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Resumen Ejecutivo

La presente Tesis aborda la dicotomia entre el Outsourcing y el Desarrollo Interno de
soluciones tecnoldgicas en el contexto de las Multinacionales con base en América Latina,
dado que la gestién eficiente de los recursos pertinentes a la tecnologia de la informacién
(IT), se convierte en un factor esencial y critico para el éxito y proyeccion de las empresas
de este tipo, a medida que enfrentan la necesidad de adaptarse a un entorno digital en
constante y acelerada evolucién. Este trabajo no solo proporciona un marco teérico sobre
las practicas actuales en la gestiéon de IT, sino que también ofrece recomendaciones

practicas para lideres y gerentes que enfrentan estas decisiones criticas.

A través de un enfoque directo y practico, con sélida fundamentacion analitica, se examinan
los factores estratégicos, funcionales y organizacionales de mayor influencia en la toma de
decisiones, especificamente, los que habilitaran optar adecuadamente entre: el desarrollo
interno “IT” o la externalizacidon de estos servicios. Para ello se recopilan experiencias y
opiniones de lideres empresariales y gerentes de tecnologia, lo que nos permitira construir
una vision integral acerca de cdmo estas decisiones impactan en la estructura y el
rendimiento organizacional. Se espera que las conclusiones de esta investigaciéon sirvan
como guia para optimizar las decisiones estratégicas en el area de IT, alineando los
procesos internos con los objetivos empresariales y fomentando una transformacion digital

efectiva.

Los hallazgos sugieren que: si bien el desarrollo interno permite un mayor seguimiento,
control y adaptacion, requiere inversiones significativas y un mayor tiempo para el desarrollo
de capacidades adecuadas; por otro lado, el outsourcing ofrece ventajas como la reduccién
de costos y el acceso inmediato a nuevas herramientas, pero también conlleva riesgos
significativos, como lo son la dependencia de proveedores externos y la posible falta de
alineacion con los objetivos estratégicos de la empresa. La investigacion concluye que un
enfoque hibrido, que combine ciertos elementos especificos de los anteriores, emerge
como la solucién mas efectiva y eficiente en el corto, mediano y largo plazo. Este, amerita
la creacién de un Equipo Interno idoneo, conocedor de los objetivos empresariales y la
dinamica institucional, que funcione como nexo estratégico entre la empresa y los distintos
proveedores, lo cual, permitirda maximizar recursos y adaptarse rapidamente a las

condiciones cambiantes del mercado, aumentando paralelamente la rentabilidad.
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INTRODUCCION

Actualmente en la mayoria de las grandes empresas, incluidas también aquellas cuya
actividad comercial se focaliza principalmente en brindar servicios IT, se opta cada vez mas
por salir al mercado en busca de herramientas informaticas que les permitan gestionar de
una mejor manera sus recursos (SAP - Implementation Best Practices, 2024). El término
adecuado para referirse a esta practica es el de “Outsourcing”, el cual puede adquirirse
tanto como un sistema de Planificacion de Recursos Empresariales (de ahora en mas se
referenciara con las siglas - ERP) “On-Premise”?, como también efectuando contratos de
tipo ERP en la nube conocidos como “Software as a service (SaaS)™3. Se profundizara en

todos estos conceptos dentro del capitulo 1 del marco teérico.

Si bien cada uno posee cualidades particulares, a efectos practicos ambos formatos logran
disociar el area IT de la compafia. Esta tendencia generalizada se encuentra fomentada
por un conjunto de ventajas de corto plazo* que, a simple vista, parecen ser por si solas
decisorias. El problema con este abordaje es que al momento de realizar el correspondiente
juicio de valor para decidir si avanzar o no sobre la tercerizacion de servicios IT, las
empresas ponderan el impacto a corto plazo muy por encima de las implicancias que el
mismo conlleva a mediano y largo plazo (Matthew Crupi, Chris Johnson y David Crawford,

2024), incurriendo asi en un grave error principalmente por dos motivos:

- En primer lugar, dados los continuos avances tecnoldgicos, es crucial que el
departamento de IT se posicione como un actor estratégico dentro de una
organizacion (MIT - John Carroll, Catherine Yu, 2022). Esto implica la creacion interna de
herramientas y plataformas personalizadas segun las necesidades especificas de la

empresa, lo que proporciona la ventaja de poseer la propiedad intelectual tanto de los

! Proceso de subcontratacion mediante el cual una empresa contrata a una organizacion externa, o
proveedor de servicios IT especializados, para llevar a cabo ciertas funciones o actividades especificas.

2 En este modelo de implementacidn, el software se encuentra instalado en el centro de datos que la
compaiiia contratante elija. La instalacién y mantenimiento tanto del hardware como del software seran
responsabilidad del personal de dicha compaiiia.

3 En el modelo Saa$, el proveedor del sistema tendrd su propio centro de datos y serd responsable de
mantener y actualizar el software a través de internet, asi como de gestionar la infraestructura subyacente.
4 Podemos mencionar principalmente: Destinar los recursos de la empresa a su actividad principal, hacerse
rapidamente con nuevas capacidades, reducir costos en el corto plazo y acelerar la transformacion digital y
organizacional.



recursos humanos involucrados como de los desarrollos realizados. En la actualidad, el
departamento de Tecnologia no puede ser considerado simplemente como otro
departamento mas dentro de la estructura organizativa convencional; mas bien, debe ser
reconocido como un componente central alineado con la estrategia corporativa y el plan de

negocios.

- En segundo lugar, La tercerizacion de este sector puede conducir a una pérdida de
control y visibilidad sobre el alcance e implicancias de las soluciones informaticas si
no se logra una gestion adecuada por parte de los mandos responsables de la
integracion de sistemas dentro de la firma (Deloitte - Lou DiLorenzo, 2023), actividad
que incrementa su grado de dificultad medida que aumenta la participacion del proveedor,
0 bien se incorporan otros. Esto puede desembocar en una notable disminucion en la
calidad de los servicios que puede manifestarse como: falta de alineacion con los objetivos
estratégicos de la firma, una dependencia excesiva de proveedores externos para cumplir
con las funciones criticas y la pérdida eficiencia operativa, limitando la capacidad de la

empresa para utilizar correctamente sus recursos.

En concordancia con lo expuesto anteriormente, en esta investigacién se abordan las
problematicas que se desprenden de las practicas de tercerizacidon descriptas, las cuales
carecen actualmente de un profundo entendimiento en la literatura académica por haber
surgido de eventos recientes y de rapido desarrollo dentro del ambito corporativo,
constituyéndose en un fendmeno nuevo. Asi, se espera fomentar una profunda reflexion
critica sobre estas cuestiones y proporcionar recomendaciones fundamentadas hacia los
lideres y gerentes que se enfrenten a este desafio, esperando que las mismas resulten de

gran utilidad dentro de su contexto laboral.

Objetivo General

El objetivo de esta tesis es analizar criticamente las practicas actuales relacionadas con la
implementacion de tecnologia de la informacion (IT) en empresas multinacionales, con el
fin de identificar oportunidades de mejora y formular recomendaciones estratégicas

fundamentadas.
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En particular, se busca ofrecer lineamientos practicos que orienten la toma de decisiones
entre el desarrollo interno y el outsourcing de soluciones tecnoldgicas, evaluando su
eficiencia, impacto organizacional y alineacién con los objetivos de negocio. A partir de
esta reflexién, se espera contribuir al disefio de soluciones innovadoras, inteligentes y
rentables que optimicen el uso de los recursos tecnoldgicos y potencien la transformacion

digital de las organizaciones.

Prequntas de Investigacion

1) ¢Cudles son los determinantes estratégicos por los cuales las

empresas optan por el desarrollo interno frente al outsourcing?

2) ¢(Coémo se relaciona esta eleccion con las teorias organizacionales y de

gestion de IT?

3) ¢De qué manera afecta la eleccidon entre el outsourcing de IT y el
desarrollo interno a la estructura organizacional y el rendimiento en

diferentes sectores?

El presente trabajo fue desarrollado utilizando una metodologia Descriptiva y Exploratoria,
en donde en principio se presenta un Marco Tedrico detallado, que permite dimensionar y
caracterizar de forma clara el desafio propuesto, para luego abordar una Investigacion
utilizando la herramienta de Entrevistas a expertos en este campo de estudio, enfoque que
responde a la necesidad de explorar y profundizar en estos aspectos, conociendo

experiencias, estrategias y reflexiones obtenidas dentro del ambito corporativo.

Su estructura consta de: la presente Introduccion, el Marco Tedrico integrado por cuatro
capitulos ( se aborda la gestion de servicios tecnolégicos, el dilema entre la tercerizacion y
el desarrollo interno de IT, y el papel estratégico del area de sistemas dentro de las
organizaciones Multinacionales), la Metodologia de la Investigacion subdividida en dos
capitulos, seguida por la seccion de Analisis correspondiente, también dividida en dos
partes, un capitulo de Hallazgos y Recomendaciones vy, finalmente una seccion destinada

a las conclusiones alcanzadas.
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MARCO TEORICO

En el ambito corporativo actual, marcado por una rapida evolucién tecnoldgica, las
Multinacionales enfrentan el desafio constante de optimizar sus procesos internos para
mantener la competitividad en los mercados globalizados. Una de las decisiones
estratégicas mas significativas en este contexto es la gestién de sus recursos tecnolégicos,
lo que incluye tanto el desarrollo propio como la implementacion de sistemas informaticos
adquiridos que permitan soportar, mejorar y escalar sus operaciones.

Dentro de este panorama, se plantea un marco teérico centrado en las dos principales
estrategias para la gestion y desarrollo de sistemas de IT en grandes corporaciones: el
Outsourcing y el desarrollo "In-House". Ambas representan en principio enfoques opuestos,
cada una con ventajas, desventajas y consecuencias estratégicas a corto, mediano y largo
plazo.

Este apartado proporciona una base sodlida para analizar los desafios que enfrentan las
empresas en la era digital, donde la tecnologia desempefia un papel crucial en la creacion

de valor y la sostenibilidad competitiva.

En conjunto, estos cuatro capitulos permiten construir una visién holistica y detallada sobre
las decisiones estratégicas en la gestion de TI, sentando las bases tedricas para el
desarrollo de los capitulos empiricos y el andlisis de los casos especificos que conforman

esta investigacion.

CAPITULO I: CARACTERIZACION DE MULTINACIONALES CON SEDE EN
LATAM

Las Grandes Corporaciones, también conocidas como Multinacionales, son empresas que
operan en mas de un pais, gestionando y controlando activos en multiples jurisdicciones
desde una sede centralizada. Estas compafiias buscan optimizar sus operaciones mediante
la integracién global de actividades y estrategias, mientras responden a las condiciones
locales de los mercados donde operan; desplegando grandes estructuras de produccion,

logistica y servicios.
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Su relevancia es tal, que a nivel global generan un impacto significativo en la innovacion,
las cadenas de suministro internacionales y las dinamicas laborales, factores que
repercuten a nivel econdmico, tanto local, como regionalmente, debido despliegue

econdmico, influencia en el mercado, numero de empleados y alcance.

El informe de UNCTAD “World Investment Report” (2023) evidencia que las multinacionales
representaron mas del 50% del comercio mundial en 2022, subrayando su relevancia para
el crecimiento econdmico global. A su vez, Segun OCDE (2023), las multinacionales
invierten mas del 75% de los recursos en investigacion y desarrollo en sectores estratégicos
como la Tecnologia y las Energias Renovables. Esto ultimo enfatiza como las
multinacionales no solo facilitan la interconexién econémica global, sino que también son

agentes transformadores en términos de innovacion y gestion de recursos.

Para acercarnos de la mejor manera posible a este concepto, nos sera util conocer en este
punto aquellas definiciones que lo describen de forma clara:

Dunning y Lundan (2008), en su obra "Multinational Enterprises and the Global Economy",
definen las multinacionales como “empresas que coordinan actividades productivas en dos
0 mas paises a través de una estrategia comun, con el objetivo de optimizar recursos y
mercados”.

Segun Hill, Jones y Schilling (2017) en "Strategic Management: An Integrated Approach”,
las multinacionales “destacan por utilizar la ventaja competitiva derivada de sus

capacidades globales para competir exitosamente en multiples mercados nacionales”.

Por ultimo, se destaca la importancia del vinculo que mantiene una Casa Matriz con sus
respectivas seden en los paises extranjeros. Sobre este aspecto, se entiende por
Corporacion Multinacional a aquellas entidades comerciales, con una o mas filiales
extranjeras, en la que la empresa matriz posee al menos un 10 por ciento de participacion
(C. Fritz Foley, 2021).

Como se puede observar, su estudio es crucial tano desde una perspectiva académica

como practica debido a su papel en la innovacioén, la tecnologia y su gran impacto a nivel

economico y social:
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En el ambito de la innovacion y tecnologia, estas empresas lideran avances mediante
significativas inversiones en I+D (Investigacion y Desarrollo). Esto les permite mantenerse
competitivas en mercados dinamicos y globalizados, adoptando tecnologias de vanguardia
para optimizar procesos y mejorar productos. Este liderazgo tecnolégico también facilita la
difusién de conocimientos y practicas avanzadas en las regiones donde operan.

En este punto, se podria decir que dispondriamos de un muy buen indicador al conocer los
montos invertidos en tecnologia por dichas Multinacionales, por ejemplo, en los ultimos
anos; los cuales, como se vera a continuacion, son verdaderamente altos. Pero un factor
mucho mas relevante, a los fines del presente trabajo de investigacion, sera conocer de
qué manera y con qué fines estas grandes corporaciones adquieren y/o desarrollan esta
tecnologia. Para esto, se debera responder al interrogante: ¢Cémo las grandes

Multinacionales gestionan la Innovacién IT?

Los lideres tecnoldgicos se han vuelto extremadamente rentables, han fortalecido su
resiliencia a largo plazo explorando y evaluando continuamente nuevos motores de

crecimiento, reinvirtiendo fuertemente en innovacion.

En la Figura 1, se puede observar como las cinco grandes hiperescaladoras
(Microsoft, Apple, Alphabet, Meta y Amazon) desembolsaron para el afio 2023 la suma
de 223.000 millones de délares en I+D, aproximadamente 1,6 veces mas que todo el

gasto de capital de riesgo en los EE. UU.
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Figura 1

Inversion en Innovacién en el ano 2023 de Microsoft, Apple, Alphabet, Meta y

Amazon.

$2508
$223B

200

Apple $30B

150 Meta $368 $1308

Alphabet $44B

100

50
Amazon $86B

2023 R&D spending 2023 US VC spending

Figura 1: Inversion en Innovacion en el afio 2023 de Microsoft, Apple, Alphabet, Meta y Amazon.

Fuente: S&P Capital 1Q, Reporte anual Startap-Crunchbase (Matthew Crupi, Chris Johnson
y David Crawford, 2024).

Se retoma este concepto en el segundo capitulo de la seccion “Metodologia de la
Investigaciéon”, con el objetivo de profundizar sobre las caracteristicas de las compafiias
abordadas y asi contar con un mejor contexto a la hora de trabajar sobre los resultados que

arrojaron las entrevistas.

1.1 Relevancia Académica de las Multinacionales

Desde la perspectiva académica, las corporaciones multinacionales representan entidades
clave en el andlisis de la economia global, ya que no solo impulsan el comercio
internacional, sino que también transforman las dinamicas laborales y econémicas en los
contextos locales. Su capacidad para externalizar servicios y procesos les permite optimizar

costos, mientras que, paralelamente, generan oportunidades de empleo en regiones
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estrateégicas, contribuyendo al desarrollo de habilidades y la transferencia de conocimiento
en las comunidades donde operan.

Este doble rol destaca su influencia en la configuracién de los mercados globales y su
impacto en las economias locales, posicionandolas como un objeto de estudio central en el

estudio de la gestién empresarial.

Por otro lado, se debe decir también que la amplia expansion y la interaccién entre equipos
multidisciplinarios y multiculturales generan complejidades significativas en la gestion de
recursos e inversiones en las areas de tecnologia. La necesidad de coordinar operaciones
en diferentes regiones, con diversidad cultural y objetivos estratégicos variados, presenta
desafios Unicos que impactan directamente en la efectividad de la toma de decisiones
tecnoldgicas. Estas complicaciones no solo afectan la asignacion de recursos, sino que
también influyen en la capacidad de las organizaciones para implementar soluciones
tecnoldgicas adaptadas a contextos especificos, resaltando la importancia de desarrollar

modelos de gestidn mas eficientes.

Dado los objetivos de esta tesis, las empresas Multinacionales representan un caso
de estudio esencial, ya que su necesidad de integrar sistemas globales y gestionar
equipos locales ilustra perfectamente los desafios referidos a los desarrollos en IT.
Este enfoque busca contribuir al disefio de estrategias que maximicen su eficiencia
tecnoldgica y operativa, optimizando tanto el control centralizado como la flexibilidad

regional.

En definitiva, el analisis del rol de las corporaciones multinacionales en la economia global
revela no solo su enorme capacidad de influencia en términos de innovacion, inversion
tecnolégica y desarrollo econémico, sino también los complejos desafios que enfrentan al
gestionar recursos tecnoldgicos en contextos diversos. La integracion entre casa matriz y
filiales exige estrategias que equilibren el control global con la adaptacion local,
especialmente en lo que respecta a decisiones clave en materia de IT. En este marco, una
de las practicas mas extendidas y a la vez mas debatidas es la tercerizacién u outsourcing,
herramienta que muchas de estas empresas adoptan como respuesta a las exigencias de
eficiencia, escalabilidad y especializacion. A continuacién, exploraremos en profundidad
cdmo y por qué las grandes corporaciones recurren al outsourcing, y qué implicancias tiene

esta decisidn en sus estrategias tecnolégicas globales.
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CAPITULO II: OUTSOURCING DE IT EN MULTINACIONALES

Il. 1 Entendiendo el “Outsourcing”

Antes que nada, resulta conveniente aclarar que para esta primera seccién se emplearan
las definiciones técnicas proporcionadas por “IBM” y “SAP” debido a la aceptacion y
prestigio de estas corporaciones en el ambito de los servicios de IT. Esto resulta
especialmente pertinente a los fines de este trabajo, dado que, como ya fue mencionado
en la introduccién, la bibliografia académica sobre outsourcing y metodologias de desarrollo
de sistemas en modelos de servicio no siempre se encuentra actualizada, y en ocasiones
sus definiciones son algo generales, por lo que no nos seran de utilidad en este punto.
Ahora bien, habiendo realizado esta aclaracién, se comienza analizando entonces al grupo
de contrataciones de servicios IT tercerizados, los cuales son llamados “ERP” por la sigla
en inglés de "Planificacion de Recursos Empresariales”. Estos ERP pueden ser contratados
bajo la modalidad “On-Premise”, siendo este el enfoque tradicional, o bien en la nube como
Software como Servicio "SaaS". A continuacion, se exponen las definiciones de estos dos

conceptos, para luego ser analizados en mayor profundidad:

ERP: Es posible definir al ERP como “El sistema de software que ayuda a gestionar de
manera eficiente todos estos procesos que tienen lugar dentro de una organizacion desde
un sistema integrado.” (SAP, 2024)

Tomando esta primera definicion, se hace posible dimensionar la posicidon estratégica que
estos sistemas ERP ocupan en las grandes corporaciones. Estos desempenan un papel
fundamental en el contexto empresarial actual al integrar datos y procesos clave dentro de
un unico sistema digital. Dicha integracion facilita que las areas criticas del negocio trabajen
de manera cohesionada, optimizando la eficiencia operativa y la colaboracién
interdepartamental, permitiendo una rapida adaptacién a cambios del mercado y la creacion
de una mayor cantidad de datos, obtenidos de la operatoria diaria, que respaldaran la toma

de decisiones estratégicas.

La importancia del software de ERP dentro de las Multinacionales se ve ilustrada por
la creciente tasa de adopcion: “El mercado mundial de software ERP supera los 25 mil

millones de ddlares al ano y crece entre un 10 y un 20 % cada afo.” (Roul, 2021)
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Ademas, segun el informe especializado de G2 “se prevé que el mercado global de software
de ERP alcance los USD 78.400 millones para el 2026, creciendo a una tasa anual
compuesta (CAGR*) del 10,2% entre 2019 y 2026.” (Roul, 2021)

Para comprender mejor el impacto que significaron los servicios IT en el mundo corporativo,
resultara conveniente detenernos brevemente a repasar su historia. Con tal fin, en la Figura

2 se presenta la historia y rapida evolucion de los ERP desde los 2000 hasta la fecha:

Figura 2
Historia de los ERP

1990s 2000s 2010s

Client-server Web applications Cloud computing
Introduction Adoption Adoption

of ERP of Internet of cloud

+ Extension of MRP II * Enhanced ERP « Full cloud ERP

* Human resources » KPIs and analytics « Full mobility

* Project accounting » Mobile devices « E-commerce

* CRM * Field services « Internet of Things

* Real-time visibility * Alerts and dashboards * Introduction of ML and Al
» Multinational » Customer-facing Web sites ~ « Document management

Figura 2: Historia de los ERP

Fuente: SAP - Planificacion de recursos empresariales (ERP) (SAP, 2024)

“El término Planificacion de Recursos Empresariales (ERP) se introdujo en la década de
1990 para describir el software que ayuda a gestionar y automatizar los procesos de
negocio de punta a punta en toda la empresa, desde finanzas hasta ventas y produccion.
En los inicios del ano 2000, los sistemas de ERP se implementaban On-Premise: en los
servidores propios del cliente, dentro sus propios centros de datos. Sin embargo, en la
década de 2010, se introdujo el ERP en la nube.” (SAP, 2024)
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Si bien este sistema, desarrollado en 1992 por ingenieros de IBM, fue concebido en un
principio como una estructura general encargada de la toma datos de diferentes
departamentos de una empresa y asi construir una base de datos comun; con el tiempo,
dichos servicios de IT tercerizados se han expandido notablemente acaparando mas y mas
funcionalidades, logrando construir un mercado de soluciones digitales muy amplio e
intensamente competitivo.

En este corto lapso del siglo XXI, una mayor velocidad de internet y nuevas herramientas
de desarrollo han hecho que se revolucionen los servicios de ERP. Primero se
perfeccionaron los servicios que se brindaban dentro de los servidores locales de cada
compania. Seguidamente, la presentacion de software basado en navegadores allano el
camino para que se avance con el software en la nube, lo que expandié tanto el alcance

como la funcionalidad de estas soluciones digitales.

Hoy en dia, estos ERP son las plataformas que centralizan la gestién de datos y procesos
claves de cualquier organizacién, posibilitando a los equipos de IT la implementacién de
tecnologias avanzadas, como IA* y Machine Learning*, que mejoran la automatizacion, la
eficiencia y la capacidad de analisis en tiempo real de las distintas areas como, Finanzas,

Recursos Humanos o Producto, a través de una infraestructura integrada.

Habiendo introducido este primer concepto, es necesario comprender que dichas
plataformas se comercializa en el mercado bajo dos modalidades de contratacion distintas,
donde la primera diferencia que se aprecia radica en la responsabilidad de la
implementacion y mantenimiento de dichos herramientas de gestién. Se exponen a

continuacion los conceptos para un mejor entendimiento:

Sistemas de ERP “On-Premise”:

Este es el modelo tradicional para implementar software, en el que la compafia que adquirid
este servicio controla todo. El software de ERP es instalado en un centro de datos propio
de dicha compafiia, en la ubicacion que esta misma disponga. La instalacion y
mantenimiento del hardware* y software* son responsabilidad del personal interno de la

empresa.
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ERP en la nube, o0 "SaaS":

“El software como servicio (SaaS) es un software de aplicacién alojado en la nube y utilizado

a través de una conexién a Internet mediante un navegador web o una aplicacion moévil”
(IBM, 2024). En este caso, el proveedor de Saa$S es responsable de operar, administrar y
mantener el software y la infraestructura en la que se ejecuta (nos referimos aca al
mantenimiento periddico, las actualizaciones y la seguridad. El cliente simplemente crea

una cuenta, paga una tarifa y comienza a trabajar.

Si bien algunos historiadores del sector sitian los origenes del SaaS en la década de 1950,
cuando las aplicaciones que se ejecutaban en mainframes se enviaban a terminales
remotas, dicho servicio tal como se conoce hoy comenzé en 1999, cuando Salesforce*
lanzé su Sistema de Gestion de Relaciones con los Clientes (CRM) como software alojado

en la nube que se enviaba a los navegadores web.

Quedandonos con esta ultima definicion SaaS, es bueno agregar que actualmente la
preferencia por el ERP en la nube se intensifico en este ultimo tiempo a medida que se
incrementaron también sus beneficios, incluyendo, por ejemplo: acceso “desde cualquier
lugar”, costo reducido de hardware y soporte técnico, mayor seguridad, e integracion con

otros sistemas, por nombrar solo algunos.

Segun Panorama Research en su informe de ERP de 2020, “Mas de la mitad de las
organizaciones estan eligiendo software en la nube (63%) en lugar de on-premise (37%).
Dado que la velocidad de los negocios sigue acelerandose, la nube se vuelve aun mas

esencial.” (Panorama, 2020)

Si bien no se niega esta tendencia en alza, si se debe hacer una aclaracion de suma
relevancia, y esta es que hay ciertas industrias y sectores especificos que, por sus
requisitos particulares ya sea del area de legales o de seguridad no podran volcarse a los
servicios que se ofrecen en la nube; debiendo utilizar las implementaciones de ERP
tradicional, es decir “On-Premise”. La alternativa a esta ultima para dichas industrias, sera,
como se analiza en el Capitulo 2, realizar desarrollos internos para la construccion y gestion

de sus propias plataformas digitales.
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A raiz del andlisis realizado, complementado con las fuentes mencionadas (como el articulo
sobre SaaS de IBM y el informe de SAP sobre los ERP), se propone definir “Outsourcing”,
en el contexto de esta tesis, como la externalizacion de procesos y servicios de tecnologia
de la informacién a terceros especializados, con el objetivo de acceder a capacidades
técnicas avanzadas, optimizar recursos y garantizar la integracion de sistemas globales
mediante soluciones basadas en la nube o arquitecturas hibridas. Sea esto como alternativa
o complemento al desarrollo interno. Este enfoque permite explorar modelos hibridos
adaptables a las demandas especificas de cada empresa, lo cual es central en la
investigacion propuesta. Esto ultimo, incluye modalidades como SaaS (Software as a
Service), que facilita el acceso remoto a plataformas gestionadas externamente, y sistemas
ERP integrados que pueden ser contratados y personalizados segun las necesidades de

cada empresa.

Esta definicién se encuentra alineada con los objetivos de la presente investigacién dado
que hace hincapié en las ventajas estratégicas y operativas que dicho Outsourcing puede
aportar a las organizaciones, especialmente a las Multinacionales, que deben implementar
soluciones tecnoldgicas avanzadas mientras gestionan la complejidad de operar en
mercados diversos. Estas, al operar en multiples regiones y necesitar un equilibrio entre
control centralizado y adaptabilidad local, encuentran en el outsourcing una herramienta
clave para integrar tecnologias modernas, mantener la agilidad organizacional y reducir la

complejidad de la gestion interna de IT.

I1.2 Caracterizacion del Proceso de Implementacion de IT

En principio, cuando se habla de una implementacion de sistemas, se esta haciendo
referencia generalmente al proceso de integracion de los ERP, ya caracterizados en el
capitulo anterior y englobados dentro de lo que se conoce como Outsourcing, cuyo
propésito es el de unificar en un mismo software varias operaciones empresariales clave
de la empresa que lo adquiere, tales como: finanzas, cadena de suministro, manufactura,
recursos humanos, etc. Este proceso requiere una serie de pasos especificos, ejecutados
en su correcto orden, para la obtencion de un resultado favorable. Inicialmente se realiza la
definicion de requerimientos, su disefio, la correspondiente migracion de datos,

personalizacion, pruebas y capacitacion para el usuario final.
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A los efectos de esta tesis, no se profundiza en este apartado sobre el paso a paso de como
se realizan técnicamente dichos procesos de Implementacion; pero si se ahonda en la
descripcion de su metodologia, comun para todos los procesos de adquisicién de
Outsourcing, dado que nos resultara de gran utilidad para conformar un marco conceptual
claro, que luego nos permitira ahondar de mejor manera en las problematicas y principales

desafios de dicho proceso.

Se introduce a continuacion el enfoque de “Implementacion por fases”, dado que es la
manera mas generalizada de abordar este proceso, pero mas importante aun, es la mas
fomentada por las consultoras especializadas como Oracle y  SAP:
“Este método habilita monitoreo y ajustes cuidadosos en cada fase, reduciendo el riesgo de
una disrupcién generalizada. Extendiendo la implementacion, las organizaciones abordan
los problemas a medida que surgen y aprenden de cada etapa antes de pasar a la siguiente.
Aunque implementar completamente el sistema lleva mas tiempo, este enfoque habilita
transiciones mas fluidas y una mayor aceptacion por parte del usuario” (SAP -

Implementation Best Practices, 2024).
Como se aprecia a continuacion, la Figura 3 presenta las fases con las que cuenta el

proceso de Implementacion descripto, luego se abordara cada una de estas de manera

ordenada:
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Fiqura 3
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Figura 3: Siete Fases para una Implementacion Exitosa

Fuente: SAP - Planificacidon de recursos empresariales (ERP) (SAP, 2024)

Se describen a continuacién cada una de las fases expuestas:

1.

Seleccion de un Socio de Implementacion

Elegir un proveedor de servicios con experiencia comprobada en la solucién de ERP
seleccionada. Este socio debe entender los procesos de negocio especificos de la
empresa y tener capacidades técnicas, linglisticas y culturales para
implementaciones multinacionales. Ademas, debe utilizar herramientas de gestion

de proyectos compatibles con los sistemas internos.

Planificacion Detallada de Tareas

Elaborar una lista exhaustiva de actividades que incluye, desde la capacitacion de
equipos hasta la integracion con otros sistemas y fuentes de datos. Esta
planificacion debe desglosarse en fases para facilitar el seguimiento y la ejecucion.
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Estimacién de Horas de Trabajo

Calcular las horas necesarias para cada tarea y fase del proyecto, identificando
posibles brechas entre los recursos disponibles y los requeridos (especialmente los
recursos técnicos). Esto permite ajustar el alcance en base al personal y su
disponibilidad, en caso de que ocupen otros cargos dentro del periodo de la

implementacion.

Elaboracion de un Cronograma Realista

Crear un plan temporal basado en la capacidad real del equipo. Este cronograma
debe prever ajustes para cumplir con las expectativas de la gerencia y evitar
incumplimientos de plazos desde el inicio. Se recomienda una revision periddica
rigurosa de todos los avances y/o problemas, siendo esencial que estos ultimos

salgan a la luz lo mas rapido posible.

Prueba Piloto
Realizar un piloto en un entorno controlado (llamado generalmente “Test”) para
validar los procesos empresariales disefiados y verificar que el sistema cumple con

las expectativas antes del despliegue completo en produccion o “Go-Live”.

Depuracién de Datos

Garantizar la calidad de los datos es esencial. Este proceso, aunque puede resultar
muy tedioso para las corporaciones por su alto grado de utilizacion de tiempo y
recursos, debe iniciarse temprano para evitar, o solventar rapidamente, los errores

que afecten la operacién posterior del sistema.

Comunicaciéon Constante

Informar semanalmente, segun las recomendaciones de los expertos, a todas las
partes interesadas sobre los avances y desafios del proyecto. Utilizar herramientas
de gestién de proyectos para visualizar y comunicar claramente el progreso (las
metodologias agiles seran las mas apropiadas en este punto dada su gran

efectividad cuando son empleadas en el area de sistemas).
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Como se observa, estas fases resumen los elementos criticos necesarios para gestionar
los riesgos, optimizar recursos y garantizar el éxito de una implementacién, alineando la

tecnologia con los procesos empresariales.

Los grandes jugadores de esta industria como Oracle y SAP destacan que estos proyectos
requieren fases claras para su efectiva puesta en practica, siendo uno de principales
obstaculos la redefinicion de procesos empresariales, la cual puede demorar el proceso
extenderse desde varios meses hasta afios dependiendo de la escala del sistema y las
necesidades especificas de la organizacion. Si bien los resultados esperados incluyen una
mayor eficiencia operativa, mejor visibilidad de los datos y la capacidad de escalar y
adaptarse rapidamente a los cambios en el entorno empresarial, en este punto, cabe
destacar que la implementacién tipica de un ERP puede tomar de 6 meses a 2 anos,
lo cual refleja su alto grado de dispersion y variabilidad, dependiendo de la

complejidad del negocio y el alcance del sistema (ORACLE - Marcos Jackley, 2023).

Habiendo definido y caracterizado a este proceso de integracidén, como la etapa inicial a
realizar por cualquier compafia cuando esta opta por salir al mercado en busca de
herramientas informaticas que les permitan gestionar de una mejor manera sus recursos,
es pertinente adentrarnos ahora en las problematicas particulares que encierran dichos
procesos, es decir, aquellas cuestiones que hacen verdaderamente compleja dicha
Implementacion, dando por resultado un descenso brusco sobre los porcentajes de éxito a

los que aspiran todas las corporaciones.
La implementacion de sistemas en una organizacion representa una transformacion integral
que abarca tecnologia, procesos y personas. A continuacion, se describen los principales

desafios identificados y sus riesgos gerenciales asociados.

Principales Desafios y sus Riesqos Gerenciales asociados:

1. Planificacién Inadecuada
Un plan insuficiente o mal definido en las etapas iniciales puede generar

sobrecostos, retrasos y, en casos extremos, hasta la cancelacion del proyecto.
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Riesgos gerenciales

e Desviaciones presupuestarias: Incremento en los costos debido a cambios
inesperados en el alcance.

o Pérdida de confianza: Falta de alineacién entre los objetivos del proyecto y las
metas organizacionales.

Mitigacién: Adoptar marcos de trabajo detallados, como “Agile” o “Waterfall”,

asegurando un cronograma claro y realista desde el inicio.

Resistencia al Cambio

La implementacion siempre afecta la forma en que los empleados desempefian sus

tareas diarias, lo cual generara resistencia y desmotivacién si no se gestionan

adecuadamente.

Riesgos Gerenciales

e Baja adopciéon del sistema: Pérdida de productividad y retorno sobre la
inversion (ROI) reducido.

e Ambiente laboral tenso: Conflictos internos y dificultades de integracion
cultural.

Mitigacién: Invertir en programas de gestion del cambio y comunicacion,

promoviendo la participacion activa de los empleados y brindando capacitacion

continua.

Subestimacion de la Complejidad Técnica

Los sistemas importados deben integrarse correctamente con las infraestructuras

heredadas, asi como con diversas aplicaciones internas; lo que puede presentar

incompatibilidades y repercusiones negativas al inicio del proyecto.

Riesgos Gerenciales

e Interrupciones operativas: Fallos en la integracion que impacten
negativamente en las operaciones diarias.

e Sobrecarga en equipos técnicos: Aumento de carga laboral en equipos
internos por problemas no previstos (sobre todo si los recursos se comparten
entre varias areas).

Mitigacién: Realizar evaluaciones técnicas profundas, implementar pruebas piloto y

considerar la contratacion de expertos externos en integracion.
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4. Liderazgo Ausente
La falta de participacion de los Lideres puede provocar una implementacion mal
orientada y sin respaldo organizacional. Inclusive, es probable que las soluciones
digitales adquiridas no respondan correctamente al propésito principal por el cual
fueron contratadas. La desconexion entre los diferentes gerentes de area es una de

las problematicas mas comunes en estos casos.

Riesgos Gerenciales

o Falta de priorizacion del proyecto: Si la implementacién no se considera de
caracter urgente, lo mas probable es que la misma sufra una pérdida de impulso
debido a la falta de visibilidad y apoyo estratégico por las areas intervinientes.

e Confusién organizacional: Metas mal comunicadas y desincronizacion entre
departamentos seran el resultado de

Mitigacién: Involucrar a la alta direccion en todas las etapas del proyecto,

asegurando decisiones rapidas y alineadas con la visién corporativa.

5. Problemas de Migracién de Datos
La transferencia de datos desde sistemas existentes hacia un nuevo software (con
su base propia) es critica, siempre representa un riesgo ya que dicha actividad es

altamente propensa a errores que pueden comprometer la operatividad.

Riesgos Gerenciales
o Inexactitud en los datos: Informacion desactualizada, incompleta, errénea o
duplicada que afecta la toma de decisiones.
e Interrupcion en operaciones: Fallas durante el proceso de migracion que
paralicen actividades esenciales para la compafdia.
Mitigacién: Implementar una auditoria de datos preliminar, utilizando herramientas

avanzadas de depuracion y migracion automatizada.

En sintesis, estos son los desafios mas comunes en lo que respecta a la Implementacion y
requieren una combinacion de planificacion rigurosa, liderazgo comprometido y gestion del
cambio bien ejecutada. Segun las recomendaciones que realizan los propios consultores

de Oracle en su portal: “Un enfoque estructurado que incluya fases piloto, auditorias
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constantes y la participacion de consultores externos especializados puede reducir
significativamente los riesgos asociados y garantizar resultados mas sélidos”
(ORACLE - Marcos Jackley, 2023).

A su vez, es bueno saber que la aplicacién de tecnologia moderna, como inteligencia
artificial y Machine Learning en esta etapa, seria una decision acertada ya que puede
mitigar estos riesgos al automatizar procesos criticos y mejorar la precision operativa de los
gerentes, priorizando una vision estratégica en la implementacién y asegurandose de
equilibrar las necesidades locales con los objetivos globales para maximizar el valor del

sistema.

En este punto resulta conveniente detenerse a observar algunos de los indicadores claves
arrojados como resultado de un profundo estudio realizado por la Consultora “Voces-G2”
en el ano 2022. El mismo, deja en evidencia las principales ineficiencias de este tipo de
modalidad de contratacién, y posterior puesta en funcionamiento, para las soluciones
digitales adquiridas de proveedores externos. Asi, esta amplia recopilacion de datos da
como resultado un panorama bastante desalentador para las empresas adquirientes de

software.

Estadisticas desafortunadas para las organizaciones:

e EI50% de las implementaciones de ERP fallan la primera vez.

e En promedio, las implementaciones de ERP toman un 30% mas de tiempo del
estimado, y el 64% de estos proyectos ocupan mas recursos que el presupuesto
asignado.

e Mas del el 55 % de las empresas experimentan interrupciones operativas cuando
comienzan a operar. A su vez, Las pruebas y otros procesos relacionados pueden
disparar el presupuesto de un proyecto ERP hasta un 50% mas de lo asignado.

o EIl 44% de las organizaciones afirman que su ERP es inflexible y estan explorando

opciones para ampliarlo con un nuevo sistema.

Fuentes: Estadisticas de implementacién y desafios de los ERP (Roul, 2021) y (Voces - G2,
2022).

28



Habiendo visto esta problematica en numeros, seria adecuado hacernos la pregunta: ¢ Los
equipos Implementacion y de soporte posventa deben evolucionar? De la cual se
desprende una segunda pregunta con mayores implicancias, sentando las bases de lo que
analizara en profundidad en los capitulos de Investigacion ¢ 0 sera que estamos frente a

un cambio en otra direccion?

De momento, sélo es factible responder a la primera, ya que en base a los ultimos estudios
realizados, donde se escuchan las opiniones tanto de las grandes corporaciones como las
empresas que les prestan estos servicios, esto se origina principalmente porque las
empresas de software fracasan en su estrategia de éxito con los clientes.
Las organizaciones compradoras de software valoran mucho la asistencia otorgada
especialmente en la etapa de la implementacion técnica, pero los proveedores de software

la consideran una prioridad menor entre sus actividades de éxito de los clientes.

En concordancia con la informacion antedicha, sera oportuno presentar las actividades que
el Cliente considera mas importantes. Asi, en la Figura 4 se expone su Ranking para el afio
2024.

Figqura 4
Ranking de las actividades mas importantes para el éxito del cliente

Customer perspective Practitioner perspective

Assisting with technical Aligning on objectives and
A p A6% et
implementation or deployment building a success plan

Conducting regular assessments of

53%

Aligning on objectives and

L 43% satisfaction and successful outcomes 51%
building a success plan (e.g., QBRs)
Conducting regular assessments of .
satisfaction and successful outcomes A% Initial sale handoff e!nd 51%
(e.q., QBRS) product onboarding

Product education and training
41% (including industry-specific 43%
content and best practices)

Initial sale handoff and
product enboarding

Product education and training Coordinating across internal
(including industry-specific 40% teams on behalf of the customer 4%
content and best practices) (i.e., sales, support, services, etc.)

Resolving support tickets (in addition Assisting with technical
38% . . 33%
to the customer support team) implementation or deployment

Figura 4: Ranking de las actividades mas importantes para el éxito del cliente
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Fuente: Bain Customer Success Customer Survey (Matt Eldridge, Greg Fiore, Simon Heap

y Kenzie Haygood, 2024)

Este grafico deja de manifiesto la enorme desconexion que existe entre la manera en que
los Clientes (corporaciones adquirentes de tecnologia) desean ser atendidos, y lo que los
proveedores de software creen que estas necesitan. Ademas, muchos de estos
proveedores aislan la funcion de éxito del cliente y pierden la oportunidad de otorgarles un
paquete de posventa optimizado, con una verdadera cohesién entre el soporte técnico y los

servicios profesionales.

A su vez, tal como afirma la Consultora Bain&Company: “Las actividades posventa eficaces
ayudan a los compradores a implementar el software, aumentar la adopcioén, adaptar su
USO segun sea necesario y lograr un retorno de la inversion; lo cual es mas importante que
nunca con la aceleracién de las compras de software en los ultimos afios (como notamos
en el apartado anterior) y la creciente complejidad de los productos de software como

servicio (SaaS)”.

Por lo tanto, no se debe esperar que la empresa proveedora de servicios garantice una
implementacién eficiente de la herramienta. De hecho, los datos recolectados muestran
que, en muchos casos, los porcentajes de éxito en la implementacién de sistemas externos
son bajos, y la utilizacién de los recursos corporativos tiende a ser ineficiente. Es
fundamental, en este sentido, que los gerentes del area o areas que se beneficiaran
directamente de las nuevas herramientas asuman una gran responsabilidad tanto en la
supervision de su correcta implementacién como en la capacitacion y utilizacion efectiva de
las mismas, para asegurar que se alcancen los resultados esperados. Solo con un enfoque
proactivo y bien gestionado desde el interior de la organizacion se podran obtener los

beneficios completos de la inversion tecnoldgica.
A modo de cierre, resulta conveniente destacar que la Implementaciéon como tal

representa el primer desafio al cual se deben enfrentar adquieren servicios

tercerizados, y por tal, dicha actividad atenta contra el éxito del negocio.
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11.3 Ventajas y Desventajas de un Outsourcing

Hasta ahora, tal como fue expuesto, la principal ventaja de estos sistemas subcontratados
es que, luego de su implementacion, se obtiene un servicio de IT mas simple por parte de
la empresa que lo contrate, utilizando aplicaciones de ERP o SaaS integradas, es decir,
que comparten una misma base de datos. Asi, se puede simplificar el area de IT de una
compania y ofrecer una mejora sustancial en la utilizacion de los recursos de manera casi
inmediata. Pero también estos conllevan ciertas desventajas que hasta ahora no fueron
mencionadas, las cuales son de gran relevancia a efectos de poder construir un concepto

acertado sobre el uso de estas tecnologias.

Para ahondar con mayor precision en las caracteristicas y atributos propios, conviene
analizar entonces las principales ventajas y desventajas, junto con su impacto tanto en el
corto como en el largo plazo en las organizaciones. Pero antes de comenzar, es oportuno
realizar la distincion de qué se entiende por “Corto, Mediano y Largo plazo” a los fines de
contar con lineamientos especificos que nos brinden un marco teérico que facilite nuestro

analisis.

En el contexto de Proyectos de Sistemas IT, los plazos pueden definirse con base en las
etapas tipicas de Planificacion, Ejecucion y Evaluacion de los Proyectos Tecnoldgicos.
Estas definiciones consideran no solo los marcos temporales sino también los objetivos y

resultados esperados:

Corto Plazo: Primer afio desde la contratacion. Este periodo cubre principalmente la
planificacion, configuracion inicial, el proceso de implementacion (expuesto anteriormente)

y capacitacion basica del sistema adquirido.

o Actividades principales:
a) Contratacion del sistema y del socio de implementacion.
b) Evaluacién de necesidades y mapeo de procesos actuales.
c) Implementacién de mddulos iniciales o funcionalidad basica.

d) Capacitacién a usuarios clave y pruebas piloto.
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¢ Resultados esperados:
a) Primeros resultados tangibles en términos de automatizacién de procesos y
consolidacién de datos.

b) Identificacion de desafios iniciales relacionados con la adopcién.

Segun la consultora SAP, “El primer ano se considera critico para asegurar la funcionalidad

basica del sistema y la alineacion con las metas estratégicas” (SAP, 2024).

Mediano Plazo: Entre el primer y el quinto afio. El mediano plazo incluye la estabilizacion
del sistema, mejoras en la personalizacidon y expansion de su uso a toda la organizacioén.
o Actividades principales:
a) Optimizacion de procesos basados en retroalimentacion inicial.
b) Implementacion de médulos avanzados o integraciones adicionales.
c) Ampliacibn de la capacitacion y uso del sistema en diferentes
departamentos.
d) Medicién del retorno sobre la inversiéon (ROI).
¢ Resultados esperados:
a) Reduccidén de inefficiencies organizacionales.
b) Mejora en la toma de decisiones a través de reportes mas precisos.

c) Evaluaciéon de impacto financiero y operativo.

Cémo puede observarse, durante este periodo se debe trabajar fuertemente puertas
adentro de las corporaciones, con el objetivo de lograr el equilibrio funcional que permita
obtener los resultados esperados para la compafiia; esto implica alinear las diferentes areas
que hacen uso de los sistemas ya implementados. A su vez, se destaca la aparicion de un
nuevo concepto, Oracle indica en sus guias de Implementacién que el ROI (Return on
Investment, o retorno sobre la inversidbn) comienza a materializarse durante esta etapa,

especialmente si se logra un uso eficaz y expansivo del sistema (Oracle, 2024).

Corresponde realizar un paréntesis con el objetivo de describir de la mejor manera en este
ultimo concepto, dado que cuenta con una especial relevancia en la mediciéon de los
resultados corporativos al momento de analizar las ventajas y desventajas de los procesos

de Outsourcing.
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El ROI es un indicador financiero ampliamente utilizado para medir la rentabilidad de una
inversion en relacidon con su costo. Se expresa generalmente como un porcentaje y permite

evaluar si un proyecto o inversion ha generado beneficios proporcionales a lo invertido.

Tal como se afirma en el articulo "Mastering the Three Worlds of Information Technology"
de Harvard Business Review: “el ROl en proyectos de IT se utiliza no solo para evaluar la
rentabilidad, sino también para priorizar inversiones estratégicas en tecnologia. Las
organizaciones deben considerar el impacto de los costos ocultos, como el tiempo requerido
para la formacion y la transicién, ademas de los beneficios operativos esperados” (Harvard
Business Review - Andrew McAfee, 2016). Por esta razén, la definicién inicial amplia su
uso en los desarrollos IT para analizar beneficios cualitativos, como mejoras en la eficiencia

organizacional y la satisfaccion del cliente.

Factores que afectan el ROl en IT:

e Tiempo: Los proyectos de IT pueden tener un ROI negativo en el corto plazo debido
a costos iniciales altos, pero se vuelven positivos en el mediano y largo plazo.

o Eficiencia: Implementaciones exitosas pueden reducir los costos operativos y
aumentar ingresos a través de procesos optimizados.

e Riesgos: Problemas como retrasos, gastos no previstos o falta de adopcién pueden

impactar negativamente el ROI.

Por otro lado, la consultora IBM en su informe sobre el “Total Economic Impact” del afio
2023, explica que el ROl en el ambito de IT se mide frecuentemente considerando métricas
financieras como ingresos incrementales, reduccion de costos por las eficiencia operativa,
destacando asi que el ROI es esencial para justificar grandes inversiones tecnolégicas
frente a la alta direccién y para calcular el valor a largo plazo de soluciones como SaaS y
ERP (IBM - Pantano de Sanara, 2023).

Como se puede apreciar, ambos enfoques destacan cémo el ROI no se limita solamente a
la recuperacion de inversiones, sino que incluye factores mas amplios como la
transformacion empresarial y la optimizacion operativa, alineandose con los objetivos de

esta tesis sobre la correcta utilizacion de los sistemas IT.
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Largo Plazo: Posterior al quinto afio. En este periodo se alcanza la madurez del sistema,
se enfoca en su renovacion o posible escalabilidad, y su alineaciéon continua con los
objetivos estratégicos.
e Actividades principales:
a) Renovacion o actualizacion tecnologica del sistema.
b) Integracion con tecnologias emergentes que brinden un aporte significativo
a la industria, como Inteligencia Artificial, Machine Learning o Blockchain.
c) Revision del modelo de operaciones (por ejemplo, se podria considerar una
migracion a SaaS si esta no se adopt6 inicialmente).
e Resultados esperados:
a) Logro pleno de los objetivos estratégicos establecidos al inicio.
b) Consolidacién del sistema como una herramienta esencial para la
organizacion.

c) Planificaciéon de la evolucién tecnolégica para los proximos afos.

En el portal de IBM puede observarse la especial relevancia de medir los resultados en este
periodo, ya que el largo plazo permite observar la transformacion completa de los procesos
empresariales, incluida la optimizacion global y la adaptacion a las tendencias de la

industria.

Las definiciones expuestas junto a sus correspondientes marcos temporales proporcionan
un esquema claro para evaluar los proyectos de implementacion de sistemas Tl, alineados
con los objetivos organizacionales en diferentes horizontes temporales. Fuentes confiables
como lo son las corporaciones especializadas de SAP, Oracle e IBM destacan que una
planificacion adecuada y una revision constante de los avances a lo largo de todo el

proyecto son esenciales para maximizar el impacto a corto, mediano y largo plazo.

En este punto, contamos con el contexto adecuado para analizar correctamente las
Ventajas y Desventajas de estos sistemas subcontratados y entender realmente qué implica
la tercerizacién del area de IT para las organizaciones, se pretende exponer los principales
factores a considerar antes de la toma de decisiones por parte de los gerentes y la mesa

directiva.
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Principales Ventajas de un Outsourcing:

1.

Reduccion de costos operativos - Corto Plazo:

La subcontratacion de servicios IT permite disminuir gastos relacionados con la
contratacion, formacién y mantenimiento de personal interno, asi como inversiones
en infraestructura tecnoldgica. Este ahorro se hace notorio sobre todo en el corto
plazo, especialmente al evitar grandes desembolsos iniciales que representarian
mayores egresos que la contratacion de un producto digital especifico (se
profundizara en los siguientes capitulos, con mayor detalle, si esta comparacion es
la adecuada en términos de las grandes corporaciones Multinacionales). Luego del
primer afio, en la medida que se optimizan los recursos externos en tiempo y forma,
se seguira manteniendo una operacion adecuada del area sin egresos adicionales
significativos. Sin embargo, es importante considerar que estos beneficios estan
condicionados a una gestion adecuada de los contratos y los SLA (Service Level

Agreements).

Acceso a tecnologia y conocimiento especializado - Corto y Mediano Plazo:

Al asociarse con proveedores de IT, las organizaciones pueden beneficiarse de
tecnologias avanzadas y del conocimiento técnico que no siempre esta disponible
internamente, cubriendo asi las brechas de habilidades y capacidades de manera
rapida. Este acceso inmediato a innovaciones tecnoldgicas es clave en el corto
plazo para resolver desafios especificos, y aun mas, para no posicionarse en una
situacion de desventaja frente a otras empresas del sector. Con esto ultimo se
destaca que las empresas buscaran siempre posicionarse en un lugar privilegiado
frente a sus competidores directos, por lo cual dicha tercerizacion permitira suplir

rapidamente los gaps que tenga esa companiia respecto de su competencia.

Enfoque en actividades especificas del negocio - Corto y Mediano Plazo:
El outsourcing permite a las organizaciones liberar recursos internos y concentrar
su atencién en areas estratégicas y core business. En el corto plazo, se observa un
aumento en la eficiencia operativa, mientras que, en el mediano plazo el enfoque en
las competencias clave puede impulsar el crecimiento sostenido y la competitividad.
Se debe agregar que en muchas compafias se consideran a los servicios de IT

como un commodity, y como tal, se tiene la idea de que los mismos pueden ser
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externalizados facilmente buscando reducir costos y redireccionar recursos a las

areas core del negocio que generan ventajas competitivas frente al mercado.

Principales Desventajas de un Outsourcing:

1.

Pérdida de control sobre procesos criticos - Corto y Mediano Plazo:

Al externalizar funciones de IT, las organizaciones pueden experimentar una
disminucion en el control directo sobre procesos esenciales. En el corto plazo, esto
aumentara la incertidumbre tanto en la gestion de servicios como en la respuesta
del equipo de soporte frente a emergencias. A mediano plazo, esta pérdida de
control puede traducirse en problemas de cumplimiento normativo o de calidad en

los servicios prestados.

Falta de personalizacién y alineacion con objetivos estratégicos - Mediano y
Largo Plazo:

Aunque los proveedores externos suelen ofrecer soluciones escalables (como
herramientas o plataformas que se mejoran o cuentan con upgrades en el tiempo),
estas pueden no alinearse perfectamente con las necesidades especificas de la
organizacion que les da uso; sobre todo si partimos de una herramienta genérica
llamado comunmente como paquete standard o “Enlatados” donde se requiere
mucho tiempo para lograr la customizacion acorde con los requisitos de la empresa
adquiriente. En el mediano plazo, esto puede generar desafios en la integracion con
sistemas existentes, y en el largo plazo, puede obstaculizar la capacidad de la
empresa para adaptarse a cambios en su entorno o estrategia.

Pérdida de la propiedad intelectual y capacidades internas — Largo Plazo:

La pérdida de propiedad intelectual al externalizar servicios de IT representa tal vez
el riesgo mas significativo para las empresas, con implicancias profundas tanto a
nivel competitivo como estratégico. Esta problematica se intensifica en sectores
donde la innovacién y la exclusividad tecnoldgica son los activos claves de dichas
empresas, ya que la pérdida de propiedad intelectual ocurre cuando informacion
sensible, como disefios de productos, codigos fuente o estrategias de negocio, se

filtra o queda comprometida durante la colaboracién con proveedores externos.
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Son muchas las fuentes y estudios relevantes que alertan sobre este gran riesgo,
especificamente en lo que respecta a sus repercusiones en el largo plazo, ya que
esto puede restringir las capacidades de innovacién de una empresa al depender
excesivamente de tercero. El consultor especializado Joseph Robinson, afirma en
su estudio “Effective strategies in outsourcing for intelectual Property-Risk
management” que: a largo plazo, confiar excesivamente en terceros para
innovaciones o mantenimiento puede generar una pérdida de control sobre los
sistemas criticos y disminuir la capacidad de adaptarse rapidamente a los cambios
del mercado; ademas de desalentar la cultura interna de investigacién y desarrollo,
ya que las empresas dependen del proveedor para la generacién de valor

tecnolégico (Joseph Robinson, 2023).

Con esto ultimo, se deja en claro que, si bien el outsourcing puede ser estratégico
en ciertos contextos, el equilibrio entre externalizacién y desarrollo interno sigue
siendo crucial para la sostenibilidad operativa y la innovacioén a largo plazo. Asi, la
dependencia de terceros es la principal desventaja ya que se incurre en el riesgo de
volverse excesivamente dependiente de un proveedor externo. Esto puede generar
vulnerabilidades, especialmente si el proveedor enfrenta dificultades financieras,
técnicas, de personal, o bien de cumplimiento de contratos. A largo plazo, esta
mayor dependencia de entidades externas puede limitar la flexibilidad
organizacional y dificultar la transicion hacia nuevas tecnologias o proveedores.
Incluso estas practicas pueden ocasionar un incremento de la complejidad para
implementar soluciones de negocio, al punto de que la propia Compa#ia no cuente

con los recursos propios necesarios para continuar con sus actividades.

A la vista de lo expuesto, se concluye esta seccion afirmando que las Ventajas se

manifiestan fuertemente en el Corto Plazo, y que la implementaciéon de servicios

tercerizados de IT se asocia con un sentido de urgencia corporativa, en donde se

busca alcanzar el éxito del negocio o mejorar rapidamente un area de trabajo en lo

inmediato. Ademas, existe el caracter de transitoriedad sobre estos servicios, donde

las soluciones IT adquiridas pasaran rapidamente a un segundo plano cuando

finaliza los beneficios que aportan dejan de considerarse relevantes. Esto ocurre

generalmente cuando finaliza el contrato con el proveedor de tecnologia y los

indicadores no son debidamente registrados por la empresa; esto agrava la
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problematica en los casos de que no se tenga una meta clara en cuanto a su uso

sostenido en el mediano y largo plazo de los mismos.

Esto se debe a que, si bien con el outsourcing de IT se puede acceder a este talento de
una manera dinamica y flexible, permitiendo incorporar los sistemas necesarios para
atender a las necesidades del negocio, este beneficio tiene la cualidad de ser transitorio, ya
que, siguiendo esta dinamica, una vez logrado los objetivos de corto plazo estos sistemas
ya no seran requeridos posteriormente en el mediano y/o largo plazo ya que las
necesidades probablemente cambien, lo que obligara a estas corporaciones a seguir
invirtiendo permanentemente en servicios de IT tercerizados, y actualizar los mismos para

contar con las herramientas de tecnologia adecuadas.

Pensar a la estrategia corporativa de IT centrada exclusivamente en el corto plazo, sin una
vision clara hacia el mediano y largo plazo, representa un riesgo significativo para las
organizaciones. Aunque puede ofrecer soluciones inmediatas, este enfoque ignora las
implicaciones a futuro, como la falta de escalabilidad, la erosién de capacidades internas y
la dependencia excesiva de proveedores externos, entre otras graves implicancias. Mas
aun, cuando los problemas estructurales como la fragmentacion de sistemas, la rigidez
operativa o las deficiencias en gobernanza y seguridad suelen manifestarse con mayor
gravedad en el mediano y largo plazo, impactando tanto en los costos como en la

competitividad.

Por lo tanto, es imperativo adoptar un enfoque integral y estratégico que contemple
horizontes temporales mas amplios, permitiendo a la organizaciéon no solo abordar
los desafios actuales, sino también prepararse para un entorno tecnolégico en

constante evolucion. Abordaremos una posible alternativa en el siguiente capitulo.
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CAPITULO Illl: DESARROLLO DE SISTEMAS “IN HOUSE” - Una Alternativa al

Outsourcing

El desarrollo de sistemas “In-House” se refiere a la practica de disefar, construir y mantener
soluciones tecnolégicas dentro de una organizacion, utilizando recursos internos en lugar
de depender de proveedores externos. Esta estrategia permite a las multinacionales
adaptar sus herramientas tecnoldgicas a las necesidades especificas de sus operaciones
globales y locales, fortaleciendo el control interno y promoviendo una alineacion estratégica.
En un contexto empresarial altamente competitivo y en constante cambio, las
Multinacionales, especialmente aquellas con operaciones en Latinoamérica, se enfrentan a
decisiones estratégicas fundamentales sobre como gestionar sus recursos tecnoldgicos.
Mientras que el outsourcing permite obtener soluciones mas rapidamente y un costo menor
a corto plazo, el desarrollo in-house se percibe como una inversion a largo plazo, que puede
ofrecer ventajas significativas, especialmente en cuanto a control, personalizacién y

alineacién estratégica con los objetivos corporativos.

A diferencia del outsourcing, que delega el desarrollo a terceros, segun afirman los autores
Brynjolfsson y McAfee su best-seller “The Second Machine Age”, este tipo de desarrollo
permite a las empresas mantener un control mas cercano sobre sus procesos tecnolégicos
y los datos, lo cual es especialmente crucial para organizaciones que manejan informacién
confidencial o que requieren una integracién altamente personalizada de sus sistemas (MIT
- Erik Brynjolfsson y Andrew McAfee, 2014). Ademas, como sefalan los autores, el
desarrollo in-house fomenta la creacion de una cultura organizacional que favorece la
innovaciéon y la adaptacion a cambios rapidos, dado que los equipos internos estan

directamente involucrados en los procesos de toma de decisiones y disefio.

¢En qué consiste?

En el contexto de las multinacionales, el desarrollo interno implica que los equipos internos
de IT son responsables de todas las etapas del ciclo de vida de un sistema: analisis, disefio,
desarrollo, implementacion y mantenimiento. Este enfoque requiere recursos significativos,
incluyendo personal técnico capacitado, infraestructura tecnolégica avanzada y una

estrategia bien definida de alineaciébn entre IT y los objetivos corporativos.
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Ejemplo aplicado: Empresas como Toyota y MercadoLibre han optado por esta modalidad
para sistemas criticos, como plataformas logisticas y de comercio electrénico,
respectivamente. Estas soluciones no solo ofrecen una personalizacion extrema, sino
también una ventaja competitiva al estar estrechamente alineadas con las capacidades y

objetivos organizacionales.

En el siguiente apartado se trabajara siguiendo el mismo orden, misma secuencia de
factores a analizar, que utilizamos en la seccién 1.3 con el objetivo de brindar una estructura
comun entre ambas metodologias de trabajo, y que de esta manera sean facilimente

comparables.

11.1 Ventajas y Desventajas de los desarrollos In-House

Principales Ventajas del desarrollo interno

1. Soluciones a medida — Personalizacion:

Las herramientas pueden ser disenadas especificamente para cumplir con las
necesidades de la empresa, lo que reduce las limitaciones de los sistemas
comerciales y otorga una ventaja competitiva que gira en torno a la escalabilidad de
dichos sistemas por parte de los recursos internos, aspecto fundamental que vendra
alineado con la segunda ventaja. Segun Hill y Jones en su informe “Administracion
estratégica: teoria y casos”, destacan que las empresas que optan por el desarrollo
in-house tienen una mayor capacidad para alinear sus soluciones tecnoldgicas con
la estrategia organizacional, lo que facilita la toma de decisiones a medida que
cambian las necesidades del negocio (McGraw - Hill y Jones , 2017). Esta capacidad

de adaptacion rapida es esencial en un entorno empresarial cada vez mas dinamico.

2. Propiedad Intelectual — Sequridad:

El desarrollo interno permite a las empresas mantener la propiedad intelectual sobre
sus sistemas y soluciones, evitando los grandes riesgos que ya fueron abordados
anteriormente como principal desventaja del Outsourcing. Ademas, no dependa de
proveedores externos para minimizar los riesgos asociados. Muchos autores, como

el caso de Dunning y Lundan (Lundan, 2008), aseguran que las grandes

40



corporaciones multinacionales se benefician de mantener la propiedad sobre sus
activos tecnolégicos, ya que esto les permite controlar como se utiliza la tecnologia
y proteger su informacion sensible. Ademas, el tener el control total sobre los datos
y los sistemas internos minimiza los riesgos de seguridad, en comparacion con el
outsourcing, donde los datos se gestionan por terceros, lo que aumenta la

vulnerabilidad a posibles brechas de seguridad.

Alineacion estratégica:

Los sistemas desarrollados internamente pueden ajustarse para apoyar
directamente las prioridades estratégicas y operativas, lo que facilita la integracion
con otros procesos organizacionales. A su vez, al poseer el control total sobre sus
desarrollos, se deja de manifiesto la gran eficiencia de las inversiones IT, la cual
posee un lugar privilegiado dado que no se incurren en gastos generales que no
aportan al propdsito ni a los objetivos especificos de la organizacion.

Adicionalmente, un factor a destacar dada su relevancia practica es que la etapa de
Implementacion sera gestionada de forma completa por los gerentes y referentes
de estas organizaciones, sin interactuar con recursos tercerizados (donde sus
prioridades y objetivos son distintos, como vimos en el capitulo anterior). Este hecho
no es para nada menor, sobre todo si se tiene en cuenta los graves problemas que
existen actualmente en la gestion de estos procesos, con implicancias muy

negativas para las organizaciones.

Flexibilidad y Escalabilidad a Mediano y Largo Plazo:

Un sistema interno puede evolucionar conforme crece la empresa, adaptandose a
cambios tanto regulatorios como tecnoldgicos. Esto es crucial para multinacionales
que operan en mercados dinamicos, siendo una de las principales ventajas de los
sistemas internos el control sobre la infraestructura tecnolégica. La empresa puede
modificar o mejorar el sistema de acuerdo con sus necesidades especificas sin
depender de terceros, asi la escalabilidad juega a favor de quienes invierten a largo

plazo y facilita una adaptacién mas agil a los cambios en el entorno de negocio.

Fortalecimiento de la Cultura Organizacional:

Por ultimo, pero no menos importante, resulta conveniente destacar que la inversion

en equipos internos genera un sentido de propiedad y compromiso entre los
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empleados, promoviendo la innovacion y la colaboracién. El fortalecimiento de la
cultura organizacional a través del desarrollo de sistemas internos es una ventaja
significativa, especialmente en multinacionales que buscan promover la innovacion
y el compromiso a largo plazo. La inversion en equipos internos y la creacion de
soluciones personalizadas fomentan un sentido de propiedad y compromiso entre
los empleados, lo que a su vez genera un ambiente propicio para la colaboracién y
la mejora continua. Cuando los empleados estan involucrados en el disefio, la
implementacién y la mejora de los sistemas de IT, sienten que sus contribuciones
son esenciales para el éxito organizacional, lo que incrementa la motivacion y el

sentido de pertenencia.

Este sentido de propiedad es muy relevante dado que puede impulsar la innovacion
dentro de la organizacion; los equipos de IT internos, al estar mas familiarizados con
las necesidades y objetivos especificos de la empresa, podran proponer soluciones
mas creativas y efectivas que se alinean con las metas estratégicas de largo plazo.
La cercania entre los desarrolladores internos y los otros departamentos de la
empresa también fomenta una mayor colaboracién y comunicaciéon, mejorando la
eficiencia operativa y reduciendo los riesgos asociados con la integracién de

sistemas externos.

Principales Desventajas del desarrollo interno

1.

Altos costos iniciales:

El desarrollo interno de sistemas puede implicar costos mas elevados que el
outsourcing, especialmente en términos de inversion inicial en infraestructura y
personal. Segun Brynjolfsson y McAfee, las organizaciones que optan por
desarrollar soluciones in-house deben enfrentar los costos asociados con la
contratacion de personal altamente calificado, la adquisicion de equipos
tecnolégicos y la capacitacion continua. Estos costos pueden ser significativos, lo
que hace que el desarrollo interno no siempre sea la opcidn mas viable para
empresas con presupuestos limitados (MIT - Erik Brynjolfsson y Andrew McAfee,
2014). Esto se agrava aun mas incorporando los costos referidos a las mejoras
continuas en el mediano plazo, ya que, con el objetivo de mantener las ventajas

planteadas anteriormente, se requeriran inversiones constantes por parte de las

42



organizaciones para no sufrir la desactualizacion tecnologica (riesgo que también

se encuentra al realizar un outsourcing).

2. Resultados visibles en el Mediano y Largo Plazo:

El desarrollo interno generalmente lleva mas tiempo que adquirir soluciones
prefabricadas, lo que puede retrasar la generacion de valor inmediato. Esto sera un
problema siempre y cuando ya exista una brecha tecnolégica significativa entre una
organizacién y sus competidores, dado que la misma no podra aguardar uno o dos
afos para obtener una herramienta digital apropiada para cubrir sus necesidades.
Tal como vimos anteriormente, las retribuciones calculadas a través del ROI,
generalmente son percibidas como positivas en el mediano o largo plazo, y no asi

en el corto.

3. Dependencia de talento especializado:

La retencion de empleados con habilidades clave se convierte en un desafio critico,
especialmente en un entorno de alta competencia por expertos en tecnologia. Pero
mas importante aun, no solo su retencion es importante aca, sino que para lograr
los objetivos propuestos se debera formar un area especifica que afronte estos
desafios; en este caso no hablamos solo de retener recursos sino de saber formarlos
internamente y brindarles también una proyeccion (en cuanto a crecimiento

profesional) alineada con la cultura organizacional que abordamos anteriormente.

Podriamos sumar que en el caso de que una Multinacional opte por invertir en gestionar
sus propios desarrollos de sistemas internamente, esta decisién debera ser sostenida en el
tiempo para no incurrir en gastos ineficientes, pero, para ser justos con esta comparacion
entre Outsourcing y desarrollos In-House, esta problematica es comun sin importar el
enfoque, ya que como describimos anteriormente, se incurrira en ellos de la misma manera
al elegir adquirir estas soluciones de IT de manera tercerizada (como un commodity). Por
lo tanto, esta desventaja no formara parte de los analisis posteriores por ser comin a ambas

metodologias.

Habiendo expuesto las principales Ventajas y Desventajas de la realizacion de desarrollos
internos, es oportuno ahora plasmar cuales son los Impactos mas significativos y factores

a tener en cuenta dentro del a corto, mediano y largo plazo:
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Corto plazo:
En el corto plazo las empresas deberan realizar las inversiones correspondientes, y estas

dependeran tanto del orden de los desarrollos de software que se persigan, como del y del
grado de madurez con el que cuente su area de sistemas incurrira. El enfoque de desarrollo
de sistemas In-House no ofrece soluciones robustas de corto plazo si no se cuenta con el
area desarrollada o los recursos apropiados, y las organizaciones no se podran adaptar ni
cubrir rapidamente las necesidades inmediatas del negocio. Dunning y Lundan (2008)
argumentan que el corto plazo es un periodo critico en el cual las empresas deben decidir
si tienen los recursos suficientes para mantener el ritmo de los avances tecnoldgicos,

mientras aseguran la estabilidad de sus operaciones.

Mediano plazo:
A medida que una empresa sigue desarrollando y ajustando sus sistemas internos, los

beneficios del desarrollo in-house se hacen mas evidentes. En el mediano plazo, las
Multinacionales tienden a obtener un mayor control sobre la integracién de sus plataformas
tecnoldgicas con otros procesos de negocio. Ademas, el equipo de IT interno adquiere un
conocimiento profundo de los procesos y sistemas de la empresa, lo que facilita la
identificacion de areas de mejora y la optimizacién de los recursos. Este conocimiento
interno también puede mejorar la capacidad de la empresa para innovar y adaptarse a las

demandas del mercado.

Largo plazo:
A largo plazo, las empresas que optan por el desarrollo interno tienen el potencial de

alcanzar una ventaja estratégica significativa. Como afirman Brynjolfsson y McAfee (2014),
las organizaciones que invierten en capacidades tecnoldgicas internas se posicionan mejor
para adaptarse a futuros cambios disruptivos en el mercado, como la adopcién de
inteligencia artificial, automatizacion y analisis de grandes datos. El desarrollo interno
permite a las empresas construir plataformas flexibles y escalables que pueden evolucionar
con el tiempo para satisfacer nuevas demandas, sin la limitacion de depender de
proveedores externos. En este sentido, el desarrollo interno no solo proporciona un control
total sobre los recursos, sino que también permite la creacién de soluciones mas
innovadoras que pueden generar una ventaja competitiva sostenible.

En este contexto de analisis e implicancias sujetos a los impactos para distintos horizontes

temporales, es apropiado introducir la Figura 5, donde es factible observar las perspectivas
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de crecimiento con las cuales trabajan actualmente las principales consultoras de

tecnologia del mundo.

En la figura N° 5 se hace visible el crecimiento proyectado en cuanto a inversiones en IT

para América Latina.

Figura 5:

Crecimiento del Gasto en IT en América Latina para en 2024
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Figura 5: Crecimiento del Gasto en IT en América Latina para en 2024

Fuente: Inversiones en LATAM — PRONODO (Pronodo, 2024)

Como region, América Latina tendra un crecimiento en el gasto de IT incluso mayor que el
de mercados considerados mas maduros como el de EEUU que contara con 9% en este
2024 (Pronodo, 2024).
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Como cierre de este capitulo, cabe afirmar que el desarrollo de sistemas In-House
representa una inversion estratégica para las multinacionales que buscan tanto
fortalecer su posicion en el mercado, como minimizar los riesgos asociados con la
externalizacion.

Tal como exponen las fuentes relevadas, aunque los desafios iniciales son
significativos, las recompensas a mediano y largo plazo, como la propiedad
intelectual, la alineacion estratégica y la independencia tecnoldgica, hacen que esta

opcion sea altamente atractiva para empresas con los recursos y vision necesarios.

No obstante, como es de esperar, la gestién de recursos no es una tarea facil y mucho
menos en lo que respecta a las inversiones de tecnologia en el sector IT. Por tal motivo,
resulta imperioso ahondar en las practicas de gestion que hacen posible comprender las

implicancias derivadas de la estrategia corporativa para el area en cuestion.

CAPITULO IV: CAMBIO ORGANIZACIONAL Y RETOS EN LA GESTION DE
SERVICIOS IT

En este capitulo se analizaran las dificultades que enfrentan los gerentes tanto en la
adquisicion de servicios tercerizados como en su desarrollo interno, abordando los desafios
organizacionales, estratégicos y culturales que surgen en estos contextos. Con esto se
propone establecer un marco conceptual y practico que permita comprender como las
decisiones de tercerizacion o desarrollo interno de IT pueden impactar en las

organizaciones y en el Rol estratégico del area de sistemas.

Guia de andlisis del capitulo:

1. Teorias y Modelos de Decisiéon en IT (IV.1)
o Introduccion a los modelos de Lewin y Kotter adaptados al contexto de IT.
o Aplicaciones practicas para gestionar cambios organizacionales
relacionados con tercerizacion y desarrollos internos.
o Reflexion sobre las limitaciones de estos marcos en el contexto tecnoldgico

moderno.

46



2. Transformacion del Area de Sistemas como Potencia Estratégica (IV.2)
o Exploracion del cambio cultural necesario para fortalecer el area de IT como
motor estratégico.
o Brechas en el liderazgo tecnolégico y su impacto en la alineaciéon entre
tecnologia y objetivos organizacionales (Informe Deloitte).
o Necesidad de mayores capacidades por parte de los directores y gerentes

en cuanto a la gestion tecnoldgica.

De esta manera, el presente capitulo sienta las bases para reflexionar sobre cémo las
organizaciones deben abordar la gestion estratégica de servicios IT en un entorno cada vez
mas dependiente de la tecnologia, destacando la importancia de marcos tedricos
adecuados. Esto se vera respaldado posteriormente en el primer apartado de la
Metodologia de investigacion con el estudio y Analisis de casos practicos relevantes ya que

permitiran evidenciar los cambios culturales necesarios para enfrentar los retos actuales.

IV.1 Exposicion de las teorias y modelos de decision aplicables a los

desarrollos de IT

Este apartado tiene por objetivo presentar y analizar dos modelos ampliamente reconocidos
por las grandes corporaciones en lo referido a la Gestion del Cambio Organizacional,
aplicados claro esta al contexto de la tercerizacion o desarrollo interno de los servicios
tecnolégicos: el “Modelo de Cambio de Lewin” y el “Modelo de Transformacién
Organizacional de Kotter”. Ambos proporcionan un marco tedrico util para comprender
cémo las organizaciones pueden adaptarse internamente al enfrentar los retos asociados

con la tercerizacién y con sus propios desafios internos en caso de desarrollos propios.

Modelo de Cambio de Lewin adaptado a IT:

El Modelo de Cambio de Lewin propone un enfoque estructurado para gestionar el cambio
organizacional en tres etapas principales: Descongelar, Cambiar y Recongelar (Lewin,
2023). En el contexto de los desarrollos IT, ya sea gestionando cambios o restructuraciones
internas o bien debiendo realizar implementaciones de recursos adquiridos por proveedores

externos, este modelo puede adaptarse de la siguiente manera:
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Descongelar: Preparar a la organizacion para aceptar los cambios en sistemas
mediante la identificacion de los beneficios potenciales, el reconocimiento de las
areas problematicas actuales y la promocion de la necesidad del cambio. En esta
etapa, es crucial involucrar a los equipos internos y comunicar la vision estratégica

detras de la tercerizacion.

El autor afirma que sera esencial generar un sentido de urgencia y crear conciencia

sobre las limitaciones de los enfoques actuales.

Cambiar: Al implementar la transicion hacia la tercerizacién, se debera seleccionar
proveedores, definiendo acuerdos de nivel de servicio y gestionando la integracion
tecnoldgica. A su vez, en caso de la construccién de un software interno, los equipos
deberan ser conformados siguiendo los lineamientos de la direccion revisando las
particularidades del area IT. En esta fase, la resistencia al cambio es un desafio
importante, especialmente en todo lo referido a equipos internos, donde las
personas pueden sentirse desplazados de sus cargos, o bien sentirse amenazados

en los casos que deban desplazarse de su zona de confort.

Se enfatiza la necesidad de ofrecer capacitacion y apoyo para garantizar que los
empleados puedan colaborar eficazmente con las demas areas interrelacionadas y

con los proveedores externos.

Recongelar: Consolidar los nuevos procesos y establecer estos cambios de
sistemas como parte del funcionamiento habitual de la organizacion. Esto incluye la
evaluacién continua del rendimiento de los proveedores y la implementacion de
mecanismos de retroalimentacion para mejorar la integracion puertas adentro. Por
ultimo, se destaca la importancia de medir el éxito del cambio mediante indicadores

de desempefio clave (KPI).

Conclusion sobre el Modelo de Lewin aplicado

Este enfoque permite gestionar de manera ordenada las transformaciones organizacionales

derivadas tanto de la tercerizacion de servicios tecnolégicos como de los cambios que las

grandes corporaciones realizan por sus propios medios. La clave esta en personalizar cada
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etapa a las necesidades especificas del area de IT, y en asegurar un equilibrio entre los

intereses de los equipos internos y las expectativas de los proveedores.

Aportes significativos del Modelo de Transformacién Organizacional de Kotter:

En este punto, se considera oportuno complementar este analisis con el segundo modelo
mencionado, el cual ha sido actualizado recientemente con el objetivo de guiar de forma
apropiada los cambios referidos al uso de nuevas tecnologias que posibiliten una adecuada
transformacion organizacional en el ambito corporativo de hoy en dia. Asi, este marco
tedrico fue adaptado al contexto de IT para abordar los desafios especificos de la

Transformacion Digital.

Si bien consta de ocho pasos, en este punto se enfatiza su aporte para la creacion de una
clara vision del cambio, el establecimiento de una coalicion sdlida de lideres y la
comunicacion efectiva a lo largo de toda la organizacién. Estos elementos son cruciales en
IT, donde las iniciativas de cambio pueden ser complejas debido a la naturaleza técnica y
la resistencia interna al cambio. Ademas, Kotter destaca la necesidad de establecer metas
a corto plazo y de anclar el cambio en la cultura organizacional para asegurar su
sostenibilidad a largo plazo (Daniel Ruiz - Kotter, 2024). Esto resulta especialmente
relevante en proyectos IT, donde las implementaciones pueden fracasar si los equipos no
ven beneficios tangibles rapidamente o si no se alinean adecuadamente con la estrategia

organizacional.

En el contexto de IT, Kotter sugiere que eliminar los obstaculos, como sistemas heredados
o estructuras organizacionales rigidas, puede ser un paso critico para facilitar la adopcion
de nuevas tecnologias. Asimismo, integrar el cambio en los valores organizacionales
garantiza que las innovaciones no solo sean implementadas, sino que también sean
aceptadas y utilizadas de manera eficiente. En el caso de proyectos de IT, como la
migracién a sistemas en la nube o la adopcion de estrategias hibridas. Asi, el modelo
subraya la importancia de medir y comunicar los beneficios tangibles para generar

compromiso a largo plazo dentro de la organizacion.

Habiendo expuesto estos dos modelos, corresponde indicar que si bien ambos aportan

perspectivas valiosas sobre la dinamica del cambio y las estrategias para manejar la
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resistencia, también presentan limitaciones en términos de especificidad y aplicacién directa
al contexto actual, ya sea sobre las dinamicas de Outsourcing que se comercializan hoy en
dia, o bien sobre las actividades especificas necesarias para la correcta ejecucién de los
desarrollos internos por parte de las organizaciones Multinacionales.

Aunque se han actualizado para incorporar conceptos modernos, estos modelos siguen
siendo generalistas, careciendo de un enfoque profundo que contempla las rapidas

transformaciones del sector tecnoldgico corporativo en los ultimos afios.

Esta limitacion radica, en gran parte, en que la evolucion de las tecnologias y las demandas
empresariales ha superado el ritmo de desarrollo de los marcos académicos tradicionales.
Por ejemplo, el impacto de tendencias como la inteligencia artificial aplicada, la computacion
en la nube y las arquitecturas agiles no estd completamente integrada en estos modelos, lo
que dificulta su aplicacién practica en un ambito tan dinamico como el corporativo actual.
Esto justifica que para el propdsito de esta tesis no se intente profundizar sobre estos u
otros marcos similares, ya que ello no aportaria el nivel de detalle necesario para

comprender las inversiones en sistemas IT.

Por lo tanto, es imperativo dirigir la mirada hacia fuentes mas actualizadas y especificas,
como los informes y estudios de consultoras especializadas. Estas fuentes ofrecen un
analisis detallado sobre la inversion en tecnologia y su relevancia estratégica en el ambito
empresarial, brindando datos concretos y perspectivas ajustadas al ritmo de transformacion
del sector. A partir de esto, en el capitulo 3.2 se presentaran casos especificos que ilustran
estas dinamicas y destacan las practicas corporativas mas avanzadas en cuanto a inversion
y desarrollo de Tl, aportando un marco de analisis mucho mas relevante y alineado con los

objetivos de esta investigacion.

IV.2 Desafio: Transformar el Area de Sistemas en una Potencia Estratéqgica

El Cambio Cultural puede convertirse en un aliado fundamental actuando como

catalizador (Deloitte - Jo lwasaki, 2022).
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Departamento de Sistemas y Cultura IT:

Al analizar el cambio organizacional dentro de las grandes corporaciones a partir de la
escaladay creciente importancia del area de sistemas en los ultimos afos, se hace evidente
la existencia de una creciente necesidad de restructuracion organizacional situando al
sector de IT en el centro, como uno de los principales sectores estratégicos, otorgandole
una posiciéon privilegiada a la hora de la toma de decisiones. Actualmente uno de los
desafios mas grandes es el desarrollo de las capacidades internas dado que existe un gran
déficit tecnolégico en las salas de juntas tal como evidencia el reciente estudio de la
Consultora Deloitte: “Digital frontier: A technology deficit in the boardroom” (Deloitte -
Jo lwasaki, 2022).

Tal como se expuso anteriormente, es notable la cantidad de recursos destinados tanto
como Inversion en areas internas como en la contratacion externa y la correspondiente
adopcion de tecnologia, la cual ha experimentado un crecimiento significativo en los ultimos
afos. Sin embargo, se sabe poco sobre Cémo y en Qué medida los principales Directivos
y Gerentes se involucran en estas cuestiones tecnolégicas. Aunque seguramente algunos
lo hacen de forma apropiada, existe una creencia generalizada, y exacerbada en este ultimo
periodo de que muchos de los altos mandos no estan comprometidos de la manera que
deberian. Por tal motivo, a mediados del 2022, el Programa “Global Boardroom” de Deloitte
deicidio medir esta problematica a través de una encuesta destinada a mas de 500
directores y ejecutivos de alto nivel para explorar cémo los directorios estan abordando la

tecnologia y su alineacién con los objetivos estratégicos de la organizacion.

La investigacion revel6 que, a pesar de la creciente importancia de la tecnologia, los
directorios contintan participando de manera similar a como lo hacian en afios anteriores,
es decir, sin el conocimiento técnico necesario para gestionar apropiadamente, ni mucho
menos formular preguntas informadas hacia los cargos mas técnicos. Esta desconexién ha
generado una brecha preocupante entre el nivel de participacion y liderazgo requerido por
las organizaciones, y lo que realmente ocurre en las salas de juntas, dado que es evidente
que un mayor uso de tecnologia implica una mayor necesidad de gestién apropiada y

necesariamente una mayor participacion de la junta directiva.
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Sobre los preocupantes indicadores, Rich Nanda, director de Deloitte Consulting, hace
un aporte sustancial de cara al futuro, explicando como deberian operar los directorios en
este entorno: “El papel del directorio con respecto a la tecnologia debe centrarse en
la preparacion a largo plazo de la competitividad en un mundo cada vez mas digital.
El directorio debe ayudar a la gerencia a lograr el equilibrio adecuado entre los
resultados a corto plazo y el crecimiento y la ventaja competitiva a largo plazo”
(Deloitte - Jo lwasaki, 2022).

Preocupaciones en las Multinacionales sobre Liderazgo Tecnoldgico:

El nivel de confianza que poseen los CEQO’s con los lideres tecnolégicos de sus
organizaciones esta lejos de ser, al menos, el adecuado en el marco de la presente
investigacion dado que sus testimonios asi lo evidencian, encontrandonos con grandes
grietas al interno de las corporaciones: Solo el 36% de los directores y ejecutivos de alto
nivel expresaron plena confianza en sus lideres tecnolégicos; el 49% de los directores de
la junta y el 43% de los ejecutivos de altos mandos dijeron que tenian solo "algo" de

confianza, y que habia a su vez grandes areas de mejora.

Por ultimo, pero para nada menor, aproximadamente uno de cada 10 directores y uno de
cada ocho ejecutivos dicen que no tienen confianza en sus lideres tecnoldgicos (Ver Figura
6). Los miembros de la junta deben preguntarse entre ellos: "Entonces, ¢qué estamos

haciendo para mejorar los niveles de confianza, individual y colectivamente?
Se observan entonces, los aportes de los ejecutivos encuestados en la Figura 6, en base a

la percepcién de cada uno de ellos sobre la supervision y correspondientes aportes en

materia de tecnologia por parte del directorio.
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Figura 6:

Menos de Ia mitad de los ejecutivos y miembros de los directorios creen que su

directorio esta proporcionando suficiente supervision en cuestiones tecnoldégicas

Is your board's oversight of technology matters sufficient in both scope and depth?

Yes B No Not sure
Board
Cx0

41%

Figura 6: Escasa Supervision del Directorio en cuestiones tecnolégicas

Fuente: The Deloitte Global Boardroom Program’s — “Digital frontier: A technology deficit in

the boardroom” (Deloitte - Jo Iwasaki, 2022).

Con el fin de profundizar en el marco tedrico de los desafios organizacionales al tercerizar
servicios IT, cabe afirmar que hay varios recursos recientes y especificos al sector
tecnolégico que ofrecen insights sobre la gestion del cambio y las mejores practicas de
outsourcing. Al respecto, grandes consultoras como McKinsey, Deloitte o Accenture han
producido informes muy recientes sobre Transformacién Digital y adopcion de IT, que
exploran cédmo las empresas pueden superar las resistencias al cambio y mejorar la eficacia
en la gestion de proveedores externos, haciendo especial énfasis en la alineacion de IT con
los objetivos estratégicos y en la reduccidn de riesgos asociados con la pérdida de control

operacional en servicio.

De entre estos, se destaca un Informe de Deloitte por su pertinencia con los objetivos de
esta tesis, siendo este un estudio de liderazgo tecnolégico global que se llevé a cabo en el
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afo 2023: “The Transformational Tech Leader: Driving change to unlock growth and

deliver lasting impact” (Deloitte - Lou DiLorenzo, 2023).

En este mismo, se evaluan los desafios del impacto cultural y organizacional a causa de
las Implementar IT como Outsourcing, y brindando recomendaciones especificas sobre la
importancia de desarrollar Lideres Tecnoldgicos internos para mantener la cohesién del
equipo y aprovechando sus habilidades para gestionar la integracién de soluciones

tecnolégicas de manera optima.

Asi, en la Figura 7 se presentan las principales areas donde se requiere que los Lideres

cuenten con solidas capacidades técnicas para poder desempefar correctamente su Rol.

Figura 7:
Indicador de las principales areas donde se requieren Lideres Técnicos
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Figura 7: Indicador de las principales areas donde se requieren Lideres Técnicos

Fuente: “The Transformational Tech Leader: Driving change to unlock growth and deliver

lasting impact” (Deloitte - Lou DiLorenzo, 2023).
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Ademas de esta expansion, los lideres tecnolégicos encuestados informan de una
dispersion de su funcién ya que se espera que impulsen iniciativas de toda la
organizacion tan variadas como: la fluidez tecnolégica (43 %), la innovacioén (37 %) e

incluso la planificacion estratégica (13 %).

Incluso cuando no lideran una iniciativa especifica, los encuestados indicaron “que
la expectativa sigue siendo que la funcién tecnoldgica proporcione herramientas y
analisis en areas que van desde programas de diversidad, equidad e inclusion hasta

iniciativas ambientales, sociales y de gobernanza” (Deloitte - Lou DiLorenzo, 2023).

El informe de Deloitte destaca que los lideres tecnoldgicos deben desempefar roles
estratégicos clave que vayan mas alla de la mera gestion de infraestructuras y seguridad.
La figura 7 revela que, actualmente, los lideres tecnolégicos se estan concentrando en
areas como la estrategia digital y la innovacién, mientras equilibran la necesidad de
seguridad y confiabilidad operativa. Este enfoque resalta la importancia de cultivar una
estructura interna sélida de roles estratégicos, lo que permite a las empresas responder a

los cambios del mercado y evolucionar hacia una cultura mas orientada a la tecnologia.

Este trabajo deja en evidencia que, si bien la tecnologia es demandada cada vez mas, no
se gestiona eficientemente y esto surge por la carencia de vision, o falta de expertiz, por
parte del directorio en dicha area, haciéndose necesaria entonces una reconfiguracion de

la funcién tecnoldgica.

A continuacion, en la Figura 8, se obtiene la respuesta de los gerentes entrevistados sobre

cémo piensan a la funcién tecnolégica; luego se procede a analizar sus implicancias:
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Figura 8:
Dispersioén generalizada de las actividades de un Lider Técnico
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Figura 8: Dispersion generalizada de las actividades de un Lider Técnico

Fuente: “The Transformational Tech Leader: Driving change to unlock growth and deliver

lasting impact” (Deloitte - Lou DiLorenzo, 2023).

Asi, la figura 8 deja de manifiesto como la funcion tecnoldgica se esta transformando en un
motor esencial para la innovacion, la experiencia del cliente y las iniciativas de
sostenibilidad. A medida que las responsabilidades de los lideres tecnolégicos se
expanden, se hace crucial contar con una organizacién interna que incluya roles

especializados y colaborativos, como los de “Chief Data Officer” o “Chief Digital Officer”. La
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construccion interna de estos roles estratégicos fortalecera la posicion de la empresa,
permitiendo que la tecnologia sea un impulsor de crecimiento y no solo un facilitador
operativo. Este enfoque interno favorece un cambio cultural que empodera a los equipos
de TI, integrandolos mas estrechamente con las necesidades comerciales y generando un

impacto real a nivel organizacional.

En conclusion, el cambio en la concepcién del area IT como funcion estratégica no solo es
deseable, sino necesario. Superar las dificultades relacionadas con la tercerizacién y
adoptar un enfoque centrado en talento y liderazgo permitira a las empresas integrar las
cualidades y grandes ventajas que ofrece la tecnologia en su ADN organizacional,
fomentando la innovaciéon un entorno dinamico. Este cambio cultural demanda que la IT
deje de ser vista por los altos mandos como un soporte operativo para ser reconocida como

un motor de innovacion, crecimiento y creacion de valor.
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INVESTIGACION EMPIRICA-DOCUMENTAL

CAPITULO V: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El primer analisis se sustenta en el estudio de casos muy recientes, realizados por la
Universidad de Oregon y el MIT respectivamente y que ilustran las dinamicas actuales de
la gestion tecnologica. Ademas, se destaca el papel crucial de los lideres organizacionales
y su alineacion con las necesidades tecnolégicas, evidenciando brechas significativas en el

liderazgo técnico de las empresas.

En segundo lugar, se abordd un analisis detallado propio de la metodologia elegida:

Entrevistas a expertos.

1. Estudios de Caso sobre Outsourcing y Desarrollo Interno (V.1)
o Analisis de casos recientes que combinan gestion contractual, calidad, y
diferencias culturales en outsourcing (Universidad de Oregon).
o Ejemplos de gestion del conocimiento y desarrollo tecnolégico interno en
multinacionales como Accenture, Siemens y UberEats (MIT).
o Integracion de perspectivas practicas para abordar los desafios de IT en el
ambito corporativo.
2. Entrevistas a expertos (V.2)
o Relevancia de las Personas Entrevistadas.

o Caracterizacion de las Companias Multinacionales tratadas.

V.1 Analisis de casos - Técnicas para el progreso de los roles de gestion IT

En primer lugar, se hace imperioso profundizar sobre el Outsourcing, para lo cual los Papers
mas relevantes en la actualidad que corresponde analizar son dos trabajos exhaustivos de
la Universidad de Oregon, estos son un gran aporte en el sentido de estudio de casos
recientes y con gran detalle técnico, resultando ser un buen mix entre los conceptos mas

técnicos de sistemas y sus diferencias de cambios culturales en IT.
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University of Oregon: “Contract Management Techniques: Managing the Progress,

Quality and Coordination of Outsourced Software Development” (University of Oregon
- Lorena Lambert, 2020).

Gestion Contractual como el Control de Calidad:

En este trabajo se aborda tanto la Gestion Contractual como el Control de Calidad, poniendo
de relieve como las técnicas de gestion contractual son esenciales para enfrentar los
desafios intrinsecos de la tercerizacion de proyectos de software. Desde una perspectiva
técnica, el documento identifica las brechas comunes que surgen cuando las expectativas
no estan claramente definidas o cuando las métricas de calidad no se integran de manera
efectiva en los contratos iniciales. Propone un enfoque basado en la inclusion de clausulas
contractuales adaptadas, tales como objetivos de calidad detallados, tiempos de entrega

definidos y sistemas de penalizacion por incumplimiento.

Ademas, el estudio subraya la importancia de las herramientas de monitoreo y evaluacion
continua. Estas herramientas no solo garantizan la transparencia entre el cliente y el
proveedor, sino que también facilitan la deteccion temprana de desviaciones en el
desarrollo. Por otro lado, el trabajo profundiza en la coordinacién técnica, sugiriendo la

creacion de "equipos puente" (se retomara este concepto en los capitulos propios de la

Metodologia de Investigacion), que actuan como intermediarios entre las organizaciones
contratantes y los desarrolladores externos, asegurando una alineacion constante de los

objetivos estratégicos.

University of Oregon: “IT Offshore Outsourcing: Best Practices for U.S.-Based

Companies” (University of Oregon - Damian Murberg, 2019).

Diferencias Culturales y Comunicacion en Outsourcing Internacional:

El documento centra su atencién en los desafios culturales y de comunicacion que
enfrentan las empresas al externalizar servicios en mercados internacionales, tal como
realizan las grandes corporaciones Multinacionales. Entre los problemas destacados se
encuentran las diferencias en los enfoques de resolucion de problemas, estilos de liderazgo

y niveles de formalidad en las relaciones laborales. Estas disparidades, si no se gestionan
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adecuadamente, pueden llevar a retrasos en los proyectos y a una disminucion de la calidad

del trabajo entregado.

En este informe se encuentran a su vez estrategias concretas para superar los desafios
mencionados, incluyendo programas de formacién cultural, implementacion de politicas de
comunicacion estandarizadas y el uso de plataformas digitales colaborativas. Una
contribucién especialmente relevante es su analisis del impacto de las zonas horarias en la
productividad.

A través de estudios de caso, el documento demuestra como las empresas exitosas han
establecido horarios de trabajo superpuestos para maximizar la interaccion en tiempo real,

lo cual es crucial para resolver problemas criticos en proyectos de IT.

Ambos estudios coinciden en que los riesgos asociados al Outsourcing, ya sea local o
internacional, pueden mitigarse mediante una combinacién de técnicas proactivas de
gestion contractual y una comprensién cultural profunda. Mientras que el primer informe
destaca la importancia de los contratos claros y los sistemas de monitoreo, el segundo se
enfoca en la relevancia de la gestidn cultural y la comunicacion efectiva. Integrar ambas
perspectivas resulta esencial para el éxito de proyectos de IT tercerizados pero representa
un desafio muy grande en el ambito corporativo actual dado a la desconexion que existe
entre el ritmo cada vez mas frenético de las corporaciones por obtener resultados en el
corto plazo, y los cambios profundos en cuanto a la Cultura y cambios organizacionales
necesarios para la correcta gestion de los sistemas subcontratados, sobre todo cuando las
organizaciones requieren de largos periodos para alinear a los diferentes sectores y

estrategias internas y dichos resultados se ven reflejados siempre en el largo plazo.

Asi, con respecto a los fines de esta tesis, estos papers respaldan la idea de que las
organizaciones deben adoptar un enfoque estratégico y holistico parala correcta gestion de
los servicios IT tercerizados, garantizando que los riesgos inherentes se gestionen de
manera efectiva y que las decisiones estén alineadas con los objetivos corporativos, pero
representando todo esto una dificultad enorme para las Multinacionales en los tiempos que

corren.

Con el fin de citar evidencias referidas especificamente a la gestion de desarrollos de

software internos por parte de las grandes corporaciones, continuando con el mismo tenor
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de las investigaciones ya expuestas de la Universidad de Oregon, se analiza ahora un
trabajo realizado por el Instituto Tecnoloégico de Massachusetts (MIT): “Knowledge
Management in Multinational Companies: Informative Case Studies and Their
Applications to the Future” (MIT - John Carroll, Catherine Yu, 2022).

Esta investigacion analiza como las corporaciones multinacionales implementan y
gestionan el conocimiento interno, examina estudios de casos de grandes empresas
multinacionales como Accenture, WeChat, Danone, Siemens y UberEats, para identificar
las mejores practicas para desarrollar los llamados “Sistemas de Gestion del
Conocimiento”, promoviendo la comunicacion e integrando la innovacién. Estos
conocimientos son valiosos para comprender como se produce el desarrollo de la
tecnologia y la transferencia de conocimiento internamente dentro de grandes
corporaciones, destacando el papel fundamental de los marcos internos de intercambio de

conocimiento en el apoyo al progreso tecnolégico.

Entre sus contribuciones a los fines del presente trabajo de investigacion se destacan

principalmente tres aspectos:

¢ Diseno de Sistemas de Gestion del Conocimiento: El caso Accenture

Accenture, una de las principales firmas de consultoria global, se destaca por la
implementacion de sistemas de gestidn del conocimiento que combinan tecnologia
avanzada y estrategias humanas efectivas. El desarrollo de su plataforma
“Knowledge Exchange” es un ejemplo paradigmatico. Este sistema se basa en
una arquitectura que equilibra dos enfoques clave: la codificacién del conocimiento
explicito (almacenar informacion estructurada y accesible) y la personalizacién para
el intercambio de conocimiento tacito (habilitar la colaboracion y el aprendizaje

interpersonal).

El impacto de esta estrategia radica en la capacidad de Accenture para garantizar
que sus mas de 700.000 empleados distribuidos globalmente puedan acceder
rapidamente al conocimiento necesario para resolver problemas complejos en
tiempo real. Al integrar inteligencia artificial y algoritmos de busqueda avanzada, el
sistema no permite solo encontrar informacién, sino que también se conecta con

expertos relevantes dentro de la organizacion. Este disefio es significativo porque
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reduce duplicaciones de trabajo, fomenta la innovacion y permite a Accenture
ofrecer soluciones mas rapidas y efectivas a sus clientes. Es un ejemplo de como
las tecnologias robustas desarrolladas a medida de las necesidades internas

pueden aumentar la productividad y la competitividad en el mercado global.

La Innovacion Abierta como estrategia de crecimiento: Siemens

Siemens concibe la Innovacidon como una herramienta estratégica para integrar
fuentes internas y externas de conocimiento, logrando asi un crecimiento sostenido
y acelerado. A través de plataformas de crowdsourcing y programas de colaboracion
con universidades, startups y socios industriales, Siemens demuestra como la
apertura a ideas externas puede resolver problemas complejos y desarrollar nuevos

productos.

Por ejemplo, su programa de “Concursos de Ideas” ha permitido a la empresa
recopilar millas de ideas de empleados, clientes y socios externos, promoviendo
soluciones disruptivas que estén fuertemente alineadas con las necesidades de esta
empresa. Ademas, su modelo de Innovacion Abierta ha sido clave para desarrollar
tecnologias en areas criticas como la digitalizacion industrial y la automatizacién,
mejorando no solo la capacidad de Siemens para innovar rapidamente, sino que
también refuerza su posicionamiento como lider en el mercado tecnoldgico global.
Su significatividad radica en mostrar que la colaboracion y la apertura pueden
convertirse en fuentes sostenibles de ventaja competitiva en mercados altamente

competitivos y en constante evolucion.

Buenas practicas para entornos de alto crecimiento: UberEats

Durante su expansion en los mercados latinoamericanos como el de Argentina, la
empresa UberEats implementd estrategias especificas para gestionar su
conocimiento interno en tres fases criticas: incorporacién, operacion y
desvinculacion. Estas estrategias incluyen programas de mentoria cruzada,
documentacién estructurada y herramientas digitales propias que permiten el rapido

y continuo intercambio de informacion.

El enfoque de UberEats demuestra que la flexibilidad y la capacidad de respuesta

son esenciales en mercados dinamicos donde las condiciones cambian
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rapidamente. Al establecer sistemas para la rapida transferencia de conocimiento y
la integracion de equipos locales con expertos globales, la empresa logré minimizar
los riesgos asociados a la entrada en nuevos mercados y garantizar una ejecucion
consistente de su modelo de negocio. La importancia de estas practicas radica en
su capacidad para transformar desafios complejos en oportunidades, marcando un

estandar para empresas que buscan crecer en entornos competitivos y diversos.

Esta investigacion sirve como guia practica, dado su raiz con naturaleza en casos de
éxito, para comprender como las empresas Multinacionales pueden implementar la
gestion del conocimiento para fomentar la innovacion, superar las barreras culturales
y crear sistemas especificos que se adapten a los desafios tanto locales como
globales. Sus estudios de caso brindan informacién practica sobre el disefio y la
ejecucion de estrategias de gestion del conocimiento, en estrecha relaciéon con los
objetivos de replantear la subcontratacién y fomentar el desarrollo tecnolégico
interno con propdédsitos estratégicos.

En virtud de ahondar en el analisis de las cuestiones evidenciadas dentro del mundo
corporativo, especificamente en las Multinacionales con sede en LATAM, sera
necesario introducir una nueva herramienta capaz de recopilas de manera eficaz las

experiencias de los profesionales con gran trayectoria en este campo.

V.2 Entrevistas a expertos

La decision de optar por entrevistas a expertos como principal metodologia de recopilacion
de datos en lugar de, por ejemplo, encuestas o practicas de esa orden se fundamenta en
la propia naturaleza de esta investigacion, la cual se definid6 desde un principio como
Exploratoria y Cualitativa. Asi, su objetivo es analizar las estrategias que guian a las
Multinacionales y entender cudles son sus implicancias dentro del sector de sistemas
especificamente; de esta manera se echara luz sobre aquellos motivos que empujan a optar
o bien por la gestién de desarrollos internos, o bien, realizar la contratacion de servicios
digitales.

Este enfoque responde a la necesidad de profundizar en experiencias, estrategias y
reflexiones que, por su complejidad y matices, no podrian capturarse adecuadamente

mediante las preguntas estructuradas de una encuesta.
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Las entrevistas a expertos permiten acceder a informacion detallada y contextualizada,
obtenida directamente de profesionales con experiencia significativa en la toma de
decisiones clave dentro de sus organizaciones. A través de este método, es posible

e

comprender no solo “qué” decisiones se tomaron, sino también “por qué” y “cémo” se

justificaron las mismas dentro de contextos especificos, lo que resulta fundamental para

identificar tendencias, lecciones aprendidas y mejores practicas.

Entre las ventajas mas destacadas de esta metodologia se encuentra la capacidad de
adaptar el didlogo en tiempo real, profundizando en los puntos criticos que emergen durante
la conversacion. Esto genera un andlisis rico en detalles, que va mas alla de los limites de
las respuestas cerradas de una encuesta tradicional. Ademas, permite captar las
percepciones subjetivas y los razonamientos detras de las decisiones, aspectos que son

esenciales para el marco analitico de esta tesis.

La eleccién de entrevistar a profesionales provenientes de diversos sectores y con roles
estratégicos, como Consultoria, Industria automotriz, Fintech, Telecomunicaciones e
Industria de consumo masivo, asegura una pluralidad de perspectivas; lo cual no solo
refuerza la validez de los hallazgos, sino que también aporta una visién integral que
enriquece la comprension de la problematica planteada. La diversidad de contextos
analizados contribuye a la identificacion de patrones comunes y discrepancias relevantes
que, en Uultima instancia, ofreceran conclusiones aplicables a una amplia gama de
industrias.

En concordancia con el objetivo principal de la tesis, que busca aportar claridad y generar
herramientas analiticas para la toma de decisiones estratégicas en el ambito de IT, las
entrevistas constituyen el método mas adecuado. Al centrarse en la experiencia vivida y el
conocimiento practico de los expertos, se logra una aproximacion profunda y significativa al
fendmeno estudiado, alineada con la finalidad de desarrollar un marco conceptual y practico

solido.

Relevancia de las Personas Entrevistadas:

La presente seccion tiene por objetivo responder de forma clara al interrogante: ; Por

qué merece la pena reflexionar e intentar sacar conclusiones sobre sus respuestas?
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Con tal objetivo, se propone identificar uno a uno los diferentes los Perfiles, Compaiiias y
Proyectos en los que estas personas trabajaron, exponiendo su relevancia y detallando el
aporte particular de cada uno a los fines de este trabajo. Finalmente, este ejercicio permitira
construir un marco conceptual que integre todos sus conocimientos, que abarcan desde la
gestion de proyectos IT, la ideacién, construccion y posterior desarrollo técnico de
plataformas digitales, la coordinacion de equipos multidisciplinarios en diversos paises y la

gestion de cambio organizacional en Compafias lideres.

En primer lugar, la relevancia de las personas entrevistadas se fundamenta en sus Roles,
siendo los mismos de caracter tanto Estratégico como Operativo, dentro de Compafias
Multinacionales lideres en sus respectivos sectores. Asi, las personas entrevistadas para
esta investigacidon constituyen una muestra relevante y altamente cualificada, lo que las
convierte en una fuente valiosa de conocimiento y experiencia.

El analisis de sus respuestas permitira identificar tendencias clave, mejores practicas
y desafios especificos actuales, asociados con la implementacion de estrategias de

desarrollo interno y outsourcing en tecnologia e innovacion.

A continuacioén, se detalla la importancia de cada entrevistado y su contribucion en marco

de esta tesis:

1. Nancy Hernandez, con su experiencia como Senior Manager en Ernst & Young (EY),
aporta una perspectiva estratégica desde una de las firmas de servicios profesionales mas
prestigiosas del mundo. EY es conocida por su enfoque en auditoria, consultoria y
transformacion digital, areas en las que Nancy ha desempefiado un rol clave en liderazgo
y gestion de proyectos. Su conocimiento es amplio dado que ha gestionado integraciones
de diferentes soluciones tecnoldgicas dentro de diversas areas para esta compaiia, lo que
la convierte en un referente en la toma de decisiones relacionadas con outsourcing, riesgos
y alineacion tecnoldgica con objetivos comerciales. Su contribucion es especialmente
valiosa para entender cdmo las grandes firmas globales equilibran las decisiones de
externalizacién e internalizacion, sobre todo teniendo en cuenta la vision de la gerencia y

los altos mandos alto nivel que se requieren en una empresa tan compleja como EY.
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2. Maximiliano Mauro Pizzico — Project Development Coordinator en Toyota

Como Coordinador de Desarrollo de Proyectos, Maximiliano posee un Rol muy importante
en Toyota, una compania lider en innovacién, fabricaciéon y desarrollo sostenible. Su
experiencia radica en la gestién de proyectos dentro de un entorno industrial de clase
mundial. Toyota es conocida por su excelencia operativa y el uso de metodologias agiles,
como el “Toyota Production System” (TPS), que ha revolucionado la industria automotriz.
Su enfoque en la implementaciéon de sistemas y proyectos complejos en un entorno
altamente competitivo aporta una perspectiva Unica sobre cémo se manejan los proyectos
IT en industrias con elevados estandares de calidad y precision. Asi, Maximiliano tiene la
capacidad de ofrecer insights cruciales sobre como las empresas automotrices balancean

velocidad, costo y calidad en decisiones estratégicas relacionadas con la tecnologia.

3. Matias Sica, gracias a su rol como Product Fintech Supervisor en Mercado Pago, y
su paso previo como PO en Cerveceria y Malteria Quilmes, ofrece un punto de vista
invaluable sobre el sector Fintech, uno de los mas dindmicos y competitivos en la
actualidad. Mercado Pago, como parte de Mercado Libre, es una compafiia lider en LATAM
en cuanto a innovacion tecnoldgica abocada a los servicios financieros digitales. Matias
aporta una perspectiva enriquecida por su experiencia en el manejo de equipos tanto
internos como externos, permitiéndole reflexionar sobre las ventajas y riesgos del
outsourcing en un sector donde la agilidad y la seguridad son criticas. Su enfoque en la
supervision de productos tecnoldgicos lo convierte en un referente para entender como las
empresas de tecnologia financiera pueden optimizar su estructura organizacional en base

a las decisiones estratégicas que toman dia a dia.

4. Martin Diez Gattiker — Subgerente Senior y Lider de Proyectos para LATAM en
PeopleSoft

Martin Diez Gattiker lidera proyectos a nivel regional en un contexto multicultural y dinamico,
con experiencia en mercados de América Latina. Su posicion lo coloca en contacto directo
con las decisiones estratégicas sobre implementacién de tecnologias y su alineacién con
las metas de negocio en diversas industrias. Martin aporta un enfoque global y holistico,
destacando las complejidades y particularidades del mercado LATAM, lo que es crucial para
analizar como las empresas de esta regién adaptan sus estrategias de outsourcing e
internalizacion. Su experiencia en la gestién de proyectos tecnolégicos, asi como su

expertiz técnica, aportaran para esta tesis datos muy relevantes sobre la coordinacion de
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equipos técnicos, escalabilidad y sostenibilidad de plataformas digitales en entornos con

alta presion en pos de conseguir resultados en el corto plazo.

5. Gian Luca Chiessa — Ingeniero de software e inteligencia artificial en Telefénica

Gian Luca Chiessa es un Ingeniero especializado en el desarrollo de software e inteligencia
artificial, lo cual aporta una perspectiva técnica profundamente arraigada en la innovacién
tecnolégica. Telefonica, una de las principales companias de telecomunicaciones a nivel
global, se enfrenta continuamente al desafio de integrar tecnologia avanzada en sus
operaciones. Por este motivo, Gian Luca combina conocimiento técnico con la aplicacién
practica de machine learning y analisis de datos, ofreciendo insights clave sobre como las
empresas pueden aprovechar tecnologias emergentes para obtener ventajas competitivas.
A su vez, su experiencia en estos campos nos permitira reflexionar sobre la gran
importancia de la transferencia de conocimiento en proyectos desafiantes y como las

empresas de este sector manejan la dependencia de proveedores externos.

En sintesis, la diversidad de perfiles seleccionados permite cubrir un espectro amplio de
sectores y enfoques, desde la consultoria estratégica hasta la implementacion técnica y la
gestion de proyectos en industrias altamente competitivas. Esto asegura una vision integral
para reflexionar sobre las practicas de outsourcing e internalizacién en la implementacion
de tecnologias, brindando lecciones clave aplicables tanto en contextos globales como
regionales. Cada entrevistado contribuye con una perspectiva Unica, o que enriquece la

investigacion y ofrece una base sdlida para extraer conclusiones relevantes para la tesis.

Tal como se observa, la diversidad de perfiles seleccionados permite cubrir un espectro
amplio de sectores y enfoques, desde la consultoria estratégica hasta la implementacion
técnica y la gestidn de proyectos en industrias altamente competitivas. Esto asegura una
vision integral para reflexionar sobre las practicas de outsourcing e internalizacion en la
implementacién de tecnologias, brindando lecciones clave aplicables tanto en contextos
globales como regionales. Cada entrevistado contribuye con una perspectiva Unica, lo que
enriquece la investigacion y ofrece una base sdlida para extraer conclusiones relevantes

para la tesis.
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Caracterizacion de las Companias Multinacionales tratadas:

Retomando el concepto de Compafiia Multinacional, descripto en la Secciéon Primera del
Marco Teodrico, se considera oportuno adicionar en este apartado algunos factores
distintivos que caracterizan a las mismas para comprender el aporte de las Empresas que

seran listadas luego.

En el ambito corporativo, para que una empresa sea considerada Multinacional debe
cumplir ciertos criterios de escala y alcance global.

Segun las definiciones proporcionadas por la UNCTAD (Conferencia de las Naciones
Unidas sobre Comercio y Desarrollo), una empresa multinacional debe poseer las
siguientes caracteristicas:

- Ingresos anuales superiores a los 500 mil millones de dolares.

- Nimero de empleados superior a las 10.000 personas de forma global.

- Sedes Internacionales, debe operar en al menos cinco paises ademas de su pais de

origen (esto es medido en términos de oficinas, plantas de produccion o centros operativos).

A su vez, estos mismos datos son los utilizados por la UNCTAD para la construcciéon del
indice de “Transnacionalidad”, mediante el cual se evalla la proporcion de activos, ventas
y empleados que las empresas tienen fuera de su pais de origen. Este indice refuerza la
clasificaciéon de multinacionales no solo por su tamafo, sino también por la dispersion

internacional de sus operaciones.

Se presenta a continuacion la Informacién relevante Firma por Firma, reportada al ano
2024

1) Facturacion (Revenue).

2) Numero de empleados a nivel Global.

3) Cantidad de paises en donde opera. Detallando su Sede Regional para América Latina.
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EY

EY (Ernst & Youngq):

Facturaciéon (Revenue): En su Informe anual del afio 2024, EY report6 ingresos

globales de $51.2 mil millones, lo que representa un crecimiento del 3.8% respecto
al afo anterior. (Raquel Lloyd, 2024). Este crecimiento refleja un desempefo sélido
en sus principales lineas de servicio, incluidas auditoria y asesoramiento fiscal,
aunque se enfrentd a una desaceleracion en consultoria debido a la incertidumbre

economica global.

Numero de empleados: En 2024, EY registré una disminucion en su plantilla global,

con un total aproximado de 365,000 empleados en todo el mundo. Esto marcé una

reduccion del 0.6% en comparacion con el afo anterior (EY, 2024).

Presencia mundial: Como puede observarse, dada la informacién expuesta en el

portal global de esta companiia, EY opera en mas de 150 paises (EY, 2024). Su
sede global se encuentra en Londres, Reino Unido, mientras que en América Latina
tiene una fuerte presencia con oficinas en ciudades clave como Buenos Aires,

Ciudad de México, Sdo Paulo y Santiago de Chile.

TOYOTA

Toyota Motor Corporation:

1.

Facturaciéon (Revenue): Toyota Motor Corporation report6 ingresos globales de

¥37.6 billones (aproximadamente $250 mil millones USD) en su informe para el afio
fiscal 2024, finalizado el 31 de marzo de 2024 (Toyota Times, 2024). Este aumento
se atribuye a la sdlida demanda y a las iniciativas de electrificacién y movilidad

sostenible.
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2. Numero de empleados: Segun el ultimo comunicado de Toyota Newsroom, la

compania cuenta con aproximadamente 370,000 empleados a nivel mundial, lo que
refleja su vasta operacion en la fabricacion y distribucién de vehiculos y servicios de

movilidad. (Toyota Global Newsroom, 2024).

3. Presencia mundial: La firma tiene presencia en mas de 170 paises, con mas de 70

empresas manufactureras en todo el mundo y 20 centros de disefio e 1+D; su sede
central sigue siendo el epicentro de sus innovaciones, con su casa matriz esta
ubicada en Toyota City, Japon. Destacandose como una de las marcas automotrices
mas globalizadas. (Toyota en el mundo, 2024). Su filial regional mas importante en

Latinoamérica se encuentra en Sao Paulo, Brasil.

Oracle — PeopleSoft:

1. Facturacion (Revenue): Oracle Corporation, propietaria de PeopleSoft, reportd

ingresos globales de aproximadamente $52.8 mil millones USD para el afio fiscal 2024,
impulsados principalmente por su crecimiento en servicios en la nube y soluciones de
bases de datos. (Ken Bond & Deborah Hellinger, 2024).

2. Numero de empleados: Oracle emplea a mas de 150,000 personas en todo el mundo.

Esto incluye personal en areas como desarrollo de software, ventas y servicios de

soporte técnico, relacionado con PeopleSoft y otros productos (Oracle, 2024).

3. Presencia_mundial: La firma opera en mas de 145 paises. Su sede central se

encuentra en Austin, Texas, Estados Unidos, mientras que en América Latina cuenta

con oficinas importantes en Brasil, México y Argentina (Oracle, 2024).
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Mercado Libre y Mercado Pago:

1.

Facturaciéon (Revenue): En base al Informe anual para el ano 2024, Mercado Libre

alcanz6 ingresos de $13.7 mil millones USD en 2024, con Mercado Pago
representando cerca del 60% de esta cifra gracias a su expansion en servicios
financieros digitales (MercadoLibre, Inc. (Nasdaq: MELI), 2024).

Numero de empleados: Mercado Libre posee bajo su nédmina mas de 50,000

empleados distribuidos principalmente en América Latina, siendo una de las

empresas tecnolégicas mas grandes de la region.

Presencia mundial: Al afio 2024 |la companiia opera en 18 paises de América Latina

y ha consolidado su liderazgo en mercados clave como Brasil, Argentina y México
(MELI, 2024).

Su casa matriz se encuentra ubicada en Buenos Aires, Argentina.

Cerveceria y Malteria Quilmes:

1.

Facturacion (Revenue): Segun las estimaciones del informe corporativo 2024,

Quilmes genera ingresos anuales cercanos a los 770 millones de USD (AB-InBev,
2024).
Es una de las principales filiales de AB InBev, el mayor productor de cervezas del

mundo.
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2. Numero de empleados: La Cerveceria y Malteria Quilmes cuenta con mas de 6.000

empleados en Argentina y mantiene un lugar destacado como empleadores,

reconocido por Great Place to Work (Quilmes, 2024).

Presencia mundial: Quilmes opera principalmente en Argentina, donde tiene una

red significativa de produccién y distribucion. Su controladora, AB InBev, tiene
presencia en mas de 50 paises y es una de las multinacionales lideres en la industria
de bebidas, con sede en Bélgica y una fuerte influencia en Latinoamérica (AB-
INBEV, 2024).

Casa matriz en Latam: Buenos Aires, Argentina.

telecocm

Telecom Argentina:

1.

Facturacién (Revenue): Telecom Argentina report6 ingresos de aproximadamente

$4.5 mil millones de USD para 2024, impulsados por servicios moviles, banda ancha

y television (Telecom Argentina S.A., 2024).

Numero de empleados: Telecom Argentina cuenta con mas de 23.000 empleados,

distribuidos entre sus operaciones técnicas, comerciales y de soporte.

Presencia mundial: Opera exclusivamente en Argentina, Paraguay y Uruguay, con

sede central en Buenos Aires, Argentina (Telecom, 2024).
Su influencia regional es clave en el desarrollo de las telecomunicaciones en el Cono
Sur.
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Dimensidn de su impacto en términos corporativos:

Las empresas mencionadas pueden ser consideradas “Grandes Corporaciones” no solo
por sus dimensiones econdmicas, sino también por su impacto estratégico en los mercados
globales. Esto se evalua a partir de los tres determinantes seleccionados: facturacion anual,
numero de empleados y presencia global.

Estos factores consolidan su relevancia en el ambito empresarial y justifican la
categorizacion de estas empresas como ejemplos destacados de grandes multinacionales
con raices, o sedes operativas, en América Latina. En base a los datos expuestos, la

facturacion de estas empresas refleja su solidez y capacidad de operar a gran escala.

Estas cifras indican la estabilidad financiera de estas empresas, lo cual les permite
continuar expandiendo sus operaciones y manteniendo un liderazgo global. El niumero de
empleados es otro factor que demuestra la magnitud de estas corporaciones y su capacidad
para ofrecer productos y servicios en gran escala. Aca, los numeros reflejan no solo la
capacidad operativa de la, sino también su necesidad de contar con equipos grandes para
gestionar sus operaciones internacionales.

Por ultimo, las mismas han establecido una presencia considerable en numerosos
paises, lo que les permite ser actores globales con presencia estratégica y particular
impacto en LATAM.

La combinacion de una alta facturacion, un gran numero de empleados y una amplia
presencia global convierte a estas empresas en Grandes Corporaciones, no solo en sus
respectivos sectores, sino también en el mercado global. En particular, su presencia en
América Latina les ha permitido consolidar una influencia significativa en la region,
convirtiéndolas en pilares clave del desarrollo econdmico y tecnoldgico. La fuerte inversion
en innovacion, la capacidad de adaptarse a mercados locales y la integracion de
tecnologias avanzadas han permitido a estas empresas mantener un crecimiento sostenido

y asegurar su relevancia en la economia global.
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CAPITULO VI: ANALISIS DE LAS ENTREVISTAS

VI .1 Analisis punto por punto — Identificacion de coincidencias vy

discrepancias

Luego de analizar en profundidad las respuestas obtenidas se encontraron aportes

muy valiosos que pueden catalogarse dentro de estos cuatro tépicos:

a) La légica cortoplacista y los desafios del Outsourcing
b) Los Riesgos en la Transferencia de Conocimiento
c) Desarrollos Internos y la ventaja de contar con la Propiedad Intelectual

d) Desafios gerenciales por no contar con recursos especializados

a) La légica cortoplacista y los desafios del Outsourcing:

Outsourcing util

para soluciones

o o Enfatiza la
rapidas, pero Coincide en la ) . .
. . . . resistencia al cambio
. requiere fuerte utilidad inmediata .
Senior Manager / . de los clientes y la
i change del outsourcing y .
Consultoria (EY) . lenta adopcion de
management y las dificultades .
_ . . nuevas herramientas
alineacion posteriores.

. (como CaseWare).
estratégica desde el

inicio.

El outsourcing Aporta caso concreto

permitio cumplir Coincide en que el |de servicio
Coordinador de plazos, pero genero |outsourcing tercerizado que no

Proyectos / Automotriz|jun producto limitado|[resuelve el corto pudo evolucionar

(Toyota) que freno la plazo, pero limita la |junto a las
evolucion del escalabilidad. necesidades del
servicio. negocio.
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Supervisor de
Producto / Fintech

(Mercado Pago)

Buen rendimiento
inicial, pero surgio
una alta deuda

técnica a mediano

plazo.

Coincide con
sectores
industriales: se
cumplen tiempos,
pero aparecen
restricciones

técnicas.

Aporta la idea de que
las soluciones
externas arrastran
“cargas ocultas” que
comprometen el

desarrollo futuro.

Subgerente Senior /

(LATAM)

Tecnologia Regional

Contratacion inicial
positiva, pero dificil
de sostener por
pérdida de calidad
en reemplazos del
personal

tercerizado.

Coincide en que el
impacto inicial es
bueno, pero decae
si no se mantiene la

calidad.

Enfatiza los
problemas de
rotacién y pérdida de
know-how en
proveedores de

servicios.

(Telefénica)

Ingeniero de Software

| Telecomunicaciones

Bajo costo inicial,
pero con
funcionalidad
limitada. La
empresa termina
adaptandose al
producto, no al

reveés.

Coincide con vision
técnica sobre
limitaciones
estructurales del

outsourcing.

Enfatiza cémo se
restringe la
innovacién cuando la
solucion no se alinea
con objetivos propios

de la empresa.

Fuente: Elaboracién Propia.

La principal coincidencia, que aplica por igual a todas las Industrias relevadas, siendo un

factor que se repite en todos los testimonios recopilados, refiere a como estas companias

multinacionales desarrollan su Estrategia Organizacional y sus implicancias en los

resultados de Corto, Mediano y Largo Plazo.

En principio, basandonos en las respuestas obtenidas, resulta valido decir que cuando se

buscan soluciones inmediatas las grandes corporaciones aplican una filosofia cortoplacista,
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que puede resumirse en “We don't need to reinvent the wheel”, como bien lo ha hecho
Nancy Hernandez en su respuesta en cuento a la Estrategia de EY. Entonces, es mas como

utilizas esa rueda de la manera mas eficientemente para tu beneficio.

Pero aun contratando soluciones tercerizadas, se pueden observar grandes
complicaciones principalmente en el Corto Plazo, cuestion que sorprende por su
poca visibilidad y relevancia dentro los estudios académicos en este campo.
Como se puede observar, todas las experiencias coinciden en que si bien existe la
ventaja de obtener una solucion rapida de forma temprana, a mediano y largo plazo
tendras que gestionar un problema mayor y destinar recursos para gestionarlo

internamente, algo que se hace dificil en la dindmica de estas corporaciones.

Nancy Hernandez “el primer afo de implementacion fue dificil, no solamente porque
nosotros necesitamos entrenar a nuestros equipos internos para poder hacer las
implementaciones y poder educar al cliente, sino mucho esfuerzo también de nuestra parte
para aprender como llevarlo a cabo de manera exitosa y poder explicar a nuestros clientes
porque era necesario utilizar este nuevo sistema. Entonces, hubo mucho de change

management en el primer afo”.

Un factor importante, es que cuando se implementan aplicaciones tercerizadas con gran
dificultad técnica, no se obtendran los resultados esperados sino hasta finalizado el
segundo o tercer afio de implementacién pudiendo ocasionar problemas graves si no se
alinearon correctamente los objetivos desde un inicio. Asi lo explica Nancy Hernandez con
el caso de la ambiciosa aplicacion de CaseWare Global por parte de EY: “En cuanto al
mediano plazo, creo que aun estamos en la infancia de la implementaciéon de CaseWare

(vamos por el tercer afo de su aplicacion en la compania)”

Maximiliano Mauro Pizzico, desde Toyota, y Matias Sica, en Mercado Pago, coinciden
en que las soluciones tercerizadas permiten cumplir con plazos y lanzar productos al
mercado rapidamente. Sin embargo, ambos subrayan que estas soluciones frecuentemente
derivan en deuda técnica o limitaciones que obstaculizan la expansion o mejora de los
sistemas. Gian Luca Chiessa afade que depender de soluciones predisefiadas obliga a las

empresas a adaptarse a los productos en lugar de alinear los desarrollos con sus objetivos
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estratégicos, lo que genera una contradiccion en pos del beneficio de la empresa que
contrata dichos sistemas.

Nancy destaca que el éxito a largo plazo depende de la alineacién temprana de objetivos
estratégicos y el cambio cultural en los clientes para aceptar herramientas mas
estandarizadas. Este patron indica que, si bien el outsourcing puede ser una solucion inicial
eficiente, su impacto positivo disminuye con el tiempo, lo que exige ajustes internos que

resultan.

Maximiliano Mauro Pizzico “En el corto plazo la externalizacion del desarrollo de la App
permitio cumplir con los plazos estimados y lanzar el servicio en el tiempo esperado, pero
a mediano y largo plazo se llego a la conclusion que dicho servicio outsource ofrecia un
enlatado que era bastante limitado, frente a lo que las oportunidades de negocio y clientes
requerian. Esto imposibilité el hecho de poder expandirse y ofrecerle un mejor servicio al

cliente”.

Nancy Hernandez “A largo plazo la ambicion es otra, creo que se basa en saber cambiar
la mentalidad del cliente para estandarizar todo el proceso, que creo que sera lo mas

positivo de largo plazo”.

Matias Sica “Los resultados obtenidos de la primera parte del proyecto fueron bastante
buenos, creo que cumplian con la solucién de minima que prometieron, pero luego (en el

mediano plazo) el mismo derivé en un producto con mucha deuda técnica”.

Martin Diez Gattiker “A corto plazo el impacto es positivo mayormente al contratar los
servicios. Se tiene un mayor costo econdmico, pero se consigue, generalmente, un mejor
servicio. A mediano/largo, en la mayoria de los casos sigue siendo positivo, siempre y
cuando el servicio prestado mantenga la misma calidad de recursos. Esto muchas veces
no se cumple ya que las empresas prestadoras de servicios pagan sueldos inferiores a los
recursos y, al perder un recurso valioso el reemplazo no siempre tiene los mismos

conocimientos ni experiencia.”

Gian Luca Chiessa “En el corto plazo, la principal ventaja es que el costo de un outsourcing
puede llegar a ser menor, aunque esto también dependera del caso. Ahora bien, el mayor

problema es que vas a tener unas funcionalidades acotadas, o, dicho de otra forma, vas a
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verte obligado como compafiia a adaptarte vos al producto y esto no es lo que vos querés,
deberiamos evitarlo ya que, sino que vos terminas adaptandote al producto y te puede traer

enormes problemas a futuro”.

b) Los Riesgos en la Transferencia de Conocimiento:

Sefala que como

Product Owner tuvo Destaca que esto
dificultades debido a ||Coincide con obliga a una
Supervisor de la escasa perfiles técnicos dedicacioén intensiva
Producto / Fintech documentacion y sobre la falta de de los recursos
(Mercado Pago) pobre traspaso de traspaso adecuado |jinternos y genera
conocimiento al en outsourcing. ineficiencia post-
finalizar el contrato contrato.

con proveedores.

Indica que el principal Resalta que no es
riesgo del Coincide solo cuestion de
outsourcing es la plenamente en que ||contratar ayuda
Ingeniero de Software |transferencia de la transferencia mal|externa, sino
| Telecomunicaciones |[conocimiento mal planificada afecta |también de preparar
(Telefénica) gestionada, que debe||la continuidad y al equipo interno

hacerse a contrarreloj||sustentabilidad del |para asumir el
tras la finalizacion del ||proyecto. liderazgo post-

contrato. servicio.

Fuente: Elaboracién Propia.

Profundizando en el analisis del enforque cortoplacista, se hace evidente que este trae
aparejado un riesgo muy grande, que es evidenciado aun mas por las personas que
ejecutan roles técnicos, ya sean Product Owner (PO), Desarrollador de Software, o bien
Team Leader de equipos de esta area; esto es de especial relevancia ya que es un
aporte propio de estas entrevistas, es decir, que hasta el momento la teoria no lo ha
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evidenciado (o concebido como un riesgo o desventaja de este enforque) y surge de
una dinamica en la practica dentro de las organizaciones. Estamos hablando del

Riesgo en cuanto a la Transferencia de Conocimiento:

Matias Sica “Como experiencia personal, el impacto fue bastante negativo, como PO me
costé mucho trabajar porque no habia mucha documentacién tampoco, en el traspaso no
se llega a traspasar toda la documentacion, el todo el know-how. Este proceso fue bastante

tedioso y requeria muchisimo tiempo mio atras del proyecto en genera”.

Analisis de la evolucién del proyecto a lo largo de los afios para Quilmes: Matias Sica,
basado en su experiencia en Quilmes, resalta que la falta de documentacion y traspaso
adecuado de conocimientos técnicos dificultd el desarrollo de sistemas internos una vez
finalizados los contratos de outsourcing. Este problema no solo ralentiza la capacidad
operativa de la empresa, sino que también exige una alta dedicacion de tiempo y esfuerzo

por parte de los equipos internos.

Gian Luca Chiessa en su rol como Ing. de Software reconoce como Riesgo principal de la
contratacion de servicios tercerizados a la transferencia de conocimiento, la cual, en caso
de no haberla organizado de forma premeditada, debera realizarse de manera obligada
luego de vencimientos de plazos de contrato: “creo que uno de los riesgos mas grandes es
todo aquello que implica la transferencia de conocimiento una vez que el servicio de la
empresa outsourceada se deja de dar. Esto representa un claro problema ya que hay un
desafio de compromiso del lado de la compania que contrata ese servicio o producto, y no
es solo, como muchas veces se piensa, que contrato una empresa que me ayuda Yy listo.
Sino que también es alinear a tus propios empleados en afrontar este desafio para que
también se sientan parte y que una vez que el servicio deje de darse por parte de la empresa

contratada, haya gente dentro de 1la empresa que lo pueda liderar”.

c) Desarrollos Internos y la ventaja de contar con la Propiedad Intelectual:

Una aclaracion importante, que se debe realizar en este punto es la de no confundir el
concepto de “Flexibilidad”, mencionado anteriormente, con el uso de recursos de otras
areas con el fin de llevar adelante las actividades de IT tales como gestion de
implementacién, testeos, desarrollos, mejoras continuas, etc. Si bien puede ser util la

colaboracién de algun referente de area que brinde insights claves hacia el equipo de
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sistemas, este debe ser siempre un Rol satélite, y no debe incursionar técnicamente en los
desarrollos ya que su rol en la compania es otro. Este aspecto, que a primera vista parece
menor y no es debidamente abordado dentro de la literatura académica queda de manifiesto
en esta investigacion al repreguntar y profundizar sobre ¢De qué manera se gestionan

las competencias dentro de la empresa?

Senala que el trabajo

conjunto y permanente _
Ambos perfiles
entre Producto, IT y UX,

. . coinciden en que el El perfil técnico

todos internos, permite _

Supervisor desarrollo interno destaca la
conservar el know-how, _ _ _

de Producto /| . permite conservar la |independencia

. evitar la dependencia de _ _ _

Fintech propiedad intelectual, |(joperativay la
terceros y controlar los _

(Mercado ] otorgando mayor velocidad como
tiempos de desarrollo. La . o _

Pago) control, adaptabilidad ||principales ventajas

propiedad intelectual . . .
y alineacion con los  ||del desarrollo interno.
queda en la empresa, lo o .
o objetivos del negocio.
que fortalece la continuidad

de los proyectos.

Subraya que, siempre que
los recursos lo permitan,

EY prefiere desarrollar con

equipos propios. Esto les El perfil gerencial
) L Ambos subrayan la o
brinda flexibilidad para . . resalta la flexibilidad
) . importancia de L
Senior adaptarse a distintos estratégica, pero
. . mantener el know-how
Manager — |paises y clientes. La reconoce que
i . ] dentro de la empresa
Consultoria |[propiedad intelectual _ muchas veces no es
. . para evitar . .
(EY) interna se considera un _ viable hacerlo in-
. o __||dependencia de .
activo estratégico. También house por cuestiones
o proveedores externos. .
aclara que esta flexibilidad de costos y tiempos.

no implica usar personal de
otras areas para tareas

técnicas.
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Después, en la contracara para los casos expuestos de Quilmes y de Tenaris (industrias
que su core no son los servicios IT), se encuentra el caso de la firma Mercado Libre, donde
Matias Sica presta servicios como Product Fintech Supervisor abocado especialmente
en Mercado Pago, donde todos los equipos de IT son internos en Mercado Pago. Eso
facilita mucho, ya que el area de producto en la que yo participo trabaja codo a codo
con IT y el equipo de UX, y al ser los tres internos, todo el know-how queda dentro de
la compaiiia, por mas que haya rotaciones, siempre va a haber personas de Mercado
Pago abocados a cada proyecto. Y eso hace que tengamos los mismos intereses

alineados en cuestion.

“Diferente a si trabajas con proveedores externos a la compania, donde terminan teniendo
un poder sobre vos, porque tienen el know-how y el conocimiento técnico, que al tener los
equipos de IT aca en Mercado Pago, no sucede. No dependemos de nadie, los tiempos los
definimos nosotros, no agrandamos los tiempos, asi se puede destinar el musculo que
requiere ese desarrollo. O hacerlo mas robusto...porque trabajamos internamente con las

areas.” (Matias Sica).

Nancy Hernandez - La propiedad Intelectual también te brinda Flexibilidad:

“La flexibilidad es fundamental, por lo cual creo que no hay una sola metodologia que se
ajuste a todo, mas en este tipo de corporacion que lleva ejercicio en diversos paises y con
distintas clientes. Lo que si quiero destacar es que, siempre que se pueda, es decir, los
costos, tiempos y limitantes asi lo permitan, EY siempre intenta construir la tecnologia

desde sus empleados, lo cual dice mucho de la Firma.”

d) Desafios gerenciales por no contar con recursos especializados:

Es coincidencia ocurre cuando se incorporan sistemas tercerizados, pero la compafhia no
dispone un area se sistemas ya conformada, capaz de gestionar esta adquisicion de
manera apropiada, esto desemboca en un problema de dificil solucién dado que se deben
implicar recursos de otras areas (generalmente sin los conocimientos adecuados)
generando asi ineficiencias, ya que muchas veces estos recursos ya estan siendo
ocupados en otros proyectos y lo que se hace es sobrecargar a los mismos con diferentes

tareas
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Coordinador de
Proyectos — Industria

Automotriz (Toyota)

Resalta que la
implementacién exitosa
de un sistema
tercerizado dependié en
gran medida de la
conformacion de un
nuevo equipo interno.
Identificar
correctamente las
competencias y
debilidades iniciales fue
clave para lograr
autonomia progresiva y
reducir la dependencia

externa.

Ambos perfiles
coinciden en que la
ausencia de un
equipo interno
especializado o
una estructura
sélida en IT al
momento de
tercerizar genera
ineficiencias

operativas.

El perfil de Toyota
pone el foco en
cémo la creacién
de un equipo
interno compenso
esas falencias con

el tiempo.

Ingeniero de
Software —
Telecomunicaciones

(Telefénica)

Critica la falta de
liderazgo técnico
interno en un proyecto
tercerizado. Se
asignaron empleados
sin especializacion y
con otras tareas, lo que
derivd en una gestion
deficiente y sin
responsables claros.
Sostiene que esto
afecta directamente la
seriedad y el
compromiso
organizacional con el

proyecto.

Subrayan que esta
falta obliga a
sobrecargar a
empleados no
técnicos, lo que
afecta la calidad y
la gestion de los

proyectos.

En Telefoénica, se
remarca la falta de
liderazgo técnico y
compromiso
organizacional, lo
que impidié
mejorar la
situacion a lo largo

del proyecto.

Fuente: Elaboracion Propia.
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Maximiliano Mauro Pizzico expone claramente la importancia en la definicion de equipos
para tener éxito en la implementacién: “Se requiri6 un cambio de estructura grande, que
implicé la creacion de un nuevo sector, que comenzé con un plantel de 6 personas, el cual
con el paso del tiempo se fue incrementando y volviendo cada vez mas auténomo. Fue muy
importante identificar las competencias de esos primeros 6 integrantes para realizar la mejor
distribucion de tareas, e identificar aquellas que implicaban una debilidad y necesidad de

soporte externo.”

Gian Luca Chiessa deja de manifiesto que esto repercute en la mala gestion de los
proyectos originado en la falta de lideres técnicos del lado de la empresa contratante:

“En este caso particular, nosotros ya estdbamos dentro de un area que llamaba “Business
Intelligence” dentro de Telefdnica, la cual se encargaba principalmente de la gestién de
datos (area ya constituida dentro de la empresa), y particularmente en nuestro caso
tomaron a dos o tres empleados para que estén en este proyecto colaborando con la
empresa tercerizada, pero no creo que haya sido una buena gestién por parte de los lideres
de Telefénica, porque cada uno de nosotros ademas esta trabajando en otros proyectos.
Entonces nunca hubo como un lider técnico en dicha tecnologia. Para este proyecto, que
sé que tenia una dimensién y aplicabilidad importante se necesitaba creo yo mayor
compromiso y seriedad dentro de la empresa; nunca hubo ese marco de responsabilidad

donde alguien lideraba el proyecto.”

VI .2 Sintesis de los hallazgos

Las respuestas de los entrevistados convergen en un punto central: las decisiones entre
Outsourcing y Desarrollos Internos no deben basarse unicamente en factores de
corto plazo.

Si bien el outsourcing puede ofrecer ventajas inmediatas, como rapidez y costos iniciales
mas bajos, los riesgos asociados a la transferencia de conocimiento, la deuda técnica y las
limitaciones operativas pueden contrarrestar sobremanera esos beneficios en una

evaluacion futura.
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Por otro lado, los desarrollos internos ofrecen ventajas sostenibles, como la retencion del
conocimiento técnico, propiedad intelectual y una mayor correspondencia con los objetivos
estratégicos, aunque, a decir verdad, exigen mayores recursos iniciales y planificacién
estructural.

Estos hallazgos subrayan la importancia de una gestiéon estratégica equilibrada, que
considera tanto los beneficios iniciales como las implicancias a mediano y largo plazo para

maximizar los resultados evaluados en periodos razonables.

Esto sera posible en la medida que las compafdias visualicen a la Tecnologia correctamente

canalizada como Factor esencial de Exito.

El area de IT no debe ser vista simplemente como soporte, sino como un motor estratégico

del negocio entendido en su totalidad.

Invertir en capacidades internas asegura que las empresas mantengan un monitoreo
permanente y control total sobre su desarrollo tecnoldgico y puedan adaptarse rapidamente

a un entorno competitivo en constante cambio.

Empresas como Mercado Pago y Oracle ya lo han demostrado y son un ejemplo acabado
de como la integracion completa de IT en la estructura organizacional permite alcanzar
objetivos ambiciosos, mejorar la calidad del servicio y garantizar la sostenibilidad del

negocio a largo plazo.
Por lo tanto, adoptar desarrollos internos racionales, del tipo de los descriptos,

posiciona sin duda, a la tecnologia como un factor diferenciador y clave del éxito en

las organizaciones modernas.
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RECOMENDACIONES

¢, Como invertir estratégicamente en IT? Planteo de una mejor solucion

Hacia un_Enfoque Hibrido: La Colaboracion técnica y coordinada entre

Equipos Internos y Outsourcing como la mejor inversiéon tanto a Corto como

a Largo Plazo.

En base al amplio Marco Tedrico relevado y las reflexiones de los entrevistados, una
solucion intermedia, que combina el Desarrollo Interno con un Outsourcing estratégico,
surge como un modelo eficiente y rapidamente adaptable a las necesidades de cada
organizaciéon. Este enfoque reconoce las limitaciones y ventajas de ambos métodos y

sugiere una integracién inteligente que maximice los resultados a corto y largo plazo.

Se plantea asi una integracion distinta en el Corto Plazo, como estrategia de inversion, para
conseguir desarrollar internamente tanto el area de sistemas IT, como todas las

herramientas digitales necesarias para la industria en el largo plazo.

Teniendo en cuenta lo desarrollado anteriormente, se requiere comprender que, aunque las
companfias tercericen por completo sus desarrollos de IT, de todas formas, deberan
conformar al menos un equipo de trabajo que constituya el “Nexo” entre estas companiias
y sus correspondientes proveedores de servicios. Es decir, se debera conformar un area
dentro de estas compafias capaz de realizar, al menos en la primera etapa, el seguimiento
de los desarrollos contratados para controlar su correcta implementacion con el objetivo de
garantizar que se cumplan los términos del contrato (sobre todo en lo que respecta a los
tiempos, calidad de los sistemas y resultados).

Ademas de que esta area sera la unica que podra hacerse cargo del soporte interno una
vez que concluya el contrato y la empresa proveedora cese su gestion.

En este punto, tomando como referencia los comentarios y sugerencias de los
entrevistados, un factor estratégico que resultaria en una decision acertada seria
aprovechar esta inversion inicial (es decir, la construccion del area interna ya mencionada)
con el objetivo de que esta represente la piedra angular para la construccion interna de un

departamento de sistemas robusto a mediano/largo plazo. Asi, se obtendra como resultado
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que durante la construccion del area se trabaje bajo una metodologia hibrida, con todas las

ventajas que la misma encierra.

Ahora bien, para que esta metodologia sea utilizada correctamente, se deberan realizar
internamente las correspondientes “Mejoras Continuas”, actualizaciones, que requieran los
sistemas implementados; esto quiere decir que no se debera aguardar pasivamente a que
los problemas surjan para mejorar el sistema de base, sino que se debera prevenir teniendo
una actitud proactiva para intentar identificar las posibles fallas y atacarlas de forma
anticipada.

Por ultimo, es necesario recordar que si el soporte fuera completamente externo, como en
el modelo inicial de SaaS, las soluciones y/o actualizaciones de los sistemas ocurriran
siempre en tiempo discreto, cuando el problema ya representa un inconveniente real para
la firma que lo adquiri6 (se accede al problema una vez que el mismo ya ocasiono fallas en

la operatoria), siendo la solucién siempre tardia.

Es importante evidenciar también el gran desafio que encierran los procesos de
Implementacion de sistemas, lo cual fue un factor comun en todos los casos relevados, y
ampliamente expuesto a su vez en el apartado 1.2 del presente trabajo. Ahora bien, para
dar paso a un nuevo enfoque con respecto a la manera en la cual se gestionan los
desarrollos de IT, se debe comprender esto como una oportunidad para reconstruir el

organigrama interno.

Repensar la creacion de Roles Técnicos en IT:

Se debera dar paso a la creacién de roles mas técnicos que fomenten la innovacion y la
transformacion digital puertas adentro de la compafiia, sobre todo recalcando la importancia
de que, tal como vimos en los capitulos del Marco Tedérico, existe un alto porcentaje de
fracaso por la ausencia de roles técnicos en dos instancias: Por un lado, en lo referido al
proceso de Implementacion (si se trata de un Outsourcing) dado que actualmente los
proveedores de software fracasan en brindar los servicios técnicos necesarios para sus
clientes, no pudiendo garantizar el éxito de estos sistemas principalmente en el Corto Plazo.

Por el otro lado, en lo que respecta a la creacion de soluciones IT In-House, cuando las
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mismas no forman parte de la estrategia corporativa en el Mediano y Largo Plazo; en estos
casos lo mas probable es que o bien se interrumpan estos procesos, corriendo el riesgo de
quedar relegados a un segundo plano, o en casos extremos que estos finalicen, significando
la pérdida de las inversiones realizadas hasta ese momento. Aca, una posible solucion seria
la incorporacién de un Rol de IT Manager interno que posea la capacidad de encontrar el
equilibrio entre las capacidades que puede externalizar una corporacion y las que debe

mantener internamente.

A su vez, se encargaria de conformar y Liderar una nueva area de IT interna, con objetivos
especificos a Largo Plazo. Este liderazgo, para ser eficiente, debera entonces buscar la
transformacion de las areas y departamentos ya constituidos, subrayando la importancia de
construir internamente competencias en el ambito IT, conduciendo asi al resto de los altos
mandos para que sean capaces de integrar estrategias digitales con los objetivos
corporativos. Estas competencias no solo permiten liderar iniciativas organizacionales
amplias, sino también gestionar complejidades crecientes, como la dispersién de
responsabilidades y la necesidad de sincronizaciéon en equipos diversos. Este enfoque

habilita la evolucion organizacional necesaria para alinear la IT con el negocio.
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EXTRACTO DE VENTAJAS QUE OFRECE EL MODELO
HIiBRIDO

La adopcion de un modelo hibrido, que combine desarrollos internos inteligentes
con outsourcing estratégico, emerge como una solucién altamente eficaz para las
organizaciones modernas. Este formato ofrece ventajas notables que permiten a las
empresas gestionar sus recursos tecnologicos de manera 6ptima, alcanzando un
equilibrio entre agilidad, control y calidad. Se destaca su aporte significativo en los
siguientes aspectos:

- Flexibilidad y escalabilidad

- Preservacion del know-how interno

- Agilidad y respuesta inmediata a la demanda

- Optimizacion de recursos

- Adaptabilidad a la naturaleza del negocio y proyeccion
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CONCLUSION

Las decisiones estratégicas en torno a la implementacion de soluciones
tecnologicas, ya sea mediante outsourcing o desarrollo interno, estan
profundamente influenciadas por factores como la necesidad de mejorar la
operabilidad, reducir costos a largo plazo, preservar la propiedad intelectual y evitar
disrupciones organizacionales asociadas al trabajo con proveedores externos. Las
empresas que optan por el desarrollo interno suelen priorizar el control directo sobre
sus procesos, la retencion del know-how y la capacidad de evitar fricciones
culturales con terceros, lo cual se traduce en una gestién mas eficiente y alineada
con sus objetivos estratégicos. Sin embargo, estas decisiones no se basan
unicamente en ventajas funcionales, sino también en una vision de largo plazo sobre
la sostenibilidad del negocio y la capacidad de adaptacion a un entorno digital en

constante evolucion.

Desde una perspectiva tedrica, se observa una brecha entre los enfoques
académicos tradicionales y la realidad empresarial actual. Si bien las teorias
organizacionales y de gestion de IT ofrecen marcos conceptuales valiosos, tienden
a tratar el fendbmeno de forma generalista, sin indagar con profundidad en las
implicancias practicas que estas decisiones conllevan para las empresas. En la
ultima década, la aceleracion del cambio tecnoldgico ha superado la capacidad de
respuesta de los modelos tedricos clasicos, exigiendo un replanteo metodoldgico
mas dinamico, empirico y adaptado a las condiciones reales del entorno corporativo.
Esta tesis propone que, para generar un conocimiento verdaderamente util, es
necesario combinar aportes conceptuales con una exploracién critica de casos
practicos contemporaneos, que sirvan como base para formular estrategias mas

efectivas y contextualizadas.

En cuanto al impacto organizacional, la eleccién entre outsourcing y desarrollo
interno de IT afecta de manera directa la estructura, cultura y rendimiento de las
organizaciones, con variaciones importantes segun el sector. Mientras que en
industrias donde la tecnologia es parte del core business se observa una tendencia
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hacia la consolidacion de equipos internos que permiten mayor agilidad, autonomia
y alineacion estratégica, en sectores tradicionales predomina un enfoque
externalizado que, si bien libera recursos internos, puede generar dependencia,
pérdida de conocimiento critico y debilidad en la supervision. La evidencia recogida
demuestra que un modelo hibrido, con equipos internos estratégicos que gestionen
proveedores externos, puede ofrecer una alternativa eficaz. No obstante, su éxito
depende de la existencia de una estructura organizacional sdlida y una cultura

orientada a la colaboracion, la innovacion y el aprendizaje continuo.

En conclusion, el modelo hibrido racional no solo optimiza la gestién de los
recursos tecnolégicos, sino que también proporciona una via dinamica para
que las empresas mantengan el control sobre su conocimiento critico y
respondan de manera agil y eficiente a los desafios que le impone el mercado.
Este enfoque, adaptado a las necesidades particulares de cada organizacion,
facilita el equilibrio entre externalizacidon e internalizacién, permitiendo a las
empresas ser mas competitivas, sostenibles y estratégicamente alineadas

con sus objetivos de largo plazo.
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ANEXOS

Guia de pautas para entrevistas, Cuestionario original y la transcripcion de

cada una de las cinco entrevistas realizadas.

CUESTIONARIO

Contextualizacién para los entrevistados: Breve introduccion en relacion con los

objetivos del trabajo previa a cada encuentro, tendiente a poner en tema al entrevistado.

La investigacion se centra en los factores estratégicos y organizacionales que influyen en
la decision de optar por el desarrollo interno de IT o el outsourcing en las empresas. Se
busca comprender cédmo estas decisiones impactan la estructura y el rendimiento
organizacional en diversos sectores. Las experiencias y opiniones recolectadas seran
esenciales para obtener una vision completa y practica sobre estos temas. A continuacion,
se plantearan algunas preguntas detalladas para explorar su perspectiva y experiencia en

este ambito.

Cuestionario para las Entrevistas (7+1):

1) a) ¢ Cual fue el proyecto de implementacién mas desafiante, o singular, en el que ha
participado? y ¢ Por qué motivos lo seleccion6?
b) ¢ Cual fue su Rol y grado de participacion en el mismo?

c¢) ¢ Cémo evalua los resultados obtenidos y cual es su grado de satisfaccion al respecto?

2) El caso en cuestion, ¢Se traté de un desarrollo interno de la empresa, o bien, fue

producto de una contrataciéon de servicios?

3) Estrategia Organizacional:
En referenciaa su experiencia laboral ¢;Cuales fueron los distintos grados de
correspondencia entre las decisiones de outsourcing o desarrollo interno de IT con los

objetivos estratégicos del negocio, en las principales empresas donde se desempené?

95



4) Toma de decision, criterios de seleccion:

a) ¢ Qué sector o sectores estratégicos cree usted serian los adecuados para dirimir entre
estas dos modalidades, 0 bien, optar por una solucién hibrida?
b) Desde su perspectiva jCuales serian las principales variables de seleccién a tener en

cuenta en dicha seleccién, ordenadas prioritariamente?

5) Gestion de Riesgos y Rendimiento:

a) A su saber y entender 4, Como se deberia evaluar y gestionar los riesgos y rendimientos
asociados?

b) En lineas generales ¢ Qué impactos, positivos y/o negativos, pudo observar tanto en el

corto (dentro del primer afio de utilizacién del sistema), como en el mediano y largo plazo?

6) Gestion de Relaciones, tanto con el Proveedor como Internas:

a) ¢, Como se gestionan las relaciones con los proveedores de servicios de IT para asegurar
una colaboracién efectiva y concordancia con los objetivos de la empresa?
b) ¢De qué manera se gestionan las competencias dentro de la empresa? ¢Se crearon
nuevas posiciones para el control y monitoreo de los servicios? ¢ Existi6 un cambio de

estructura, o que esfuerzos requirié el completo desarrollo del sistema?

7) En caso de poseer experiencia trabajando tanto con Desarrollos Internos como de
Outsourcing:

a) ¢ Qué diferencias clave puede encontrar entre ambas metodologias?

b) ¢ Cual metodologia ha resultado mas conveniente para su empresa? y ;Por qué

motivos?

*8) La octava es una propuesta abierta para opinidon personal y cierre:
En relacion a la disyuntiva planteada, ¢Cual es su opinion formada, sugerencia y/o

conclusion proyectada?

**Estas preguntas fueron disefadas con el objetivo de reflejar fielmente, y con el mayor

detalle posible, las experiencias, estrategias y perspectivas de los expertos.
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En principio, como se puede observar, se parte de un cuestionario general para luego se
profundiza de manera especifica de acuerdo a las vivencias particulares de cada uno de
los entrevistados.

Esta practica resulta muy util revelar las tendencias del sector, mejores practicas y lecciones

aprendidas; todas estas son reflexiones muy valiosas para nuestra investigacion.
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ENTREVISTAS

Entrevista Nro. 1: Nancy Hernandez — Senior Manager at EY

@ 1) a) ¢ Cual fue el proyecto de implementacion mas desafiante, o singular, en el que

ha participado?

a) Creo que el proyecto de “CaseWare” es uno de los principales donde yo he participado
en términos de te implementacion de una tecnologia, pero también lleve a cabo la
implementacién de otra herramienta denominada “Business Central”, para
procesamiento de contabilidad (dos proyectos). Ambos se utilizaban dentro del area
contable, el primero para automatizar y homogeneizar la construccién de los Estados
Financieros para todos los clientes de EY vy, el segundo, para el procesamiento de la
contabilidad del dia a dia, entonces es un RP Sistem enfocado en los servicios de

contabilidad de procesamiento (reportes, reconciliacion de cuentas, etc.).
@ ¢ Por qué razén seleccioné estos proyectos?

Fueron procesos complejos que requirieron multiples ajustes a través de las revisiones,
los assessment, los estudios que hizo el equipo de liderazgo de CDP y, por ultimo, la
coordinacioén entre diferentes areas internas de EY.

Un comentario acerca de por qué se eligieron estas dos herramientas, del lado de
CaseWare especificamente se avanzd con una aplicacion ya en uso, pero rapidamente se
desestimo; luego se realizaron estudios de factibilidad y se concluyd que para ninguno de

los dos contdabamos con la tecnologia interna requerida.

@ b) ¢ Cual fue su Rol y grado de participacion en el mismo?
Si bien no formé parte del comité encargado de realizar dichas contrataciones, como Lider
Regional he participado a lo largo de toda la implementacion del sistema en si, con
respecto principalmente a la conformacién y utilizacion de los equipos de delivery para la

region de LATAM.
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@ c) ;Como evalua los resultados obtenidos y cual es su grado de satisfaccion al

respecto?

GLO primero que creo es que si hubiéramos desarrollado estas soluciones internamente
hubiera tomado mas tiempo y, viéndolo en perspectiva, el costo si hubiera sido mucho
mayor tanto en términos de ddélares como en términos de tiempo invertido por todos los
diferentes profesionales (incorporando, claro esta, la construccion y capacitaciéon de los
equipos).

Por lo tanto, considero que los resultados fueron buenos. Con respecto al grado de
satisfaccion, lo que estamos haciendo es también identificar areas de mejora para las
herramientas, aunque tampoco esperabamos que las ramitas fueran 100% perfectas.
Parte de lo que hemos descubierto a través de las implementaciones es que hay areas
donde quizas se necesiten Modificaciones para estar de acuerdo a los servicios que
precisan nuestros clientes, por ejemplo, en el caso de CaseWare hay ciertas limitaciones
en las que estamos trabajando junto con nuestros clientes, pero también junto con la
gente de CaseWare (desarrolladores) para para mejorarlas.

Por otro lado, tener la herramienta externa de Business Central nos ha ayudado a reducir
costos y

Disminuir mucho el tiempo de implementacién, por lo que podemos tener una herramienta

ya lista para el cliente, quizas no 100% pero si en un 80% ahora.

Un factor relevante en este punto es que sabemos bien que todos nuestros competidores
también estan haciendo lo mismo, buscando reducir tiempos y costos, y que si usaramos
el tiempo en desarrollar algo propio nos tomaria afios y ya seria muy tarde, entonces si

nos ha ayudado en ese en ese sentido. Ahora lo que queda es continuar con las mejoras
desde nuestro lado (usuarios internos) junto con los developers, que serian de CaseWare

y Microsoft respectivamente.

@ 2) El caso en cuestion, ¢ Se traté de un desarrollo interno de la empresa, o bien, fue

producto de una contrataciéon de servicios?
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0Ambos se trataron de contrataciones de servicios tercerizados; esto se trata de contratos

globales, ya que son tecnologias para utilizar en todos los paises donde la empresa tiene
incidencia. Mi entendimiento es que son por tiempo definido, pero también pueden ser por
volumen, en el caso de CaseWare me parece que es por un cierto periodo de tiempo y al
mismo tiempo por cantidad de licencias que este proveedor nos otorga.

Del lado de Business Central, ya teniamos un acuerdo con Microsoft por lo que no fue
necesario un contrato especifico para esta funcionalidad de sistemas, sino que mas bien
se nos otorgaron un “x” numero de licencias. Es mas, recientemente este cambio para ser
orientado a la reventa, ahora nuestro contrato con Microsoft dice que se utiliza la App de
Business Central como parte de la contratacion con nuestros clientes al momento del sign
off. Entonces, somos como un intermediario de dicha tecnologia diria yo, entre Microsoft y

nuestros clientes.

3) Estrategia Organizacional:

En referencia a su experiencia laboral ¢ Cuales fueron los distintos grados de
correspondencia entre las decisiones de outsourcing o desarrollo interno de IT con
los objetivos estratégicos del negocio, en las principales empresas donde se

desempeii6?

oDado que no he trabajado con otra empresa, solamente comentaré las dos experiencias

ya citadas. A los objetivos de hacer el outsourcing de estas dos herramientas hubo una
gran correspondencia con los objetivos presentes internamente en EY, estratégicamente
queriamos enfocarnos en proporcionarles a nuestros clientes las mejores herramientas
disponibles en el mercado. Por esto, hemos hecho el Assessment y determinamos a
CaseWare y Business Central como las herramientas que son actualmente.
Razonablemente, por grado de utilidad para nuestros clientes en State Buildingy eny en
Booking estas mismas herramientas estan alineadas también con nuestros objetivos de
costo, para asi enfocar a nuestros equipos en el delivery, y no necesariamente en
desarrollar esas herramientas de forma propia siendo coherentes con nuestra estrategia
de IT.

Como dicen aca: “We don't need to reinvent the wheel” Entonces, es mas como utilizas

esa rueda de la manera mas eficientemente para tu beneficio.
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4) Toma de decisidn, criterios de selecciodn:

a) ¢ Qué sector o sectores estratégicos cree usted serian los adecuados para dirimir

entre estas dos modalidades, o bien, optar por una solucién hibrida?

GDentro de esta organizacién, contamos con un equipo multidisciplinario que se encarga de
decidir el tipo de proceso y metodologia con el cual avanzar, asi como también de la
eleccion de los posibles proveedores (en los casos de realizar una contratacion del tipo
SaaS). Estamos hablando por supuesto de que tenemos el lado operacional, un equipo
liderado por Tom Guglielmi (Partner/Principal Global C&R) quien lleva a cabo las
conversaciones con CaseWare, en pos de definir los atributos necesarios para el sistema.
En este punto, igual de importante son los equipos de Independencia, de Calidad y Risk
management, que se encargan pues de la contratacién, de asegurarse que los términos
del contrato estén alineados con lo que esperamos (controlar los standares) y de
comprender y estar al corriente de sus limitaciones (tanto técnicas como legales). En este
ultimo punto, se debe entender que el proceso se desarrolla primero elaborando contrato
con la empresa proveedora en cuestiones técnicas y de operatoria, una vez revisado y
validado, luego se debe contemplar si hay limitaciones en utilizar esta herramienta con
nuestros equipos de delivery y con nuestros clientes.

Como decia anteriormente, es un proceso bien complejo y que conlleva un arduo trabajo
de multiples equipos; Por ejemplo, hay competidores de CaseWare que quizas tienen una
herramienta mejor, pero también hay restricciones (se analizan en profundidad) que nos
previenen de tener un contrato con ellos, entonces el equipo de independencia, calidad y
Risk Management estan muy involucrados y de hecho ellos tienen que hacer el Sign-off

del contrato y asi contar con la certeza de utilizarlo e implementarlo en nuestros clientes.

@ b) Desde su perspectiva ¢ Cuales serian las principales variables de selecciéon a

tener en cuenta en dicha seleccién, ordenadas prioritariamente?

QPrimero, conocimiento del proveedor de la herramienta: En el primer caso del factor
es que muchos de nuestros clientes ya conocian a CaseWare, entonces al realizar el
estudio, como mencionaba, de las diferentes opciones que teniamos para elegir esto pesé

mucho.

101



Segundo, las restricciones: CaseWare terminé siendo la que tenia mas sentido ya que
no teniamos restricciones. Parte de las decisiones que toma nuestra leadership incluye el
que nuestros venderlos, nuestros supplies, no, no tengan alguna restricciéon con nosotros.

Entonces, esto mismo hizo que fuera la mejor opcién del lado de Business Assessment.

Tercero, los costos: Estudio que arrojé como resultado que nuestros costos serian aun
mucho mejores que si implementaramos creando nuestra propia herramienta puertas

adentro.

Por ultimo, un factor adicional muy relevante fue la alianza con el proveedor,
Microsoft posee ese track record para con sus tecnologias, lo cual nos daba la
confianza que necesitdbamos. O sea, no era solo porque la mayoria de los clientes ya
lo utilizaba, digamos que ahi seria medio familiar, sino porque Microsoft lo desarrollaba y
otorgaba el soporte necesario. El lado de la alianza es muy importante también porque al
estar implementando y escuchando en nuestros clientes, nosotros también podemos tener
esa conectividad con Microsoft y ese feedback, esa retroalimentacion para hacer la

herramienta aun mejor tanto para nosotros, como también para ellos.

@ 5) Gestion de Riesqos y Rendimiento:

a) A su saber y entender ; Como se deberia evaluar y gestionar los riesgos y

rendimientos asociados?

GiEste es un gran punto! Esto se debe realizar muy a detalle, utilizando un conjunto de
métricas en términos de rendimientos y posibles deficiencias. Creo que, para la
plataforma en cuestion, hicimos mas de nuestro lado de lo que hizo CaseWare como
proveedor. Lo hemos hecho un poco mas porque tenemos al equipo de Global Delivery
Services (GDS) que esta muy involucrado, area de la cual surgio la necesidad; en ese
entonces necesitamos entender cuanto tiempo nos tomaban estas actividades antes de la
herramienta de automatizacion de CaseWare y, por ende, cuanto tiempo nos toma hoy,
para asi también recalibrar cuantos recursos de GDS necesitamos.

Actualmente, con la herramienta en plena utilizacién, contamos con ese assessment. Si
bien no cuento con la informacién especifica de las métricas que se estan utilizando hoy,

un punto que considero crucial es la retroalimentacion que nos aportan los usuarios
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internos, con esto quiero decir que hoy en dia podemos co-crear y seguir mejorando la
herramienta en conjunto con el proveedor, lo cual es fundamental para su avance y
progresion, pero también lo es para posibilitar una mejora sustancial con respecto a la
experiencia de los usuarios internos. Por el momento, se hace semestralmente una
reunion en conjunto con todo el equipo (que va desde el lider de proyecto global, lider
comercial, managers de los principales clientes, PM’s, PO’s y equipo técnico que se
encuentra dispersado en puntos estratégicos alrededor del mundo). Todo esto hace
posible la continuidad y conformidad para con la herramienta, y es lo que nos hace
aprovecharla eficientemente. Como decia anteriormente, sigue en construccién y mejora
continua, pero es ciertamente un gran avance porque EY no contaba anteriormente con

ninguna tecnologia en este campo.

@ b) En lineas generales ¢ Qué impactos, positivos y/o negativos, pudo observar tanto
en el corto (dentro del primer afio de utilizacion del sistema), como en el mediano y

largo plazo?

eDeI lado de CaseWare diria yo que, en el corto plazo, el primer afio de implementacion
fue dificil, no solamente porque nosotros necesitamos entrenar a nuestros equipos
internos para poder hacer las implementaciones y poder educar al cliente, sino
mucho esfuerzo también de nuestra parte para aprender como llevarlo a cabo de
manera exitosa y poder explicar a nuestros clientes porque era necesario utilizar
este nuevo sistema. Entonces, hubo mucho de change management en el primer
ano.
Lo positivo fue que, ya en el corto plazo, teniamos una herramienta para el cliente facil de

utilizar y compatibilizar con Word (con el que se venia trabajando anteriormente).

En cuanto al mediano plazo, creo que aun estamos en la infancia de la
implementacion de CaseWare (vamos por el tercer afo de uno en la compafiia), pero
creo que el préximo paso o etapa a superar sera la de tener la conectividad con
CaseWare (funcionalidad interna que busca homogeneizar y comparar los estados
financieros entre distintos paises y unificar criterios para todos los clientes), el cual sera
un logro muy grande.

Asi, ya podremos hacer las mejoras que mencionamos anteriormente, solicitadas muchas

veces por nuestros propios usuarios internos, ahora que ya tenemos 1 o dos anos de
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experiencia con este sistema. Al mismo tiempo, podremos setearles expectativas claras a
los clientes, porque cada cliente es diferente y no solamente agregas la complejidad de
cada 1 de los paises (17 en LATAM), sino también cada una de las industrias propias de

los clientes y cada uno de los clientes.

A largo plazo la ambicion es otra, creo que se basa en saber cambiar la mentalidad
del cliente para estandarizar todo el proceso, que creo que sera lo mas positivo de
largo plazo. Esto se vera acompafnado de darle el correcto Support de reporte
estandarizado al cliente, pero también a sus auditores, entonces ese primer objetivo, creo
que va a ser el area o el punto mas positivo de utilizar. El segundo sera el de la
colaboracién, entonces a largo plazo el tendremos la oportunidad de unir a los auditores,
al cliente y a nosotros mismos, con nuestro equipo de DELIVERY, dentro de una misma
herramienta, en lugar de utilizar los emails, el Back and Front, mas un Excel o inclusive a

veces Word mas Excel.

@ 6) Gestion de Relaciones, tanto con el Proveedor como Internas:

a) ¢ Coémo se gestionan las relaciones con los proveedores de servicios de IT para
asegurar una colaboracion efectiva y concordancia con los objetivos de la

empresa?

GBueno, aca vamos a tener que decir que primero manejamos las relaciones con los
clientes y evaluamos con que empresa estos ya tienen afinidad. En este caso nos vino
muy bien CaseWare porque cumplia con este primer y muy importante requisito. Sin esto,
no hubiera sido factible, claro esta. Fue elegido no sdélo porque la mayoria de los clientes
ya lo utilizaba, digamos que ahi seria medio familiar, sino porque CW lo desarrollaba a un
costo menor y tenia el Track-record de esta tecnologia. Entonces, termind siendo la que
tenia mas sentido, donde no teniamos restricciones tampoco porque parte de las
decisiones que toma nuestra leadership incluia el que nuestros vendedores y nuestros

supplies no tengan alguna restriccién con nosotros.
@ b) ;De qué manera se gestionan las competencias dentro de la empresa? ;Se

crearon nuevas posiciones para el control y monitoreo de los servicios? ;Existié un

cambio de estructura, o que esfuerzos requirié el completo desarrollo del sistema?
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GBueno, aca hay dos puntos en realidad:

Por un lado, ya existian las posiciones en el area de Statutory & Reporting, asi como el
area encargada de encontrar la herramienta adecuada e implementarla y, a su vez, que
esta asegure el uso de la herramienta por la compania Global. Sin estos de nuestra parte
no hubiera sido posible comenzar tan rapido con este proceso.

Luego, por otro lado, si se incurrié en esfuerzos para construir los grupos encargados de
llevar adelante la tarea en si, el dia a dia como se dice; aca se crearon nuevas posiciones
desde el inicio. Dentro de estos equipos se encontraba, por ejemplo, el denominado Swat
Team con referentes en los principales centros logisticos (Manila, Asia, Latam y Europa),
que estaban apoyados a su vez por equipos de traductores (en el caso de Latam CW
brindaba soporte desde Costa Rica). Este equipo era el primero en tomar contacto tanto
con los Managers regionales como con los desarrolladores de herramienta, era el Nexo
entre ambos. Por supuesto, también se crearon puestos de Proyect Management que
interactuaban con el PO (localizado en Australia), cuyas funciones se enfocaban en
planificar las etapas de desarrollo y mantener las diferentes conversaciones con los
equipos locales de los diferentes paises abarcados, conversacion del lado de calidad en
la homogenizacion de las labores para esta tarea, en pos de unificar criterios y aunar
fuerzas para que los esfuerzos de la corporacidon sean bien aprovechados.

Como se puede observar todo esto no es tarea facil, requiri6 mucho tiempo para romper
la inercia desde un principio y establecer la mentalidad de urgencia necesaria para el gran

cambio.

7) En caso de poseer experiencia trabajando tanto con Desarrollos Internos como
de Outsourcing: a) ¢ Qué diferencias clave puede encontrar entre ambas

metodologias?

GEn relacion a esto, ya que los servicios que proporcionamos son bien variados, creo que

una sola respuesta no cubre todos los desarrollos o procesos; me refiero a que, en

términos de la Firma como tal, siempre hubo mas cantidad de desarrollos internos que de
contrataciones, dado que solo buscamos proveedores externos en los casos de que sean
superiores a nuestras capacidades. Si hay algo afuera que supera en el corto plazo lo que

nosotros estamos cualificados para desarrollar, pues podemos evaluarlo sin problema y
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tomarlo. Ahora bien, si precisamos desarrollos con grandes niveles de personalizacion o
hechos a medida en principio se intentara efectivizarlo puertas adentro.

Un gran caso que recuerdo bien, y vendria a ser el ejemplo justo, fue cuando hace
algunos afios atras EY decidio crear su propio ERC Team. Por anos se invirtioé en él, con
un objetivo claro y mucho empuje, pero a ciencia cierta nunca funciond, nunca pudo
alcanzar los estandares esperados, era muy inconsistente. La necesidad surgioé porque en
un principio algunos paises, utilizaban quick-books, algunos utilizaban Excel, otros
utilizaban Microsoft Navision, entonces era utilizar lo que estaba disponible y ya, lo que se
sabia y con lo que cada equipo a nivel de pais venia utilizando; todo se usaba en paralelo,
no habia nada unificado que resuelva la problematica del negocio y no parecia eficiente.
Asi surgi6 la iniciativa, esa era la dificultad, la de homogeneizar todo. Teniamos a un
equipo que buscaba crear un unico un ERP, partiendo de docenas de ERP-Systems
diferentes; este proceso duro tres afios hasta que el leadership se dio cuenta de que no
tenia sentido el desarrollar un ERP-Team propio porque ya existian otros mejores,
superiores en términos de soluciones brindadas, que ya existian en el mercado; entonces,
no podemos dejarle espacio para que la competencia se haga con esa ventaja y nosotros
quedemos atras.

En este punto creo que habia muchas razones para no seguir avanzando, que a pesar de
la politica que queria impulsar EY no se logré, y esto no lo veo mal ya que pudimos
sobrepasar esta dificultad y aprender algo en el proceso.

En este mismo sentido, se debe comprender que un caso de “fracaso”, por asi decirlo, en
lo que respecta a los desarrollos in-house no afectd para nada el propésito o la ambicion
de continuar desarrollando productos a medida puertas adentro. Es mejor caso de esto es
sin dudas el desarrollo de una IA propia de EY, proyecto que se viene desenvolviendo con
gran fuerza y empuje desde hace ya 2 afos y crece dia a dia. Esto sin dudas habla de la
visidon de la Firma, pero también habla de esta dinamica y de lo que se busca lograr
situando a la Tecnologia en el centro, como rama estratégica y fundamental del negocio.
Multiples son los proyectos que trae acompafiado este gran desarrollo, pero esta claro
que la direccion es una sola, una herramienta potente que nos permita mayores grados de

control, independencia y seguridad con nuestra informacién como principal activo.

b) ¢ Cual metodologia ha resultado mas conveniente para su empresa? y ¢ Por qué

motivos?
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OComo ya he mencionado, entiendo como mayor atributo el saber identificar en cada caso
que es lo mas conveniente para seguir brindando el mejor servicio a nuestros clientes. La
flexibilidad es fundamental, por lo cual creo que no hay una sola metodologia que
se ajuste a todo, mas en este tipo de corporaciéon que lleva ejercicio en diversos
paises y con distintas clientes. Lo que si quiero destacar es que, siempre que se
pueda, es decir, los costos, tiempos y limitantes asi lo permitan, EY intenta
construir la tecnologia desde sus empleados, lo cual dice mucho de la Firma.

El ejemplo antes mencionado de nuestra Al es importante, tomé anos en desarrollarla y
ahora tenemos un grupo grande que la utiliza, la mejora y la mantiene. Entonces si, es
una inversioén grande, pero ha sido de mucho beneficio para para nuestros clientes.

Esto se debe principalmente por el gran beneficio que otorga poder moldearla, tener el
control y adaptarla a nuestra propia necesidad. Mas importante aun, hacer esto a nuestro
propio ritmo, sin depender de terceros, para asi cambiarla a la velocidad que cambian

nuestros clientes.

@ *8) La octava es una propuesta abierta para opinioén personal y cierre:
En relacién a la disyuntiva planteada, ¢ Cual es su opinién formada, sugerencia y/o

conclusién proyectada?

°Mi opinién es que, aunque ambas tienen sus méritos, Io mas importante es tener la
flexibilidad de evaluar en cada caso qué es lo mas conveniente para la organizacion, que
las empresas mantengan la agilidad en su toma de decisiones. El desarrollo interno ofrece
ventajas significativas en cuanto a personalizacién y control, pero conlleva una inversion
sustancial en tiempo y recursos. Por otro lado, el outsourcing permite acceder
rapidamente a soluciones probadas y reducir costos, lo cual es clave en un entorno
competitivo. A largo plazo, creo que un enfoque hibrido, donde se utilicen proveedores
externos para aspectos operativos y se inviertan recursos internos en desarrollos

estratégicos, sera la mejor forma de asegurar el crecimiento y la innovacion continua.
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ENTREVISTA Nro. 2: Maximiliano Mauro Pizzico - Project Development

Coordinator en Toyota

1) a) ¢ Cual fue el proyecto de implementacion mas desafiante, o singular, en el que ha
participado? y ¢ Por qué motivos lo seleccion6?

b) ¢ Cual fue su Rol y grado de participacion en el mismo?

c) ¢ Como evalua los resultados obtenidos y cual es su grado de satisfaccién al respecto?
a) Desarrollo de una nueva unidad de negocio dentro de la compania: Toyota Mobility
Services. Surgié como el resultado de la tesis de un postgrado en direccion estratégica y
tecnoldgica.

b) Rol: Uno de los lideres de la implementacion y desarrollo de la idea. Participacion: Al

inicio gradual, luego 100% de exclusividad en el proyecto.

2) El caso en cuestion, ¢ Se tratd de un desarrollo interno de la empresa, o bien, fue
producto de una contratacién de servicios?

Se llevo a cabo un mix, ya que se utilizaron recursos internos, mientras que para el
desarrollo de la App se contraté una empresa de IT que dio soporte externo.

Dado que la iniciativa habia surgido como un proyecto interno de la compaifiia, lo mas
racional en un principio fue utilizar a los recursos propios de la compafiia, aquellas
personas que habian planteado la creacién de esta area como proyecto corporativo. La
dinamica entonces fue emplear a estos referentes al 50% en la etapa inicial (y durante el
otro 50% los mismos continuaban ocupando sus respectivos puestos y responsabilidades
particulares de su area). Luego, a medida que esto escald, el area nueva debid incorporar
a un recurso extra para ocupar un cargo fijo al 100%, realizando una contratacion externa
para satisfacer este puesto.

Como podemos suponer, al no contar Toyota con empleados de IT dedicados a la
construccion o desarrollo de software (ya que solamente se cuenta con el area de soporte
interno), especificamente para la actividad de la construccion de la plataforma se
contrataron servicios tercerizados; en este punto se adquirié una primer enlatado que
luego se customizé puertas adentro. Por lo tanto, las mismas personas que plantearon la
idea inicial fueron las encargadas de guiarlo en todas sus etapas, construyéndolo asi a la
medida de las necesidades de la empresa y tercerizando solamente a los desarrolladores
IT.
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Una vez concretada esta App, se realizé la desvinculacion con la empresa que brindo el
desarrollo IT, y el area de Toyota Mobility Services quedo conformada integramente con

empleados de esta firma.

3) Estrategia Organizacional:

En referencia a su experiencia laboral s, Cuales fueron los distintos grados de
correspondencia entre las decisiones de outsourcing o desarrollo interno de IT con los
objetivos estratégicos del negocio, en las principales empresas donde se desempend?
Para este caso en particular del desarrollo de la unidad de Negocios Toyota Mobility
Services, el grado de desarrollo outsource estuvo limitado a la parte de soporte de IT para
la compra de una App “enlatada” y la puesta en marcha de la misma para adaptarla a las

necesidades del proyecto.

4) Toma de decision, criterios de seleccion:

a) ¢, Qué sector o sectores estratégicos cree usted serian los adecuados para dirimir entre
estas dos modalidades, o bien, optar por una solucion hibrida?

b) Desde su perspectiva ¢ Cudles serian las principales variables de seleccion a tener en
cuenta en dicha seleccién, ordenadas prioritariamente?

a) Creo que lo mejor es optar por una solucion hibrida.

b) Know-how, costos, recursos disponibles.

5) Gestion de Riesgos y Rendimiento:

a) A su saber y entender ; Cémo se deberia evaluar y gestionar los riesgos y rendimientos
asociados?

b) En lineas generales ¢ Qué impactos, positivos y/o negativos, pudo observar tanto en el
corto (dentro del primer afio de utilizacion del sistema), como en el mediano y largo plazo?
a) Se podria utilizar alguna matriz que tenga en cuenta la evaluacion de todas las
variables involucradas.

b) En el corto plazo la externalizaciéon del desarrollo de la App permitié cumplir con
los plazos estimados y lanzar el servicio en el tiempo esperado, pero a mediano y
largo plazo se llegé a la conclusién que dicho servicio outsource ofrecia un
enlatado que era bastante limitado, frente a lo que las oportunidades de negocio y
clientes requerian. Esto imposibilité el hecho de poder expandirse y ofrecerle un

mejor servicio al cliente.
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@ 6) Gestion de Relaciones, tanto con el Proveedor como Internas:

£

a) ,Cémo se gestionan las relaciones con los proveedores de servicios de IT para
asegurar una colaboracion efectiva y concordancia con los objetivos de la empresa?

b) ¢ De qué manera se gestionan las competencias dentro de la empresa? ;Se crearon
nuevas posiciones para el control y monitoreo de los servicios? ¢ Existido un cambio de
estructura, o que esfuerzos requirié el completo desarrollo del sistema?

a) Fue bastante complejo gestionar esas relaciones por el choque de culturas, pero la
mejor forma de lograr una colaboracion efectiva fue con una comunicacion eficiente y
alineando expectativas.

b) Si, requirié un cambio de estructura grande, que implicé la creaciéon de un nuevo
sector, que comenzé con un plantel de 6 personas, el cual con el paso del tiempo se
fue incrementando y volviendo cada vez mas auténomo. Fue muy importante
identificar las competencias de esos primeros 6 integrantes para realizar la mejor
distribucion de tareas, e identificar aquellas que implicaban una debilidad y

necesidad de soporte externo.

7) En caso de poseer experiencia trabajando tanto con Desarrollos Internos como de
Outsourcing:

a) ¢Qué diferencias clave puede encontrar entre ambas metodologias?

b) ¢ Cudl metodologia ha resultado mas conveniente para su empresa? y ¢ Por qué
motivos?

a) Ambas metodologias tienen sus ventajas y desventajas y la eleccion entre una u otra
creo que dependera de las caracteristicas (fortalezas y debilidades) de la organizacién en
la que se encuentre cada uno, el momento en la cual este la misma y las necesidades de
los clientes objetivos.

b) Para mi experiencia con Toyota Mobility Services la alternativa hibrida fue la
mejor opcion, ya que nos permitio utilizar el know-how interno para ciertas cosas,
mientras que para aquellas en las cuales no habia suficiente experiencia se opté

por externalizar la actividad.

*8) La octava es una propuesta abierta para opinién personal y cierre:
En relacion a la disyuntiva planteada, ¢ Cual es su opinién formada, sugerencia y/o

conclusion proyectada?
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Mi sugerencia es analizar cada caso de estudio en particular para llevar a cabo la mejor

toma de decision aprovechando las ventajas de cada alternativa.

Para Toyota, este fue un caso de éxito que impulsé la creacion de una nueva area
llamada “Innovacion”, donde anualmente se presentan proyectos de mejora tecnolégica
para las diferentes areas de la compafiia. Siguiendo con la tendencia de otorgarle cada
vez mayor protagonismo a las areas de IT, estas iniciativas sirven como eje rector

guiando el cambio y la mejora operativa de esta compania.
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ENTREVISTA Nro. 3: Matias Sica - Product Fintech Supervisor at Mercado

Pago y PO en Cerveceria y Malteria Quilmes

1) a) ¢, Cual fue el proyecto de implementacion mas desafiante, o singular, en el que

ha participado? y ¢ Por qué motivos lo seleccion6?

Bueno, principalmente el proyecto de implementacion mas desafiante que me toco
participar a mi fue en la empresa “Cerveceria y Malteria Quilmes” del grupo Ave InBey,
en el que yo

participé como PO interno de Quilmes, o0 sea, empleado de Quilmes, en un proyecto, en
una web app abocada al area de ventas, donde ese producto, que era un producto web,
se encargaba de mensualmente setear los objetivos comerciales de los vendedores, es
decir, cuanto volumen de ventas tenia que vender Quilmes ese mes. Pero todo el
prorrateo de esos objetivos, es decir, se cascadiaba desde el nivel mas alto jerarquico
hasta los vendedores, que era el mas bajo.

Si tenemos que repasar la cadena, eran los gerentes comerciales de cada provincia del
pais, cascadiaba a los jefes de ventas que tenian cada provincia, los supervisores y luego
los supervisores a los vendedores, tanto externos, que eran los que iban por la calle,
como a los internos, que eran las personas que llamaban telefénicamente a los clientes.

“Lo seleccioné porque me parece un muy buen proyecto, en cuanto a la

complejidad del mismo y su relacién con los objetivos, o busquedas de respuesta,

que plantea esta Tesis”.

b) ¢ Cual fue su Rol y grado de participacion en el mismo?

Tal como mencionaba, fui PO del proyecto. Para poder entender bien mi equipo de
trabajo, el PO en Quilmes era el nexo entre negocio de Quilmes y el equipo de IT que era
tercerizado. Cuando hablamos de equipos tercerizados nos referimos, en este caso
comenceé con el proveedor de tecnologia “Globant”.

Dentro de ese proyecto, participé en esa etapa y en la posterior etapa donde se queria
evolucionar para que ademas se calcule la remuneracién variable en base a si cumplié
esos objetivos de volumen y a otros objetivos de performance como, por ejemplo, que
venda tal marca de cerveza con tal marca de bebida que introduzca y venda un nuevo

producto que acaba de lanzar Quilmes en base a todos los objetivos que tenia en el mes,
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ver cual era su remuneracion variable, ademas de la fija que cobraba por ser empleado
aquel mes.

En la primera parte, que voy a explicar mas adelante, y luego en la segunda parte,
avanzamos con la empresa “Mobile Computing” donde hubo un KT intermedio que
también me voy a profundizar un poco mas y que estas empresas de tecnologia nos
proveian de un Project Manager que llevaba el proyecto, desarrolladores tanto del lado
backend como del lado frontend, lideres técnicos, disefiadores UX-UI, analistas para el

proyecto, analistas funcionales y en algunos casos QAs, no en todos los casos.

c) Como evalua los resultados obtenidos y cual es su grado de satisfaccion al

respecto?

Los resultados obtenidos de la primera parte del proyecto fueron bastante buenos,
creo que cumplian con un MVP que prometieron, pero luego era un producto con

mucha deuda técnica.

Todos los meses requeriamos soporte del proveedor porque habia que hacer alguna
accién manual y tenian que participar proactivamente del mismo. No era un proyecto que
lo terminaron y nos lo derivaron y nosotros lo usabamos de forma productiva; tenian que
seguir dandonos soporte por todo lo que no habian llegado a terminar, habia algunos
casos grises o0 casos de usos que no estaban mapeados.

Fue bastante malo el resultado, pero era un producto que a fin y al cabo cumplia con lo
gue nosotros como empresa necesitabamos (hasta este punto siempre hablamos de un

mismo proveedor: Globant).

Disculpame que te interrumpa Matias, en este punto ;Qué era lo que ustedes
requerian como empresa? (Planteo de la problematica en busca de contextualizarlo
de la mejor manera posible)

Nosotros todos los meses queriamos tener por cada vendedor su objetivo y que el
vendedor pueda salir a vender. El prorrateo era un proceso que demoraba dos dias,
dos dias para nosotros era mucho tiempo. Ademas, muchas veces se rompia, habia
que volverlo a tirar (hacer correr el programa). En ventas los dias premian, entonces
el primero del mes el vendedor tiene que tener su objetivo, no puede salir a vender sin
objetivo. Generalmente los objetivos los tenian el dia 4, el dia 5, habia mucha

participacién atras nuestra y mucho horas hombre para estar atras del proceso
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monitoreando que salga bien, entonces el resultado fue bastante malo y para agregar
también valor cuando cambiamos de proveedor porque nosotros estuvimos disconformes;
pasamos entonces a otro proveedor que se llama “Mobile Computing” (medida
drastica que indica fuertemente el grado de disconformidad de la empresa Quilmes
con respecto al proveedor anterior).

Aca nos chocamos con una problematica que no esperabamos, el “KT”, esa transferencia
de conocimiento, ese Knowledge Transfer, fue muy malo. El nuevo proveedor culpaba
todo el tiempo de los problemas que habia o de los limitantes que teniamos al anterior

proveedor.

Entonces, hosotros como empresa, ;qué veiamos? (a modo de cierre para la

primera prequnta)

Depender tanto de un proveedor externo que tiene todo el know-how y desarrolla con
nuestra vision de negocio se puede convertir en una gran desventaja. Lo que queriamos
para el producto tenia esta consecuencia, que nosotros dependemos de ellos, que no
sabemos bien cémo funcionan todos los procesos; no contdbamos con la transparencia o
trazabilidad que nos hubiera gustado para poder gestionar el proyecto de una manera
mas eficiente.

Como experiencia personal, el impacto fue bastante negativo, como PO me costoé

mucho trabajar porque no habia mucha documentacién tampoco, en el traspaso no

se llega a traspasar toda la documentacion, el todo el know-how. Este proceso fue

bastante tedioso y requeria muchisimo tiempo mio atras del proyecto en general.

2) El caso en cuestion, ¢Se traté de un desarrollo interno de la empresa, o bien, fue

producto de una contratacién de servicios?

En este caso, el producto se traté de un desarrollo interno de la empresa donde nos
prestoé servicios la empresa Globant y Mobile Computing.

Ellos nos dieron el soporte para poder desarrollar el producto interno de la compania. Es
decir, nosotros desarrollamos una web app dentro del dominio de Quilmes.

En ese producto van a ir pasando los proveedores y va a seguir siendo nuestro, asi como
también va a pasar el personal de la compania de Quilmes y va a seguir estando. Y nos

ayudod en el mapeo inicial, en la confeccion del RFC, vamos a decirle, inicial Globant.
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Después hubo una continuacion de la empresa Mobile Computing.

Y una consulta mas, antes de estos proveedores, ;qué habia en la empresa? Es
decir, antes de estos proveedores ;Como solucionaba Quilmes este problema?
Bueno, inicialmente cuando nace Quilmes, hoja y papel, o sea como todo, después hubo
un producto que se llamaba GBQ, GBQ; era lo que nosotros decimos “Pantalla Verde”,
0 sea, era un producto muy viejo, de antes del afio 2000, donde tenia su performance, no
era lo mas 6ptimo en performance, pero resolvia todas estas necesidades que tenia
Quilmes.

Hoy en dia, antes de empezar este producto, que si le queremos poner nombre se
llamaba “Portal de Objetivos”, se resolvia la necesidad a través de GBQ, pero con el
correr de los afios empezo a estar muy limitado técnicamente ante nuevas necesidades

del negocio.

Lo vemos con un ejemplo: Antes hablé un poco sobre los vendedores externos y los
vendedores internos; hoy en dia si Pablo Selvaggi fuera un supervisor de ventas y dentro
de su squad tiene un vendedor externo llamado Matias Sica y un vendedor interno
llamado Martin Selvaggi, quizas en GBQ (en el anterior sistema) los objetivos de ambos
vendedores sumados eran el de Pablo.

Ahora, si eso era una regla de negocio con la que nace el producto, si el dia de mafana
negocio dice “mira yo no quiero mas tener vendedores internos”, las personas que llaman,
quiero solo tener vendedores externos y que ellos tengan el objetivo y que cascaden
entero complete el objetivo de Pablo, capaz GBQ no podia soportar esa regla, entonces
no se podia hacer, y el negocio tenia que seguir limitado por la tecnologia que habia

antes que GBQ.

En este puto, fue un enlatado compré Quilmes, y le daba soporte Quilmes. No, nos daba
soporte personal de GBQ. Ahora, ¢qué pasa? Cuando empezamos con “Portal de
Objetivos” el soporte de GBQ ya era nulo. Muy obsoleto. ¢ Y qué te quiero decir con esto?
los analisis que tuvimos que hacer para entender las l6gicas de GBQ y poder
confeccionar técnicamente el portal de objetivos nos lo daba la gente de negocio de
Quilmes, no un area técnica o de IT, por lo que ellos sabian, y cuando te digo por lo que
ellos sabian, quizas habia conversaciones donde nos decian, no, no, porque yo sé que

GBQ funciona asi, no habia un documento donde decia cémo funcionaba cada
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funcionalidad, eran lo que la gente, el boca en boca, y si conseguias a una persona que
estaba hace 10 afios en la compafiia. Si conseguias personas jévenes o de hace muy
poco tiempo, no te sabian decir, te decian, si esto lo hago asi, pero porque me lo
explicaron asi. Aca serian usos y costumbres.

Entonces, aca vemos claramente como el proceso de implementar diferentes

productos a lo largo de los aios, por diferentes empresas, diferentes proveedores,

hace que vos pierdas todo el traqueo de las necesidades del negocio, junto a su la

documentacion funcional respaldatoria. Estas obligado a contar con un mapeo de la

herramienta en general, junto a la correspondiente una documentacién de los

desarrollos que se realizaron (en todas sus etapas). Quilmes, siendo una empresa

de consumo masivo, no contaba con la trazabilidad que comentamos para el sector

IT, confiaba en el proveedor, y los proveedores no siempre son tan ideales, como

en el caso de Globant, expuesto anteriormente, donde tuvimos que terminar esa

vinculacion antes de tiempo (el tiempo establecido por contrato) ya que no eran

efectivos, no eran eficientes para nosotros, y no nos construian un producto

robusto, solido.

¢Entonces Quilmes interrumpié el contrato antes de concluirlo?

Si, lo que sucedié en ese momento, estamos hablando en el 2020 con la pandemia,
es que la modalidad que habia del area tech de Quilmes era evolucionar a una
empresa de tecnologia, que no sélo venda cerveza, bebidas... Tenia ese impetu,
Quilmes queria evolucionar y ser mas robusto tecnolégicamente, tanto para lo que
es interno, como para lo externo. Aparecian estas aplicaciones como “Tada”, que es un
pedido unwrapped que te vende bebidas, o Biz; donde la idea era poder vender a
nuestros clientes y también sumar partners a los clientes que se monten en esta
plataforma “Biz” por ejemplo, para poder vender sus productos a través de nuestra red de

logistica.

Hubo todo un enfoque tecnoldégico con ese rumbo, ese norte para la compania. Después,

dos anos después, todos los presupuestos, todos los budgets que teniamos para

TEC empezaron a ir para atras. Se empezo a recortar ;Por qué? Porque se dieron

cuenta que como lo habian planteado era muy dificil. La estructura, la estructura

fallé. Y cuando te digo fallé es que el head de tecnhologia salié a reconocer que la
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estructura que habia planteado no servia.

La deficiencia de la estructura fue que sélo estaba integrada por “PIOUS”, que eran los
referentes de los productos frente a las diferentes areas internas de Quilmes, pero que
estaban solos impulsando, gestionando proyectos, con todo el equipo de los proveedores.
&Y cual es el problema ahi? Que el PO, que tiene una vision estratégica o comercial de
la compania, quizas no tiene tanto conocimiento técnico y eso genera que no pueda
diferenciar si entre un desarrollo que le estima el proveedor de un afo es verdaderamente
de un afio o si el proveedor puede decirle un afio, dos afios, tres aflos que va a tardar
algo y para el P.O. no lo llega a comprender ni a dimensionar y solo tiene que acatar,
decir ok.

Entonces ¢ como se solucioné esa deuda técnica? Que también funcionaba mal a la
inversa, o sea, el proveedor de cada producto, Quilmes tenia alrededor de 50 productos
digitales diferentes que interactuaban entre si, porque este portal de objetivos o GBQ iba
a buscar informacién a el producto de ventas, el de ventas iba al de logistica.

Tenias que saber la ndmina de un producto de recursos humanos. Tenias que tomar
algunos datos de los productos de Bl. Digo, en Quilmes habia muchos sistemas satélites
que interactuaban entre si. Los proveedores no sabian cémo funcionaba el resto de los
productos. Entonces ahi es cuando se tomoé la decisién de empezar a incorporar puestos
mas técnicos dentro de la ndmina de Quilmes y empezaron todos los lideres técnicos. Vos
por escuadra ademas tenias un lider técnico del lado de Quilmes también un equipo
Cross de arquitectura que pensaba como iban a interactuar los diferentes productos y si la
arquitectura estaba bien que vos tenés, vos le estas pagando a un proveedor tu servicio y
ademas vos como es ineficiente no lo podes controlar y tener visibilidad plena tenés que
armar un equipo medio que te audite totalmente, no parece muy eficiente, y no escalaba
porque vos en el lider técnico no terminaba de tener el know-how para conocer bien cual
era el camino 6ptimo a seguir. Ayudaba en la gestion del P.O. pero siempre fue dificil
trabajar con los lideres técnicos, la verdad que esa gestion era muy dificil y ese era como

el desafio del rol.
Perfecto Matias, y te interrumpo con una breve consulta, para cerrar el punto, jLa

propiedad intelectual siempre quedaba del lado de Quilmes?
Si, si.
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Si bien ustedes cambian de proveedor, el proveedor estaba obligado a hacer una
transferencia de informacion.

Si. La propiedad intelectual era de Quilmes.

3) Estrategia Organizacional:

En referencia a su experiencia laboral ¢ Cudles fueron los distintos grados de
correspondencia entre las decisiones de outsourcing o desarrollo interno de IT con
los objetivos estratégicos del negocio, en las principales empresas donde se

desempein6?

Bueno, en este caso en particular de Quilmes, creo que quedo claro que Quilmes era una
empresa donde contrataba, o sea, tercerizaba todo lo que era el equipo de desarrollo de
las aplicaciones o los productos. Eso, si se quiere, era el software as-a-service que nos
proveia tanto Mobile como Globant.

No habia un caso quizas tan explicito de outsourcing donde saliamos a buscar un
enlatado o mejorar algo con un enlatado que nos proveia alguna empresa. Si podemos
decir que al principio de la estrategia organizacional hubo un nulo desarrollo interno de IT
de la compafia Quilmes porque solo habia PO’s que eran referentes de los productos
que desarrollaban otras empresas terceras frente a los ojos de negocio de Quilmes. Era
simplemente un nexo que a negocio le llevaba los avances que desarrollaba la empresa
tercerizada y a la empresa tercerizada le llevaba lo que perseguia negocio. Simplemente

era un nexo y un rol de gestidon o seguimiento, no mucho mas.

También participé en la empresa Tenaris donde Tenaris queria mejorar el sistema de
capacitacion que habia quedado antiguo y luego de varias opciones termino eligiendo una
empresa de Estados Unidos que se llama “D-Grid”. D-Grid era una plataforma de
capacitacion que ya existia, un enlatado vamos a decirle, y Tenaris lo contrato.

¢ Con qué contaba Tenaris? Con un equipo que, de nuevo, de seguimiento de IT, si
habia quizés Project managers o analistas funcionales, pero los desarrolladores, o hasta
lideres técnicos, pero los desarrolladores, o sea el eslabdn, el musculo que iba a
desarrollar del lado de Tenaris, era tercerizado. Ahi como feedback o como conclusion, a
mi particularmente se me hacia muy tedioso yo en ese caso. Yo cumplia funciones de

analista junto al Project manager del proyecto en Tenaris.
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Se me hacia muy tedioso lidiar tanto con el soporte o desarrollos que le pediamos a

D-Grid, o sea al enlatado, y ademas desarrollos que teniamos que hacer internos

para adecuarnos a ese sistema donde los tiempos los definian los desarrolladores.

Después, en la contracara a todos estos dos casos que les nombré de Quilmes y de
Tenaris, trabajo actualmente en Mercado Libre, abocado especialmente en Mercado
Pago, donde todos los equipos de IT son internos en Mercado Pago. Eso facilita
mucho, ya que el area de producto en la que yo participo trabaja codo a codo con IT
y el equipo de UX, y al ser los tres internos, todo el know-how queda dentro de la
compaiiia, por mas que haya rotaciones, siempre va a haber personas de Mercado
Pago abocados a cada proyecto. Y eso hace que tengamos los mismos intereses
alineados en cuestion.

Diferente a si trabajas con proveedores externos a la compaiia, donde terminan

teniendo un poder sobre vos, porque tienen el know-how y el conocimiento técnico,

que al tener los equipos de IT aca en Mercado Pago, no sucede. No dependemos de
nadie, los tiempos los definimos nosotros, no agrandamos los tiempos, podemos destinar
el musculo que requiere ese desarrollo...

O hacerlo mas robusto...porque trabajamos internamente con las areas.

En el puesto donde estoy actualmente, tengo que hacer desarrollos para poder hacer
pagos, para que los brasileros que usan Mercado Pago, hagan pagos en reales, y a los
clientes aca en Argentina se les depositen pesos. Y eso toca distintas areas de la
compainia, y diferentes equipos de IT, para decirte, mas de 20 equipos, pero al estar todo
coordinado internamente, nos podemos poner de acuerdo...Mercado Libre trabaja con un
sistema que se llama porotaje, donde los porotos son las iniciativas que se van a abordar
Q a Q, y a través de un impacto que tienen esas iniciativas, los equipos priorizan.

Al ser iniciativas criticas para la compafiia, como pueden ser, por ejemplo, la
interoperabilidad que esta exigiendo el Banco Central, que tenga Mercado Pago contra
otros players como Modo, como Cuenta DNI son criticas. Como son criticas, se prioriza y
lo toman los diferentes equipos, que es mucho mas facil, gracias a que todo el equipo es
interno, y no es externo. Esas son las tres principales empresas para la cuales me

desempené en esta area.

@ 4) Toma de decision, criterios de seleccion:
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a) ¢ Qué sector o sectores estratégicos cree usted serian los adecuados para dirimir
entre estas dos modalidades, o bien, optar por una solucién hibrida?

Desde mi perspectiva, en una mesa chica estratégica de seleccion, de decidir cual camino
tomar en la compainia, deberia estar sentado IT prioritariamente, los referentes de IT.
Personas que puedan bajar a tierra, a un nimero, personas que puedan decir si la
solucion que quieren tomar como compafia es viable técnicamente o no.

Asi, como tiene que estar sentado en la mesa IT, que va a ser el responsable de
determinar si conviene outsourcing o desarrollo interno de IT, también tiene que estar
sentado, en este caso, el equipo de People, porque con él vos vas a tener la mirada
desde su perspectiva, asi es posible incorporar toda un area y robustecer un area técnica
de IT, dotandolos de un plan de crecimiento dentro de la compafiia. Luego, debe estar sin
dudas un referente algun lider del area de Finanzas para conocer las limitaciones del
presupuesto y poder tomar la decision de si se contrata o lo construimos nosotros como
mencionabamos junto con People.

Por ultimo pero no menos importante, debe estar en esta mesa el area solicitante de la
herramienta; en mi caso era Ventas y contabamos con el apoyo de este referente para
que este pueda plasmar la necesidad a cubrir, esto ayuda muchisimo a construir en

conjunto el camino a recorrer.

En mi caso particular, dentro de Quilmes se opté por una solucidn tercerizada pero

de minima. Es decir, algo que cumpla con la necesidad en el corto plazo, pero

brindando el menor presupuesto posible. El resultado, fue un producto que cumplia

apenas con la necesidad del area, satisfacia la urgencia del problema pero que nos

trajo muchos problemas en el mediano y largo plazo.

Fue una solucion de corto plazo, pero con una administracion ineficiente de los

recursos, ya que terminamos pagando mayor soporte y dependiamos mucho del

proveedor. En el medio debimos crear igualmente puestos internos porque nos

dimos cuenta de que la estructura brindada no nos servia.

b) Desde su perspectiva ; Cuales serian las principales variables de seleccién a
tener en cuenta en dicha seleccién, ordenadas prioritariamente?
Bueno, la primera respuesta es, ¢ qué queremos? ¢Una solucion a corto plazo o a largo

plazo?
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Porque a corto plazo podemos salir a buscar un enlatado, un outsourcing, pero quizas a
largo plazo conviene confeccionar un equipo de IT para que el conocimiento quede dentro
de la compaiiia

y para que podamos desarrollar de forma mas eficiente lo que necesitamos.

Asi como te digo, el tiempo es fundamental. El tiempo es fundamental, lo pondria en
eslabon numero uno, y eslabén niumero dos, el presupuesto o dinero que tengas para
salir.

Porque capaz queremos una solucion a largo plazo, pero tenemos dinero para una
solucion a corto plazo, y ahi no hay mucho que decir. O tenemos un limitante desde el
lado organizacional. People dice que no puede soportar eso, que no es viable, o no quiere
abrir. O no puede salir a contratar todo el personal necesario para cubrir todas estas. Y
aunque lo contrate, también hay una curva de aprendizaje y quizas eso impacta en el
tiempo, entonces no sirve. Y por eso terminas contrastando.

Sabemos la solucién end-game de las cosas, pero para salir del apuro, hacemos otras
cosas para salir del apuro. Eso es un poco, creo, los racionales y los equipos que

deberian estar atras de la decision.

5) Gestion de Riesqos y Rendimiento:

a) A su saber y entender ; Como se deberia evaluar y gestionar los riesgos y
rendimientos asociados?

b) En lineas generales ;Qué impactos, positivos y/o negativos, pudo observar tanto
en el corto (dentro del primer afio de utilizaciéon del sistema), como en el mediano y
largo plazo?

Aca, la decision de avanzar de esta manera con el proveedor, si tenia un riesgo asociado,
que era la dependencia con ese proveedor. Y cdmo se deberia haber gestionado de una
manera mas correcta, si bien la propiedad intelectual estaba al lado de Quilmes, todo el
know-how tecnoldgico estaba al lado del proveedor. Eso hizo que quien hace el traspaso
de la informacion a otro proveedor de tecnologia, sea el mismo proveedor. Entonces,
Quilmes estaba como un actor totalmente secundario de esta pelicula.

¢, Como deberia haberse gestionado mejor? Tener un equipo interno de IT, que
conozca los procedimientos.

¢, Como estaba tecnolégicamente construido el producto?
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Y sea Quilmes quien haga el KT (traspaso de tecnologia, de conocimiento), para tener
una solucién un poco mas viable técnicamente. Y asi poder pasar de un proveedor a otro
sin tantas consecuencias negativas y desprolijidades.

Eso no fue algo planificado. Fue algo que sucedié de un momento al otro. A ver, yo creo
que al momento de elegir esta modalidad y de la contratacion de Globant, era un riesgo
que sabian que podia ocurrir, porque dependemos de un proveedor. Si bien a Globant
uno la puede ver como una gran empresa tecnoldgica, ya que es una de las principales en
cuanto a tecnologia de Argentina, fue deficiente su gestion con Quilmes.

Entonces, era un riesgo, era un riesgo que se sabia que podia ocurrir y ocurrié. Eso
termind, y creo que no te lo respondi antes, pero Quilmes trabaja con una modalidad de
contrataciones de a un afo. Te contrata el proveedor por un afio y va administrando los
recursos que tiene ese proveedor. Por ejemplo, un backend completo, puede después
decir medio backend, dos frontend, pasar a un frontend. Pero digo, las contrataciones son
anuales.

Y eso hizo que, a fin de determinado afio, se deje de avanzar con ese proveedor y se
pase a Mobile. Asi que eso es un poco cdmo se deberia evaluar y gestionar los riesgos y

rendimientos asociados.

El cambio de Globant a Mobile fue un cambio muy positivo. Porque el equipo de Mobile,
primero, con el KT que hicieron, que fue bastante fuerte. Ellos ya lo pudieron tomar...Lo
entendieron rapido, y se pudieron meter a evolucionarlo y robustecerlo. Si bien habia
algunas cosas o limitantes técnicas, deuda técnica que dejé Globant, que era imposible
atacarla porque requeria de mucho musculo y presupuesto, y nos iba a demorar lo que
queriamos entregar.

Que era esta parte que te contaba al principio de la remuneracion variable. Era un equipo
que te daba mucha visibilidad de como estaba el contexto. Y te decia...Si hacemos esto,
pasaria esto.

No podemos hacer esto por esto. Entonces era todo muy claro. Para contextualizarlo y
tener una idea mas clara, establecieron un roadmap de nueve meses para entregar la

remuneracion variable, y a los nueve meses la entregaron.

6) Gestion de Relaciones, tanto con el Proveedor como Internas:
a) ;Como se gestionan las relaciones con los proveedores de servicios de IT para

asegurar una colaboraciéon efectiva y concordancia con los objetivos de la
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empresa?

La primera estructura organizacional era tener una estructura con PO’s, arriba de los
PO’s, obviamente habia PM’s, Product Managers, que administraban varios PO’s. Cada
PO era responsable de un producto, y era el nexo con el equipo de IT tercerizado, en este
caso. Juntos, co-creaban el camino y el producto para satisfacer la necesidad de la

empresa Quilmes.

b) ¢ De qué manera se gestionan las competencias dentro de la empresa? ;Se
crearon nuevas posiciones para el control y monitoreo de los servicios? ¢ Existiéo un

cambio de estructura, o que esfuerzos requirié el completo desarrollo del sistema?

Si, hubo un cambio organizacional que va de la mano con la creacion de nuevas
posiciones para el control y monitoreo de los servicios. Luego de analizar a la primera
estructura y concluir que la misma era ineficiente, ya que no habia manera de controlar al
proveedor. Entonces, se agregaron a la estructura lideres técnicos que se asociaban a
cada squad y a cada PO, para satisfacer la parte técnica del producto. Y también lideres
de arquitectura para entender cual era el norte, y cdmo se interactuaban estos productos

con los demas productos.

No te puedo decir cual fue el trigger que dispard todo esto. Si entiendo que fue una

necesidad a nivel equipo, a nivel area, de contar con ese expertiz técnico también. Dado

que Quilmes tiene productos muy complejos gque pegan en muchas areas que, Si vos no

tenés ese know-how de manera interna, es imposible gestionarlo. Es imposible que la

compania siga creciendo v pueda desatarse de lo que tenia. Entonces, se vio la

necesidad en ese momento v si no se tomaba la decision en ese momento todos los

componentes técnicos e informacion relevante del proyecto ya iba a ser casi perdida

digamos. Ya que si bien el know-how terminaba estando a través de los PO’s, estos van

rotando v las personas de arriba, mas los altos mandos, mas managers and up, no tienen

el conocimiento detallado del producto o minucioso, sélo tienen una idea general.

7) En caso de poseer experiencia trabajando tanto con Desarrollos Internos como

de Outsourcing:

a) ¢ Qué diferencias clave puede encontrar entre ambas metodologias?
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Bueno, basicamente si comparo las experiencias de las tres empresas en las que trabajé
con tecnologia, donde podemos decir que tanto Quilmes como Tenaris tercerizaban mas

el desarrollo que Mercado Libre, que el desarrollo es interno, puedo encontrar como

diferencia fundamental que Mercado Libre tiene mucha mas agilidad en cuanto a

sus desarrollos vy en los productos que saca, porque todo el know-how de la

compaiiia era, y sigue siendo, interno.

A diferencia de... Quizas Quilmes y Tenaris, donde se trabajaba con proveedores
externos, con los tiempos de los proveedores externos, con el conocimiento de los
proveedores internos, externos, y con las limitaciones que eso implica, ¢no? Que es otra
persona te esta haciendo el trabajo para vos, con todas las deficiencias que puede tener,
que no digo que siempre ocurra, pero que por lo menos en mis dos experiencias, mas que
nada en Quilmes, si fue deficiente y dejé muchisima deuda técnica y retrabajos. Que esos
retrabajos terminan saliendo plata, porque el soporte posterior, por cosas que no se

terminan de desarrollar bien, todo eso es plata.

b) ¢ Cual metodologia ha resultado mas conveniente para su empresa? y ¢Por qué
motivos?

Hoy, Mercado Libre, luego de varios anos, es una empresa lider, por no decir una de

las mas importantes dentro de Argentina, que tecnolégicamente siempre esta a la

vanguardia con la tecnologia de punta, y ante cada nueva requlacién que sale en

Argentina, siempre puede responder con bastante agilidad a la demanda. Siempre

esta ahi con lo que se necesita. ;jPor qué? Porque tiene los equipos atras, tiene la

infraestructura atras para poder desarrollarlo. No tiene que salir a tercerizar o a

pedir a otro, o a otro equipo que le desarrolle. Porque si no, no seria Mercado Libre,

basicamente. Y bueno, creo que cae de maduro cual es la que para mi es mas

conveniente. Siempre que vos puedas tener esa infraestructura incorporada vas a

tener mejores resultados; quizas hace 20 anos fue una apuesta de Mercado Libre,

hoy te digo que la apuesta fue una inversion exitosa y con un retorno abismal. Y no

se podria concebir en estos momentos tener la parte tecnolégica de Mercado Libre

tercerizada. Seria verdaderamente imposible. Mercado Libre esta 6, 7 paises y en

cada pais tiene equipo de tecnologia. Salir de repente a tercerizar alguna parte de

esta area no tendria sentido, y seria ir contra todo lo adquirido.
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*8) La octava es una propuesta abierta para opinion personal y cierre:
En relaciéon a la disyuntiva planteada, ¢ Cual es su opiniéon formada, sugerencia y/o

conclusién proyectada?

En base a mi experiencia personal, veo con mejores 0jos 0 mas conveniente desarrollar a
tu propio equipo de IT interno para poder entregar con mayor rapidez o ser mas agil en
cuanto a la entrega de valor dentro de la compafia.

Después, entiendo que otras companias en las cuales su sector o area de negocio no se
encuentra ligado a la tecnologia, como por ejemplo el caso mencionado de Quilmes que
se dedica al consumo masivo de bebidas, o Tenaris que vende tubos para la extraccion
de petrdleo, y quizas no apuntan a la vision tecnolégica o a desarrollar tecnolégicamente
un area de IT. Entonces, en este punto, deben salir a contratar servicios de forma
tercerizada, pero sin contar con una estructura organizacional que responda a esa
tercerizacién, lo cual conlleva al desafio principal que es el de darle el seguimiento
correspondiente sin contar con un area especializada. Lo que hace que se deba armar
algo improvisado para poder ir trackeando las actividades de su proveedor de servicios
digitales, para saber si es lo adecuado y se corresponde con la calidad de producto y
plazos establecidos, pero que queda muy por fuera de la gestion real de ese proveedor.
Esto sin duda genera una fuerte dependencia que se te puede volver en contra, es decir,
terminas dandole a tu proveedor de tecnologia un protagonismo que no vas a saber
gestionar o controlar apropiadamente para sacarle el mayor beneficio posible e incluso a
veces esto puede ser un gran detractor en las cuestiones como la calidad o tiempos de
producto que no vas a saber controlar.

Aca, es importante aclarar que no es que te va a pasar en todos los casos pero si que es
la tendencia generalizada en los casos en los cuales yo he participado activamente. Tal
vez haya empresas que les resulte esto del Outsourcing o SaaS, pero de mi lado y es
mas en esta posicion dentro de Mercado Pago, yo me siento muy a gusto y muy orgulloso
con los desarrollos internos ya que los rendimientos que tengo aqui son altisimos, creo

que todas las empresas deberian ir por este camino siempre y cuando puedan.
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ENTREVISTA Nro. 4: Martin Diez Gattiker - Senior Assistant Manager &
Project Lead for LATAM

1) a) ¢ Cual fue el proyecto de implementacion mas desafiante, o singular, en el que
ha participado? y ¢ Por qué motivos lo seleccion6?

El proyecto fue la implementacion de “Némina”, sistema liquidador de sueldos de
PeopleSoft. Lo selecciono por toda la complejidad que conlleva liquidar sueldos en los
distintos paises con sus particularidades. En este caso fue para una universidad en Chile,
lo que incrementd la dificultad al desconocer las reglamentaciones y regulaciones de ese
pais, necesitando una fluida y constante conversacion con los liquidadores de la empresa
que contrato6 los servicios.

b) ¢ Cual fue su Rol y grado de participacion en el mismo?

Analista implementador. Estar en reuniones de relevamiento de las normativas del pais,
definir y realizar los cambios dentro del sistema para que se puedan liquidar
correctamente los sueldos. Ademas, realizar pruebas unitarias para verificar el correcto
funcionamiento para luego recibir la aceptacién del cliente.

c) Como evalua los resultados obtenidos y cual es su grado de satisfaccion al
respecto?

Los resultados fueron positivos ya que se cumplieron con las fechas pactadas en tiempo y
forma. Se realizaron documentos de pruebas de excelente calidad dejando muy conforme
al cliente.

Desafio cliente externo, Chile - Industria Universidad - Calculo de conceptos para

liquidacion de sueldos.

Lo mas dificil, tiempo inicial de analisis y recopilacion de informacion (contar con las
personas indicadas con conocimiento especifico, muy dificil en este caso). Evitar caer en
la falta de conocimiento o falta de definicién. Como debemos construir la herramienta para
que sea lo mas abarcartiva posible y luego no encontrar complicaciones. Contar con esa
validacion, referente.

Busqueda en la Legislacion, marco legal, personas con conocimientos tedricos, pero
también con la practica de usos y costumbres.

Definir, casos de prueba y luego es prueba y error. La mayor parte del tiempo va en el

analisis.
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2) El caso en cuestion, ¢ Se traté de un desarrollo interno de la empresa, o bien, fue
producto de una contrataciéon de servicios?

Fue producto de una contratacion de servicios.

Limitaciones técnicas y de conocimiento que dificultaban el desarrollo interno.

1 afio de servicio de soporte post implementacion. Capacitacion hacia los usuarios
internos. La propiedad intelectual quedaba del lado del cliente.

La opcion de renovacién del contrato era abierto, a disposicion de la empresa.
Documentar las tareas es un desafio del cliente.

Posible riesgo de pérdida de documentacion, es decir, conocimiento tedrico documentado

para la realizacién de las tareas. Costo oculto.

3) Estrategia Organizacional:

En referencia a su experiencia laboral 4, Cuales fueron los distintos grados de
correspondencia entre las decisiones de outsourcing o desarrollo interno de IT con los
objetivos estratégicos del negocio, en las principales empresas donde se desempeno?
Mayormente fueron casos de outsourcing ya que trabajé principalmente en consultoras

dedicadas a implementar y mantener sistemas.

4) Toma de decision, criterios de seleccion:

a) ¢ Qué sector o sectores estratégicos cree usted serian los adecuados para dirimir entre
estas dos modalidades, o bien, optar por una solucion hibrida?

Creo que la mejor opcioén es optar por una solucion hibrida. Los sectores donde no es el
negocio el sector de IT son donde mayormente se tiende a ir por la modalidad tercerizada
de los servicios de desarrollo/mantenimiento de los sistemas por no ser el negocio
principal ni afectar significativamente. En la mayoria de las empresas que trabajé de
distintos rubros, se tiende a contratar una empresa para implementar o realizar mejoras
de un sistema, teniendo algun recurso propio con algun conocimiento de este, y luego
contratar servicios de mantenimiento y soporte luego de la implementacion de este.

b) Desde su perspectiva ¢ Cuales serian las principales variables de seleccién a tener en
cuenta en dicha seleccién, ordenadas prioritariamente?

Creo que las principales variables para seleccionar el outsourcing, en el caso ideal,
es que la empresa contratada ya cuenta con los recursos con conocimientos

necesarios sobre el sistema a implementar/mantener. Se paga un mayor costo por
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un servicio, pero se obtiene el mismo de una manera mas rapida sin la
preocupacion de buscar recursos con conocimientos reales sobre el sistema.
También tiene como ventaja la realizacién de un contrato con una empresa que
proveera el servicio, por lo que, si un recurso se enferma o deja la empresa, es la
empresa contratada quien tiene que reemplazarlo y mantener el servicio. De la
misma forma que es un contrato con una empresa, al finalizar el mismo se pueden
renegociar la condiciones e, inclusive, buscar otras empresas proveedoras del

mismo servicio con costos menores o mas beneficiarios para la empresa.

5) Gestion de Riesgos y Rendimiento:

a) A su saber y entender ; Como se deberia evaluar y gestionar los riesgos y rendimientos
asociados?

Recursos disponibles, capacitados. Riesgo de contar con los recursos necesarios y
brindarle la atencién o relevancia. Soluciones robustas, que abarquen todo el

negocio.

b) En lineas generales ¢ Qué impactos, positivos y/o negativos, pudo observar tanto en el
corto (dentro del primer afio de utilizacién del sistema), como en el mediano y largo plazo?
A corto plazo el impacto es positivo mayormente al contratar los servicios. Se tiene un
mayor costo economico, pero se consigue, generalmente, un mejor servicio. A
mediano/largo, en la mayoria de los casos sigue siendo positivo, siempre y cuando el
servicio prestado mantenga la misma calidad de recursos. Esto muchas veces no se
cumple ya que las empresas prestadoras de servicios pagan sueldos inferiores a los
recursos y, al perder un recurso valioso el reemplazo no siempre tiene los mismos

conocimientos ni experiencia.

6) Gestion de Relaciones, tanto con el Proveedor como Internas:

a) ¢ Como se gestionan las relaciones con los proveedores de servicios de IT para
asegurar una colaboracion efectiva y concordancia con los objetivos de la empresa?

Se firma un contrato especificando las horas de un recurso, asi como su seniority, y, en
algunos casos, costos por horas fuera de las acordadas, ya sea del mismo recurso u otro.
Muchas veces las empresas proveedoras de servicios conocen a la empresa a la que le
prestan el servicio, entonces pueden acordar luego las horas extras que hayan consumido

o utilicen fuera de lo acordado.
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b) ¢ De qué manera se gestionan las competencias dentro de la empresa? ;Se crearon
nuevas posiciones para el control y monitoreo de los servicios? ¢ Existié un cambio de
estructura, o que esfuerzos requirié el completo desarrollo del sistema?

Por lo general se utiliza la misma estructura. En algunos casos, la empresa puede evaluar

contratar algun recurso de la empresa proveedora de servicios.

7) En caso de poseer experiencia trabajando tanto con Desarrollos Internos como de
Outsourcing:

a) ¢ Qué diferencias clave puede encontrar entre ambas metodologias?

Depende la metodologia que use cada empresa. Por lo general son similares o iguales.
b) ¢ Cual metodologia ha resultado mas conveniente para su empresa? y ¢ Por qué
motivos?

Creo que la metodologia mas conveniente es una mescla entre agile y en cascada,

tratando de maximizar los beneficios y limitar las contras de cada una.

*8) La octava es una propuesta abierta para opinién personal y cierre:

En relacion a la disyuntiva planteada, ¢ Cual es su opinién formada, sugerencia y/o
conclusion proyectada?

Depende el rubro de cada empresa, pero creo que lo mejor es una mezcla de
desarrollo interno como outsourcing. Muchas veces los desarrollos son muy
extensos y se necesitan muchas personas para llevarlo a cabo rapiday
eficazmente, y si uno cuenta con tantos recursos en una empresa después de la
implementacion del nuevo desarrollo no siempre son reubicables a otras tareas.
Siempre es conveniente para la empresa tener gente que conozca el sistemay
pueda mantenerlo sin depender de un proveedor. Creo que los proveedores son
ideales para desarrollos o implementaciones mayores, lo que permite involucrar a
equipo propio también, sin perjudicar el soporte que se tenga de los sistemas

operativos.
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ENTREVISTA Nro. 5: Gian Luca Chiessa — Al & Software Engineer Telefonica

1) a) ¢ Cual fue el proyecto de implementacion mas desafiante, o singular, en el que

ha participado? y ¢ Por qué motivos lo seleccion6?

b) ¢ Cual fue su Rol y grado de participacion en el mismo?

El rol mio en el proyecto fue de Implementador, fui uno de los programadores tanto de la
parte de Machine Learning como de manejo de los datos. Donde primero se hicieron
varios modelos de Machine Learning y después se complementaron con el software ya
desarrollado, el cual que tomaba la mejor decision a partir de esos resultados estadisticos

recopilados.

c) ¢ Cémo evalua los resultados obtenidos y cual es su grado de satisfaccion al
respecto?

Los resultados obtenidos fueron, dentro de todo, buenos. En varios casos pudimos
retener con acciones propias a usuarios que sabiamos que se iban a ir a la competencia.
Hay veces que es muy dificil de medir, eso porque es complicado saberlo (quienes se
iban a ir realmente) pero se pudo ver como de alguna forma, se invirti6 menos cantidad de
dinero que lo que se venia gastando en la empresa, es decir, se utilizaron finalmente
menos recursos econdmicos, para otorgarle el mismo servicio a la misma cantidad de
usuarios. Entonces de ahi se puede ver que por que ahi si se tuvo una incidencia positiva

con el desarrollo.

2) El caso en cuestion, ¢Se traté de un desarrollo interno de la empresa, o bien, fue
producto de una contratacién de servicios?

Bueno, el desarrollo fue hibrido, porque Telefénica al principio contraté una empresa
externa

que nos ayudo a empezar esto, a guiarnos en el camino de cdmo hacer modelos de
Machine Learning y sacar un producto que pueda sacar la mejor recomendacion.

Ahora bien, una vez que la empresa tercerizada concluyé con su aporte pasé x cantidad
de tiempo y ya nos dejaron a nosotros, al equipo de Telefonica de Big Data, llevar el

proyecto 100% de nuestra parte.
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Entonces la secuencia fue, entré primero una empresa que nos ayudd, nos guio en el
camino y después nos dejo para que nosotros lo implementemos y operaramos
internamente.

Hibrido — Telefénica compré el servicio de consultoria Big Data (de Accenture), y

esto permitio desarrollar el Software puertas adentro.

3) Estrategia Organizacional:
En referencia a su experiencia laboral ;Cuales fueron los distintos grados de

correspondencia entre las decisiones de outsourcing o desarrollo interno de IT con
los objetivos estratégicos del negocio, en las principales empresas donde se
desempeii6?

Bueno, dependiendo del tipo de empresa donde estuve, el grado de outsourcing fue
mayor para las empresas grandes.

Por ejemplo, en el caso Telefénica o Mercado Libre, era mas normal outsourcear. Aunque
en Mercado Libre, en un grado menor, siempre se intentd hacer los desarrollos mas
propios, pero por ahi, si no se tenia conocimiento en el area donde se iba a crear el
producto, quizas si se le pedia a una empresa externa que nos ayude para empezar.

En Telefonica, en mayor medida, se usaban empresas externas para empezar a afrontar
los proyectos. Y después, en las empresas mas pymes donde estuve, mismo
emprendimientos o pymes, muy pocas veces hemos usado servicios de terceros.

Cuanto mas grande la compaiiia, mayor grado de tendencia hacia la contratacion de

Outsourcing

4) Toma de decisidn, criterios de seleccidn:

a) ¢ Qué sector o sectores estratégicos cree usted serian los adecuados para dirimir
entre estas dos modalidades, o bien, optar por una solucion hibrida?

Bien, yo creo que la decisién de outsourcear o no depende mucho de cual es el core de la
empresa. Siendo una empresa de tecnologia, si tu producto tecnoldgico que vas a hacer
va a ser tu core, entonces creo que la mejor decision es hacerlo In-House, adentro.

Ahora bien, si por ejemplo sos una empresa que vende ropa y quieres usar un software
de gestion, ahi te recomiendo que el software de gestion lo vayas a buscar afuera. No te
preocupes en hacerlo vos.

Depende entonces de cual sea el nucleo comercial de cada compania. Entonces, muchas

veces, y se entiende de la respuesta anterior de por qué las empresas mas grandes
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buscan outsourcear, es porque no era el core del negocio quizas hacer puntualmente ese
desarrollo en x area satelital.

En Telefonica el core son las telecomunicaciones, no es quizas hacer un software de
Machine Learning para ver si los clientes compran mas o menos. Aunque
estratégicamente puede ser que pase a ser core temporalmente esa solucion. Pero para
mi depende mucho del core de la empresa.

Depende del Core de la Empresa.

b) Desde su perspectiva ; Cuales serian las principales variables de seleccién a
tener en cuenta en dicha seleccién, ordenadas prioritariamente?

1. Area de expertiz de la Compaiiia.

2. Velocidad.

3. Conocer el grado de conocimiento interno.

4

Presupuesto.

Bueno, las principales variedades de seleccion, a ver, yo pienso que primero es esta
prioridad para la empresa, después la velocidad con la que se quiere implementar, y por
ahi también el conocimiento que hay interno en el equipo.

Si vos necesitas sacar un producto, no sé, de inteligencia artificial, que hoy esta muy de
moda,

y en tu equipo no tenés nadie que sepa de inteligencia artificial, y quizas sea una buena

decision pedir ayuda afuera, por lo menos para que tu equipo sea capacitado.

5) Gestion de Riesqos y Rendimiento:

a) A su saber y entender ; Como se deberia evaluar y gestionar los riesgos y
rendimientos asociados?

Riesgo principal: Transferencia de conocimiento luego de vencimientos de plazos
de contrato.

Bueno, creo que uno de los riesgos mas grandes es todo aquello que implica la
transferencia de conocimiento una vez que el servicio de la empresa outsourceada se
deja de dar.

Esto representa un claro problema ya que hay un desafio de compromiso del lado de la
companiia que contrata ese servicio o producto, y no es solo, como muchas veces se

piensa, que contrato una empresa que me ayuda y listo. Sino que también es alinear a tus
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propios empleados en afrontar este desafio para que también se sientan parte y que una
vez que el servicio deje de darse por parte de la empresa contratada, haya gente dentro

de la empresa que lo pueda liderar.

b) En lineas generales ¢ Qué impactos, positivos y/o negativos, pudo observar tanto
en el corto (dentro del primer aio de utilizacién del sistema), como en el mediano y

largo plazo?

En el corto plazo probablemente esto no se observen impactos negativos tan graves, a lo
sumo en el corto plazo los impactos negativos podrian ser que no se entrega a tiempo el
servicio que se esperaba a una fecha tal, pero son impactos menores. Por lo tanto, creo
que el impacto mas fuerte se puede ver a mediano o largo plazo, el cual es que un
producto, que ojala que esté funcionando, que en el dia a dia nadie lo pueda liderar
una vez que la empresa tercerizada deja de darle el soporte que figuraba en el
contrato. Este es el desafio mas grande dentro de un equipo de trabajo, y es el
riesgo potencial mas grande. Aca es justamente donde la mayoria de empresas
fracasan en la implementacion exitosa de los productos mencionados

anteriormente.

6) Gestion de Relaciones, tanto con el Proveedor como Internas:

a) ¢ Como se gestionan las relaciones con los proveedores de servicios de IT para
asegurar una colaboracion efectiva y concordancia con los objetivos de la
empresa?

Creo que aca tiene que haber un seguimiento como minimo semanal, de como va
avanzando el proyecto. Me gustan un poco las metodologias agiles para este tipo de
proyectos porque te van mostrando una evolucion del producto semana a semana.
Aunque este no esté terminado, vos te vas imaginando como va quedando el producto.
Eso para mi es clave, comunicaciéon minimo semanal y después que estén muy bien
alineadas las pretensiones tanto desde la empresa que pide el servicio como las que los
ofrece. La comunicacion y setear expectativas claras es determinante para el éxito de la
implementacion. Que estén alineadas 100%, si se empieza con eso y ademas hay buena

comunicacion, los factores de éxito seran mayores.
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b) ¢ De qué manera se gestionan las competencias dentro de la empresa? ;Se
crearon nuevas posiciones para el control y monitoreo de los servicios? ¢ Existio un

cambio de estructura, o que esfuerzos requirié el completo desarrollo del sistema?

En este caso particular, nosotros ya estabamos dentro de un area que llamaba “Business
Intelligence” dentro de Telefénica, la cual se encargaba principalmente de la gestion de
datos (area ya constituida dentro de la empresa), y particularmente en nuestro caso
tomaron a dos o tres empleados para que estén en este proyecto colaborando con la
empresa tercerizada, pero no creo que haya sido una buena gestién por parte de los
lideres de Telefdnica, porque cada uno de nosotros ademas esta trabajando en otros
proyectos. Entonces nunca hubo como un lider técnico en dicha tecnologia. Para este
proyecto, que se que tenia una dimensién y aplicabilidad importante se necesitaba creo
yo mayor compromiso Yy seriedad dentro de la empresa; nunca hubo ese marco de
responsabilidad donde alguien lideraba el proyecto. Si bien habia algunos roles de
relevancia junto a los stakeholders, no habia personas claves en cada lugar donde sepas
que esta persona se encargaba de este seguimiento y gestién de la tecnologia, donde
uno sabe que siempre se puede acudir a €l. Es decir, el/los Lider/es de esta tecnologia.
Entonces como que fue muy vago, sabias que habia un area de “Business Intelligence” de
este lado, habia un area de planificacion comercial por otro, se comunicaban cada tanto,
habia algunos mails perdidos, pero no habia un entorno claro o la certeza de que nuestro
equipo, que gestionaba la implementacion, diera el soporte y cuente con el completo

control del Software, lo cual dificultaba mucho la labor del dia a dia.

7) En caso de poseer experiencia trabajando tanto con Desarrollos Internos como
de Outsourcing:

a) ¢Qué diferencias clave puede encontrar entre ambas metodologias?

Bueno, creo que las ventajas de un outsourcing frente a un desarrollo interno es que
tenés

quizas el producto implementado en un tiempo mucho menor de lo que vos te esperabas.
Entonces podes, de la idea a la implementacion, tardar o semanas o pocos meses,
versus un desarrollo interno que te puede llevar hasta un afio o0 mas, dependiendo de la

complejidad.
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Esa es la principal ventaja, que por ahi el costo de un outsourcing puede llegar a ser
menor, pero también dependera del caso. Ahora bien, dentro de las desventajas, el
mayor problema es que vas a tener unas funcionalidades acotadas, o, dicho de otra
forma, vas a verte obligado como compaiiia a adaptarte vos al producto y esto no
es lo que vos querés, deberiamos evitarlo ya que, sino que vos terminas
adaptandote al producto y te puede traer enormes problemas a futuro.

En este sentido, un desarrollo interno lo puedes moldear a tu forma, pero requiere que vos
tengas gente experimentada para hacerlo internamente. El outsourcing ya usoé esas horas

hombre de gente con expertiz para crear un producto.

b) ¢ Cual metodologia ha resultado mas conveniente para su empresa? y ¢Por qué
motivos?

Es como que va muy alineado con la parte del core de la empresa. Si el core de tu
empresa es lo que querés hacer, y va a ser mucho mas facil que lo logres porque tu
desarrollo interno va a estar capacitado para hacerlo

Justo esta pregunta esta muy alineada con lo que hablabamos anteriormente, si la
plataforma o servicio digital que buscas impacta en tu centro, impacta en el core de
lo que es lo que vas a querer hacer es desarrollarlo internamente, ya que los
beneficios seran mayores en el mediano y largo plazo.

Si no, realiza un outsourcing, porque lo primero es que te va a llevar mas tiempo, y
ademas va a ser mas costoso, para finalmente terminar impactando en un area
secundaria o menor. Por lo que nada de esto estaria alineado con la estrategia que

proponiamos anteriormente.

*8) La octava es una propuesta abierta para opinion personal y cierre:
En relacién a la disyuntiva planteada, ¢ Cual es su opinion formada, sugerencia y/o

conclusioén proyectada?

La decision de desarrollar internamente o de forma tercerizada, debe ser una decision
bien pensada y analizada por parte de la empresa para lograr un impacto verdadero y
sostenido en el tiempo. Como mencioné en las preguntas anteriores son muchas las
variables a tener en cuenta como el core del negocio, las capacidades del equipo, el
momento y el foco, el presupuesto, entre otras. Tampoco tiene porque ser todo blanco o

negro, puede haber grises en donde se comienza haciendo outsourcing para que luego el
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equipo propio tome el liderazgo del proyecto. Otro factor clave sera dar un sentido de
urgencia al equipo para que tomen el proyecto seriamente y que entienda cual es el

impacto de hacerlo bien o hacerlo mal o no hacerlo.
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