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Resumen

Un Centro de Servicios Compartidos es una nueva unidad semiautbnoma de
negocio que reune un conjunto de funciones existentes con el objetivo de
promover la eficiencia, generacion de valor, ahorro de costos, mejora de los

servicios para los clientes internos de la organizacion.

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo comprender qué
componentes tiene un Centro de Servicios Compartidos (CSC) de excelencia, y

si esta es una condicién fundamental para la evolucién del mismo.

Qué elementos posee un CSC para apuntar a ser reconocido como una
organizacion que logra, no soélo ahorrar costos a la organizacion madre, sino

brindar servicios de alto valor agregado.

En el presente trabajo se utiliz6 como caso practico el Centro de Servicios
Compartidos de Accenture, creado en Ciudad Autdbnoma de Buenos Aires,
Argentina en el afio 2005. Luego de 12 afios logra alcanzar un total de 1.800
profesionales. Desde el mismo, se prestan multiples servicios hacia diferentes

oficinas de Accenture alrededor del mundo.

Como conclusion del presente estudio se hallaron que existen cuatro factores
criticos de éxito para desarrollar un CSC: alcance de servicio bien definido con
buena gestion de la flexibilidad, equipo comprometido, buenas relaciones con

los clientes y focalizacién en el largo plazo.

Palabras clave: Centro de Servicios Compartidos, excelencia, servicios de alto

valor agregado.
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Abstract

A Shared Services Center (SSC) is a semi-autonomous business unit which
executes several business functions in order to achieve efficiency, value-added,

cost savings and service improvements for internal processes and customers.

The aim of this thesis is to understand which are the key components of a Shared
Service Center of excellence and define if this condition is required for its

evolution.

Determine which are the key elements of SSC to add different layers of value

added to basic activities, not only looking for saving costs.

Field study was done in Accenture Enterprise Enablement (AEE) located in
Autonomous City of Buenos Aires, which was created in 2005. After 12 years,
AEE BA employs 1,800 professionals offering Finance and Human Resources

services around the world.

As a conclusion of this investigation we found 4 success factors are required to
develop a CSC: well defined scope of service with a good management of
flexibility, engaged team, deep relationships with internal clients and focus in long
term.

Keywords: Shared Services Center, excellence, value added services,

successful.
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Introduccion

En la historia Argentina se ha criticado repetidas veces que solo fue productor de insumos
basicos. Luego dichos bienes volvian manufacturados, y terminaban pagando un sobreprecio
por recursos que el mismo pais generaba. Una ecuacioén dificil de resolver, sobretodo de ser
aceptada. No agrega valor significativo a lo largo de la historia. Sin embargo, la globalizacion
brinda una nueva oportunidad. En la economia del conocimiento la posibilidad de revertir esta

tendencia es real y alcanzable.

Nuevamente, la Argentina tiene la oportunidad de competir con el resto del mundo con servicios
transfronterizos de alto valor agregado (ARGENCON, 2016).

El pais ha encontrado un mercado relevante, en términos de los valores que representan sus
exportaciones. Los servicios de alto valor agregado constituyeron seis mil quinientos millones de
dolares al afio para la economia del pais, con mas de ciento veinticinco mil puestos de trabajo
(ARGENCON, 2016). Ademas, la prestacion de este tipo de servicios permite desarrollar

capacidades para la sociedad, ya que el talento queda localmente.

Luego de la devaluacién de 2002 y posterior crisis, prosperaron diferentes centros de servicios
que ya se venian desarrollando en el resto del mundo desde los afios ‘80 (Caterpillar, Johnson
y Johnson, Ford, Xerox), y sobre todo, en los ‘90 (Apple Computer, Bristol Myers Squibb, Hewlett-
Packard, Texas Instruments, Shell, BBC London). Las investigaciones tomaron en cuenta esta
realidad y desarrollaron diferentes hallazgos sobre los servicios brindados y configuracion de
estos nuevos centros. Alumnos de MBA como Campillo (2007), Fontela (2010), Giudici (2004) y
Panettieri (2007) desarrollaron sus tesis sobre la implementacién de estos casos en Argentina,

analizando sus ventajas y brindando recomendaciones para mejorar su competitividad.

Entre los temas desarrollados, se encontraban las ventajas de montar Centros de Servicios
Compartidos (CSC): cdmo reconocer qué actividades son susceptibles de ser centralizadas,
andlisis y ventajas de su localizacion, evolucion de los procesos, obtencion de resultados.
Asimismo, también hay material disponible sobre como desarrollarlo optimizando la relacion
costo-beneficio. Es decir, cdbmo mejorar el desempefio para aprovechar las virtudes de las
actividades centralizadas, cémo lograr sinergias y obtener mejor provecho con los mismos
recursos. Sin embargo este tipo de andlisis, tenia como foco la principal premisa que tenian los
centros: ahorro de costos. No se hacia un analisis con el objetivo de lograr un resultado diferente

y apuntando a la excelencia.

Estos CSC de bajo valor agregado, aquellos que realizaban tareas puramente transaccionales,
facilmente replicables, y con bajo nivel de diferenciacion no tuvieron mucho éxito con los

vaivenes econdmicos y creciente competencia internacional. Porque cuando se prestan servicios
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transfronterizos, la competencia ya no es local sino internacional. Competir por precio y tomando

como ventaja un tipo de cambio competitivo, es sustentable por tiempo limitado.!

Simultdneamente existieron organizaciones que fueron mas alla de las actividades basicas. Re-
pensaron sus forma de trabajar y comenzaron a tener como objetivo el agregado de valor.
Tomaron conciencia que proporcionar un servicio con buen desempefio se vuelve vital para

sobrevivir a lo largo del tiempo.

La literatura se ocupo tardiamente de estos centros, y hasta el dia de hoy, los estudios sobre los
resultados de los mismos son la menor cantidad entre las investigaciones llevadas a cabo. De
acuerdo a la perspectiva que posee el estudio, parece que la excelencia es mas una
consecuencia que una finalidad para perseguir. Cuando nos enfrentamos a los articulos,

investigaciones y revistas especializadas, encontramos que hay un vacio para llenar.

En este punto es donde esta investigacion comienza, buscando ahondar en una tematica poco
desarrollada en los ultimos afios. El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo lograr
comprender qué componentes tiene un Centro de Servicios de excelencia. Qué elementos posee
un CSC para apuntar a ser reconocido como una organizacion que logra, no sélo ahorrar costos
a la organizacion madre, sino también agregar capas de valor a los servicios mas basicos.
Incluso, haber logrado altos estandares de calidad en sus procesos y operaciones para ser quien

asesora a los ejecutivos en las oficinas centrales.

La presente investigacion se centrara en los Centro de Servicios Compartidos (CSC) de
multinacionales que brindan soporte en temas relacionados de finanzas desde Argentina hacia

el resto del mundo.

Este trabajo de investigacion tiene como utilidad ser un marco de referencia para aquellos
profesionales que se desempenan en el area. Por este medio, ofrecerle herramientas para
desarrollar CSC que sobrepasen los limites mas basicos e invitarlos a continuar desarrollando
practicas para destacar el talento argentino en el mundo.

El autor considera que esta es una nueva oportunidad para el desarrollo pais. Es necesario que
tanto habitantes como el gobierno tomen conciencia de esta oportunidad alcanzable para

convertirla en realidad.

1 No se ha encontrado referencias temporales en la bibliografia revisada. Es una variable que
depende del contexto macroeconémico y situacién de la empresa en cuestion. De acuerdo a la
investigacion realizada, a partir de las entrevistas, podemos determinar que fueron seis afos
para este CSC en particular. Sin embargo, podria ser tomado como referencia para otros centros.
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El trabajo de investigacion pretende analizar:
e ;Cuales son los factores que definen a un CSC como de excelencia?
e ;lLa excelencia es una condicion fundamental para la evolucién de un CSC?
e ,La correcta ejecucion de tareas de menor valor agregado, son un condicionante para

desarrollar servicios con mayor valor?

Objetivos
Objetivo General:

e Determinar las capacidades de un CSC que permiten prestar un servicio de excelencia.

Objetivos Especificos:

e Analisis del CSC de Accenture Argentina para comprender qué factores determinan su
operacién como centro de excelencia y con reconocimiento dentro de la firma.

e Identificar qué impacto tienen unas buenas relaciones con los clientes en el desarrollo
de un CSC.

e Comprender qué factor representa el capital humano para desarrollar un centro exitoso.

e Determinar silas actividades de bajo nivel agregado son la base para generar confianza,
para luego asignar aquellas de mayor valor agregado.

Hipotesis
e Un CSC de calidad superior sera aquel que presente un alcance de servicio bien definido,

recursos humanos de muy buena performance, buenas relaciones con los clientes y

focalizacién en el largo plazo.

e No se puede alcanzar un estado de excelencia en el desempefio de CSC sin haber
desarrollado servicios de menor valor agregado. Pasar por servicios basicos es una

condicién para aprender a desarrollar un CSC de excelencia.
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CAPITULO I: CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS (CSC).
CONCEPTUALIZACION, CONTEXTO, EVOLUCION Y
BENEFICIOS.

En el primer capitulo se aprovechara para explicar qué significa el objeto de estudio y sus
principales caracteristicas, puntualizar como es el esquema organizacional de aquella institucion
que cuenta con uno de estos, describir brevemente cual fue su evoluciéon desde los comienzos
en los afios ‘80 hasta la actualidad, y en qué contexto fueron utilizados, para finalmente exponer

cual son los beneficios que logran las entidades que implementan (llustracion 1)

Centro de Servicios Compartidos

Implementacién

¢ Qué son los CSC?
;. Cuéndo nacieron? | Definicin de | Exito (FCE)

i Para qué sirven los objetivos. 1) Condiciones que
CsC? Interno vs. externo deben cumplir
¢ Qué ventajas Liderazgo. previamente
aportan? Procesos. 2) Facilitadores
Localizacion. 3) FCE
Riesgos.

Servicios de alto valor El futuro del trabajo en
agregado en Argentina Argentina

CSC en Latinoamérica

Fuente: Creacioén del autor.

llustracion 1 - Mapa conceptual de los contenidos del presente trabajo

Conceptualizacion

Un CSC es una unidad organizacional que provee soporte de back office a clientes internos,
eliminando procesos y sistemas redundantes. Por ejemplo, la consolidacién de estados
contables de diferentes empresas de una misma companiia controladora se hace en cada unidad
de negocios de forma independiente y luego se consolida. Hay tareas repetidas, de similar nivel
de complejidad, conocimiento distribuido. Implementando un CSC se lograria reunir esa actividad
y tarea en una sola entidad. Esto brinda a la organizacién un mejor control de la informacién y
permite a cada subsidiaria concentrar sus esfuerzos en atender los procesos principales del

negocio (llustracién 2).

V4 .,
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Situacion inicial antes de la implementacién Después de la implementacion del CSC
del CSC

Unidad Unidad
de de
negocio negocio

Unidad Unidad Unidad Unidad
de de de de
negocio B negocio negocio negocio

Fuente: Autor adaptado a partir Janssen 2007

llustracion 2 - Estructura organizacional antes y después de la implementacion de un
CSC

El CSC fue un tema de poco interés para los investigadores, segun Becker (2009). Las primeras
investigaciones en CSC fueron realizadas por practitioners?. En los Ultimos afios cuando el tema
toma preponderancia se empieza ver papers de investigadores. La investigacion empieza a
incorporar componentes teoricos. Se pueden observar diferentes componentes dependiendo de

la organizacion a la cual sirve el CSC si ésta pertenece al sector privado o publico.

Incluso con la cantidad de publicaciones enfocadas en el tema, no hay un solo entendimiento de
lo que el término “Centro de Servicios Compartidos” quiere decir. El objetivo que se propusieron
Schulz y Brenner (2010) es obtener una perspectiva general del término. No se encuentra una
definicion estandar y las que se encuentran varian en diferentes formas. Sin embargo, hay
caracteristicas que definen el término de acuerdo a lo publicado (Schulz y Brenner, 2010):
consolidacion de procesos dentro de un grupo, entrega de soporte en procesos, reducciéon de
costos como el mayor objetivo, foco en los clientes internos, alineacion con clientes externos,
unidad organizacional separada y operacién como un negocio. También lo menciona Singh and
Craike (2008) y Schulz (2009) que las definiciones varian en caracteristicas relevantes.

Relevando la literatura existente se encuentran tres tipos de definiciones y conceptualizaciones
de acuerdo a lo que destacan:
1. Definiciones desde el punto de vista funcional, cbmo se organiza las tareas en la
organizacion.
2. Definiciones desde el punto de vista de la misién a alcanzar: Qué se desea lograr con el
CSC.
3. Definiciones donde el punto de vista es estratégico: negocio enfocado en sus actividades

centrales y delegar lo no-central.

2 Profesionales que desempeiian una ocupacién. En el ambito de esta tesis se hace referencia
a profesionales que no provienen del ambito de la academia sino que desempefian en
organizaciones llevando a cabo los temas que investigan.

777 ..
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Definiciones desde el punto de vista funcional:

e “Resultado de la consolidacion de los procesos dentro de la organizacion. En las
organizaciones descentralizadas, cada unidad de negocio tiene su propio soporte a la
medida de sus requerimientos individuales. Los anteriores servicios de soporte
distribuidos son consolidados en la forma de CSC. El objetivo es disminuir la duplicacion
de trabajo y alcanzar sinergias” (Martin-Pérez y Berger, 2004; Wang y Wang, 2007 en
Schulz y Brenner, 2010; pagina 212).

e “CSC es una estrategia colaborativa en la cual un conjunto de funciones existentes del
negocio se concentran en una nueva semiauténoma unidad de negocio que posee una
estructura de gerenciamiento disefiada para promover la eficiencia, generacién de valor,
ahorro de costos, mejorar el servicio para los clientes internos de la organizacién como
un negocio compitiendo en el mercado” (Bergeron, 2003 en Mark, 2012; pagina 6).

Definiciones desde el punto de vista de la misién a alcanzar:

e “Centro de Servicios Compartidos es muchas veces usado para referirse a la féormula
magica para apelar a una mejor eficiencia” (Cram, 2012; pagina 23).

e “La concentraciéon de recursos de la comparfiia como actividades, tipicamente
distribuidas a lo largo de la organizacion, con la mision de servir clientes internos a un
costo mas bajo y con mayor nivel de servicio, con el objetivo comun de encantar clientes

externos y mejorar el valor corporativo” (Schulman, 1999 en Mark, 2012; pagina 6).

Definiciones donde el punto de vista es estratégico: negocio enfocado en sus actividades

centrales y delegar aquello que no es central:

e “Exclusivamente para dar servicios de soporte, procesos y servicios que facilitan
actividades comunes para las compafias-agencias”. Transferencia de “procesos
transaccionales son aquellos que comparten alto grado de estandarizacion y tienen bajo
riesgo con alto potencial de automatizacion” (Goold, Pettifer y Young, 2001 en Schulz y
Brenner, 2010; pagina 212).

e “Por recortar el soporte redundante de procesos y actividades no estratégicas,
organizandolo en lo que se llama Servicios Compartidos, existe un tremendo potencial
para la optimizacién” (Ulbrich, 2006 en Knol, Janssen y Sol, 2014; pagina 91).

Siguiendo con la investigacion que realizaron Schulz y Brenner (2010), las definiciones se
diferencian en los siguientes conceptos:




Centros de Servicios Compartidos: Como generar una organizacion de excelencia

e Foco en la orientacién hacia el cliente interno, optimizando el servicio que recibe. Con
este foco las estrategias se orientan a implementar tecnologias para incrementar

servicios que mejoran los ya existentes.

e Alineacion con los competidores. Para mejorar la competitividad se crea un conocimiento
estratégico para obtener informacion de los mismos, analizando sus fortalezas y

debilidades, asi como sus estrategias de cotizacién y establecimiento de precios.

e Varias definiciones enfatizan la independencia del CSC como organizacion separada de

las unidades de negocio.

Finalmente con las caracteristicas relevadas de la investigacion, se entiende a partir de la
literatura analizada que un CSC es un concepto organizacional que sigue las siguientes
caracteristicas:

e Consolida procesos dentro de un grupo con el objetivo de reducir redundancias.

e Brinda soporte a los procesos como principal competencia.

e Tiene lareduccion de costos como su mayor lineamiento a la hora de su implementacion.

e Tiene un claro foco en el cliente interno.

e Esta alineado con competidores externos.

e Es una unidad organizacional dentro de un grupo y opera como un negocio

independiente.

Estas caracteristicas presentes en las definiciones de los diferentes investigadores sirve para
diferenciar el CSC de un back-office tipica de un servicio tercerizado (outsourcing), incluso

cuando sea contratado a un proveedor externo.

Ningun investigador, incluso si viene de la practica, establece la excelencia como parte de la
definicion. Pareciera ser que brindar un servicio de clase mundial no esta en la misma naturaleza
del CSC, y tampoco nace desde su origen. Por esta razén, es relevante comprender como

nacieron estas organizaciones, dando lugar a la historia de su evolucion.

Contexto: Globalizacion y complejidad del mundo actual

Friedman (2005) plantea 3 fases de la Globalizacién: Globalizacién 1.0 (1482-1800), fueron los
paises quienes se globalizan, en busca de recursos naturales a base de conquistas imperiales.
En la etapa 2.0 (1800-2000), fueron las compaiiias quienes se globalizan, en busca de mercados
y mano de obra. Y por ultimo en la ultima etapa, desde el 2000, son los individuos y grupos de

individuos quienes se globalizan. Sin embargo, la fase 3.0 aplané el “terreno de juego”. Ahora
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estamos en proceso de conectar todas las fuentes de conocimiento. No es habitual, 40 afios
atras no era posible conectarse para participar globalmente. “Cuando el mundo es plano, puedes

innovar sin necesidad de inmigrar. Esto se va a poner interesante” (Friedman, 2005).3

Los motivos que explica el autor para que se haya generado esta situacion fueron 10 eventos y
fuerzas desde los afios ‘90 y que convergen en el 2000. El autor cita 6 factores aplanadores:
Outsourcing, offshoring, Open-sourcing, Insourcing, supply-chaining e informing. Estos
combinados con tres sucesos relevantes: ingenieros indios trabajando virtualmente para Estados
Unidos, el navegador Netscape hace la conectividad mas popular y por ultimo, la caida de la
Unién Soviética. Todos estos fendmenos apoyados por comunicaciones mediante internet (VolP)

y conectividad inalambrica.

Los intangibles de las compafiias, como las relaciones y el capital humano, se volvieron tan
relevantes como sus activos tangibles (instalaciones, mercaderia, maquinas, herramientas, etc.).
Empresas con sistema de recursos humanos mas sofisticados tienen mejores resultados
financieros (Nalbantian, 2004). Estas empresas, gestionan su fuerza de trabajo de una forma
que le permite alcanzar resultados. Ya no alcanza con establecer antiguos modelos de

motivacion donde se espera que aplique a toda la fuerza laboral sin distincién individual.

El mundo se volvié mas volatil, incierto, complejo y ambiguo (VICA o VUCA en inglés) (Bennett
y Lemoine, 2014) que implica las siguientes caracteristicas:
e Volatilidad (volatility): se refiere a la naturaleza y dinamismo del cambio, y a la velocidad
que este sucede.
e Incertidumbre (uncertainty): falta de predictibilidad. Sensacién de falta de conocimiento
y comprension de los eventos.
e Complejidad (complexity): Multiples fuerzas, problematicas sin causa-efecto. Confusion
que rodea la organizacion.
e Ambigliedad (ambiguity): Confusion de la realidad. Potencial de mala lectura y sentidos

mixtos de las condiciones. Confusiones en las causas-efectos.

La globalizacién ha cambiado seriamente las reglas del juego. Ha impactado de una forma sin
igual, al punto que el mundo de los negocios es radicalmente diferente. Los CSC nacen en este
contexto y se nutren de estos cambios para justificar su nacimiento como asi también poder

aportar soluciones a la organizacién que debe navegar estas nuevas aguas.

3 Friedman, T. L. (2005, 3 de abril). /t's a Flat World, After All. New York times. Extraido 28 de
marzo 2017 de http://www.nytimes.com/2005/04/03/magazine/its-a-flat-world-after-

all.html?_r=0
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Evolucion de los CSC

Los CSC surgen en la década de los ’80 para las funciones de finanzas, separando las tareas
administrativas de aquellas que requerian consultoria, estrategia y apoyo (staff). También
Kagelmann (2001) y Ulbrich, (2008) sittan la creacion del concepto de CSC en los afios ‘80 para
el sector privado.

De acuerdo a la historia que cuenta IBM Corporation (2011) (llustracion 3), al comienzo de los
afos ‘90 existia un Unico modelo operativo para CSC internos en la organizacién, generalmente
ubicado en la locacion primaria de cada region. Este centro tenia como objetivo la reduccion de
costos. Las decisiones para delegarle trabajo se tomaban entre “Core” (actividad central o
neuralgica de la empresa) o “non-core” (actividad funcional secundaria).

internacionalizacion |  Multinacional | Intearacion | GIBS |
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e 0. 3l alk: -z
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Inicio *30 Fin 90 2005 2011-Hoy
Fuente: Autor basado en modelo de IBWM Corporation (2011).
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llustracion 3 - Evolucién de los CSC

En el afio ‘95, Ulrich ya comenzaba a aplicar estas separaciones sin comprender del todo cuéles
eran las reales ventajas del modelo. Compartir servicios era la integracion de cinco
preocupaciones de la gestion: productividad, globalizacién, reingenieria, servicio y tecnologia.
Sin embargo, ya desde ese momento menciona “user is the chooser” (el usuario es quien elige)

(Ulrich, 1995 en Bondarouk, 2014), estableciendo desde el comienzo el foco en el cliente.

Hacia los finales de los afios ‘90 las compariias comienzan a integrarse horizontalmente,
integrando actividades administrativas de acuerdo a un esquema funcional. Por ejemplo,
presupuestos bajo el area de finanzas, con un director financiero a la cabeza. La movilizacién de
tareas hacia fuera de las costas “offshoring” empieza a brindar nuevas vias para reducir costos.
Centros regionales emergen para aprovechar estas nuevas optimizaciones y aprovechar
habilidades de profesionales en otras regiones. Acompafa este proceso la implementacion de
un software que unifique todas las actividades de la empresa, el conocido ERP (Enterprise
Resource Planning), software de gestion para integrar en una sola plataforma diferentes areas y

hacer el flujo de informacion entre ellas mas simple y dinamico.

La siguiente generacion de la integracion, con mayor nivel agregado y de actividades comunes.
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Las mismas se agrupan en un Globally Integrated Business Services (GIBS) unit. (Unidad de
servicios corporativos globales). Este es el primer modelo que integra globalmente en forma real,

incorporando innovacion, preparando la plataforma para un soporte a la toma de decisiones.

La consultora plantea los GIBS como centros inteligentes, donde presentan las siguiente
caracteristicas: a) Un sélo lider que agrupa todas las funciones y actividades comunes, como
también la responsabilidad sobre las personas y el presupuesto, b) uso obligatorio de las
actividades del centro, ¢) apoyo de los ejecutivos de mas alto nivel, d) reduccién de costos,
optimizacion de procesos en toda su extension (end-to-end) y creacién de valor y e) servicio de

excelencia.

Reilly y Williams (2003) enuncian que los CSC creceran conformen la tecnologia de la
informacién y comunicaciones evolucione. Varios CSC se han creado y establecido para la
administracion publica (Accenture, 2005).

Los CSC se incrementaron desde 2005, donde la ley Sarbanes-Oxley (SOX) en conjunto con la
popularidad de la tercerizacion de servicios (outsourcing) dio lugar a razones mas estratégicas
para la implementaciéon de los CSC. El cumplimiento de SOX, obligatorio para empresas que
cotizan en la bolsa de Estados Unidos, fue facilitado por aquellos que implementaron estos
centros beneficiados por la estandarizacion que estos generan.

Una investigacion de 2007 entre 131 lideres de Centros de Servicios Compartidos brinda un
panorama actual de esta tendencia empresarial. La mayor parte de los centros se encuentran en
el continente americano y en la region EMEA (Europa, Medio Oriente y Africa). América Latina
resulta una opcion interesante para instalar un CSC por su abundante personal calificado,
disponibilidad de tecnologia y costos competitivos. Uruguay, Argentina y Costa Rica presentan
ventajas en términos de costos, México y Chile tienen claras desventajas en el aspecto costo
pero es mejor en términos del clima de negocios. Brasil, por otra parte, parece disponer de un
buen stock de mano de obra calificada disponible.

Como se puede apreciar, los CSC fueron desarrollando a ser también estructuras internas
complejas con integracion y conexion, a medida que se fue mostrando sus resultados y lo que

era capaz de alcanzar.

Principales ventajas para la implementacion

Paagman (2015) relevd 13 motivos claves para introducir un CSC. Los motivos econémicos como
el ahorro de costo son los mas comunes (Janssen y Joha, 2006), seguido por motivos

estratégicos, como mejorar la calidad de servicio y avance en los procesos (Goh, Prakash y Yeo,
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2007).

Diferentes razones justifican su implementacién como la globalizacion y la diversificacion de los
negocios por parte de los grupos econémicos, adquisicion o fusion de compafiias (en general
distintas industrias que genera la duplicacion de actividades administrativas de cada una de
ellas), necesidades de reduccion de costos y avance de la tecnologia y la comunicacion que

permitieron, por ejemplo, proveer informacién en un pais y utilizarla en otro en tiempo real.

La reduccion de costos es vista como el objetivo principal, y varias encuestas lo revelan. Utilizan
economias de escala como medio para lograrlo. Reducciones promedios de 25% al 30% se
mencionan como posible de alcanzar (Quinn, Cooke y Kris, 2000).

Es dificil la idea de conseguir el apoyo de las unidades de negocio sin tener el ahorro de costos
como motivacién primaria. Sin embargo, existen otros beneficios en el largo plazo capaces de
dejar este objetivo mas como una consecuencia que la causa de su implementacion. A

continuacion exploramos el provecho potencial para la organizacion.

Beneficios para la organizacion

Desde la perspectiva de la eficiencia, “las organizaciones exitosas son aquellas que son capaces
de manejar sus transacciones eficientemente” (Ulrich y Barney, 1984, pagina 473). Esta
perspectiva tiene larga historia en la economia. Desde la teoria del costo de transaccion de
Williamson (1981), sugiere que las organizaciones tienen como objetivo reducir sus costos
transaccionales, como también sus costos de producciéon que forman la base de las decisiones
de abastecimiento. Si bien uno de los costos puede incrementarse, mientras el otro reducirse, se

apunta a tener la visién en conjunto de ambos para tomar decisiones.

Generalmente lograr una reduccion de costos es el principal impulsor de la decision de la
implementaciéon. Existen motivos secundarios como: mejorar la calidad de la informacion y
soporte a la toma de decisiones, alineacion de los servicios con una estructura global, integracion
de procesos ante una fusidbn o adquisicion y mejorar el nivel de servicio al cliente
(PriceWaterhouseCoopers, 2008).

Segun una encuesta de Deloitte (2007) a nivel global denominada “Global Shared Services

Survey”, ordena de mayor a menor importancia los beneficios de implementar un CSC:

1.
2,
3
4,
5

Estandarizacién de procesos.
Facilitacién de la mejora de procesos.
Optimizacion del personal.

Mejora en los niveles de servicios.

Incremento del control.
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6. Aceleracion de la implementacién del ERP.

7. Visibilidad de datos y comparacion de mejoras.

8. Coordinacion de la tecnologia de la informacion.

9. Comparacion de distintas regiones de la organizacion.

10. Desarrollo una estrategia de adquisiciones méas dindmica, efectiva y flexible.

11. Mejora continua en los procesos de soporte por la transformacion de estos procesos

hacia una unidad de negocio.

Como un caso regional interesante ha demostrado que el CSC se ha podido incluso implementar
en un contexto de fusion de dos empresas de la industria alimenticia de Brasil (que incluian 6
fabricas en Argentina). El caso tenia una base compleja debido a que implicaba relocalizacion
de recursos humanos de una ciudad a otra, s6lo una de las dos empresas ya tenia establecido
el CSC y la segunda empresa nunca lo habia intentado. Como resultado de esta implementacion,
logré cumplir con los tres factores que motivan la creaciéon del CSC: reducciéon de costos,
aumento de la calidad de servicio y ofrecer soporte a los cambios ocurridos luego de la fusion
(Bittencourt y Silva, 2016).

Sin embargo menciona que no existe una férmula correcta, y los resultados seran diferentes de
acuerdo a la distinta combinacién de factores que elijan las compafiias. También es relevante

observar que sucede del otro lado, en las areas de negocios, comprendiendo cdémo se benefician.

Beneficios para el area de negocios

De acuerdo a un estudio de PriceWaterhouseCoopers (2008) se mencionan las siguientes
ventajas:

e La unidad de negocios se enfocara en agregar valor y mantener el control de las

decisiones.

e Foco en la satisfaccion del cliente y en incrementar las ventajas competitivas.

e Apalancar la tecnologia y sistemas.

e Reducir los costos mediante economias de escala.

e Reducir costos de tecnologia de la informacion (TI).

e Estandarizar y mejores practicas en procesos en linea con benchmarks de la industria.

e Mejora del control sobre los aspectos regulatorios.

e Oportunidades de ahorro de impuestos.

A diferencia del estudio de IBM Corporation (2011) se obtienen otros beneficios, mas desde el
punto de vista operacional:

e Economias de escala.

o Flexibilidad y escalabilidad a partir de recursos humanos especializados en diferentes

partes del mundo.

4 20
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e Mayor cohesion, organizacion de procesos y comunicacibn de mejores practicas.
Dispersion del conocimiento a lo largo de todas las unidades de negocios.

e La optimizacion de procesos permite implementar un sistema de mediciéon de
performance que se puede comparar frente a estandares y benchmarks.

e La ejecucion de procesos globales habilita la continuidad en caso de interrupciones de
servicio y la reduccion de pasos redundantes y tareas que no agregan valor genera

mayores eficiencias.

En conclusion, la implementacion tiene muy pocos objetivos principales. Sin embargo, en la
practica se encuentran otros beneficios que contribuyen a la evolucion de los centros. Las areas
de negocio encuentran dos tipos de soluciones. Desde el punto estratégico, poder hacer foco en
sus actividades principales y delegar aquello que es de soporte y documentacion. Desde el punto
de vista operacional, se encuentran multiples resultados producto de la consolidacion, y se
reducen riesgos y se logran eficiencias en diferentes areas (tecnologia, compras, recursos

humanos, entre otras).

Por esta razon, la mejora del desempefio y la reduccion de costos mediante la implementacion
de CSC son prioridades estratégicas recientes para el 75% de las compafias de Fortune 500
(Accenture, 2015).

Para alcanzar un nivel de excelencia operacional en una fase estable de operacion, se debe
prestar atencion a las decisiones que determinan su creacion. A continuacion pasamos a

desarrollar cuales son los factores claves que logran establecer un CSC de primer nivel.

CAPITULO II: IMPLEMENTACION DE UN CSC PARA LA
EXCELENCIA

El presente capitulo tiene como objetivo sintetizar las condiciones a evaluar previamente a la
implementaciéon de un Centro de Servicios Compartidos para lograr constituir uno de

caracteristicas exitosas.

Comienza estableciendo los objetivos para alinear expectativas con todos los grupos de interés.
Luego, analiza las variables a tener en cuenta para determinar la localizacién. Describe la
diferenciacion entre un centro interno y externo, con sus ventajas y desventajas, asi como sus
similitudes. Menciona los aspectos iniciales para la selecciéon de recursos humanos, asi como
barreras y desafios en el primer periodo. Se sefiala también problemas habituales que se pueden
presentar en la operacion asi como también posibles mejoras en el desempefio.

Finalmente, detallamos resultados obtenidos por organizaciones al establecer de estos centros

(Nlustracion 4)
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Centro de Servicios Compartidos

, Qué son los CSC? | Implementacion
i :

. Cuando nacieron? | Definicidn de Exito (FCE)

. Para qué sirven los | objetivos. 1) Condiciones que
CSC? Interno vs. externo | deben cumplir
¢ Qué ventajas Liderazgo. previamente
aportan? Brocesns. 2) Facilitadores
Localizacion. 3) FCE
Riesgos.

Servicios de alto valor El futuro del trabajo en

C atil Aric:
I O Latnoaened agregado en Argentina Argentina

Fuente: Creacion del autor.

llustracion 4 - Mapa conceptual de los contenidos del presente trabajo

Objetivos y establecimiento de expectativas

Una investigacion asociada a la implementacion de los CSC, destaca que hay que dejar de
pensar como primer objetivo el ahorro de costos. En cuanto al establecimiento de expectativas
para el resto de la organizacion y futuros clientes internos, las empresas no deben esperar una

reduccion de costos elevados en los primeros afios de la creacion de un CSC (Cooke, 2006).

Muchos de los entrevistados en una investigacion, destacan el establecer expectativas con el
negocio donde los beneficios no son instantaneos (Mark, 2012). Por el contrario, en el comienzo
de la implementacion se incurren en mayores costos. Recién a los dos, tres afios se pueden ver
resultados cuando se hayan hecho, en muchos casos, cambios radicales. Tiene mas
probabilidades de devenir en exitoso si opera en una organizacion donde posee tiempo para

evolucionar, en vez de otorgar beneficios y lograr ahorro de costos de inmediato.
Reducir las erogaciones es una consecuencia de pensar bien un modelo para
implementar. En primera instancia, se debe considerar cuales son los objetivos. Una pregunta

clave para los ejecutivos es: ¢ cuales son los requerimientos? (Richards y Seals, 2016).

El objetivo es determinar qué nivel de integracién y modelo es mejor para la compafiia, de

acuerdo a la necesidad. En el modelo vigente, no se define mas por funciones principales y

/14 5,
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funciones secundarias, sino mas bien por qué tan comun es la tarea para las unidades de
negocio. Aquello que es unico se queda en el back-office. El modelo de GIBS (Global Integrated
Business Unit) es un modelo global, donde se construye como una organizacion centralizada
bajo los principios de procesos globales, con recursos entrenados, tecnologia consolidada y
optimizacion de procesos de principio a fin (end-fo-end). No necesariamente todas las

organizaciones necesitan este tipo de Centro de Servicios Compartidos mas evolucionado.

Conviene arrancar por procesos simples, con las menores barreras idiomaticas, sin horarios o
limites que cumplir y que estén lo menos afectado por la zona horaria. En las primeras instancias
es importante, celebrar las victorias, por mas pequefias que sean. Darlas a conocer y empezar
a recabar historias de éxito para la siguiente etapa o para contarla a los préximos usuarios
impactados (Richards y Seals, 2016).

Localizacion

En lo que se refiere a los criterios para tener en cuenta para la localizacién de un CSC, una de
las fuentes mas confiables es A.T. Kearney (2016), la cual procesa anualmente los resultados y
obtiene conclusiones a partir del analisis de 55 paises en 3 aspectos (donde cada una pondera
de forma diferente). La misma se basa en la evaluacion de 38 métricas (Tabla 1).

Categoria % (*) Dimensiones
Costo de compensacion salarial

Atractivo Econémico/Financiero 40% | Costo de infraestructura.

Costos impositivos y regulatorios.

Experiencia y calidad certificada

Disponibilidad de la fuerza laboral.

Factor gente y sus capacidades 30%
gentey P ° [ Afinidad cultural
Cercania y husos horarios.
. L L. Legislatura del pais.
Ambiente para negocios/inversion 30%

Infraestructura.

(*) Ponderacion relativa de cada categoria sobre el total de los resultados.
Fuente: Autor basado en andlisis de A.T. Kearney (2016) 4

Tabla 1 - indice de localizacién de servicios globales

Los criterios de ponderacion estan basados en la importancia de cada decision de localizacion,
a partir de experiencia de los clientes y encuestas. Dado que el costo es el elemento principal

para la toma decisiones, constituye el 40% sobre el total del indice publicado. Las dos categorias

4 Traduccion realizada por Fontenla, Alejo. Fuente: Fontenla, Alejo (2010). Variables en los
Centros de Servicios Compartidos y su instalacion en Argentina. Tesis (Trabajo final de
Graduacién del Master of Business Administration Program) — Universidad Torcuato Di Tella:
Escuela de Negocios, Buenos Aires.
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restantes ponderan por igual al 30% (A.T. Kearney, 2016).

CSC: interno o externo

Habitualmente se confunden la tercerizacion de tareas (outsourcing) con Centro de Servicios
Compartidos. Ambos comparten la similitud de buscar una optimizaciéon. Asimismo, el CSC
puede ser tercerizado o administrado directamente por la organizacion con sus recursos internos.
Cuando el centro es interno, la compafiia tiene control directo sobre la calidad y control de lo que
se realiza en el mismo. Sin embargo, varios investigadores contemplan que se debe implementar
un Acuerdo de Nivel de Servicio (ANS, o SLA en inglés por sus siglas que provienen de Service
Level Agreement) para que haya parametros objetivos de qué se espera, para cuando y como
debe ser entregado (Marciniak, 2013).

La ventaja de tercerizar el CSC se da generalmente en empresas de consultoria multinacional,
donde tienen suficiente experiencia de haberlo logrado en diferentes compafiias. Por otro lado,
la autonomia y agilidad se reduce, dado que para accionar debe hacerlo mediante el proveedor.

La negociacién de estos contratos se convierte en un aspecto fundamental en este caso.

Los tiempo de implementacion pueden variar segun si se lleva a cabo internamente o
externamente. Las investigaciones de los Ultimos afios, de acuerdo a los estudio de campo
realizados, destacan que los resultados llegan en el largo plazo, por lo tanto el tiempo no deberia

ser el factor determinante.

Cada empresa debe analizar qué es lo mas conveniente para su situacion, ponderar las ventajas
y desventajas y tomar una decisién. En resumen, se puede analizar en funcion de cinco variables:
ahorro de costos, estrategia de salida, agilidad, tiempo de implementacion, calidad y control
(Serrantes, 2009).

A partir de las variables mencionadas, podemos resumir en el siguiente cuadro las virtudes y
defectos, asi como también las recomendaciones al utilizar una version interna o externa (Tabla
2):

CSC Interno CSC tercerizado Similitudes
Implementar pardmetros
Control directo Adquirir experiencia objetivos de comparacion
sobre la calidad. mas rapido. (benchmark, ANS o SLA en
inglés).

Practicas de clase

REQLIZSg Seguimiento de las mundial que traen las Busqueda de la optimizacion.

tareas.
consultoras.
Capacidad de Pérdida de control.
accionar sin Todo bajo
intermediarios negociacion.
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. Reduccion de
Aprendizaje sobre ]
P autonomia. Control
Desventa- la practica
jas sobre el resultado.
Reduccion de
agilidad
L, El tiempo n r un factor
Recomen- Buena redaccion de €mpo no q’ebe. Ser un racto
. para la decision si es interno o
daciones contratos. .
tercerizado.

Fuente: Autor basado en bibliografia.
Tabla 2 - Similitudes, ventajas y desventajas de CSC internos o tercerizados

Sin embargo, no se debe renunciar a la excelencia si el CSC es tercerizado. Desde el punto de
vista operacional, la decisién de internalizar o tercerizar, deberia ser un factor mas en el analisis
de la decision a tomar con sus respectivas ventajas o desventajas arriba mencionadas. Por lo
tanto, todo lo expuesto en este trabajo no va a diferenciar entre ambas tipos considerando que
hay factores fundamentales y comunes que ambos tipos deben reunir.

Barreras y desafios

De acuerdo a la encuesta PriceWaterhouseCoopers (2008), se mencionan 6 mayores barreras
en la implementacion:

1. Falta de apoyo de los lideres de la compafiia, areas y directores. Se arma un circulo
vicioso cuando las compariias fallan en el soporte al nuevo centro con un robusto y
proactivo programa de comunicacion que identifique tanto los beneficios esperados y los
cambios requeridos. La falta de comunicacion es muy comun.

Conflictos entre los lideres de cada pais y el centro corporativo.
Falta de habilidades de administracion.

Inadecuado infraestructura de tecnologia de la informacion.
Falta de planificaciéon de proyecto.

o ok 0N

Dificultad de reclutar en ciertas localidades.

Hay también 4 reglas de oro que plantea algunos autores (Cram, 2012). Primero, no colaborar
con aquellos que no estan aptos para la colaboracién. Ya que no se prestaran en primera
instancia a implementar lo acordado. En segunda instancia, colaborar con aquellos que estan
dispuestos a hacerlo. Tercero, implementar rapido antes que la resistencia se materialice. Y por

ultimo, no hacer grandes inversiones en tecnologia hasta que se muestran los ahorros.
Las barreras y desafios no pueden frenar la gran cantidad de ventajas que poseen estos centros.

Por lo tanto, parte del plan debe contemplar la mitigacion de riesgos para poder pasar los

problemas que se presentan.
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Seleccion de recursos humanos

La necesidad de mantener bajo nivel de rotaciéon en los empleados, mientras se retienen a los
mejores talentos, ha puesto suficiente presion en el area de Recursos Humanos de la industria
de los CSC. En un estudio global de 275 centros, atraccion y retencién de talento son areas
claves para el desarrollo e inversion para el 70% de los que respondieron (Dunkan, 2009), se
recomiendan las siguientes acciones para los profesionales encargados de reclutar talentos:

e Son claves las recomendaciones de otros empleados que ya estén trabajando en la

empresa (conocido como programa de referidos o recomendados).
e Determinar con exactitud cual es el perfil de los profesionales para seleccionar.
e Generar los roles lo mas claro posible para tentar a los profesionales jévenes para

desarrollar su carrera en estas unidades.

En el estudio realizado en la Republica Checa encuentra que los hombres buscan un mejor
salario y desarrollo de carrera, mientras que las mujeres tienden a buscar oportunidad para
contribuir al éxito de la compafia. Ambos buscan reconocimiento, flexibilidad laboral y
autorrealizacion (Eddleston y Powell, 2008; Kismiantini, Jesus, y Emeterio, 2014, 2014 vy
Sutherland, 2011).

Podemos resumir las variables a tomar en cuenta en la fase de implementacion de la siguiente

forma (llustracién 5):

Condiciones Dimensiones a evaluar
i Cudles son los requerimientos?
Foco en el largo plazo.

Estimar ahorros de costos recién a partir del segundo o tercer afio.
Definir qué nivel de integracidn e interconexidn se necesita.

Definir si sera interno o externo en los primeros afios del centro.

Objetivos y expectativas

Interno vs. externo = : - ——
Ewvaluar ventajas y desventajas especificas de la organizacion.

Establecer el esquema de gobierno

Motivacidn del equipo. Celebrar las pequefias victorias por mas minimas que sean.

Ir de lo mas simple a lo mas complejo.

Cuanto menos idiomas, menes zonas horarias y menos fechas limites es mejor
Atractivo Econdmico/Financiero.

Localizacion Factor gente v sus capacidades.

Ambiente para negocios/inversion.

Evaluar el perfil necesitado de candidatos a reclutar.

Recursos Humanos Solicitar referidos a los actuales empleados del centro.

Contemplar diferencias de expectativas segun el génera.

Revisar gue se cuente con el apoyo y sponsorec comespondiente de forma periddica.
Revisar funcionamiento de las herramientas.

Revisidn de objetivos, avance y calidad del senicio.

Ewvaluar a los colaboradores. Entender si hay problemas de desempefio y de reclutamiento.

Liderazgo

Procesos

Mitigacion de riesgos

Fuente: Autor basado en bibliografia.

llustracion 5 - Condiciones para evaluar previo a la implementacion de un CSC

De acuerdo a las variables mencionadas en la llustracion 5, hay diferentes complejidades a la

hora de implementar un CSC. Cualquier entidad que lleve a cabo una definciéon de un nuevo

1//A 5 e
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centro debe tomar en cuenta estas variables y planificarlas desde el momento cero para evitar

problemas o mitigar posibles situaciones que llegaran a ocurrir.

Problemas habituales en la operacion

Los factores criticos que pueden perjudicar una implementacion exitosa son: falta de
colaboracioén requerida entre el CSC y la unidad de negocios (Farndale, Pauwe y Hoeksema,
2009), carecer de tareas estandarizables (Mclvor, 2008), falta de poder de negociacion
(Kastberg, 2014), falta de flexibilidad para dotarse de personal y hacer acuerdos (Ramphal, 2013)
y riesgos con el cambio de ERP (Schulz y Brenner, 2010).

Con el tiempo se fue diluyendo el rol de “socio” para convertirse en un rol de asistencia
administrativa. Los gerentes de los centros de servicios cada vez enfrentan mas tareas, con

menos recursos y conocimientos técnicos (Grossman, 2010):

1. Pedidos perdidos o no entregados. Se presentan problemas de comunicacién y de
negocios cuando los ejecutivos pretenden respuestas inmediatas, y el centro responde
en 36 horas. Sobre todo, cuando no se sabe que sucede con sus respuestas.

2. Servicios recortados o no ofrecidos. Los costos se arbitran entre la restriccion de lo
que los clientes reciben y entregarles lo que realmente necesitan al costo mas bajo. Esto
distorsiona la idea original de tener un socio con el cual conversar y generar una

sociedad que sirva al negocio.

3. Demasiadas excepciones. Lidiar entre prestar el servicio igual o no realizar (push back)

genera tensiones en las relaciones.

4. Satisfaccion del cliente. Muchas veces se mide eficiencias, respuestas, volimenes, si
se cumple con los tiempos, etc. pero no satisfaccion del cliente.

5. Recorte de personal. Los puestos recortados durante la recesiéon no volvieron a ser
completados.

6. Un modelo para aplicar a todos (“one-size-fits-all”’). No se tiene en cuenta
complejidades geogréaficas locales o necesidades especificas de las unidades de

negocios.
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Propuestas para mejorar el desempefio

Se proponen 5 formas de mejorar el desempefio (Grossman, 2010):

1.

Foco en la satisfaccion del cliente. “No medir lo que sea facil, sino lo que sea correcto”
(Grossman, 2010; pagina 30).

Seleccionar el personal cuidadosamente, y otorgar retroalimentacion (feedback)
continuo. Ayudar al personal a alcanzar su mejor potencial y habilidades. Buscar
programas de rotacion. Brindar capacitacion.

Soporte al centro de servicios. Ayudar a los miembros a resolver sus problemas
constructivamente.

Generar sinergias. Generar que todos los actores trabajen interrelacionados.

Elevar los niveles de atencion. Poder manejar los importante y lo urgente. Poder
manejar los problemas del dia a dia y también “poder sentarse en la mesa ejecutiva”
(Grossman, 2010; pagina 30). Deben entender el negocio y cada area es diferente.

Resultados de la implementacion

Se relevaron resultados de las implementaciones en base a la bibliografia analizada (IBM
Corporation, 2011; Cram, 2012).

En la practica, de acuerdo a encuesta, se observan disminuciones de costos (42%),
reduccion de personal (24%), incremento de eficiencia (21%), y localizaciones de bajo
costo (18%) (IBM Corporation, 2011).

Entre otros beneficios adquiridos se mencionan, un mejor soporte a la toma de
decisiones (60%), desarrollo de practicas comunes (40%) y estructura comun de datos
(34%) (IBM Corporation, 2011).

Mejoras en el capital de trabajo del 15 al 25% (IBM Corporation, 2011).

Ahorros en compras y auditoria del 3 to 7% (IBM Corporation, 2011).

Mejoras en los costos de funcionales: 30 al 60% de costo base (calculado como ahorro
anual). Donde el 55% viene de la escala y experiencia global y el otro 45%, de la

estandarizacién y automatizacion.

Ademas presentan otros beneficios mas dificiles de cuantificar:

Mejora de la gestion del riesgo, controles y auditoria.
Mejora en el manejo de los datos, acceso, calidad e integridad.
Aceleracién en la preparacion para el cambio.

Mayor agilidad en los negocios.

Tal como lo plantea Cram (2012) y el autor del presente trabajo concuerda, no hay un modelo

perfecto para la configuracion de un centro de servicios compartidos, cada modelo tiene sus
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ventajas y desventajas. Se debe hacer el ejercicio de analizar las mismas y evaluar los riesgos

de cada uno.

Ventajas y desafios principales y sus potenciales resultados

El presente trabajo enumera diferentes ventajas que pueden alcanzar la organizacién con la

implementacién de un CSC. Al momento de encarar esta ardua tarea la organizacion se enfrente

a diferentes desafios pero simultdneamente apuntando a obtener resultados. En la tabla 3 se

presentan cuales son cada uno de los mismos.

# Ventajas principales

Ahorro de costos
1 | mediante economias de
escala.

Principales Desafios

Lograr obtener el soporte de
los lideres de la compainiia.

Potenciales Resultados

Disminucion del costo en el
largo plazo.

Mejora en la calidad y
nivel del servicio.

Lograr el apoyo y
colaboracién los lideres de
las unidades de negocio.

Utilizacion de locaciones de
bajo costo.

Mejora en la calidad de la
3 | informacion para la toma
de decisiones.

Comunicacion para el
cambio y evolucion de las
responsabilidades.

Mejor soporte a la toma de
decisiones.

Mejora la integraciéon en
4 | caso de fusiones vy
adquisiciones.

Conflictos entre cada unidad
de negocio y centro
corporativo.

Estructura comun de datos.

Estandarizacion de
procesos Yy facilitacion de
la optimizacion de los
mismos.

Habilidades para la gestion
de grande volumenes de
actividades

Incremento de la eficiencia.

Mejora en la gestion del
6 | desarrollo de Recursos
Humanos.

Habilidades para la gestion
de recursos humanos.

Reduccién de personal.

Permite a las unidades de
7 | negocio enfocarse en
agregar valor.

Infraestructura de la
informacion.

Desarrollo de  practicas
comunes.

Mayor visibilidad de los
datos y mejora control.

Reclutamiento y seleccion
en ciertas localidades.

Consolidacion, optimizacion e
integracion de procesos de
principio a fin.

Fuente: Autor basado en bibliografia.

Tabla 3 - Ventajas, potenciales resultados y desafios de un CSC

A lo largo de la implementacion, y mas adelante en la fase operacional, es clave prestar atencion

a ciertos factores que pueden determinar que un CSC cumpla con el cometido para el cual fue
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creado o bien que su implementacion falle. No todos los factores son igual de importantes. Por
esta razén, a continuacion se analizan cuéles son los variables mas importantes para lograr un

centro exitoso.

CAPITULO lll: FACTORES CRITICOS PARA UN CSC EXITOSO

En este capitulo se desarrolla cuales son los Factores Criticos de Exito (FCE) que permiten
diferenciar un centro eficaz de aquel que lograr ser exitoso.

Comienza con la revision de la literatura sobre los resultados que obtiene un CSC. Explica qué
es foco en el cliente y beneficios de la medicion del servicio. Por ultimo, se adentra en la definicion
de un centro exitoso y cuales son los factores que deben existir de antemano, cuales son
elementos facilitadores para potenciar su desarrollo y finalmente cuales son los FCE. Es decir,
aquellas acciones que tiene que ejecutar de forma excepcional para lograr la excelencia

(llustracion 6).

Centro de Servicios Compartidos

Implementacion

| ¢ Qué son los CSC?
¢ Cuando nacieron? | Definicién de
¢ Para qué sirven los | objetivos.

| 1) Condiciones que

CsC? Interno vs. externo deben cumplir

¢ Qué ventajas Liderazgo. previamente

aportan? Procesos. 2) Facilitadores
Localizacion. 3) FCE
Riesgos.

Servicios de alto valor El futuro del trabajo en

- A .
CSC en Latincamerica agregado en Argentina Argentina

Fuente: Creacion del autor.
llustracién 6 - Mapa conceptual de los contenidos del presente trabajo

Poca investigacion sobre los resultados obtenidos

De acuerdo a lo recopilado por Richter y Brihl (2017), se entiende que hay una gran cantidad de
investigaciones sobre motivos y factores de la implementacion, sobre los procesos, disefio,
implementacion y cambio organizacional. Se investigd, aunque en menor instancia, las
estructuras de gobierno, coordinacion y estrategia empresarial. Sin embargo, encontramos

menor profundidad en trabajos que se orienten a los resultados que logra un CSC.

/14 5,
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También se incluye la medicion de los resultados en fase operacional en lo referente a
efectividad, eficiencia y eficacia del centro. Estos establecen unas lineas hacia donde podria

orientar futuros trabajos para aportar a la tematica.

Los mismos estuvieron desarrollandose en los ultimos afos debido al potencial beneficio
econdmico que generan y la capacidad de generar nuevas competencias (Gospel y Sako, 2010).
Encuestas anuales como las de Deloitte (2015, 2007), sefialan la creciente importancia de estos
mostrando que el nimero de implementaciones se ha duplicado respecto a la ultima década. Por
ejemplo, firmas multinacionales como Siemens, Reuters, DHL, y Royal Bank of Scotland
reportaron éxitos en al compartir funciones administrativas y anunciaron ahorro de costos en el
rango del 20% al 50% (Jereb, Kuchem y Sohn, 2009; Kleinfeld, Kronau y Holtje, 2005; Lacity y
Fox, 2008; Reilly y Williams, 2003).

La determinacion para llevar a cabo la creacion, reine la mayor atencion de los
investigadores durante los ultimos aifos. Diferentes areas se han desarrollado dentro de esta
perspectiva como los motivos para la implementacién, factores criticos de éxito, estructura
organizacional y configuraciones. En sintesis, los factores de éxito que se encuentran
fragmentados por la literatura, al contrario de los motivos para implementacién que se encuentra
ampliamente estudiado.

Desde la perspectiva orientada a los procesos, también es bastante popular pero no tanto
como la primera recientemente mencionada. Los investigadores se interesaron en la
transformacion de los procesos de negocio y sus efectos durante la implementacion. Una de las
conclusiones mas interesantes de la investigacion de Knol (2013) es que las personas se

involucran en la evaluacion de la implementacion, se reduce la resistencia de los empleados.

La perspectiva orientada al control, captura los problemas que surgen de las relaciones entre
el CSC y sus clientes internos. Se mencionan las estructuras de gobierno, mecanismos de
coordinaciéon y administracion. Tienen caracteristicas comunes entre los tres elementos. El foco

en el cliente desarrollé un rol preponderante.

Por ultimo, la perspectiva orientada a resultados es la que mas interesa en términos de este
trabajo. Esta area es la que menos investigaciones posee de los cuatro puntos de vista. Los
investigadores usan ambiguamente el término “éxito” y genera dudas con qué rigurosidad fue
determinado ese resultado. En general, utilizan cuatro practicas para determinar el éxito:
desempefio, efectividad, eficiencia y eficacia. En sintesis, no se realizan preguntas acerca de los
resultados de la fase de implementacion.

Como resultado de su investigacion, resalta las oportunidades existentes para que futuros
trabajos aporten en la materia. Uno de los tres potenciales mencionados, son los resultados que
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se obtiene durante su fase operacional como también examinar los posibles resultados
obtenidos. Con resultados se refiere, tanto a consecuencias financieras, como también a los de

indole cualitativo (Marciniak, 2013).

Se destaca en las respuestas de la encuesta mencionada en el capitulo anterior, de acuerdo a
lo que cuentan los entrevistados, lograr un centro exitoso no es facil

(PriceWaterhouseCoopers, 2008). Se comprende que todavia las compafiias estan aprendiendo.

Elementos, factores y estructura de CSC exitoso

Cuales son las reglas para un CSC exitoso (Cram, 2012):
e Obijetivos claros y realistas.
e Plan de negocios claro.
e Fuerte equipo de proyecto.
e Caso de negocio y andlisis de buena calidad.
e Seleccion de un buen modelo, sobretodo real.
e Clara comprension de los costos existentes.
e Considerar la constitucion de reglas.
e Buen esquema de modelo de gobierno.
e Asegurarse un fuerte soporte de los lideres.
e Introduccion medicion de desempefio.
e Prepararse para ser flexible.

e No mirar a otro lado frente a los problemas.

A diferencia del enfoque mas blando de Cram (2012), Honey (2016) plantea en su articulo la
pregunta basica que todo profesional debe hacerse a la hora de implementar cualquier proceso
nuevo, por mas simple o complejo que sea: 4 Es el beneficio mayor que su costo? Adaptado a
los CSC, la autora plantea 10 puntos relevantes para el éxito de un CSC:
1. Foco en el servicio al cliente. Nada mejor que una buena experiencia del usuario.
2. Establecer que los miembros del staff se aduefian del servicio y un buen esquema de
gobierno.
Procesos bien definidos: Paso a paso. Incluso que responsabilidad queda de cada lado.
Alcance definido, lo mas exacto posible.
Identificar los facilitadores tecnolégicos. Medios por el cual se brinda soporte. Donde se
puede brindar auto gestién. Derivaciones y medios para escalar los casos.
Asegurarse que los nuevos procedimientos se establezcan y se lleven a cabo.
Presentar los casos de negocios para evaluar nuevas alternativas. Medir el retorno sobre
la inversion (ROI, return of investment). Luego establecer métricas. Usarlas para
reportar.

8. Apoyarlos con centros de excelencia, incluso informalmente.

A3
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9. Entender las necesidades geograficas y particularidades.

10. Asegurar el soporte a los ejecutivos.

Definir claramente cual es la misiéon y los objetivos a cumplir. Luego ir bajando la misiéon a

porciones trabajables para desarrollar. Honey es mas orientado a los procesos.

Se deducen ciertas lecciones aprendidas luego de la encuesta de PriceWaterhouseCoopers

(2008) y la investigacion de Mark B. (2012), quienes lograron destacar los aspectos para el

disefio de CSC exitosos:
1.

El CSC no puede fragmentar actividades y repartir a lo largo de las oficinas simplemente.
Debe existir una organizacion global de antemano. Es decir, en parte el GIBS
interconectado mundialmente como menciona en el estudio de IBM (2011), debe ser la
evolucion de estadios méas basicos. La misma se debe gestionar en una plataforma comun
que soporte la implementacion. Malas herramientas pueden amenazar el éxito del

proyecto.

Debe haber un apoyo abierto, declarado y los lideres deben entusiasmarse con la
implementacion. La falta de apoyo y comunicacién llevara a fracaso. Debemos tener el
acuerdo y compromiso de los actores o grupos de interés mas relevantes. El director debe
tener la responsabilidad y autoridad para poder realizar cambios.

Focalizacion en el largo plazo: Seguramente los objetivos no se materialicen en el corto
plazo, sino todo lo contrario. Mejora continua para alcanzar los beneficios y no un recorte

de costos en el corto plazo simplemente para mostrar el resultado de inmediato.

Generalmente manejan procesos de principio a fin (end-to-end) pero no
necesariamente proveen servicios en todas las etapas del proceso. Aquellos CSC que son
limitados en su nivel de éxito, no logran entender los procesos que proveen o el nivel
requerido para cada tarea. Muchos de ellos no tienen suficiente experiencia para manejar
grandes grupos de empleados.

Muchas veces se minimiza el rol de las relaciones o se subestima respecto al
conocimiento o experiencia técnica. Las relaciones con el negocio son vistas como criticas.
Es muy importante para los gerentes y para los lideres del centro invertir mucho tiempo en
las relaciones. Deben estar enfocados en tratar a los clientes internos como un cliente

externo de la empresa.

No pierden de vista el foco en el liderazgo, esto representa una virtud diferencial para el
desempefio del centro. Aquellas organizaciones que incluyen como directores de CSC
quienes tienen buenas habilidades de manejo de personas, tienen mas chances de lograr
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una implementacion exitosa.

7. Asocian el sistema de desempeiio con los reconocimientos.

8. La utilizacion de los servicios es obligatoria, tiene procesos estandarizados y el centro es
responsable por mejorar el desempefio. Todos cargan los costos de la utilizacién a sus

clientes internos.

9. Los gerentes se enfocan en la medicion y el tipo de estilo que poseen es

‘transparente’.

10. Intenciones de incrementar la flexibilidad de sus grupos de trabajo, a diferencia de
aquellos menos exitosos donde carecen de las habilidades minimas para sus

necesidades.

Borman (2012, pagina 24) resume las caracteristicas de un centro exitoso de la siguiente forma

narrativa:

“Al CSC se le otorgé la responsabilidad de demostrar la reduccioén de costos a partir de
las economias de escala y de la mejora de procesos de miltiples tareas transaccionales
a lo largo de varias funciones organizacionales. Una extensa plataforma tecnolégica es
clave para obtener los ahorros y deberia estar implementada antes de la transicion de los
servicios. El uso de los servicios es obligatorio y debe ser cobrado por su uso a los
clientes internos. La organizacion debe tener un modo operacional estandar,
reconociendo la importancia de enfocarse en las competencias centrales y tener un fuerte
centro comprometido y con la intencién de invertir en el largo plazo. Los lideres deberian
entender los requerimientos y el volumen de cada tarea, estandarizarlos y desarrollar la
base de los recursos humanos con variedad de habilidades y flexibilidad requerida para

ir cumpliendo la demanda”.

Asimismo, como complemento a los atributos desarrollados por Mark (2012), Borman (2010)

plantea también las caracteristicas de las estructuras de un CSC exitoso:

e Tareas: foco apropiado en alto volumen de tareas repetitivas con bajo nivel de decision.
Necesidad de controlarla completamente, de principio a fin. Asi las mejoras introducidas se

reflejan directamente y no se disipan por acciones de otras areas.

e Estrategia: reduccion de costos mediante economias de escala como principal objetivo.
Foco en centralizacion y estandarizacion de procesos, removiendo duplicados de

actividades y uso mas intensivo de los recursos.
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Estructura: uso obligatorio por todas las areas, es lo que permite llevar a un alto
desempefio. Incluso es conveniente que se le cobre por el uso para que las areas tengan
conciencia de cuanto volumen piden, y cudl es el costo que terminan incurriendo por el
mismo. El CSC debe tener incentivos de buscar oportunidades de mejora y reduccion de
costos.

Liderazgo: es importante para que el resto de los involucrados se adueiie de la mision del
CSC. Se debe establecer el rumbo a seguir, mostrar pasién por lo que se hace. También
deben estar involucrados en las actividades diarias, conociendo los volumenes,
oportunidades para mejorar, etc. Desde el punto de vista del control, enfatizar la medicién

del desemperio desde el nivel general hasta la contribucion de los empleados.

Factores que facilitan la implementacién exitosa en el largo plazo son:

e Buena comunicacion (Ulbrich y Schulz, 2014),

e Habilidad para estar continuamente reorganizando los procesos (Borman, 2010),

e Desarrollo de buenas practicas (Cooke, 2006).

A continuacion, en la tabla 4 se presentan los elementos que mencionan los diferentes autores

citados identificando a cada uno de estos elementos con los autores correspondientes para asi

constituir un centro con una operacion exitosa.

# Elemento Caracteristicas Cram  Honey ~ PwC Mark
(2012) | (2016) (2008) | (2012)
Objetivos claros y realistas.
1 | Plan de negocios Andlisis del caso especifico. Si Si Si
Conocer los costos a incurrir.
Equipo con buen Buen equipo de directores y . . .
2 ~ Si Si Si
desempeno gerentes.
- Buenas relaciones con el
3 Flocl? e:' el servicio negocio y enfrentar los Si Si Si Si
al cliente problemas.
Seleccion del Identificar nivel de y .
4 delo integracion e interconexion a Si
mo utilizar.
5 Bue_n esquema de Autoridad y responsabilidad si si Si si
gobierno para hacer cambios
Contar el apoyo de los
6 IS'(c;porte de los lideres, stakeholders méas Si Si
lderes importantes.
Manejo de un alcance
definido pero saber
7 Gestion con administrar con flexibilidad si si
flexibilidad los tiempos y pasar el
alcance definido. Aplica al
cliente como a los procesos.
8 Medicion del Benchmarking, aplicacion de si si
desempeno SLA/ANS
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El equipo debe sentir la

~ . pasion y tomar . p
9 | Duefios del servicio responsabilidad del servicio Si Si
ofrecido.
Implementacién de los
10 :r oczsc:.s .):jalcance procesos. Gestion end-to- Si Si
len detinido end de actividades.
L. Contar con un ERP . .
11 | Soporte tecnolégico implementado y estabilizado. Si Si
No tomar decisiones con
12 Foco en el largo resultado inmediato que si
plazo pueden perjudicar el
desarrollo.

Fuente: Autor basado en bibliografia.
Tabla 4 - Elementos de un CSC exitoso segun los autores

Foco en la satisfaccion del cliente

Es importante que los gerentes entiendan qué necesita y quiere el cliente. Primero que todo el

cliente necesita disponibilidad y acceso al centro. Segundo, es importante la exactitud del servicio

brindado y la adaptabilidad a las necesidades especiales del cliente como puede ser diferencias

culturales. Credibilidad implica habilidad para prestar asistencia, mientras que ser confiable es

crucial para mantener el nivel de satisfaccion (Kris y Fahy, 2003).

Marciniak (2013) menciona que generalmente hay 4 factores claves para mantener la

satisfaccion al cliente de forma exitosa a largo plazo:

El SLA/ANS es una herramienta para identificar el nivel de expectativa del servicio que se

presta.

Dedicacion al Marketing y Comunicacion (los autores lo llaman Marketing & Awareness,
M&A): se encarga de facilitar reuniones regular para mantener la satisfaccion del cliente.
En las mismas se revisan los SLA/ANS definidos asi como el desempefio medido,
incidentes reportados y conversar sobre la solucién a problemas conocidos.

“Estar ahi para el cliente y aduenarse” (Traducido del inglés: Be There for the
Customer/Take Ownership): No importa qué pero el CSC se hara responsable por
problemas mientras provee el servicio. Hacerse cargo para solucionarlo sin importar la
fuente del problema. El centro debe hacer facil al cliente para reportar problemas.

Comprometerse con un circulo de mejora de la calidad. Debe evaluar constantemente la
satisfaccion del cliente, ver la adherencia al ANS/SLA y a los indicadores de desempefio,
asi también proveer un lugar para discutir el desempefio y la metodologia para discutir y

resolver los problemas.
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Medicion de servicio al cliente

El CSC debe medir el servicio que brinda para tener pruebas de lo que esta entregando como
servicio. Luego puede surgir la necesidad de acciones correctivas. Como la unidad necesita
continuamente justificar su existencia, debe comprometerse a si mismo la medicién constante
de sus resultados. Es una falla tipica sélo concentrarse en el costo y en el presupuesto, mas que

en la satisfaccion del cliente (Marciniak, 2013).

Se precisa desarrollar servicios eficientes, mejores y efectivos. Precisan concentrarse en dos
direcciones: Primero necesitan cambiar los tableros de control para usarlos mas eficientemente
para comunicar su valor a sus clientes internos y disparar mas conversaciones acerca del
progreso y procesos que mejoran los resultados del negocio. En segunda instancia, los gerentes
deben continuar mirando los ahorros de costos y eficiencias (Marciniak, 2013).

Hay autores que recomiendan establecer un Acuerdo de Nivel de Servicio (ANS o SLA). De esta
forma se determina que se solicita, porqué medios y cuéles son las condiciones de entrega. Sirve
como instrumento para establecer la coordinacion y el control operacional entre las partes, ya
sea el CSC uno interno o tercerizado (Marciniak, 2013), aunque es mas comun de encontrar en

los casos externos.

En una de las entrevistas que realizaron en la investigacion de Borman (2012, pagina 15),
mencionan “Hacemos benchmarking, y alcanzamos el 80% en todos los casos, tenemos visitas
de otras organizaciones para aprender como funcionamos”. En otro caso, citan “Hacemos mucho
benchmarking, hacemos una especie de encuesta interna...”. Utilizar datos de benchmarking es
vital por dos causas. Una de ellas es el objetivo principal del CSC en brindar servicios de mayor
calidad a un menor costo. Para determinar cual es esa mayor calidad y ese menor costo los

datos del benchmark se vuelven esencial.

Como conclusion, una efectiva forma de medir el desempefio se debe basar en la satisfaccion
del cliente (Marciniak, 2013). La misma exige otorgarle la importancia que merece para adecuar

el servicio a quien es su usuario final.

Relacién colaboradores comprometidos y resultados financieros

Los colaboradores “comprometidos” (engaged) trabajan mas “duro” un 57% y se muestran
menos proclives a renunciar en un 83%. Las companiias que tienen altos indices de engagement
muestran un crecimiento del 20% en promedio de la rentabilidad a lo largo de 3 afios, en
comparacion con compafias de la misma industria (que lo hacen al 9%) (Harter, Schmidt y

Hayes, 2002). En el anexo 2 se explica el mddelo de engagement.
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Se basaron en 7,939 unidades de negocio de 36 compaiiias, para entender la relacién entre
unidades de negocio, engagement del empleado y resultados de la satisfaccion de cliente,
productividad, beneficios, rotacién de empleados y accidentes. Aquellas unidades de negocio
con trabajadores en el cuartil mas alto de engagement, tienen entre 1% a 4% mas de rentabilidad
y, de promedio, entre USD 80 mil a 120,000 mas de ingresos o ventas que las unidades de
negocio situadas en el cuartil mas bajo de engagement (Harter, Schmidt y Hayes, 2002). En el
anexo 3 se puede encontrar un modelo para la medicién del engagement y mayor aplitud de

como impacta en los resultados del negocio.

Cabe destacar que también hay que comprender y ser conscientes del problema de la retencion.
Si un colaborador tiene cercania con su mentor, y se le comunica que tan valioso es y cémo
puede mejorar, se hace mas dificil que deje la empresa. No hay que dejar de destacar a los
empleados de alto desempefio. Deben ser continuamente reconocidos (McKinsey, 1998).

Factores de un CSC de excelencia

Enfoque en los Factores Criticos de Exito (FCE)

El enfoque en los Factores Criticos de Exito (FCE), puede ser un buen vehiculo simple para
analizar el éxito en CSC. Mientras Daniel (1961) cre6 el primer concepto de FCE. Rockart
popularizé el concepto (1979) y lo defini6 como aquellas areas claves donde resultados

favorables, aseguran un desempefio competitivo exitoso.

Categorias para determinar CSC de excelencia

A continuaciéon presentamos un resumen de todos los criterios que tienen en cuenta los autores
analizados para determinar qué constituye un CSC exitoso. Se presentan los mismos en 3
categorias:
e Condiciones: Deben existir de antemano para que el CSC pueda implementarse.
e Facilitadores: Condiciones potencian la implementacién exitosa y que sobreviva a lo
largo del tiempo.
e Factores criticos de éxito (FCE): Aquellas areas claves donde resultados favorables,
aseguran un desempefio competitivo exitoso (Rockart, 1979).

Condiciones necesarias para la implementacion y existencia del CSC

e Organizacion global.

e Plataforma comun que soporta toda la operacion del CSC. Software de gestion
implementado y estabilizado.

e Sistema de medicion de desempefio que esté asociado a los reconocimientos.

e Para que el CSC tenga sentido se debe contar con tareas susceptibles de ser
estandarizables. Poca o nula efectividad tendran todas las mejoras si la tarea no cumple

con este requisito.

d 3
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e Deben tener autoridad para hacer cambios. Delegarle la responsabilidad sin habilitarle
posibilidad de realizar cambios disipa todo empuje que el CSC puede lograr. Deben
poder negociar y contratar cualquier recurso, desde humano a tecnoldgico.

e Utilizacion de servicios obligatoria y carga del costo de utilizacion a los clientes internos.

Facilitadores y FCE

A continuacién en la tabla 5 se presentan en 4 areas los facilitadores y los Factores criticos de

éxito (FCE):

Facilitadores

Factores criticos de éxito (FCE)

1. Plan de negocios donde los objetivos | 1. Excelente relaciones con las
Gestic deben ser claros y realistas. unidades de negocio. Gestionar el
estion . . )
conflicto, sin mirar a otro lado frente
a los problemas.
2. Asegurarse un fuerte soporte de los | 2. Focalizacion en el largo plazo.
lideres globales. Transmitir la pasion por lo que se
Liderazgo | 3. Internamente los gerentes deben | hace y con un rumbo definido (vision
entender los requerimientos y el volumen | compartida).
de cada tarea susceptible de ser
estandarizable.
4. Asegurarse que los nuevos | 3. Foco en el servicio al cliente.
procedimientos se establezcan y se | Nada mejor que una buena
lleven a cabo. experiencia del usuario. Para
lograrlo, se debe comprender el
5. Gestionar actividades de principioafin | negocio 'y las  necesidades
(end-to-end), aunque no se den servicios | geograficas.
Tareas y en todas las etapas del proceso. 4 P )
procesos _ _ y - Procesos 'y alcance bler)
6. Medir el retorno sobre la inversion. | definidos. Incluso qué
Establecer métricas (Benchmarks, SLA, | responsabilidad queda de cada lado.
etc.). Comunicar periddicamente los | Cuanto mas exacto se defina, mas
resultados alcanzados. claro seré la gestion y resolucion de
problemas.
Poder arbitrar y balancear con
flexibilidad de las actividades a
realizar.
Recursos | 7. Reconversion de RRHH desarrollo de | 5. Equipo engaged para que se
humanos | habilidades y flexibilidad para cumplir la | adueiie de las tareas.
demanda.

Fuente: Autor basado en bibliografia.

Tabla 5 - Facilitadores y Factores criticos de éxito (FCE) para un CSC exitoso

El trabajo de campo se realizara sobre los factores criticos de éxito (FCE) que son los elementos

que debemos evaluar para determinar lo que constituye un CSC de excelencia.
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CAPITULO IV: CONTEXTO Y ROL DEL ESTADO

En este capitulo se brinda un marco en donde se encuentran el desarrollo de los CSC en la
regidon en comparacion con Argentina, y luego, en el caso local. Ademas se relata cual es el rol

del Estado en otros paises considerados pioneros en la exportacion de servicios.
Asimismo, se sefialan las iniciativas del sector privado para empujar el crecimiento de los

servicios de alto valor agregado hacia el exterior, y qué potencial de crecimiento detectan en el

pais, a modo de vision a futuro (llustracion 7).

Centro de Servicios Compartidos

Implementacion

-;;,Qué son los CSC?

;Cuéando nacieron? | Definicién de | Exito (FCE)
,;',Parg qué sirven los objetivos. 1) Condiciones que
CSC* Interno vs. externo deben cumplir
¢ Queé ventajas Liderazgo. previamente
aportan? Procesos: | 2) Facilitadores
Localizacion. |3) FCE
Riesgos.

Fuente: Creacion del autor.

llustracién 7 - Mapa conceptual de los contenidos del presente trabajo

Finalmente, se agrega como sera el trabajo en Argentina dentro de 15 afios, para notar qué
reconversion necesitan los profesionales de los centros, qué areas del conocimiento se deben
explotar, qué acciones se esperan del Estado y qué podemos hacer para convivir desde

Argentina con la era digital.

Contexto regional

De acuerdo a la investigacion de Shared Services & Outsourcing Network (SSON) publicada en

2016 podemos vislumbrar el estado de los CSC en la region.

Los CSC de Latinoamérica se aceleraron en 2010, especialmente por Costa Rica, México y

Colombia (Tabla 6). Costa Rica y Uruguay tienen mucho mas CSC por millébn de personas a

VA .
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diferencia del pais con mayor cantidad de CSC en la region: Brasil. A pesar de la volatilidad de
precios en la regién, los CSC tienen menor rotacion que otros paises relevantes en cuanto a
CSC como Filipinas.

Participacion de mercado de cada pais en la localizacion de CSC

Porcentaje

Brasil 38.1%

México 18.3%

Costa Rica 12.6%

Colombia 10.9%
Argentina 8.0%
Uruguay 6.3%
Chile 3.4%
Venezuela 1.5%
Panamé 0.8%

Fuente: Autor basado en informe SSON (2016).

Tabla 6 - Porcentaje que posee cada pais respecto al total de CSC localizados en
Latinoamérica

Conclusiones:
e Mas de 85% de los centros se localizan en las capitales de cada pais.
e El 75% de los CSC sirven so6lo a Latinoamérica, mientras que el 25% hacia el resto del
mundo.

e Dentro de las funciones que realizan los CSC, 29.3% corresponde a finanzas.

30.00% 2B.40%
25.00%
20.00%
i 13.60% 11.10%
LL70% 11 10%
10.00%
3.70% y
060%  4.30% 4.30% 1.90%
5.00% -310% 250% 0.60%
I I 0.60% . . 0.60% 0.60% 1.20%
0.00% — . — — =4 - |
Argentina Brasil Chile Colombia Costa Rica Mexico Panama Uruguay Venezuela
m Centros Con procesos transacconales solamente m Centros con algln proceso de alto valor

Fuente: Autor basado en informe SSON (2016).
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llustracion 8 - Ejecucion de procesos transaccionales vs ejecucion de procesos de alto
valor agregado por pais.

Como se puede observar en la llustracién 8, Argentina cuenta con una buena proporciéon de
centros que realizan tareas de alto valor agregado, aunque superados ampliamente por Brasil,

Costa Rica y México.

300,000 40.00%

250,000
30.00%
200,000

150,000 20.00%

100,000
10.00%

wn
=
=]
&
=]

| — _ S
Brasil Mexico Colombia Chile Argenting Venezuela  Costa Rica Uruguay Panama
mm Cantidad de contadores =g Porcentaje de CSC en Latinoameérica

(Cantidad de contadores basado en la auto descripcion de los perfiles publicos disponibles).
Fuente: Autor basado en informe SSON (2016).

llustracion 9 - ; Como afecta la disponibilidad de contadores la concentracion de CSC en
Latinoamérica?

Datos pertenecientes a Argentina:
e Cantidad de contadores en Argentina: 20.249.-

e Participacion de mercado de cada pais en la localizacion de CSC: 7.70%

Como se puede observar en la ilustracion 9, existe una relacién directa entre la cantidad de
perfiles y los centros instalados, a excepcion de Argentina, Costa Rica y Uruguay donde hay mas

contadores y menos centros.

Los centros que prestan servicios de finanzas en Latinoamérica representan un 29.2% vy
Argentina posee el 9.3% de este total. Dentro de estos centros, el 67.7% de esas funciones son
llevadas a cabo desde Buenos Aires. Esto es consistente con lo mencionado anteriormente,

donde los centros estan mayormente ubicados en las capitales de los paises de la region.

Un dato que resalta, es la baja rotacion de empleados de los centros de Latinoamérica. Un 41.9%
de los CSC dedicados a atender industrias servicios y un 35.5% de los dedicados a atender
empresas de industrias y manufacturas gozan de una rotacion a menor al 10%. Realizando una
comparacion contra un lider en la materia como Filipinas, este posee sélo un 18.9% y 29.7%
respectivamente (SSON 2016).
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En sintesis, observando las condiciones que plantea el informe, demuestra que dado el nivel de
profesionales, volumen y comparaciéon con otros paises de la region, Argentina tiene potencial
de crecimiento en materia de CSC.

Contexto local

La industria de exportacion de servicios de valor agregado del pais ha estado en constante
crecimiento. En el afio 2015 represent6 USD 6,500 millones al afio en Argentina y unos 125.000
puestos de trabajo, con un crecimiento del 8% respecto al afio anterior (ARGENCON, 2016).

Segun expresa Sergio Kaufman, presidente de Accenture Argentina y uno de los miembros de
ARGENCON, “competimos directamente con India y Filipinas, pero desde la filial argentina de
nuestra compafiia implementamos una estrategia de diferenciacion por talento. Apuntamos a
competir por el talento superior, evitando hacerlo por los costos. Los servicios que entregamos
son realmente diferenciales y los clientes nos eligen por la calidad y el valor que se le agrega al

trabajo”.

De acuerdo a ARGENCON destaca algunas ventajas de los recursos locales:

e Base de buenos recursos humanos, fruto de un sistema educativo que abarca a buena
parte de nuestra sociedad (principal factores competitivos).

e Sistema educativo que genera anualmente decenas de miles de profesionales y técnicos
con conocimientos que son aplicables a los servicios de exportacion.

e Huso horario adecuado (compatible tanto con Estados Unidos como Europa).

e Bajo riesgo de catastrofes naturales.

e Parte de nuestra poblacion pudiendo hablar una segunda lengua.

e Infraestructura de comunicaciones sea adecuada.

e Costos razonables comparandolos con los paises centrales,

Estos pueden representar una fuente importante de trabajo, sobre todo de mano de obra con
cierto grado de calificacion. Los CSC pueden servir de articuladores eficaces de la salida al
mercado laboral de muchos graduados jovenes o estudiantes avanzados. Si bien, como
indicamos antes, los conocimientos adquiridos en un CSC probablemente tengan un alto grado
de especificidad, la experiencia puede servir de entrenamiento para los recursos humanos aparte

de ser un importante generador de empleo (Lépez, A., 2005).

De acuerdo a los datos provistos por ARGENCON, 29 de las top 100 empresas globales de
Forbes, y mas de 70 empresas globales reconocidas, se encuentran haciendo alguna clase de

actividad productiva ligada a la exportacion de los servicios.
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Desde el sector privado hay intenciones de crecer, y creen que el lugar para hacerlo es mediante

servicios de alto valor agregado.

Rol del estado

De acuerdo al estudio de A.T. Kearney, describen la importancia del rol del Estado (nacional,
provincial y sobretodo local) para ayudar a las organizaciones a seleccionar la ciudad para la

localizacién de su centro de servicios.

En varias ciudades de los paises que encabezan el listado de A.T. Kearney, el estado local de
cada ciudad lleva a cabo medidas para incentivar la ubicacion de centro de servicios. Construyen
infraestructura, proveen programas educativos en gerenciamiento de negocios (management),
crean acuerdos especiales de zonas econdémicas para lograr el atractivo internacional. Esto
acompafia y fortalece las condiciones macro como disponibilidad de recursos humanos a costo
razonable, estudiantes y graduados calificados de universidades locales. Los gobiernos cada
vez entienden que juegan un papel importante y muchos de ellos van mas alla de crear
condiciones minimas. Se esfuerzan por mejorar las condiciones de transporte, conexiones

aéreas y construccion de hoteles de categoria internacional.

Estas medidas generan un impacto social y econémico positivo en la poblacién. En ciertas
ciudades, accedieron a empleos personas que estaban marginadas del mercado laboral hasta

ese momento.

India y Filipinas constituyen el tope de seleccién cuando hablamos de movilizacion fuera de las
costas (offshoring), pero cuando se trata de buscar nuevo talento fuera de las ciudades
habituales, empiezan a surgir ciudades como Surat, Lucknow y Nagpur en India o Bacolod y lloilo
city en Filipinas. Estas localidades tienen la ventaja del apoyo del gobierno local, y la
infraestructura y niveles educativos recientemente mencionados. Son claros ejemplos de cémo
el rol del estado juega un papel preponderante en facilitar las decisiones de locacion de centros

de servicios.

Tecnologias de la informacion y exportacion de servicios de valor agregado se encuentran entre
los 10 trabajos del futuro en Argentina para los proximos 15 afios. El estudio propone cambios
profundos necesarios desde los diferentes actores de la economia para poder acoplarse

exitosamente a la era digital (Accenture, 2015).

Un sistema educativo mas flexible y orientado a la produccion, la creatividad, y las habilidades
técnico/analiticas. Gobiernos, universidades y empresas enfocados en la innovacién y el fomento

y financiamiento de la inversion en investigacion y desarrollo vinculada con los sectores
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productivos mas dinamicos. Sectores publico y privado que empleen herramientas digitales
disponibles de manera adecuada. Que incorporen, desarrollen y retengan el talento correcto y
que sean conducidos por lideres que entiendan en profundidad el mundo digital y sean flexibles
en facilitar la potencia de las nuevas tecnologias. Una cultura en la que la tecnologia y el talento
humano sean vistos como variables estrechamente relacionadas. “La tecnologia” y el talento

humano se desarrollan colaborativa y sinérgicamente.

Es necesaria una estrategia que se apoye en el conjunto de estos elementos para que las
oportunidades de la era digital se materialicen en un mercado de trabajo mas inclusivo, con

mayor formalidad, calificacion e ingresos.

De acuerdo a Roberto Alvarez Roldan, Presidente de ARGENCON, manifiesta que ‘el afio 2016
fue un afio muy interesante para la industria de los Servicios Basados en el Conocimiento (SBC)
ya que el gobierno finalmente reconoce la existencia de esta industria y crea un interlocutor para

que esta industria pueda presentar sus necesidades y como seguir de cara al futuro”,

El trabajo en Argentina a 15 afos

De acuerdo al estudio realizado por la consultora Accenture (2016), el futuro del empleo sufrira

transformaciones por las necesidades que requiere la era digital.

Los trabajadores mejor posicionados para los proximos 15 afio seran: aquellos que cuenten con
una educacion, especializacion y experiencia complementarias con el uso de las nuevas
tecnologias, las mujeres (por desempefiar trabajos con habilidades que son altamente
complementarias a la era digital en mayor proporcion que los hombres) y los “MITyC”
(profesionales formados matematicas, ingenieria, tecnologia y ciencia, se perfilan para hacer
punta en la carrera digital). También aquellas ocupaciones que requieren habilidades “mas
humanas”, de inteligencia social, de liderazgo y coordinacién de equipos, de creatividad y las

analiticas.

Por el contrario, con alto potencial para ser automatizados, se encuentran los trabajos de menor

complejidad, estructurados, rutinarios, repetitivos y predecibles.

Uno de los escenarios simulados en la investigacion de Accenture, donde lo denominaron
“corriendo junto con la tecnologia”, en el cual se hace énfasis en la capacidad del trabajador en
adaptarse al entorno y colaborar con la tecnologia, incrementando sus habilidades mas

humanas. Existe una clara oportunidad de creacion de empleo (36%) para estos ultimos.
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Vision a futuro en Argentina

En palabras de Juan Waehner, CEO de Telefé, en el marco de una reunién de ARGENCON,
expresd "Hay que seguir creciendo, dialogando con los funcionarios del gobierno para generar
un ecosistema que favorezca y que aflore cada vez mas talento en toda la industria del
conocimiento. Creemos que todavia mucha gente no tiene real conciencia del real potencial que
tiene la Argentina. Tenemos que seguir dialogando, abriendo puertas, abriendo ventanas y

comunicar mas a la gente sobre el potencial que tiene el pais”

De acuerdo a las estimaciones presentadas por Roberto Alvarez Roldan: “Vislumbramos un
horizonte donde en no mas de 10 afios sera posible crear 150.000 nuevos puestos de trabajo
calificados y generar las condiciones para agregar unos USD 10.000 millones de nuevos
ingresos. Creemos que desde la iniciativa privada, podemos construir una herramienta muy

poderosa y sostenible coordinando acciones entre el sector publico y privado”

ARGENCON establecié un plan basado en tres ejes:
1. Posicionar Argentina en la mesa de los potenciales compradores o tomadores de
decision a nivel global.
2. Trabajar con el sistema educativo para promover las carreras afines, y preparar a los
jévenes para el empleo.
3. Fortalecer el ecosistema local, que apalanque y promueva esta actividad.

METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El objetivo del trabajo de campo es determinar si el CSC de la organizacion elegida, presenta los
elementos de un centro de excelencia mencionados en el marco teérico desarrollado
previamente. Asimismo, se explora qué elementos se ha desarrollado en mayor profundidad o si

posee condiciones diferenciales que permitieron alcanzar dicho estado.

El Centro de Servicios Compartidos elegido es Accenture Enterprise Enablement (AEE), creado

en 2005, con un total de 1.800 profesionales.

El analisis se realizara sobre el area de Client Financial Management (CFM). Actualmente esta
area que pertenece al AEE de Argentina, cuenta con un total de 750 profesionales para brindar
servicios de finanzas. Esta area es la responsable del control de gestion y planeamiento

financiero de los diferentes contratos que los clientes contratan con Accenture.

Se utilizaron las siguientes fuentes de informacion:

e Entrevistas semi-estructuradas con los lideres y responsables de la operacion del CSC.

A 46
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e Observacion de la cultura organizacional.

e Notas periodisticas a referentes.

e Encuestas de clima de laboral.

e Sistema de Gestion de Desempefio (SGD).
e Documentacion interna.

e Revision de procesos internos.

e Meétricas del centro.

CAPITULO V: ANALISIS DE LA EMPRESA, PROCESOS Y
SISTEMAS.

Breve historia del Accenture Enterprise Enablement (AEE)

Desde los comienzos de Accenture en Argentina (1998), existia una practica local de Client
Financial Management (CFM) dependiendo de finanzas para soporte a los contratos locales y de
la region (Colombia, Venezuela y Chile). Todo el soporte era local y se realizaba con 10 recursos.
Accenture Argentina logra pasar la crisis del 2000-2001, con una reduccion importante del
negocio la empresa toma la determinacion de no realizar despidos. Esto brinda seguridad a los
colaboradores. En el 2002, se realizan cambios importantes en la compariia dado que Accenture
comienza a cotizar en la bolsa de comercio de New York (NYSE). Hasta el momento, CFM estaba

constituido por 14 personas.

La historia del CSC de Accenture Argentina comienza en 2004 cuando desde Estados Unidos le
solicitan a Argentina 14 recursos para poder comenzar a dar servicio al exterior. Se crea el primer
grupo de personas brindando servicio offshore. Principalmente ejecutaban tareas de back office
para contratos que se gestionaban en Estados Unidos. Ya la organizacién suma 27 personas.

Luego en el afio 2005, se implementa SAP y ya la compafia empieza a reportar de forma global.
Buenos Aires entra a la red de Accenture Business Services (ABS, como se denominaba al AEE
anteriormente). Aqui comienza formalmente el CSC que conocemos hoy en dia y continta con

un crecimiento agresivo hacia 2012.

Recién en 2008, debido a la confianza lograda 4 afios después, se incrementa la complejidad
del trabajo y se delega en Buenos Aires contratos para ser gestionados directamente, desde el
punto financiero, sin necesidad de contar con recursos localizados en Estados Unidos. CFM

alcanza 250 recursos.

Con las crisis de Estados Unidos en el 2008, se lanza CFM transformation para hacer crecer el
soporte de CFM directamente desde Buenos Aires. Los lideres presentan un caso de negocio

para lograr el crecimiento y tomar nuevas cuentas a lo largo de 4 afios. La firma lo aprueba pero
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en tiempo recortado: 2 afios. Comienza una etapa de contrataciones masivas para lograr llegar

a los 500 puestos de trabajo en 2010, objetivo que se cumple a mitad de afio.

Recién en 2011 se definen los niveles de alcance para cada tipo de cliente a fin determinar qué
actividades quedaran bajo el soporte de CFM dependiendo el tamario de los ingresos de cada
contrato. Se define un cambio de estrategia global que impacta positivamente en AEE, se
determina la profundizacion del modelo y desde este momento, muchos mas clientes se

gestionan desde los centros.

Desde este momento AEE CFM Buenos Aires empieza a ser un centro de consulta por la
experiencia generada, nivel de conocimiento e impacto logrado por sus recursos. Diferentes
herramientas comienzan como piloto en este centro. Muchos lideres de clientes piden el centro

de Buenos Aires como locacion primaria para el soporte financiero de sus contratos.

A partir de 2012, el foco cambia hacia la estabilizaciéon: Lograr capitalizar lo aprendido y poder

seguir generando colaboradores con mayor conocimiento y nuevos lideres.

Desde el afio 2013 se hizo mucho foco en el desarrollo del liderazgo, apuntalando con
habilidades blandas desde los gerentes mas experimentados hasta los supervisores.

En cada etapa los lideres, gerentes y colaboradores experimentados realizaron un gran esfuerzo
en dos sentidos. No reducir el nivel de servicios y al mismo tiempo, capacitar nuevos miembros
para que tomen tareas ya que cada afio se duplicaban la cantidad roles de CFM que se ejercian
desde Buenos Aires. Esto demandaba un gran esfuerzo y establecié una forma de operar para

los préximos afios.

En sintesis, la historia del CSC de Accenture es una combinacion de gran esfuerzo por crecer
con una evolucion de menor a mayor. El equipo tuvo un fuerte compromiso y un foco en ganarse
la confianza para lograr recibir otro tipo de tareas, mas alld de las administrativas. Esta
experiencia quedo grabada en la cultura del centro. Este trabajo de revision de la historia, cultura

y determinar la visién a futuro, se realizé6 como parte de un programa llamado “liderazgo cercano”.

Sistema de Gestion del Desempeno (SGD) de Accenture

Accenture tiene un SGD implementado a nivel global, comun a todas las areas y que se aplica a
absolutamente todos los empleados de la empresa desde los niveles mas junior hasta Managing
Directors. El proceso dura un afo, que coincide con el afo fiscal que transcurre de Septiembre

a Agosto.

myPerformance (SGD hasta Agosto 2015)
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El proceso constaba de 4 etapas: 1) establecimiento de objetivos, 2) evaluacion de resultados:
Los empleados reciben retroalimentacion (feedback) de su supervisor 3) comparaciéon entre
Pares (Banding): Las contribuciones individuales son comparadas con la de los pares para
determinar un rating de performance, donde el 50% superior cobra bono por desempefio, 4) plan
de Desarrollo: Los empleados trabajan con su supervisor para disefiar un plan alineado con el
feedback recibido, que le permita continuar desarrollando habilidades, y gestionar su carrera.

Este sistema concluyo en Agosto 2015, e inmediatamente un nuevo formato nacio.

Performance Achievement (SGD hasta Septiembre 2015)

En el nuevo SGD, denominado “Performance Achievement”, ya no se definen mas objetivos, ni

hay reuniones formales y tampoco se determinan los bonos por curvas forzadas.

El objetivo es lograr lo mejor de cada colaborador mediante el autoconocimiento, brindar lugar a
los intereses de cada uno y poder enfocar en fortalezas mas que en las debilidades o areas a
mejorar. Luego se indaga sobre sus intereses (centrado en el presente, mediante aquello que le
gusta hacer) y aspiraciones (a dénde cada colaborador desea llegar). Finalmente se establecen
las prioridades. Es decir, aquellas acciones a desarrollar para lograr alcanzar lo que cada uno

desea ser.

Como todo ciclo de planeamiento dentro de la administracién, tenemos el estado actual
(evaluacion de fortalezas), definicién de las metas (intereses, aspiraciones) y por ultimo, los
medios para transitar el camino del estado actual al deseo (prioridades). El nuevo modelo tiene

tres areas principales:

1. Autoconocimiento (denominado en inglés know yourself).
En esta area el objetivo es que cada colaborador se conozca a si mismo. Primero que
todo es determinar sus principales fortalezas del modelo desarrollado por Gallup y
Clifton. De un total de 34 opciones el test brinda cuales son las 5 y las 10 principales.
Luego continta estableciendo “Prioridades” alineado a sus capacidades, fortalezas,
aspiraciones e intereses personales. También se espera que las mismas sean asociadas

al foco actual que posee el area de negocio y rol que desempefia el colaborador.

2. Compromiso con tu equipo (denominado en inglés engage with your team).
Compartir las prioridades y fortalezas con el equipo, poder transitar el camino individual
pero apoyado por el equipo. Lograr el compromiso de todo el equipo y planear acciones
para mejorar el lugar de trabajo en conjunto.

3. Tomar acciones para crecer (denominado en inglés Take action to growth).
Recepcién continua de retroalimentacion (feedback) de parte del supervisor en funcién

de las prioridades. Ya no se establecen fechas determinadas para estas reuniones, sino
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que el objetivo es hacerlo cotidiano.

El lema de este nuevo sistema de gestion de desempefio, se llama “tu mejor versiéon”. Alienta a
cada colaborador a pensar como es y lograr lo mejor de si. Al ser una compafiia con diferentes
areas y roles, hay diversas funciones para ocupar al punto de invitar de encontrar el lugar donde
cada uno logra dar lo mejor de si mismo.

Impacto del cambio del SGD

“Desde hace un tiempo, las organizaciones -tanto a nivel local como global- empezaron a poner
en duda la eficacia de esta herramienta en términos de estimular un mejor rendimiento, retener
talento y elevar la moral de los colaboradores, sobre todo de aquellos considerados clave para
el negocio”, de acuerdo a lo que declara la nota periodistica de iprofesional.

El cambio en el Sistema de Gestiéon del Desempefio tiene mucho sentido conforme a concluido
las investigaciones en la materia de acuerdo a Pfeffer y Sutton (Ewenstein, Hancock y Komm,
2017).

Las curvas de Gauss no reflejan la realidad. O’'Boyle Jr. y Aguinis (2012) demostraron que el top
5% de empleados se desempefia 400% mejor que un empleado promedio. Luego el 10 al 20%

como maximo, realiza un aporte extraordinario.

En funcién del caso analizado, el cambio tiene sentido para alcanzar el estado del arte en materia
de evaluacion de desempefio, evitar el desgaste y desmotivacion que realiza el hecho de forzar

curvas de desempefio y lograr un mejor engagement del equipo de trabajo.

Desarrollo de habilidades blandas

Programa de Mentores: La empresa tiene un programa de mentores donde recomiendan a los
colaboradores de elegir un mentor de dos niveles de carrera mas para trabajar aspectos de su
desarrollo.

Capacitacion: La empresa brinda mucha capacitacion en el puesto de trabajo, cursos de idioma
y diferentes cursos presenciales y virtuales. Los cursos existentes son de dos tipos, relacionados
con el area (técnicos, aquellos que ensefian como desempefar las tareas del area) y de
habilidades blandas (como puede ser negociacién, gestion del conflicto, creatividad,

comunicacion efectiva, entre otros).

Como referencia, en el area se desarrollan alrededor de 40 cursos por trimestre con un total de
141 horas de dedicacion, dictados por los mismos supervisores o gerentes del equipo de CFM e

invitados de areas con la cual se interrelacionan.
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CAPITULO VI: ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL CSC BAJO
ESTUDIO.

Condiciones necesarias para la implementacion y existencia del CSC

Se mencionaron que existen 6 condiciones necesarias para la implementacion de un CSC. Estos
elementos son determinantes y deben estar presenten, en algunos casos, antes de llevar a cabo

el CSC y en otros casos, durante la fase de implementacion.

1. Organizacién global:_Accenture es una compafia global que opera en 120 paises con 401
mil empleados. Utiliza una organizacion similar en la industria de consultoria, donde la division
es por medio de industrias: A) Recursos Naturales, B) Salud y Servicios Publicos, C) Productos,
D) Servicios Financieros, y por ultimo, E) Comunicaciones, medios y tecnologia. Luego, cada
industria sigue una division por regiones y subregiones. Finalmente, las areas de soporte como

ventas, finanzas, recursos humanos, entre otras siguen la organizacién del negocio.

Ya desde 1998 CFM es parte de una organizacion global de finanzas dando soporte a los

diferentes contratos que tiene la empresa, desde el punto de vista financiero.

2. Plataforma comin que soporta toda la operacién del CSC. Software de gestion
implementado y estabilizado: El sistema de gestién de Accenture para recursos humanos y
finanzas es SAP. Implementado desde 2005 para toda la organizacién global mencionada
anteriormente. Este Enterprise Software Planning (ERP) se relaciona con otros sistemas que
utilizan las diferentes areas para complementar al mismo. Los sistemas que utilizan en CFM son
los mismos para todas las regiones y el alcance es global.

3. Sistema de medicion de desempeio y que esté asociado a los reconocimientos: Bajo el
nuevo formato, cada colaborador define sus prioridades en funcién de intereses personales, pero

también teniendo en cuenta las necesidades del area y equipo.

4. Tareas susceptibles de ser estandarizables: El mayor volumen de transicion de estas tareas
se realizé en los comienzos del CSC (2005). En el 2002 Accenture comienza a cotizar en la bolsa
de New York, Estados Unidos donde previamente se organizan muchos de las tareas y
actividades para tener el reporte definido. A lo largo del tiempo, muchas tareas nuevas se crearon

y el mismo centro tuvo participacion en la estandarizacion de la misma.

5. Deben tener autoridad para hacer cambios: El CSC tiene responsabilidad sobre sus
procesos, recursos humanos y tecnologia que gestiona. Es una organizacién dentro de la
compaiiia con sus respectivas lineas de reporte, Managing Directors. Participa de diferentes
pilotos de nuevas herramientas y procesos, brindando sugerencias a las areas duefia de los
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mismos, a partir de la confianza ganada.

6. Utilizacion de servicios obligatoria y carga del costo de utilizacién a los clientes
internos: El servicio de Client Financial Management (CFM) es un servicio obligatorio con costo
para contrato y cliente. No se puede prescindir del servicio. El equipo de CFM asignado a la
cuenta carga sus horas de trabajo y gastos indirectos a los centros de costo.

Presencia de facilitadores para un CSC exitoso

A partir de la documentacion interna revisada y de las entrevistas, podemos mencionar que

diferentes facilitadores se encuentran presentes en la operacion.

Plan de negocios: Desde que se invitd a colaboradores de Argentina a las oficinas de Dallas se
comenzd a trabajar en un servicio de tercerizacion (interna) de procesos para ser ejecutados en
Argentina. Con el tiempo, se cre6 el programa de CFM transformation donde se establecio, y
acordo, un plan para que el centro de Buenos Aires comience a tomar nuevos profesionales,
capacitarlos y comenzar a transicionar actividades, hasta ese momento ejecutadas directamente
desde Estados Unidos. Este plan contenia el nombre del cliente, contratos a movilizar y la fecha
estimada en la cual comenzaria. Los lideres revisaban este plan mensualmente para ir haciendo

ajustes.

Liderazgo: El soporte de los lideres se fue dando a medida que transcurrian las transiciones de
cuentas desde la primera oficina que delegé trabajo en CFM Buenos Aires (Dallas, Estados
Unidos). Como se menciona repetidas veces en las entrevista, la confianza se fue ganando de a

poco, y con pequefias mejoras en la operacion.

Nivel gerencial: Al principio del establecimiento del CSC, la mayoria de los colaboradores eran
asistentes y analistas, pocos analistas experimentados y algunos jefes. A medida que se fue
evolucionando el nivel de servicio con tareas mas complejas, se increment6 la cantidad de
colaboradores de la parte mas alta de la piramide. Se contratd gerentes. Hoy en dia la mayoria
de los 46 gerentes ha realizado la mayoria de su carrera laboral en Accenture y en CFM. Por lo
tanto, tienen conocimiento profundo de las tareas que realiza el area. Se realiza un analisis de
piramides (proporcion de la cantidad de colaboradores por nivel) para entender la complejidad
de cada cuenta y qué equipo asignarle a cada uno. Para llevar a cabo dicha tarea, deben
intervenir en entender los procesos que se ejecutan, tiempos que toma cada uno y lograr tener

una comprension general de la misma.

Implementacion de nuevos procesos: Al comienzo, como todo CSC nuevo, se debieron
establecer diferentes medidas para estandarizar la operacion. Al tener crecimiento acelerado, la
implementacion de nuevos procesos eran bienvenidos, asi como el material de soporte. Al

ingresar 60 personas por mes, esto ayudaba a transmitir mas rapidamente el conocimiento.
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Constantemente se realizan evaluaciones de los procesos que se implementan. Cada afio se
definen cuales sera el foco para el centro y se definen prioridades a nivel gerencial. Luego, los
gerentes se anotan para participar en las diferentes propuestas. Por lo tanto hay involucramiento
gerencial en todos los procesos nuevos y muchos de ellos directamente liderados por la

Managing Director del area.

Gestion actividades de principio a fin (end-to-end): El centro gestiona todas las actividades
definidas para el area de CFM. El &rea es responsable por su realizacién, sin embargo en muchas
de ellas delega alguna parte del proceso en otras areas, pero sigue siendo responsable y
presentandose como la cara visible para el cliente. La ventaja de operar de esta forma es, que
al momento de implementar eficiencias, las mismas no se diluyen por el freno o desinterés de

otras areas.

Reconversion de RRHH desarrollo de habilidades y flexibilidad para cumplir la demanda:
Se trata de ir ofreciendo diferentes puestos y funciones a los miembros del equipo actual, ayudar
a encontrar la mejor funcién a cada uno de acuerdo al nuevo SGD. Se permite la movilidad
horizontal de forma abierta y se incentiva al cambio y tomar nuevos desafios. Se conversa entre
los lideres, para manifestar los perfiles buscados y ver si hay colaboradores que pueden
satisfacer esa demanda, en primera instancia de forma interna. En caso contrario, se busca
externamente. Incluso CFM ha recibido colaboradores que provenian de otras areas, tanto de
finanzas como de la operacion. Incluso hay un programa denominado Finance Development
Program (FDP) para analistas y analistas experimentados donde los participantes rotan seis
meses en diferentes posiciones del area de finanzas. Al finalizar el programa de dos afos,
pueden decidir volver a su area original o pasar a una de las tres areas experimentadas durante
el programa. Este programa incrementa los conocimientos inter-area del centro y ayuda a

generar recursos flexibles para ocupar diferentes posiciones.

Analisis de entrevistas

Las entrevistas se realizaron con diferentes gerentes y Managing Directors del Accenture
Enterprise Enablement (AEE), el CSC bajo andlisis, durante la segunda quincena del mes de
marzo, teniendo una duraciéon de una hora y media y fueron semiestructurada a partir de 10

preguntas base (Ver anexo 1).

Entrevistados:

e Ignacio Gasparri - Lider del servicio de AEE CFM Buenos Aires para Norteamérica.
Ingres6 en 1998, pero arrancd en lo que seria el CSC en el 2005, con la transiciéon de
las cuentas de Dallas.

e Carolina Mainini - Gerente de diferentes cuentas de Latinoamérica y Brasil. En CFM
desde el afio 1998.

A 53
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Localizacion, evolucién y desarrollo
Los entrevistados estan muy orgullosos con el crecimiento y desarrollo que tuvo el CSC de
Accenture en Argentina. Desde el comienzo no consideran un centro de excelencia pero si

pueden reconocen que ha sido exitoso en varios sentidos.

Tanto Gasparri como Mainini destacan la evolucién que tuvo el centro. Comenzaron haciendo
tareas de back-office del equipo de CFM en Dallas. Les delegaron tareas mas bien
administrativas, que al equipo en Estados Unidos le consumian mucho tiempo. Aun asi se

enfocaron en hacer las cosas bien, superar las expectativas en términos de calidad.

La eleccion de localizar el CSC en Argentina fue en un primer momento por variables duras:
Cantidad de profesionales de Ciencias Econémicas, manejo de otros idiomas (principalmente
inglés), bajo nivel de catastrofes naturales (que llegado el caso quizas impedirian prestar el

servicio), salarios competitivos.

En un comienzo no fue facil, aun sabiendo los aspectos técnicos, porque tuvieron aprender a
cémo manejar un servicio offshore. Conocer los “jugadores” claves y las expectativas de otros
ejecutivos. Gasparri menciona: “varios de los que comenzamos a prestar servicios para los
contratos que se gestionaban desde Dallas, Estados Unidos, ya teniamos experiencia en CFM y
sabiamos los aspectos técnicos. Lo que no sabiamos era como prestar un servicio a un ejecutivo
sentado en tan lejos. Teniamos que entender qué esperaban de nosotros y ver qué valoraban.
Nos enfocamos en hacerlo bien de entrada y tratar de aportar algo mas que el servicio basico,

pasos firmes pero avanzando de a poco pero siempre pensando en el largo plazo”.

Martin Kumert fue el primer Managing Director que lidera CFM en Buenos Aires, desde su ingreso
en 2003. Ambos entrevistadores coinciden que desde un comienzo se mantuvo como norte la
calidad y el valor agregado, con el objetivo de destacar el centro frente a los lideres del area a
nivel global. “Martin tuvo la vision dos afios adelantado” menciona Mainini, que siempre pensoé
en el posicionamiento de otros que centros de bajo costo que irian a competir con el AEE en
Argentina (India y Filipinas, donde ya habian localizados otras areas). “Parte de la evolucién
también se la debemos a la competencia interna, sabiamos que el servicio basico podria ser

brindando por cualquier centro, debiamos diferenciarnos” remarca Carolina.

Gestion de las relaciones

Ambos entrevistadores mencionan como un atributo clave la gestion de las relaciones para
apuntar a la excelencia. La mayor parte del tiempo del gerente es entablar conversaciones con
los clientes internos, recibir retroalimentacion de cémo va el servicio y ayudar a encarar temas

técnicos mas complejos que requieren intervencion de los ejecutivos.




Centros de Servicios Compartidos: Como generar una organizacion de excelencia

Reconocen una gestion transparente. “Cuando tenemos un problema, no miramos a otro lado, o
esperamos que el tiempo lo solucione o diluya. Levantamos el teléfono para comprender qué
sucede y ver qué esperan recibir como solucién”, Muchas veces el cliente destaca que se
enfrente el problema, se reconozca y se trabaje para su resolucion. Gasparri lo explica como
funciona la estrategia: “cuando un cliente tenia un problema queriamos involucrarnos, hacerle
seguimiento y revisarlo tiempo adelante para ver como fue evolucionando”. Seguramente
ejecutivos que plantean un problema, es clave entender cédmo resolverlo. Por un lado para
evitarlo a futuro pero también porque otros colegas de esos ejecutivos piensen similar y asi

podrian anticiparse a lo que suceda.

La encuesta anual para evaluar la satisfaccion del cliente, denominada Voice of the Customer
(VoC?) tiene un bajo nivel de respuesta. “Nunca nos enteramos de nada nuevo, dado que nuestra
forma de trabajar es estar cerca del cliente, entonces preferimos escuchar su evaluacion en vivo
y directo en vez de esperar que lo pongan por escrito en una encuesta” (Gasparri). A lo largo de
los afios, “entendimos que si las cosas van bien, el nivel de respuesta sera bajo”. “Sirve para

vislumbrar qué le preocupa al ejecutivo y luego reforzarlo”

En general, se “observan ambos extremos en la VoC, tanto lo que estan muy contentos como
aquellos que quieren manifestar su enojo” dice Mainini. El equipo ejecutivo de CFM no se

sorprende, sino que muchas veces se explicita lo que se espera.

Procesos, modelo y alcance

A medida que la organizaciéon fue creciendo, mas recursos se sumaban cada vez mas rapido,
fue importante establecer procesos, mejores practicas, transmitir y ensefiar procesos para que
la operacién tenga una buena ejecucién en todos los equipos. “Una cosa era un cuando fuimos
14 personas que estabamos sentados uno al lado del otro, pero cuando somos 780 como hoy

en dia, es imposible operar sin que los procesos estén claros” explica Mainini.

La definicién del alcance es clave para establecer expectativas. Ambos lo mencionan como
bastante obvio que con buenos procesos desarrollados la operaciéon se hace mas estable. Sin
embargo, los entrevistados destacan el rol que juega la flexibilidad. “Al argentino lo destaca la
flexibilidad, sabemos encontrar la vuelta, y poder adaptarse. Si la usas positivamente es una
gran competencia” sefiala Gasparri. Por otro lado, Mainini menciona que “la flexibilidad es parte
del servicio y tan importante como la definicién del alcance”.

Reconocimiento y evaluacién

No se determino la creacion de un CSC de un dia para el otro. Desde 2004 que se establecieron

5 Voice of the customer (voz del cliente, o VoC por sus siglas en inglés) es la encuesta que se
realiza a los clientes internos de forma anual, para evaluar el desempefio del Centro, y
comprender como se percibe el servicio.
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los recursos, los procesos y se oficializé la operacién. “El primer reconocimiento es cuando
declaran al CSC de Buenos Aires como parte de la red global de Accenture Business Services

(la denominacion oficial que reciben los CSC dentro de la compafiia)”.

Un importante reconocimiento de la calidad brindada, y que puede ser un hito para medir el éxito
es el siguiente: “Cuando varias cuentas con base en Gran Bretafia, podian contar con un servicio
de CFM en su pais (en vez de tenerlo off-shore) dado el crecimiento logrado, decidieron seguir
con sus soporte de CFM en Buenos Aires destacando la calidad del servicio y el profesionalismo”.

Recursos humanos

Desde ya que tener un equipo de trabajo bueno se logra mejores resultados, pero este es el foco
del largo plazo. De acuerdo a lo que menciona Gasparri, para lograrlo, “es importante saber
asignar a la persona en el lugar que mejor se pueda desempefniar”, “hasta este afio que comenzo
el foco en las fortalezas, antes pensabamos en las habilidades que tenia la persona y en qué

posicion tendria posibilidades de desempefiarse mejor”

El equipo debe tener un mix de desempefio. Identificar talentos es clave. Esto se hace ‘llevando
a cabo las conversaciones con cada colaborador para comprender sus intereses y luego

acompanarlo”

En similitud con Gasparri, Mainini refuerza la relevancia en los colaboradores para lograr
alcanzar un nivel de servicio excelente. La gestion del equipo que cada gerente hace es vital
para mantener la organizacién. Sobretodo, “transmitiendo la pasion por agregar valor a las tareas
del dia a dia e ir mas alla de lo requerido”. Menciona que este foco siempre estuvo desde el
comienzo, luego con el crecimiento acelerado fue un desafio mantenerlo. Sin embargo, se volvié

a poner en foco a partir del desarrollo del programa de Liderazgo cercano (2013).

Gasparri va mas alla y al tener experiencia internacional agrega: “Habiendo trabajado en
Australia y Brasil, en la misma empresa, area y funcion, veo que el argentino es muy responsable
y demuestra un gran compromiso con el trabajo. Se diferencia por la calidad con la que encara
el trabajo y esta es una de las razonas por las cuales podemos ser exitosos”.

A continuacion se presenta una linea del tiempo a modo de resumen (Tabla 7), con la evolucion
de la cantidad de colaboradores, procesos que se fueron sumando o delegando y logros

obtenidos:
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Total empleados

Aiio CEM Actividades, logros y fases Engagement
1998 10 Soporte local a Argentina, Chile, Colombia y Venezuela. Sin registros
2003 14 Soporte local a Argentina, Chile, Colombia y Venezuela. Sin registros
2004 27 Comienza el primer soporte a las cuentas de Estados Unidos. Sin registros
2005 45 Buenos Aires se suma como parte de |a red de CSC de Accenture. Sin registros
2006 85 Comienzo del soporte a Brasil. Sin registros
2007 L Comienzo del soporte a paises de Europa como Espafia e Inglaterra. Sin registros
2008 250 Semicio de tareas complejas y se comienzan a llevar cuentas directamentes

desde Buenos Aires. Sin registros
2009 296 Comienza CFM transfermation: Crecimiento acelerado. Sin registros

Posiciones de gerentes de Estados Unidos, son trasladadas a Buenos
2010 500 Aires. Comienzo soporte a cuentas de Italia. CFM comienza a delegar fuera

del area las tareas administrativas de mantenimiento de SAP. 50%

Diferenciacidn de los niveles de soporte de acuerdo al tamafio de la cuenta
201 665 (definicién del alcance de senicio). CFM Bs. As. participa activamente del

disefio. Delegan en CFM Bs. As. mas cuentas de diferentes locaciones. 53%

Logro operacional — Se cumplid con los targets y se mantuvo la calidad de
2012 700 Semicio gracias al esfuerzo de los equipos. Comienzo de |a fase

operacional. 54%
2013 720 64%
2014 720 74%
2015 750 /A
2016 780 /A

Fuente: Autor a partir de compilacion de fuentes intemas.
Sin registros: Mo existe la métrica de manera formal.
M/A: Deja de existir la encuesta a nivel poblacion para convertirse en una encuesta por equipos.

Tabla 7 - Linea del tiempo de la evolucion de area de CFM en CSC de Argentina

Conclusiones de las entrevistas en base a los Factores Criticos de Exito (FCE):

De acuerdo a lo analizado, no existe una confianza total del liderazgo de la compafia desde el
inicio, sino que la misma tuvo que ir ganandose de a poco, basandose a partir de la ejecucion de
excelencia. Asi, la historia del CSC fue evolucionando de menor a mayor, paso a paso. Como
aprendizaje se puede extraer que los lideres pensaron mas alla de las transiciones a realizar el

proximo trimestre y con quién iban a cubrirlas, y proyectaron el negocio a largo plazo.

Ellos sabian que otros centros de bajo costo podian quedarse con su trabajo, por eso
establecieron la calidad como foco para evolucién y diferenciacion de otros centro de bajo
costo.

Se dieron cuenta de que era necesario ejecutar tareas de menor valor agregado para
aprender a prestar el servicio, en un inicio. Esto funcion6 como prueba para el equipo, para

probar el modelo y que la compafiia se acostumbre a la forma de operar del CSC.

La mencién de las buenas relaciones se repite entre las entrevistas. Revisar periédicamente si
el cliente recibe el nivel de soporte que espera. Lo mas relevante es hacer explicitos los

problemas. Se valora el hecho de enfrentar los inconvenientes que surgen.

Claramente tener procesos bien definidos es importante para entender las

responsabilidades. Sin embargo, se menciona el concepto de flexibilidad, como un diferencial




Centros de Servicios Compartidos: Como generar una organizacion de excelencia

respecto a otros CSC del mundo y el lugar para agregar valor. Es dificil encontrar el punto exacto
para no sobrepasar los limites de los procesos, ni hacerlo tan laxo que la operacion se

descontrole. Pero la cuota adicional y adaptarse hace que el servicio sea mejor valorado.

Se cre6 un estilo de supervision cercano al colaborador. Esto ayuda a gestionar mejor el
equipo. Comprender qué desea y acompafiarlo en su carrera. Invertir el tiempo para transmitir la

pasion por lo que se hace.

CAPITULO VII: Dificultades que presentan los CSC

Después de casi veinte afios de existencia, estas unidades organizacionales siguen aportando
ahorros de costos, mejora en la calidad de servicios, estandarizacién de procesos, focalizacion
en las actividades principales por parte de las unidades de negocio, y sobre todo en los ultimos
afios, agregado de valor y mejor servicio al cliente. Por esta razén, esta practica continta vigente

entre las prioridades estratégicas para la mayoria de las empresas de Fortune 500.

Sin embargo, todavia se reportan implementaciones fallidas y entrar en el mundo de los CSC no
siempre se alcanzan las ventajas y beneficios detallados al comienzo. Son tentadores los
beneficios potenciales, entonces las compafiias no comprenden que quizas no estan preparados
para movilizar actividades hacia una unidad externa. Entre el 60% al 70% de los proyectos de
implementacion fallan en la entrega de las expectativas planificadas (The Guardian, 2011).
Fallan en apreciar los puntos de vistas brindados por los accionistas y conseguir su aprobacion,

en donde el proyecto queda suspendido o dado de baja (Briskman, 2015).

Compartir servicios no es necesariamente la via magica para cumplir el presupuesto. En el mejor
de los casos el potencial de ahorro es del 3%, siendo 1.5% el escenario méas probable. Los
ahorros de costos en el corto y mediano plazo son devorados por los costos de implementacion.
Incluso quizas los ahorros no terminan de materializarse a futuro, si no se alcanzan las

economias de escala.

Se presentan a continuacion los elementos mas importantes a la hora de implementar un CSC,

y donde se han encontrado las principales dificultades:

- Colaboradores

Aquellos que se resisten ante el uso de los servicios son los principales motivos de fracaso.
Esto muchas veces tiene origen en los mitos que se generan perjudicando el desempefio de
las unidades de negocios y los rumores de despidos producto de las futuras eficiencias que
la implementacion genera (The Guardian, 2011).

Situaciones de recursos no entrenados para prestar el nuevo servicio pueden grandes
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desvios en costos, perjudicando la implementacion. Por otro lado, The Guardian en este
articulo afirma que la alineacion y seleccion de personas con un estilo de liderazgo diferente

al necesario en la situacion que deben enfrentar complican la gestion del proyecto.

- Trabajo con equipo offshore

La ineficiencia para coordinar puede convertirse facilmente en un elemento en contra,
perjudicando a la unidad de negocio. Asi, los ahorros potenciales se desvanecen con la
contratacién de recursos para gestionar estas relaciones, deviniendo en menor calidad del
servicio y un uso exagerado del tiempo en la coordinacién. Las ventajas del offshoring son
indudables, pero no todas las compaiiias estan listas para tratar con equipos remotos.
Incluso si la compafia no se siente cdmoda con manejar su propia transicion, existe la
creencia de que la tercerizacion per se es la solucién, cuando en realidad esta estrategia lo

que consigue es externalizar problemas, no una buena solucién (Briskman, 2015).

- Aspecto legal
Este aspecto, considerado clave para una buena implementacion de un CSC puede
presentar una amplia gama de preocupaciones, especialmente con las clausulas del servicio,
al entrar en acuerdos con terceros (Briskman, 2015). Aqui una lista de los principales
desafios:
e Cumplimiento de las transiciones y plan de proyecto para alcanzar el presupuesto y
tiempo definido.
e Bajo nivel de detalle en la definicion de los servicios.
e Poca flexibilidad para manejar los periodos de alta demanda y compensar la baja.
e Baja flexibilidad con la decisién o cambio de localizacion de los recursos.
e Poca claridad en términos de qué cambia o mueve el precio si se solicitan ajustes al
modelo inicial.
e Dificultad para salirse del acuerdo y manejar la transicion inversa (desde el
proveedor al duefio de los procesos).
e [Esquema de gobierno poco claro o medios de para escalar reclamos no
desarrollados o que fallan.

e Falta de definicién de responsabilidad para corregir aquellas tareas mal ejecutadas.

- Cultura y tecnologia
Finalmente, otro aspecto que se reporta como de alta complejidad es el del rechazo al nuevo
paradigma, siendo que en ocasiones hasta dos tercios de todo el trabajo transaccional
se queda en las unidades de negocios en vez de ser transferidas al centro, ain con el
gran potencial de beneficios. Pocas organizaciones logran entregar mayor valor y avocarse
de lleno al nuevo proceso.

Los 3 principales factores son la cultura corporativa, falta de tecnologia disponible y baja
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mitigacion de riesgos. (Jain, 2014):

1. La cultura puede ser abierta al cambio, neutral o contrario al mismo. Una baja
comunicacion puede complicar atiin mas la situacion.

2. La falta de tecnologia disponible, reduce la probabilidad de encontrar economias
de escala. Generalmente el uso de multiples sistemas no permite consolidar
operaciones, seguimiento e incrementar la calidad por la amplia y compleja gama de
tareas a llevar a cabo para finalizar un proceso.

3. Las empresas no logran comprender cuales son los riesgos que estan ocultos
o no son visibles facilmente. Este paso es vital en cualquier implementacion de
un CSC.

En el sector publico se hacen mas evidentes las fallas de estos centros, dado su caracter abierto
para el reporte a la ciudadania.

Existen casos donde al costo original se le debe anadir cifras de alta cuantia, como por ejemplo
500 millones de libras mas que el escenario original (CSC del departamento de Whitehall, Gran
Bretana). El plan original estaba subestimado y no reducia la cantidad de costos que prometian
en un principio, con las economias de escala siendo el principal mito. Otro caso es el del estado
australiano de Western Australia, que puso un freno y removié las reformas que hicieron en
2005/2006, porque los ahorros de costos que prometian 57 millones délares al afio no ocurrian.
El proyecto costé USD 401 millones y fueron minimos los ahorros alcanzados (Economic
Regulation Authority Western Australia, 2011).

Ademas del punto de vista monetario, también se encuentran fallas en la gestién de recursos,
como la relocalizacién y reduccion de puestos en la organizacion. Es clave involucrar a estos y
a sus representantes del sindicato desde el inicio, para no tener sorpresas al final (UK National
Audit Office, 2016).

Asi, no siempre la implementaciéon de un CSC lleva a un buen final, y es necesario durante su
planificacién y ejecucion aprender de los errores y seguir adelante considerando todos los
aspectos mencionados anteriormente de una manera responsable y objetiva. No siempre un

CSC sera la solucion.
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Conclusiones

Este trabajo empieza conceptualizando los Centros de Servicios Compartidos, entendiendo sus
beneficios para la organizacion y para las areas de negocios. Luego destaca las principales
medidas para la implementacién, que decisiones son claves para tomar en las etapas iniciales.
Ademas, releva la literatura sobre aquellos centros exitosos, de acuerdo a las caracteristicas que
citan diferentes investigadores. Finalmente explora el contexto regional y local. Cita como podria

llegar a desarrollarse el mercado de trabajo en Argentina para los proximos 15 afios.

Del presente estudio se concluye que existen cuatro factores criticos de éxito para
desarrollar un CSC: alcance de servicio bien definido con buena gestion de la flexibilidad,

equipo engaged, buenas relaciones con los clientes y focalizacion en el largo plazo.

Considerando lo revelado en las entrevistas y la literatura, realizar tareas de bajo valor agregado
sirve para poner a prueba el modelo, ver como se desempefia el equipo y acostumbrar a las
unidades de negocio a relacionarse con el centro. La evolucién hacia un centro de alto valor
agregado, no es una condicién necesaria. A futuro puede peligrar su supervivencia porque
existen otros paises, con suficiente experiencia e incentivos desde su gobierno, capaces de
tomar mismos niveles de servicio a menor costo, siendo este el primer objetivo a la hora de
establecer un centro.

Es importante concebir los planes y casos de negocios con foco en el largo plazo. La
investigacion y la practica establecen que las personas necesitan tiempo para aprender como
operar, consolidar procesos, simplificarlos y finalmente entregar eficiencias. Los directores del
centro son responsables por gestionar esta tension, citando ejemplos como se hizo en este
trabajo, para demostrar que dificilmente puedan cumplir los objetivos iniciales antes de los dos
o tres afios. La exigencia de resultados debe ser a corto y largo plazo.

Las relaciones con el cliente y el buen nivel de servicio, distinguen claramente un centro que
genera sus eficiencias aportando ahorros y las unidades de negocio enfocan en sus tareas

principales, de aquel que realmente aporta un valor y se convierte en uno exitoso.

Asi, se alcanza la excelencia cuando se reconoce que el centro estd pendiente de las
necesidades del cliente, escuchando feedback y ajustando los procesos para lograr la
satisfaccion del mismo en todo momento. Esta es la misién de los lideres del CSC. El
reconocimiento generalmente llega cuando los directores de la organizacion destacan el
desempefio del centro, profundizan la cantidad de procesos y lo tiene en cuenta para la toma de

decisiones.

El alcance bien definido establece metas y responsabilidades claras para ambos lados de
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la relacién: quién solicita y quien ejecuta. Surge de las entrevistas realizadas, y con algunas
menciones en la literatura, que es también significativo gestionar con flexibilidad. Quedarse en
un alcance rigido genera tension con el cliente interno, pero sin este componente, los procesos
se vuelven tan laxos que se pierde orden y capacidad de alcanzar economias de escala.
Flexibilidad también significa tener en cuenta las diferencias culturales, necesidades puntuales
de diferentes geografias y del negocio para adaptar cémo se ejecuta.

Es relevante desarrollar un buen ambiente de trabajo con foco en el engagement y gestionar a
partir de las palancas conocidas. Considero que el capital humano es fundamental en la
actividad que depende directamente de este para poder prestar el servicio, y elevar su nivel de
atencion. El factor humano, no sélo es parte de los cuatro FCE para lograr un centro de

excelencia sino también, constituye un elemento diferencial.

Se han comprobado que existe relacion directa entre el engagement del equipo y los
resultados de negocio. El equipo ejecutivo es responsable por conocer a sus miembros y poder
trabajar en el crecimiento de cada colaborador por medio de sistemas de gestion de desempefio

(SGD) que tengan en cuenta al individuo, en el presente y sus aspiraciones a futuro.

Se ha creado una organizacion que agrupa aquellas empresas que realizan exportacion de
servicios de alto valor agregado, ARGENCON, con el objetivo de promover este tipo de practica.
Recién en 2016, el gobierno reconoce la importancia de esta exportacion. El pais posee una
minima cantidad del total de los CSC de la regién, y la mayoria de los mismos se localiza en la
capital. Considerando las estadisticas, todavia tienen un potencial de crecimiento por arriba de

sus pares regionales.

Para continuar de consolidar el modelo de centros de alto valor agregado, y posicionarlo a nivel
mundial como politica exterior, falta que el Estado incentive a los agentes econémicos como lo
viene llevando a cabo los gobiernos de India y Filipinas. Una coordinacion entre los tres niveles
de gobierno, permitira desarrollar localidades del interior del pais, mejorar infraestructura de las
comunicaciones y sobretodo, generar empleo en una actividad que requiere de mano de obra

intensiva.

Los CSC en Argentina llegaron para quedarse, contindan su evolucién y crecimiento. Por esta
razon, se debe seguir monitoreando el estadio de los CSC en Argentina, y en comparacion con
Latinoamérica, para seguir exportando servicios de valor agregado al resto del mundo. También,
seguir de cerca las tendencias en desarrollo de capital humano y aplicarlo localmente.
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Glosario

Acuerdo de Nivel de Servicio (ANS): Es un acuerdo escrito que regula la relacion entre un
proveedor de servicio y su cliente con objeto de fijar el nivel acordado para la calidad de dicho
servicio. Herramienta que ayuda a ambas partes a llegar a un consenso en términos del nivel de
calidad del servicio, en aspectos tales como tiempo de respuesta, disponibilidad horaria,
documentacion disponible, personal asignado al servicio, entre otros. Por ejemplo, cuando un
cliente solicita una cotizacién, de acuerdo al monto estimado se establece en cuanto tiempo
recibira respuesta. Cuando esté cotizacion estima por debajo de 500 mil délares, el ANS o SLA
se establece en 24 horas desde recibido el pedido. Se establece la expectativa desde el principio

tanto para el cliente como para el equipo del CSC acerca del tiempo para completar el pedido.

ARGENCON: “Entidad conformada por empresas prestadoras de servicios basados en el
conocimiento, relacionadas con los mercados externos, ... con un Unico objeto de trabajar por
posicionar a Argentina como un sitio privilegiado para la prestacion de esta clase de servicio”. La

integran diferentes empresas de distintas industrias pero que trabajan exportando servicios.

Back-office: Es el conjunto de actividades de apoyo al negocio. Sector que realizan las tareas
destinadas a gestionar la propia empresa y que no tienen contacto directo con el cliente, como
las labores informaticas y de comunicaciones, de gestion de recursos humanos, contabilidad o
finanzas. Opuesto al front office que si tiene contacto con el cliente. Los servicios pueden ser

prestados de forma interna o tercerizada.

Benchmarking: Consiste en tomar "comparadores” a aquellos servicios, actividades o procesos
de trabajo que pertenezcan a organizaciones que evidencien las mejores practicas sobre el area
de interés, con el proposito de determinar como la organizacion esta ejecutando el mismo

proceso.

Calidad: Un servicio con estas caracteristicas se satisface adecuadamente las expectativas de
dicho cliente. En esta definicion queda de manifiesto que la calidad es un concepto relativo y
depende de la valoraciéon que tiene una persona por las prestaciones que recibe. De esta forma
se explica que un mismo producto puede ser percibido (en términos de calidad) en forma distinta
por dos personas; mas aun, una misma persona dependiendo de la oportunidad, estado de
animo, etc., puede estar mas o menos conforme con el servicio que estd consumiendo.®

Cualquier enfoque implica entender que es el cliente quien define la calidad de nuestro servicio.
Por esta razon se puede referirse coloquialmente "calidad es darle al cliente lo que quiere cuando

lo quiere".

6 Gestion de la calidad. Extraido 18 de marzo de 2017 de
http://www.gestiondecalidadtotal.com/definiciones de calidad.html
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Centro de Servicios Compartidos de Excelencia: CSC que brinda servicios a su organizacion

con una calidad superior donde la misma es reconocida por sus clientes internos.

End-to-end: Término utilizado en el area de negocios que se refieren al principio y los puntos
finales de un método o servicio. Anima a la eliminaciéon de tantas capas como sea posible para
optimizar el rendimiento y la eficiencia en cualquier proceso. Un proceso de estas caracteristicas
garantiza la completa finalizaciéon del trabajo y se administra normalmente dentro de un plazo

determinado.

Engagement: Es dificil de traducir el “engagement” con una palabra en espafiol. Por esta razén
nos referiremos con el término en inglés a lo largo de este trabajo. Sin embargo, si podemos
definir este concepto de la siguiente forma: “Es el automanejo de la personalidad de un empleado
en su papel de trabajador, por medio del cual éste se desempefia y se expresa fisica, cognitiva
y emocionalmente en su tarea” (W. A. Kahn, 1990). "Un estado energético relacionado a tareas
que generan un sentido de realizacion personal que impulsan un sentido de eficacia profesional”
(Maslach y Leiter, 2008). El grado en el que los colaboradores estan comprometidos
(racionalmente o emocionalmente) con algo o alguien de la organizacién impactando en la forma
en que trabajan (su dedicacién) y en el deseo de permanecer alli. La energia, esfuerzo e iniciativa
que los colaboradores ponen en el trabajo.”

Enterprise Resource Planning (ERP): Los sistemas de planificaciéon de recursos empresariales
(ERP, por sus siglas en inglés, Enterprise Resource Planning) son los sistemas de informacion
gerenciales que integran y manejan muchos de los negocios asociados con las operaciones de
produccion y de los aspectos de distribucion de una compania en la produccién de bienes o
servicios. Los sistemas ERP tipicamente manejan la produccion, logistica, distribucion,

inventario, envios, facturas y contabilidad de la compafiia de forma modular.

Excelencia: Superior calidad o bondad que hace digno de singular aprecio y estimacion algo.
En el area de negocios, nos referimos con este término a un proceso, conjunto de procesos,
actividad o tarea que es ejecutada con los estandares de calidad mas altos existentes, respecto
a otros de iguales caracteristicas, de los cuales se posee una referencia (benchmark) y pueden

ser comparables para determinar que el primero tiene mejor nivel.

Feedback: Téermino inglés que puede traducirse como realimentacion o retroalimentacion.
Concepto que nacié desde la teoria de la comunicacion, hoy es ampliamente aplicado en el
ambito de la gestiéon de capital humano. Nos referimos a este término como la evaluacion formal

o informal que realiza el supervisor a un colaborador, acerca de su actuacién y comportamiento

7 Corporate Leadership Council (2004). Driving performance and retention through employee
engagement. Corporate Executive Board.
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en una determinada situacioén o tarea, con el objetivo de mejorar su desempefio a futuro.

Globally Integrated Business Services (GIBS): Proviene del término “Globally Integrated
Enterprise” (Corporacion integrada globalmente) acufiado por Sam Palmisano (2006), mientras
ocupaba la funcion de CEO (Chief Executive Officer, gerente general) de IBM corporation. De
esta definicion se deriva los GIBS, donde nacen los servicios de negocio para la compafia

integrada globalmente.

Informing: Thomas Friedman lo define como aquello que ofrecen los buscadores como Google,
Yahoo, Bing sobre permitir a cualquier persona colaborar utilizando cantidad ilimitada de datos,

ademas de los propios, pero trabajando independientemente.

Insourcing: Comenzar a realizar una actividad de forma interna cuando se venia realizando de
forma tercerizada, incluso con la contratacion de un subcontratado que trabaja dentro de mis
instalaciones. Es una decision de negocios que a menudo se hace para mantener el control de

la produccién critica o competencias.

Offshoring: Subcontratacion internacional es una contratacion de procesos de negocios de un
pais a otro, usualmente en busca de costos mas bajos o mano de obra calificada o especializada.
Incluye procesos como produccion, manufactura, servicios e incluso innovacion o investigacion

y desarrollo (1+D).

Open-sourcing: utilizacion de cédigos de fuente abierta, sin licencia y de contenido publico.
Utilizacion de fuerza laboral colaborando simultdneamente y generalmente de forma ad-

honorem.

Outsourcing: En los negocios, la externalizacion implica la contratacién de un proceso de
negocio (por ejemplo, procesamiento de néminas, procesamiento de reclamaciones) y funciones
operativas y/o funciones no esenciales (por ejemplo, fabricacién, administracion de instalaciones,
soporte de centros de llamadas a otra parte). Puede ir acompafiada de transferencia de recursos

y las responsabilidades referentes al cumplimiento de ciertas tareas.

Papers: literatura cientifica que comprende publicaciones académicas que relatan el trabajo
empirico y tedrico original en las ciencias sociales. Tiene como objetivo aportar los resultados de

una investigacion.

Practitioners: Profesionales que desempefian una ocupacién. En el ambito de esta tesis se
hace referencia a profesionales que no provienen del ambito de la academia sino que

desempefian en organizaciones llevando a cabo los temas que investigan.
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Sarbanes-Oxley (SOX): La ley “Reforma de la Contabilidad Publica de Empresas y de
Proteccion al Inversionista”, mas conocida como Sarbanes Oxley o SOX nace en Estados Unidos
con el fin de monitorizar a las empresas que cotizan en bolsa de valores, evitando que la
valorizacion de las acciones de las mismas sean alteradas de manera dudosa, mientras que su
valor es menor. Su finalidad es evitar fraudes y riesgo de bancarrota, protegiendo al inversor.
Denominada asi por sus autores: senador del partido demécrata Paul Sarbanes y el congresista
del partido republicano Michael G. Oxley.

Service Level Agreement (SLA): Acuerdo de Nivel de Servicio (ANS) en inglés.

Subcontratacion: Véase Outsourcing.

Subcontratacion internacional: Véase Offshoring.

Stakeholders: Término popularizado por R. E. Freeman en 1984. Se refiere a quienes son
afectados o pueden ser afectados por las actividades de una empresa. En el ambito de esta
investigacion se refiere a los grupos de interés que se ven impactados, en mayor o menor

medida, en la implementacion de un Centro de Servicios Compartidos.

SMART: Acronimo en inglés para referirse a como deberia establecerse los objetivos. Son
aquellos que cumplen con los siguientes requisitos: son especificos (Specific en inglés), medibles
(Measurable), alcanzables (Attainable), relevantes (Realistic) y con un tiempo para completarlos

establecido (time-bound).

Supply-chaining: Cadena de suministro. El término se refiere a la eficiencia en la gestion de la

cadena de suministros para coordinar los proveedores.

Valor agregado: Desde el punto de vista econdmico es una importante medida de desempefio
organizacional. Una compafiia emplea capital con el objetivo de generar ingresos y ganancias.
Los inversores que aportan ese capital esperan un retorno justo de sus inversiones. Entonces,
este mide la habilidad de la firma para generar ganancias por arriba del costo del capital

empleado para obtener esos beneficios.8

VolP: Voz sobre protocolo de internet o Voz por protocolo de internet, también llamado voz sobre
IP, voz IP, vozIP o VolP (siglas en inglés de voice over IP: ‘voz por IP’), es un conjunto de
recursos que hacen posible que la sefial de voz viaje a través de Internet empleando el protocolo
IP (Protocolo de Internet). Esto significa que se envia la sefial de voz en forma digital, en

8 Ferri, F., Desai, M. A., Treadwell, S., y Ferris, W. P. (2005). Understanding Economic Value
Added. Harvard Business School Cases, 1.
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paquetes de datos, en lugar de enviarla en forma analégica a través de circuitos utilizables sélo
por telefonia convencional. Tiene como ventaja el costo y el ahorro respecto al uso de lineas

analdgicas.
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Anexos

Anexo 1: Cuestionario utilizado para entrevistas

Datos
1. Nombre v apellido.
2. Rol que desempefa en AEE CFM BA.
3. ¢Hace cuanto trabaja en el AEE?

Prequntas

Historia y evolucion
1. ¢Un CSC puede evolucionar sin tener que alcanzar un estado de excelencia? Es decir,

mantenerse constante en el tiempo sin llegar al estado de excelencia ejecutando sus
tareas bésicas sin problemas. O si no evolucionamos, ¢ sobrevivimos? (mencionar lo que
le paso a los calls centers y competencia solo por costo).

2. ¢iHaber ejecutado tareas de menor valor agregado es un requerimiento para luego

evolucionar hacia un centro de alto valor agregado?

A. Relacionamiento y gestion del conflicto
3. ¢Crees que al enfrentar los problemas y gestionar el conflicto se logran resultados
diferentes? ¢ Crees que hay una administracion transparente?

B. Foco en el largo plazo.
4. ;Cémo fue el apoyo de los lideres dentro de Accenture? ¢ Existi6 desde el primer
momento?
5. ¢ Qué niveles de reconocimiento tuvimos dentro de Accenture?

C. Foco en el servicio al cliente.
6. ¢Qué dice la Voice of the Customer (VoC)? ¢ Qué tanto se toma en cuenta la evaluacién
del cliente?
7. ¢Se tiene en cuenta a nuestros clientes a la hora de implementar nuevos modelos?

D. Definicion del alcance y gestion de la flexibilidad.
8. ¢Como arbitrar la flexibilidad? ;Cuanto quedarse in-scope y cuanto permitir out-of-
scope, donde muchas veces fuera del alcance definido es donde se agrega valor? ; Cuan
rigido se debe ser y cuan flexible?

F. Recursos humanos.
9. ¢Qué rol desempefian los colaboradores en la evolucion? ¢ Es replicable el mismo éxito
sin la calidad de los colaboradores? ;Como creen que mejor se transmite esa pasion a
los colaboradores?
10. ¢,Qué rol juega el engagement con la performance del centro?

Anexo 2: Engagement

Segun un estudio de Deloitte (2011), un 65% de los empleados encuestados tiene pensado dejar

su trabajo actual. Los problemas detectados son: planes de carreras confusos, poco desarrollado
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el programa de liderazgo y califican como malo/regular la retencion de talentos. Asi, la gestion
de talento se vuelve cada vez mas compleja y los gerentes necesitan herramientas para poder

gestionar la fuerza de trabajo.

Se comenzd a pensar en un concepto que individualice al colaborador en vez de tratar la fuerza
de trabajo como un conjunto homogéneo. De acuerdo a las investigaciones, se empez6 a pensar
en el compromiso del colaborador o engagement. Los componentes del modelo se presentan la

ilustracion 10.

Tipos de 4 puntos

compromiso fcalas Dos diferentes

tipos de resultados

Compromiso
Racional La tarea

Grado en que cree
que el jefe, el equipo o
la organizacion
satisfacen sus
intereses financieros,

i Las personas
profesionales desean permanecer
otorgando su
Compromiso maximo esfuerzo
Emocional El jefe

El equipo

Grado en que disfruta
Yy cree en su trabajo,
jefes, equipo o
organizacion La
Empresa —

Fuente: Corporate Leadership Council (2004)
llustracion 10 - Modelo de engagement

Aquellos colaboradores que tienen reuniones continuas con sus supervisores, estan tres veces
mas comprometidos (engaged) que aquellos que no las tienen. Incluso cuando se habla de
cuestiones fuera del trabajo también son muy bien valoradas. No hay nada como la preocupacion

genuina.

Por otro lado, también es relevante ser claro con los objetivos pero mas aun con las expectativas.
Es basico del rol del supervisor tener una descripcion del trabajo y acompafiar al colaborador en
su progreso Yy responsabilidades que desarrolla. En cuanto a las evaluaciones, se espera que

sea tratado justamente.
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Anexo 3: Como medir el talento humano (Gallup Q12)

La organizacion Gallup desarroll6 una vara de medir sencilla y exacta para comparar la fortaleza
de un sitio de trabajo con la de otro. A partir de entrevistas de trabajo a mas de un millén de
empleados sobre aspectos imaginables del sitio de trabajo. Con gran cantidad de datos fueron
investigando mediante diferentes técnicas y estadisticas hasta llegar a concluir en 12 preguntas
para medir la fortaleza de un lugar de trabajo. Desde ya que no reconocen todo pero si logran
brindar mayor informacién y la méas importante. Miden los elementos mas necesarios para atraer,

prestar atencion y retener a los empleados mas talentosos.

No hay preguntas relacionadas con el salario, beneficios y alta gerencia o estructura gerencia.

Estas son las mismas para los empleados buenos y con baja performance.

A continuacion estan la Q12, las preguntas que componen la encuesta:
1. ¢Sélo que se espera de mi en el trabajo?
2. ¢Cuento con el equipo y los materiales necesarios para hacer el trabajo de manera
correcta?

3. ¢En el trabajo tengo la oportunidad de hacer cada dia lo que mejor sé hacer?

E

¢ En los ultimos siete dias he recibido algin reconocimiento o elogio por un trabajo bien
hecho?

¢ Mi jefe, supervisor o alguien mas en el trabajo muestra interés en mi como persona?
¢ Hay alguien en mi trabajo que estimula mi desarrollo personal y profesional?

¢ En el trabajo mis opiniones cuentan?

® N o o

¢La misién o proposito de la empresa me hace sentir que mi trabajo es importante?
9. ¢Mis comparieros de trabajo estan comprometidos con hacer un trabajo de calidad?
10. ¢ Tengo un(a) mejor amigo(a) en el trabajo?

11. En los Ultimos seis meses, ¢alguien en el trabajo ha hablado sobre mi progreso?

12. En el dltimo afo, ¢ ha tenido oportunidades de aprender y crecer en el trabajo?

El gerente, jefe o supervisor tiene mas impacto en el compromiso del empleado que los
beneficios, remuneracién, estimulos o carisma del lider. El factor critico para la solidez del lugar

de trabajo es el jefe.

Las preguntas deben formularse en el orden correcto, porque no tiene sentido atacar preguntas
de menor importancia si se hace caso omiso a preguntas mas reveladoras. Por esta razon se

presentan en 4 grupos:

Campamento base: ;Qué obtengo? Pregunta 1 y 2. Necesidades basicas elementales de su

nueva funcion.
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Primer campamento: ;Qué debo dar? Pregunta 3 a 6. Referencia a la autoestima y valor como

individuo.

Segundo campamento: ¢ Pertenezco aqui? Pregunta 7 a 10. Entender si el colaborador encaja

con el lugar donde se encuentra, mas alla del sistema basico de valores.

Tercer campamento: ;, Como podemos crecer todos? Después de haber ascendido se puede ser
eficaz en la innovacién. El empleado puede aplicar las propias ideas siempre y cuando se haya
concentrado en las expectativas correctas. Dificilmente se pueda hacer sin haber pasado por las

primeras tres etapas.

Responder positivamente las Q12 representa que el empleado llegé a la “cima de la montafa”,
representando la sensacion de logro, haber sido exigido lo mejor del empleado y que dio lo mejor.

La referencia a campamento constituye una analogia o metafora de “ir subiendo en la escalera
del compromiso”. Representan una montafia psicolégica a subir en etapas, como las reales.

Cada etapa tiene necesidades diferentes para satisfacer.

Anexo 3.1: Relacion entre las Gallup Q12 y los resultados del negocio

Cuando Gallup puso en marcha la encuesta de 12 preguntas (Q12), notaron que los empleados
que dieron una respuesta positiva a las doce preguntas también trabajaban en unidades de
negocios cuyos niveles de productividad, rentabilidad, retencion y satisfaccion de los clientes
eran mas elevados. Esto demostré6 de manera directa el vinculo entre la opinién de los

empleados y el desempefio de las unidades de negocio en muchas compafiias diferentes.

Las cuatro preguntas capturan s6lo informacién vital de por lo menos uno de los cuatro resultados
de desempefio: productividad, rentabilidad, retencion y satisfaccion de los clientes.

Se cree que el empleado no puede hacer nada por la rentabilidad, ya que los precios, volimenes
se definen fuera de su orbita de influencia. Sin embargo, cuando un empleado se siente
comprometido puede influir desde ahorros hasta extender negociaciones para hacer pequefnas
mejoras en los margenes. Y aqui reside la importancia de estas preguntas, ya que 8 de las 12

se relacionen con la mejora de los beneficios.

Hay 5 preguntas sobre la retencion, donde el gerente/jefe tiene influencia directa. Los empleados
abandonan al jefe, no a la empresa.
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Anexo 3.2 Relaciéon entre las Gallup Q12 y el rol del supervisor

En continuacién con la creacion de un buen lugar de trabajo a partir de las Q12 de Gallup, se
establecen recomendaciones para para las funciones que debe desempefiar un supervisor con
respecto a sus colaboradores. Este debe cumplir extremadamente bien con las siguientes cuatro
actividades: seleccionar a la persona, establecer expectativas, motivar a la persona y
desarrollarla. Sin embargo, estas cuatro parecen ser muy simples. Se recomienda que lo hagan
prestando atencion a las siguientes pautas:
1. Que cuando seleccionen a alguien, lo haga atendiendo al talento... no simplemente a la
experiencia, la inteligencia o la determinacion.
2. Que cuando establezcan expectativas, definan los resultados esperados... no los pasos
indicados.
Que cuando motiven a alguien, se concentren en las fortalezas... no en las debilidades.
Cuando desarrollen a alguien, lo ayuden a encontrar la concordancia perfecta... no

sencillamente el siguiente peldafio en la escalera.

Anexo 4: Foco en las fortalezas

Las investigaciones realizadas por el equipo cientifico de Gallup y liderazgo por Donald O. Clifton
encontraron que alguien que se concentra en sus fortalezas puede hacer una diferencia
dramatica. Los estudios indican que las personas que tienen la oportunidad de enfocarse en sus
fortalezas cada dia, estan seis veces mas engage en sus trabajos y gozan mas de tres veces de
una excelente calidad de vida, segun reportan. Estar trabajando fuera de la “zona de fortalezas”
convierte a la persona en “alguien que no es”, probablemente menos engage y como
consecuencia, seguramente los clientes se trataran pobremente, se crean interacciones mas

negativas, menor productividad y no se hablara bien de la compainiia.

Por este motivo desarrollaron un buscador de fortalezas, donde cada empleado puede tomar el
test y encontrar cuales son las suyas dentro de un listado compuesto por 34. Como resultado se
obtiene que hace esa persona se destaque frente a millones de personas que estudiaron.
Acompanfado de un plan de desarrollo de estas fortalezas, 50 acciones especificas para realizar,
asi como también una guia los talentos que la persona posee interactian con sus habilidades,

conocimiento y experiencia.
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En funciéon de lo expresado podemos presentar una comparacion entre ambos enfoques (tabla

8):

Enfoque convencional Enfoque basado en fortalezas

Fortalezas Mantener Foco en el desarrollo
Debilidades Mejorar Gestionar

La mayoria de los No todos los comportamientos

comportamientos se pueden pueden ser aprendidos.

aprender. A quienes les va bien en un rol

e Quienes les va bien en un rol pueden presentar distintos tipos de

Principales tienen el mismo tipo de comportamiento y entregar el mismo
supuestos comportamiento. resultado.

e Paratener éxito tenemos que | ¢ Desarrollar habilidades nos evita
aprender a desarrollar tener equivocaciones pero construir
nuestras debilidades. con base en nuestras fortalezas no

lleva al éxito.

Fuente: Autor en base a material interno de Accenture S.R.L.

Tabla 8 - Comparacion del enfoque convencional y enfoque basado en fortalezas

Como mencionamos en el desarrollo anteriormente, el supervisor tiene gran influencia en cuanto
al compromiso que demuestra el empleado con su trabajo. Las investigaciones de Clifton
demuestran que cuando el jefe se enfoca en las fortalezas, las chances de estar disengaged son
del 1%. Si el supervisor ignora o se enfoca en las debilidades las chances son mucho mas altas.
Con este enfoque cambia el rol del supervisor quien deja de ser quien brinda todas las respuestas
a tomar un rol de facilitador. Invitando al colaborador para hacerles preguntas adecuadas y este

encuentre las respuestas en lo mas profundo de su personalidad.






