & Procedures

Fixed Asset Accounting

perform fixed asset reporting
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Proceso

Accounts Payable

Actividad
Manage Inbound Documents

Corporativo

TEE Reimbursement & Corp
Card

Administration of Credit Card Activity

Authorize & Manage Credit

Proceso

Product Costing & Inventory|
Accounting

Perfarm inventory analysis & reporting

Finance Systems & Data
Structures

Maintain Enterprise data model, perform data Gov. Activities

Maintain integrate finance IT Architecture

Strategic Planning /
Shareholder Walue targeting

Define corporate vision & strategic objectives
De B

Create Strategic Plan

Target Setting

Perform Portfolic Value Assesment

Ongoing target review & management

Planning, resource
allocation & Forecasting

Manage Planning process

Perform Forecasting

Performance reporting &
analytics

Measure, report & analyze business performance

Measure, record & value intangible assets
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Proceso

Internal Controls

Actividad
Establish & Maintain Contrel Policies & Procedures

Prepare reports for Audit Commitee

Corporativo

Investor Relations

Manage Earning release

Investor outreach execution

Crisis Management

Treasury & Cash

[Perform treasury governance & activities

Manage Investments

(Manage credit, debt & liguidity

Management
Cash Flow optimization
Perform Tax Planning
o
Indirect Income Tax compliance
Corporate Tax

set & Monitor Transfer prices

Financial Risk Management|

MNen-Financial Risk
Management

Manage Financial Risk Management

Manage Non-Financial Risk Management
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7.5. Anexo V: Bandas Salariales por pais Analizados para ejecutar

el proceso de Outsourcing

RC

Salario Anual (USD)
Banda Outsourcing Options

MX

110.588

185.385

260181
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7.6.

Anexo VI: Detalle por banda y cantidad de recursos por

departamento. Propuesta de Escenario Moderado.

Stream

Commercial
VLC
EBITDA
ZBB
Cash Flow
Logistica
Reportes  Sales
(Operaciones) Mkt & Digital Mkt
Industrial
Mejora Continua
Costos
Finanzas
Planeamiento
FTE's Paises

Reporting
(Finanzas)

TOTAL Finanzas (FP&A)

Stream

AR
Contabilidad Uy
General CH, BO & PY

CO, PE&EC
AR

Activos Fijos ur
CH, BO & PY
CO,PE&EC

Bancos

1CO

Control

Others

FTE's Paises

TOTAL Contabilidad (ATR)

V-A

V-A

V-B

V-B

VI-A

VI-A

Bandas de la Zona

VI-B

VII-A

VII-B

Bandas de la Zona

VI-B

VII-A

R R R

VII-B

VIII-A

(R

VII-A

[SRESET

R R e e

ViiI-B

LU RN R SRR R T R L AR SR SR VR N

ViII-B

[EERE SRR SRR SRR R SR S )
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Bandas de laZona

V-A V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VIII-A VIII-B I%-A FE—E:_
o

Control 1 1 2 2 6 1 13
Pagos 1 1 4 1 T
Reintegros 1 1 3 1 6
Processing 1 2 3 1 7
Park & Block 1 2 2 5 2 12
FTE's Paises 1 2 1 2 4 1 11

2 a 8 10 25 7

Bandas de la Zona

V-A V-B VI-A VI-B VII-A Viil-B VIII-A ViII-B IX-A FF{E)
uturo

Pagos 1 1 1 3
Cobranzas 1 1 2
Cash Flow 1 2 3
Otros 1 1 2
FTE's Paises 1 1 1 3

TOTAL Tesoreria 1 1 1 2 2 5 1 13

Bandas de laZona

V-A V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VII-A ViII-B 1A FF{ES
uturo

Control Interno 1 1 1 2 1 6
Creditos 4 1 4 1 10
Cobranzas 1 2 3
Reporting 1 1
FTE's Paises 2 1 1 4 1 9

Reduccion de FTEs x Banda

V-A V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VIII-A VIII-B IX-A GAP FTEs
Commercial -3 -1 -4
Reporting vic 2 L 1
(Finanzas) EBITDA -1 -1 -2 3 -1
ZBB -1 -1 -3 2 -3
Cash Flow -2 -1 -3
Logistica -1 -1
Reportes  Sales
(Operaciones) Mkt & Digital Mkt -1 -2 1 -2
Industrial -2 1 -1
Mejora Continua -1 1
Costos -7
Finanzas -1 -1 -2
Planeamiento -1
FTE's Paises -2 -1 -1 -2 -1 -2 -9

TOTAL Finanzas (FP&A) y y L 3 y -35
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Reduccion de FTEs x Banda

V-A V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VIII-A Viil-B IX-A

AR -1 -1 -2 -1 -5

Contabilidad vy -1 -1

General CH, BO & PY -1 -1 -2

CO, PE&EC -1 -1 1 -1 -2

AR -2 -1 -3

Activos Fijos " 1 1

CH, BO & PY -2 -2

CO, PE &EC -1 -1 -2

Bancos -1 -1 -2

ICO -1 -1

Cantrol -1 -1
Others

FTE's Paises -1 -2 -3 -5 -13

Reduccién de FTEs x Banda

V-A V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VII-A ViII-B IX-A GAP FTEs

Control -2 -2
Pagos -1 -1
Reintegros

Processing -1 -1 -2
Park & Block -3 -3
FTE's Paises 1 -1 -2 -2 -5

TOTAL Cuentas a Pagar (PTP) 1 -1 -6 -6 -13

Reduccién de FTEs x Banda

V-A V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VII-A ViII-B IX-A GAP FTEs

Pagos -1 -1 -2
Cobranzas

Cash Flow -1
Otros

FTE's Paises -1 -1 -1 -1 -4

Reduccion de FTEs x Banda

V-A V-B VI-A VI-B VII-A VII-B VIII-A VIII-B IX-A

Control Interno -1 -1 -2
Creditos -1 -2 -4
Cobranzas -1
Reporting

FTE's Paises -1 -1 -3 -2 -7

TOTAL Cobranzas (C -1 -1 -5 -5 -14
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7.7. Anexo VII: Herramientas y alternativas tecnoldgicas, de

informatica y digitalizacion.

Sistemas de Explotacion de Datos (Bl Analytics)

Se puede Bl como un proceso interactivo para explorar y analizar informacion
estructurada sobre un area (normalmente almacenada en un data warehouse), para
descubrir tendencias o patrones, a partir de los cuales derivar ideas y extraer
conclusiones. En otras palabras, se llama BI al conjunto de estrategias, aplicaciones,
datos, productos, tecnologias y arquitectura técnica, los cuales estan enfocados a la
administracion y creacion de conocimiento sobre el medio, a través del andlisis de los
datos existentes en una organizacion. El proceso de Business Intelligence incluye la
comunicacion de los descubrimientos y efectuar los cambios. Las areas incluyen
clientes, proveedores, productos, servicios y competidores. Actualmente, las
necesidades de las empresas se encuentran en busqueda de soluciones intuitivas, por
ejemplo, mediante una plataforma para visualizacién de datos de autoservicio, para
visualizar y explorar informacidn, generar conocimientos y tomar mejores decisiones.
Es fundamental contar con un especialista en la materia y por eso es de suma
importancia contratar a un tercero para dicho desarrollo.

Los componentes de Business Intelligence son los siguientes: (a) Proceso de
extraccion, transformacion y carga de los datos en el data warehouse. Antes de
almacenar los datos en un data warehouse, éstos deben ser transformados, limpiados,
filtrados y redefinidos. Normalmente, la informacion que se tiene en los sistemas
transaccionales no estd preparada para la toma de decisiones; (b) Fuentes de
informacidn, de las cuales se parte para alimentar de informacion el data warehouse; ()
El data warehouse o almacén de datos, con el Metadata o Diccionario de datos. Se
busca almacenar los datos de una forma que maximice su flexibilidad, facilidad de
acceso y administracion; (d) ElI motor Online Analytical Processing, que nos debe
proveer capacidad de céalculo, consultas, funciones de planeamiento, prondstico y
analisis de escenarios en grandes volimenes de datos; (e) Las herramientas de

visualizacion, que nos permitiran el analisis y la navegacion a través de los mismos.
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En cuanto a las herramientas de explotacion de Business Intelligence son las que
se enumeran a continuacion: (a) Consultas e informes simples (Querys y reports), (b)
Cubos OLAP (On-Line Analytic Processing). Exploracién, tablas dindmicas, etc., (c)
EIS: Soluciones que permiten visualizar, de una forma rapida y facil, el estado de una
determinada situacion empresarial, presente o pasada, y que permite detectar anomalias
u oportunidades, (d) DSS: Aplicacion informatica que basandose en modelos
matematicos y mediante andlisis de sensibilidad permite ayudar a la toma de decisiones,
(e) Data Mining o mineria de datos: Pueden considerarse sistemas expertos que nos
permiten “interrogar a los datos” para obtener informacion, (f) KMS: nuevas
tecnologias para la gestion del conocimiento y su integracion en una Unica plataforma.
El uso de las herramientas de Business Intelligence esta provocando la mitigacién de
los “silos de informacion”. Tradicionalmente hablamos de “silos de informacion”
cuando dentro de las organizaciones no se comparte toda la informacion necesaria entre
los distintos departamentos o centros, lo que evidentemente a la larga genera conflictos
entre los mismos. Uno de los factores que ha provocado un incremento del uso de
herramientas de Business Intelligence es la aparicion de las normativas internacionales
de presentacion de informacion, asi como la adopcion de distintas metodologias
(ejemplo Six Sigma Tableros de Comando). Uno de los factores clave que esta
generando mayor confianza en el uso de herramientas de Business Intelligence es el
aumento de la calidad de la informacién. Sin calidad en la informacion de la que se
dispone para la toma de decisiones es improbable que se puedan seguir desarrollando
proyectos. A su vez, una solucion de Bl nos permitird observar, predecir, colaborar,
decidir y comprender respecto de los resultados de la compafiia. Al tener una consultora
0 empresa especialista en la materia, lograr mejores resultados y visibilidad de Bl sera

mucho mas rapido, de menor costo y con mayor eficiencia y oportunidades.

Sistemas ERP

Los sistemas de planificacion de recursos empresariales son un conjunto de sistemas de
informacién que integran y manejan muchas de las operaciones de una compafiia, que
pueden estar relacionados con la produccion, logistica, inventarios, distribucion,

contabilidad, reportes, etc. También son denominados back-office ya que un cliente o el
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publico en general no tienen acceso al sistema. Algunas de las empresas proveedoras de
sistemas ERP a nivel mundial son: SAP, Oracle, PeopleSoft, Baan, entre otras.

ERP son sistemas de gestion general para la empresa, el cual estd compuesto
por distinto tipo de médulo. Dichos médulos integrados forman este sistema que genera
muchisimo valor agregado a la empresa, dinamismo y rapida respuesta ante distintas
situaciones. Los principales objetivos de implementar estos sistemas se pueden
enumerar: (a) optimizacion de los procesos empresariales, (b) acceso a la informacién
de forma confiable, precisa y oportuna (integridad de datos), (c) la posibilidad de
compartir informacion, (d) eliminacion de operaciones e informacion innecesaria.

Dentro de las caracteristicas mas emblemaéticas del ERP se pueden mencionar
tres: son modulares, especializados y configurados. Se comienza explicando los
modulos, una empresa es un conjunto de departamentos, los cuales se encuentran
interrelaciones por informacion compartida generada por sus procesos. La funcionalidad
de la herramienta se puede dividir en modulos (ejemplo: finanzas, almacén, recursos
humanos, ventas, etc.), es una ventaja tanto técnica como econémica. A su vez, son
configurados de acuerdo a la empresa solicitante, es decir, mediante desarrollos en el
codigo del software. Se puede determinar un tipo de informacién y detalle distinto para
cada empresa que requiere el servicio, por lo cual tiene facil adaptacion y flexibilidad,
aquellos més avanzados contienen herramientas para desarrollos rapidos de nuevos
procesos. Por Gltimo, se puede mencionar que brinda soluciones en areas de muchisima
complejidad que estdn constantemente evolucionando. Al ser especializado brinda
soluciones de acuerdo a sus necesidades reales y no soluciones genéricas que no les
resolveran todos sus problemas. Es fundamental contar con la base centralizada de
datos, en dicho sistema los datos deben ser consistentes, completos y comunes debido a
que los componentes del ERP interactdan entre si consolidando las operaciones. En el
caso que alguna empresa deba modificar alguno de sus procesos para alinearse a un
ERP, se lo denomina reingenieria de procesos. Mediante la parametrizacion del sistema
se logra adaptarse, y puede servir a clientes de distintos sectores.

En la actualidad es muy comun que exista un Outsourcing parcial o total al
parametrizar, instalar e implementar un sistema ERP. Esto se debe a la empresa
contratada tendra un equipo especializado en la materia; conociendo el proceso, las

ventajas y desventajas, las oportunidades y casos de utilizacion de empresas de similar
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magnitud. Conocer el proceso implica definir de mejor manera los resultados que se
quieren obtener, el modelo de negocio y gestion, como se implementara, evaluar
oportunidades, alineacion de estructura, analisis de la transformacion organizacional,
controles de calidad y auditorias. Existen dos tipos de consultoria: la técnica, la cual
implica programacion, y la de negocios, en la cual se estudian los procesos. En ambos
casos, al contratar una empresa, el proceso de implementacion serd mucho més répido,

barato y eficiente.
Servicios Cloud

Los servicios cloud, también conocidos como servicios o informética en la nube
o simplemente como la “nube” son aquellos servicios de computacion a través de una
red, generalmente Internet. La gran cantidad de datos que se generan actualmente hacen
necesarios los sistemas cloud, los cuales se utilizaran como medio de almacenamiento y
analisis de tal cantidad de datos. En la actualidad, la migracién hacia la nube es una
tendencia en alza, debido a todas las ventajas generadas, por lo cual para mantener la
ventaja competitiva es fundamental hacerlo de la manera més répida y eficiente posible.
Cabe destacar que contratar una empresa, especializada en la materia, para la migracion
a la nube brindara mejores resultados adn.

La computacion en la nube presenta ciertas caracteristicas clave tales como:
agilidad, costos bajos, independencia entre la ubicacion y el dispositivo, escalabilidad,
elasticidad, compartir servidores y dispositivos de almacenamiento, facil migracion de
datos, optimizacion de los recursos, mejora de seguridad debido a la centralizacion de
datos y un mantenimiento mas sencillo. A su vez, las ventajas que presentan estos
servicios son los siguientes: (a) facilidad de integracion de servicios de red, (b) mayor
capacidad de adaptacion y recuperacion de pérdidas de datos mediante copias de
seguridad, reduciendo al minimo los tiempos de inactividad, (c) prestacién de servicio a
nivel mundial, (d) simplicidad y menor inversion inicial, prescindiendo de instalaciones
de software, (e) implementacion con menores riesgos y de manera mas rapida, (f)
actualizaciones automaticas sin afectar los recursos, (g) disminucion de la energia
consumida, al reducir los servidores.

Existen tres modalidades diferentes de alojamiento en la nube, las cuales se

adaptan a las necesidades especificas que tenga el cliente a nivel de infraestructura,
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software, herramientas propias, entre otras. La infraestructura como servicio (laaS)
proporciona servidores, maquinas virtuales, conexiones de red y direcciones IP donde
los usuarios tienen acceso a una parte de los recursos para construir su propia
plataforma. La plataforma como servicio (PaaS) esté disefiado para desarrolladores que
necesitan crear aplicaciones web o maviles. El software como servicio (SaaS) los datos
y aplicaciones son administrados por los proveedores de servicios en la nube, donde los
usuarios se conectan a través de internet. Se puede encontrar Suite ofimaéticas,
aplicaciones de almacenamiento, sistemas ERP y copias de seguridad entre otras. A su
vez, en cuanto a ubicacién y nivel de seguridad, las empresas cuentan con servicios
publicos, privados e hibridos. En el primero se puede acceder a los servicios cloud
mediante una conexion publica a través de Internet. En el segundo, estan en una red
privada con acceso restringido a usuarios de tu empresa. Por Gltimo, el hibrido combina

los servicios pablicos y privados.
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7.8. Anexo VIII: Actualizacién Flujo de Fondos.

Es muy importante saber cuanto vale nuestro flujo de fondos a valor presente, es
decir cuanto vale el Cash Flow del proyecto a hoy, para entender el impacto y viabilidad
financiera del proyecto. Para ello, el valor futuro del proyecto se debe transformar en un
valor actualizado o descontado al momento actual, parandose al comienzo en 2016. Este
proceso se realiza mediante la actualizacion de flujos futuros, la cual implica utilizar
una tasa de actualizacion que tiene en cuenta que el dinero disminuye su valor a lo largo

del tiempo.

La tasa de actualizacion es el resultado del producto entre el costo ponderado de

capital y de deuda. Se calcula con la siguiente férmula:

n
Fi Fy F, F,
VAN = j”Z(Hk)f‘ bt ar a2 T ar

> Inversion inicial (10): desembolso inicial de efectuar la inversion del proyecto.

> Flujos de Fondo (Ft): representan la diferencia entre los ingresos y gastos que
podran obtenerse por la ejecucion del proyecto.

> Tasa de descuento (k): también conocida como costo o tasa de oportunidad.
Refleja la oportunidad perdida de gastar o invertir en el presente.

> Numero de periodos que dure el proyecto (n).

El valor presente neto nos determina si las inversiones son ejecutables y cual es

la que mas conviene en términos absolutos.

> VAN >0 : Si el valor presente neto es superior a cero, es decir que el flujo de
fondos descontado es mayor al desembolso inicial, es recomendable que el
proyecto sea aceptado ya que generara beneficios.

> VAN =0 : el proyecto de inversion no generara beneficios ni pérdidas, por lo

que su realizacion resultara indiferente.
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> VAN <0 : el proyecto de inversion generara pérdidas, por lo que debera ser
rechazado.

En resumen, un proyecto de inversion de capital deberia aceptarse si tiene un
valor presente neto positivo, cuando los flujos de efectivo esperados se descuentan al
costo de oportunidad. Si el proyecto no tiene riesgo, se tomara como referencia el tipo
de la renta fija, de tal manera que con el VAN se estimara si la inversion es mejor que
invertir en algo seguro, sin riesgo especifico. En otros casos se utilizara el coste de
oportunidad. Cuando el VAN toma un valor igual a 0, K pasa a llamarse TIR (tasa

interna de retorno). La TIR es la rentabilidad que nos esta proporcionando el proyecto.
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7.9. Anexo IX: Detalle financiero de Escenario Medio del proyecto.

A continuacion se detalla el Valor Presente neto y eficiencias del proyecto - Escenario

Medio.
Afio 1 (2017) | Afo 2 (2018) | Afio 3 (2019)
TotalInversion | | (5.000.000)f ... ]
Costos Incrementales|  (5.562378) - | -
Bemeficio | 4.337.004| 5554.029|  6.676.142
Cash Flow Neto | (6.225.374)|  5.554.029 | 6.676.142
Tasa de Descuento 8%
VAN 4.173.199
Payback 2,3 Afios
TIR 34%
Afio 1 Afio 2 Afio 3

Departamento/Periodo

Q4

Ql:Q2;Q3 Q4

QL Q2 Q3:q4

Finanzas

Q1. Q2:Q3

30%:35%:40%:45%

Cobranzas - f - 0 - 5% ]10%:i15%:20%;25%|30%i35%:40% 45%
Departamento/| Base Inicial |Labor Arbitrage| Eficiencias | Automatizacion Base Final |Ahorros Estimados
Concepto ($M USD) ($M USD) (SMUSD / %)| ($MUSD /%) ($M USD) ($M USD)

Finanzas 3,2 -1,5 -05 i16% -0,3 8% 1,0 2,3
Contabilidad 3,2 -1,5 05 i15% -0,3 8% 0,9 2,2
Cuentas a Pagar 1,8 -0,9 -0,3 15% -01 8% 0,5 1,3
Tesoreria 0,5 -0,2 -0,1 18% -0,1 10% 0,2 0,3
Cobranzas 1,3 -0,7 -0,2 14% -0,1 8% 0,3 0,9
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