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Resumen: Un Centro de Servicios Compartidos -CSC- es una
organizacién que centraliza y ejecuta procesos con funciones
comunes a todas las unidades de negocio de una empresa,
realizadas anteriormente de forma dispersa en sectores y/o paises.
Por su economia de escala, permite ahorrar costos, contribuye
a un disefio més eficiente de los procesos y reduce capacidades
ociosas.

En la basqueda por reducir costos, sin afectar la calidad de
sus servicios, las empresas deciden establecer sus centros en
regiones remotas, consideradas dptimas segtin las necesidades de
su negocio. Regiones histéricas como Europa y Asia, lideres del
sector, fueron desplazadas en las tltimas décadas por América
Latinay, en especial Argentina, como un mercado atractivo para
su localizacién.

Este trabajo propone analizar los factores que sustentan la
permanencia de los CSC en Argentina y la conversién hacia
centros de segunda generacién junto con la elaboracién de
recomendaciones para facilitar la adopcidn de este modelo en el
pais.

Palabras clave: Centro de Servicios Compartidos, industria 4.0,
segunda generacidn, competencias, valor agregado.

Abstract: A Shared Services Center is an organization that
centralizes and executes processes with common functions to all
the business units of the company, previously carrvied out in an
uncoordinated manner in sectors andy/or countries. Due to its scale
economy, it saves costs, contributes to a more efficient process design,
and reduces idle capacity.

In an effort to reduce costs, without affecting the quality of the
services they render, companies decide ro establish their centers in
remote regions, considered optimal according to the needs of their
business. Historical regions such as Europe and Asia, leaders in
the sector, were displaced in last decades by Latin America and,
especially Argentina, as an attractive market for their location.
This paper analyzes the factors that contribute to the permanence
of these centers in Argentina, and the conversion towards
second generation centers, together with the formulation of
recommendations to facilitate the use of this model in the country.

Keywords: Shared Services Centers, industry 4.0, second
generation, skills.

35


http://portal.amelica.org/ameli/journal/616/6163059003/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

FACES, 2020, voL. 26, NOUM. 55, JuL1o-DICIEMBRE, ISSN: 0328-4050 1852-6535

1. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene como objetivo general analizar los CSC (Centro de Servicios Compartidos) como
uno de los modelos de gestién empresarial mas aplicados por organizaciones de mayor complejidad y tamafo’
debido a la creciente presion por reducir costos ¢ incrementar los beneficios en un contexto de creciente
cambio e incertidumbre. El estudio aborda los factores que sustentan la permanencia de estos centros en
el pais a pesar de los cambios en las condiciones macroecondémicas que conllevaron a su establecimiento a
principios del siglo XXI.

Ante dicha presion, algunas organizaciones han adoptado un modelo de outsourcing, donde ciertos
procesos de soporte son llevados a cabo por un tercero, mientras que, en otras compaiifas han optado por
centralizar ciertas funciones y servicios. Bajo un enfoque opuesto a los anteriores, algunas firmas han elegido
un modelo descentralizado (Bergeron, 2003). El outsourcing permite a una empresa enfocar sus recursos
en las actividades estratégicas de la firma, trasladando las actividades de soporte a otra organizacién. Asi, la
tercerizacion también permite aumentar la previsibilidad de los costos del servicio, que estardn estipulados en
el contrato. A diferencia del outsourcing,los CSC, alavez que mantienen un balance para obtener reducciones
sustanciales de costos, se encuentran focalizados en la creacién de valor.

Los CSC son un componente relevante dentro de los Servicios Basados en Conocimiento -SBC-
actualmente provistos por Argentina. Segiun la OCDE (1999) pueden enmarcarse en esta denominacion
tanto las actividades con uso intensivo de tecnologias como las que requieren competencias especificas
para aprovechar el uso de dichas tecnologfas. Entre las mas comunes se encuentran los servicios juridicos y
contables, los pertenecientes a la ingenieria y la informdtica, asi como aquellos insertos en la arquitectura, las
producciones audiovisuales, el marketing y el desarrollo tecnolégico. Para el Observatorio de la Economia
del Conocimiento, dependiente de la Subsecretaria de Servicios Tecnoldgicos y Productivos del Ministerio
de Produccién (2016), los SBC son protagonistas del escenario econdmico del pafs, con un 6,7% del valor
agregado bruto, superando a la construccion y al conjunto compuesto por agricultura, ganaderia y caza; se
manifiestan como un sector intensivo en mano de obra -con aproximadamente un tercio del empleo total de
la industria- y se posicionan en el segundo lugar en las exportaciones, después de la soja. Por otro lado, los
SBC cuentan con un potencial de crecimiento importante, puesto que solo requieren talento y conectividad
con el mundo, posiciondndolos como un sector estratégico a considerar dentro de las politicas publicas para
el desarrollo del pais.

En esta investigacién se plantea como hipdtesis que las nuevas tecnologias actian como soporte para los
procesos de innovacidn favoreciendo la conversion de los centros hacia la segunda generacién en tanto que
las competencias de los profesionales argentinos constituyen un factor diferencial para el pais favoreciendo
la consolidacién de esta evolucién. A fin de contrastar esta hipdtesis se aborda el presente trabajo, iniciando
con un recorrido por el origen y caracteristicas de los CSC, la descripcién de la metodologia empleada con
la elaboracion del guidn de entrevista, su validacién por expertos y el analisis posterior con la codificacién
sobre la base tedrica para lalocalizacién propuesta por Beaman (2007). Se presentan los resultados agrupados
en factores materiales, socio-politicos y econémicos con una reflexion sobre la influencia de estos elementos
en la consolidacién y conversion de los centros de segunda generacion. Para finalizar, se plantean los aportes
del trabajo y las recomendaciones para facilitar la adopcién de este modelo por parte de las organizaciones
en Argentina, dado el importante crecimiento evidenciado por esta rama del sector servicios en las ultimas
décadas, atin en los periodos de crisis.

NOTAS DE AUTOR

aliciazanfrillo@gmail.com
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2. CENTROS DE SERVICIOS COMPARTIDOS

En el contexto actual en el cual se desarrollan los negocios -volitil, incierto, complejo y ambiguo-, los lideres
son presionados para agregar valor a sus companias enfocindose en aquellas oportunidades que resulten
estratégicas a fin de mantener o mejorar su ventaja competitiva. Una de las formas elegidas por las empresas
para resolver este problema es el agrupamiento de los procesos de soporte, de caracter no estratégico, en una
organizacién separada; la cual trata a dichos procesos como su actividad principal. Este concepto, conocido
como CSC, abarca una variedad de definiciones porque su aplicacién resulta diferente segtin el contexto de
cada organizacién. El autor Bryan Bergeron (2003) en su libro “Essential of shared services” ha definido al
CSC como una estrategia colaborativa:

...en la cual ciertas funciones del negocio preexistentes son concentradas en una nueva semiauténoma unidad de negocio
que tiene una estructura de administracién disefiada para promover la eficiencia, generar valor, reducir costos y mejorar el
servicio para los clientes internos. (p. 3)

Por su parte, los autores Schulman, Dunleavy, Harmer y Lusk (1999) en su libro “Shared services: Adding
value to the business units”, lo han definido como:

La concentracién de recursos de la compafifa que realiza actividades, tipicamente repartidas en toda la organizacién, con el
fin de servir a multiples socios internos a bajo costo y con un alto nivel de servicio, con el objetivo comun de deleitar al cliente
externo y mejorando el valor corporativo. (p. 9)

En sintesis, el CSC es una unidad de la organizacién que presta servicios comunes para el resto de la firma,
siendo responsable de gestionar procesos -que estaban realizando de manera independiente varias unidades
de negocio o firmas pertenecientes al mismo grupo empresario- Con un menor costo, mayor eficiencia y un
mejor nivel de servicio.

2.1. Evolucién de los CSC: centros de segunda generaciéon

Acorde a los servicios que prestan, los CSC se pueden clasificar como de primera y segunda generacién. Los
centros de primera generacién son aquellos a las cuales se migran operaciones transaccionales a fin de hacer
mds eficientes los procesos y lograr economias de escalas. Por su parte, los CSC de segunda generacion (o
Tier 2)* son aquellos capaces de aportar valor a la compania mediante la redefinicién y la optimizacién de
los procesos gestionados por ellos.

En diversos estudios (Suska, Zitzen y Enders, 2011; Capgemini Consulting, 2013; Ernst y Young, 2013)
se plantean los objetivos de los CSC de primera y segunda generacién. Para los primeros, el objetivo principal
consiste en optimizar los procesos migrados llevando a cabo para su cumplimiento las siguientes acciones:
(i) agrupacion de competencias; (ii) establecimiento de economias de escala; y (iii) estandarizacion de los
procesos. En cambio, los CSC de segunda generacién se caracterizan por: (i) establecimiento de una cultura
de servicio; (ii) expansion de los servicios prestados; (iii) profesionalizacién de la administracion del CSC;
(iv) mejora continua de los procesos; (v) optimizacion dependiente de st mismo; y (vi) desarrollo sistematico
de los recursos humanos.

En sintesis, los modelos de CSC de las organizaciones han evolucionado en los tltimos anos. La razén
principal es porque se encuentran con coyunturas que disminuyen su valor frente al negocio. Y conforme
a esta necesidad se han podido diferenciar dos tipos de CSC: de primera y de segunda generacion (Guaita,
2010). Dicha clasificacién se efecttia atendiendo al tipo de servicio prestado y al aporte a la cadena global de
valor de la empresa.
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2.2. Localizaciéon del CSC

Uno de los puntos criticos ala hora de adoptar este modelo es la definicién de su localizacién fisica. Teniendo
en cuenta que son las empresas multinacionales las que optan por este tipo de modelo, resulta atin miés
compleja dicha decisiéon dado que se debe garantizar la prestacién de servicios a multiples locaciones con
diferentes culturas y husos horarios entre otras especificidades.

2.2.1. Factores que se consideran para la localizacion de un CSC

Para Beaman (2007), cuando la organizacién decide expandirse enfrenta un conjunto de desafios que reflejan
una combinacién de factores en varias esferas: el ambiente material, las condiciones sociopoliticas y la
situacion econdmica. Por lo tanto, hay tres grandes desafios que enfrentan los CSC cuando deben decidir su
locacidn, los factores materiales, los sociopoliticos y los econémicos.

2.2.1.1. Factores materiales

La transicién de la operacién de la firma al plano internacional exhibe las caracteristicas propias de cada
pais, las cuales deben ser tenidas en cuenta por su capacidad de afectar la operatoria normal de la empresa e

impedir el cumplimiento de los Acuerdos de Niveles de Servicios (ANS)? definidos. Las caracteristicas del
ambiente fisico y natural, a analizar son: (i) geografia, la seleccién de una estructura geogréfica apropiada
resulta esencial para el establecimiento y sobre todo para garantizar la prestacion del servicio; (ii) huso
horario, segin la locacién de las oficinas de la firma puede haber marcadas diferencias en cuanto a dias
laborables, feriados, y estaciones; (iii) clima, las condiciones climéticas y las diferencias estacionales forman
un importante aspecto del mundo fisico donde se sittan los recursos del CSC y que afectan sus practicas
sociales; y (iv) infraestructura, para las operaciones de un CSC se deben considerar la infraestructura de
comunicaciones, la infraestructura institucional y de tecnologfa.

2.2.1.2. Factores sociapolz’tz'cos

Bajo este concepto se engloban las caracteristicas de la sociedad y de gobierno que prevalecen en cada pais
candidato para la implementacién del CSC. En los aspectos sociales, se consideran las pautas culturales para
entender cémo esa sociedad interpreta, reaccionay responde frente a las distintas situaciones. En relacién con
el factor politico, se contempla la viabilidad de politicas de largo plazo a pesar de la alternancia en el poder.
En el aspecto sociopolitico, se abordan aquellos factores que resultan criticos: (i) idiomas, indica los idiomas
necesarios para la prestacién de servicios de manera eficiente; (ii) cultura, alude a la forma de interpretar,
reaccionar y responder frente a ciertas situaciones, lo cual tiene un impacto importante en el éxito de los
negocios a escala internacional y los CSC no son una excepcién; (iii) practicas de negocio, suelen existir
diferencias en los procesos de negocios, en los estindares establecidos, en la consolidacién de la informacién,
asi como la determinacién de las métricas a emplear; y (iv) gobernabilidad, todos los negocios operan en un
marco de referencia legal y politico definido por los gobiernos locales y nacionales. Las empresas operan més
efectivamente cuando entienden el contexto politico y tienen eficaces estrategias de enlace con el gobierno.
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2.2.1.3. Factores econdmicos

Seanalizan las condiciones econdémicas més relevantes y que tienen impactos en los costos y en la estructurade
las organizaciones a nivel mundial. Estos factores afectan no solo la decision estratégica sobre la localizacién
sino también el desarrollo normal de las operaciones una vez instalado el centro. Dentro de los factores
econdmicos se pueden enunciar: (i) gobernanza econdmica, el andlisis implica entender la volatilidad de la
economia del pais bajo revisién debido a su dependencia de importaciones o exportaciones o si hay variaciones
significativas en las politicas econémicas conforme a los cambios de gobierno; (ii) carga impositiva, contempla
las politicas y précticas tributarias que varian entre paises, afectando a los CSC de dos formas, la primera, por
la estructura de costos de la operacién y la segunda, por la naturaleza de los servicios prestados; (iii) moneda,
los valores de las divisas y los tipos de cambio varian en todo el mundo segun las tasas de interés e inflacidn,
los saldos de las balanzas comerciales y las caracteristicas de la politica macroecondmica aplicada por el pais
bajo andlisis; y (iv) legislacién, el conjunto de leyes y regulaciones laborales varfan alrededor del mundo, por
lo cual atender a las leyes locales y los problemas asociados con su incumplimiento resulta un factor critico
para el éxito de las operaciones internacionales.

Los factores enunciados ilustran el volumen de elementos a considerar en la decisién acerca de una
adecuada locacién para la operacién de servicios compartidos. No solo la lista de factores puede variar de
una organizacién a otra sino también la importancia relativa de dichos factores e incluso la ponderaciéon
que se realice de cada uno de ellos sujeta a las percepciones de los expertos considerados para su valoracion.
La capacidad de un pais de convertirse en centro exportador de servicios depende de un cierto numero de
factores referentes a la geografia, el negocio a desarrollar y los costos asociados.

2.3. La industria 4.0

Las empresas que operan en sectores innovadores, como aquellas pertenecientes a los SBC, centran hoy su
negocio principal en la industria 4.0. Ahora bien, ;qué se entiende por industria 4.0? La industria 4.0 se
concibe como la introduccién de tecnologfas digitales en la industria en forma integrada e interconectada
bajo sistemas ciberfisicos, para la optimizacién y mejora del desempeno organizacional (Cortés, Landeta y
Chacén, 2017). Es una nueva revolucién que genera un impacto disruptivo en la industria a partir de la
aplicacion de robdtica, Internet de las cosas, big data, cloud computing e inteligencia artificial entre otras
tecnologias. A diferencia de las anteriores revoluciones, no solo marcara cambios en las formas de produccién
(para ser més eficientes) sino que también tendrd impactos en las organizaciones, en los gobiernos y en las
personas en sus roles como empleados, empleadores y/o consumidores. Por lo tanto, aquellas locaciones que
deseen convertirse en centros de segunda generacién tienen en estas nuevas tecnologias un foco de interés
para maximizar el valor que agregan a la empresa mediante la optimizacién de los procesos que gestionan.

2.4. La industria 4.0 y las nuevas competencias

Dadas las caracteristicas de esta nueva revolucién industrial, resulta crucial comprender su impacto, no solo
en las organizaciones sino también en la sociedad. En tal sentido, la firma Deloitte (2017) plantea la magnitud
y potencial de su alcance en la transformaciéon de productos, pricticas organizacionales y requerimientos
externos:

...también podria afectar cémo los clientes interactiian con ellas y las experiencias que esperan tener mientras interactiian con
las empresas. Mds alld de eso, podria generar cambios en la fuerza laboral, lo que requeriria nuevas capacidades y roles. (p. 5)

39



FACES, 2020, voL. 26, NOUM. 55, JuL1o-DICIEMBRE, ISSN: 0328-4050 1852-6535

Bajo estas consideraciones, las organizaciones enfrentan inéditos desafios ante los requerimientos de esta
cuarta revolucion para la definicién de los nuevos puestos de trabajo. Pérez (2016, p. 19) propone una
clasificacién de las ofertas laborales, basindose en el informe del WEF (2016) llamado “El futuro de los
trabajos” que distingue entre los analistas de datos como facilitadores de los procesos decisorios en las
organizaciones y los representantes de ventas, enfocados en consolidar el valor de marca y la comunicacion
con sus clientes.

Las nuevas competencias se relacionan con la creatividad, la innovacién, la flexibilidad, la iniciativa, por
una parte, y, por otra, con las capacidades de analisis, de resolucién de problemas y de toma de decisiones entre
otras. Para las empresas el desafio se centra en captar aquellos profesionales del mercado laboral que cuenten
con estas competencias o desarrollar sus propios recursos humanos haciendo hincapié en estas competencias.

El concepto de competencias profesionales comprende habilidades, capacidades y conocimientos de
los que dispone una persona con el propédsito de cumplir en forma eficiente una tarea, desempenarse
profesionalmente y adaptarse al contexto. Desde un enfoque holistico o complejo, Alvarez (2003) en el
Modelo de Competencias del Instituto Italiano de Formazione et Laboro Italiano -ISFOL-, distingue tres
categorfas en las competencias profesionales: (a) de base, son los conocimientos bsicos que permiten acceder
a un trabajo tales como el conocimiento y dominio de la lengua materna y el conocimiento de una lengua
extranjera; (b) técnicas, los conocimientos especificos para ejercer una profesién u oficio; y () transversales,
son aquellas que se pueden utilizar para ejercer una profesiéon y son adquiridas en diferentes contextos sociales,
laborales y/o familiares. Dentro de éstas ultimas se pueden mencionar: capacidad de trabajar en equipo,
responsabilidad en el trabajo, capacidad de resolucién de problemas, autonomia, creatividad, iniciativa y
relaciones interpersonales entre otras.

La globalizacién, el avance de la tecnologia y la llegada de la cuarta revolucién industrial plantean la
necesidad de desarrollar las competencias transversales en el personal de las organizaciones, a fin de poder
afrontar los contextos inciertos y las demandas crecientes de los consumidores. Dichas competencias son
requeridas, sobre todo, en sectores dindmicos como el de los SBC.

3. METODOLOGTA

Se abordé una investigacién cualitativa, de tipo exploratoria, con entrevistas semiestructuradas sobre una
muestra tedrica compuesta por directivos de CSC y de empresas de consultoria contratados a efectos de
realizar el anélisis de factibilidad necesario para la toma de decisién sobre la localizacion del centro. Dichas
organizaciones se encuentran radicadas en Ciudad Auténoma de Buenos Aires (CABA). Los entrevistados,
egresados universitarios de carreras vinculadas a las Ciencias Econdmicas, cuyas edades oscilaron entre los
40 y los 58 afios, presentaron como aspecto significativo, una falta de diversidad de género, pues solo se
referenciaron personas de género masculino, no habié¢ndose detectado empresas de este sector gerenciadas
por mujeres.

Se elaboré un guién de preguntas para el desarrollo de las entrevistas, estructurado en tres bloques de
preguntas, correspondientes con los siguientes objetivos: (i) reconocer los factores claves para la conversién
hacia un CSC de segunda generacién; (ii) explorar la relevancia de los factores de los CSC de segunda
generacién en Argentina; y (iii) elaborar recomendaciones para facilitar su adopcién en las organizaciones.
Este instrumento se sometid al juicio de dos expertos para verificar su fiabilidad y consistencia agregdndose
un examen posterior, sobre la claridad y comprensién del lenguaje empleado, con entrevistas informales.

Dado que no existen relevamientos formales del sector, se recurrié a dos fuentes de informacién
complementarias para establecer el posible universo de referentes: (i) informantes clave para identificar a los
directivos de este tipo de centros a través de su red de contactos -técnica conocida como “bola de nieve”; y
(ii) bases de datos secundarias y sitios web corporativos para reconocer nuevas organizaciones y ast delimitar

la poblacién de CSC en Argentina.
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Seadoptd el método de muestreo de bola de nieve dada la imposibilidad de emplear técnicas probabilisticas
para la medicién de atributos “... en poblaciones que carecen de marco muestral, para acceder a poblaciones
de baja incidencia y/o a individuos de dificil acceso; a lo que se conoce como poblaciones ocultas” (Espinosa
Tamez, Hernindez Sinencio, Lépez Guzman y Lozano Esparza, 2018, p. 4). Este tipo de muestreo permitid
que los individuos seleccionados inicialmente fueran los que propiciaran el vinculo con aquellos sujetos
potenciales de ser incorporados al estudio, entre su red de conocidos, “... asi el tamano de la muestra
incrementa durante el desarrollo del muestreo” (Espinosa et al., 2018, p. 4).

Con laaplicacién de la técnica de muestreo de bola de nieve, se identificaron cincuenta CSC, la mayoria de
ellos localizados en CABA o en la Zona Norte del conurbano bonaerense. Respecto del sector de la actividad
econdmica al que correspondian estas empresas con CSC en Argentina, correspondian al sector secundario
y terciario, empresas del Petréleo y Farmacéuticas para el secundario y, del drea de Consultoria, Consumo
Masivo y Telecomunicaciones para el terciario.

Para el desarrollo de las entrevistas se aplicé el guion a los referentes seleccionados. Los encuentros fueron
concertados con los directivos, mostrando todas las personas contactadas una excelente predisposicion, lo
que facilit6 en gran medida el desarrollo del proceso de relevamiento. El lugar de realizaciéon fue CABA
entre los meses de noviembre y diciembre de 2018. Al comienzo de cada entrevista, se ofrecid una breve
introduccion respecto del tema de la investigacién y los objetivos que motivaron su abordaje. Se hizo hincapié
en el anonimato durante el encuentro, la confidencialidad de las respuestas y los posibles usos futuros de la
informacién obtenida.

Entre la séptima y la octava entrevista no se distinguieron nuevos aportes, sin generar esta ultima una
mayor riqueza informativa respecto de las anteriores, llegando asi al punto de saturacién de la muestra. Este
criterio introducido por Glaser y Strauss (1962) se denomina saturacién tedrica, el cual corrobord que “...
cuando ya no existen posibles conceptos emergiendo de los datos, deberd el investigador dejar de buscar més
informacién.” (Cunat Giménez, 2007). En forma adicional a las notas tomadas durante las reuniones con
los entrevistados, el contenido de cada encuentro fue grabado, previo consentimiento del participante para
su posterior desgrabacién y analisis.

Una vez finalizadas las entrevistas se procedi6é con su andlisis segun las categorias definidas a priori a
través de un proceso de sistematizacion de la informacién: lectura y preparacion de la informacion obtenida,
clasificacién y agrupacion. Se identificé finalmente la relacién interna entre los significados presentes en
las respuestas u observaciones y las categorias o subcategorias definidas de acuerdo con los factores criticos
tenidos en cuenta para decidir la localizacién del CSC: los factores materiales, sociopoliticos y econémicos
(Tablas 1, 2 y 3). Una vez determinadas las categorias, se procedi6 a definir las subcategorias iniciales,
conforme a lo vertido en el marco teérico, sobre las cuales se basé el andlisis con el agregado de nuevas
subcategorias: conflictividad social y ciclo de vida del sector, como aporte tedrico de la investigacion.
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TABLA 1.
Subcategorias de los factores materiales
Subcategorias Descripcion Etiquetas
Distribucion Concentracion de la poblacion con g\ e
: 42 o : Distribucion
geograficade la  habilidades y conocimientos requeridos por Ry
poblacién los CSC e

Relacion entre los
husos horarios del
pais y de las
regiones a las
cuales prestar

Posibilidad de prestar servicios a diferentes
regiones del mundo (24x7 -7 dias por Husos horarios
semana, 365 dias al afio-).

servicios
Desastres Ausencia o existencia de amenazas naturales
naturales en la tales como  huracanes, monzones o Desastres naturales
region terremotos.
Existencia de inversion en este ambito a fin
de poder prestar servicios a todo el mundo.  |nrsestructura de
Se engloba infraestructura de transporte transporte
(calles, autopistas, puentes, aeropuertos,
Infraestructura etc.), energetica (redes de electricidad: baja,

urbana del pais

media y alta tension, redes de combustibles,

etc.), de telecomunicaciones (redes de [nfraestructura de
telefonia fija, movil, fibra optica, etc.) y de  telecomunicaciones
edificacion (vivienda, espacios verdes,

industria, etc.)

Fuente: adaptacién propia de las categorfas propuestas por Beaman (2007).
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TABLA 2.
Subcategorias de los factores sociopoliticos
Subcategorias Descripcion Etiquetas
Shired dishabiate Calntldald ry calidad de los profesionales Talento
; universitarios en el mercado laboral para las :
Profesional : profesional
carreras requeridas por los C5C.
Manejo de Habilidades idiomaticas de la poblacion. .
ik £ : ; =i Idiomas
idiomas Conocimiento y manejo de mas de un idioma.
Conflictividad Erxlstencm de luchas_ de poder/estatus _E.‘Ilt[‘e Conflictividad
. 8 diferentes grupos sociales de una determinada :
social ; social
sociedad.
Como el bagaje de ideas, valores y creencias
del individuo afecta la forma en que interpreta
Culturay : i
sraditinas dal los hechos, enfrenta nuevas situaciones / Calbissi
desafios v toma decisiones. Apertura frente al
lugar ; . :
cambio. Manejo de nuevas tecnologias.
Innovacion, creatividad.
Vision de proyecto a largo plazo
Gobernabilidad independientemente de los cambios en los Gobernanza

actores politicos.

* Nota: aportes de la investigacion.

Fuente: adaptacién propia de las categorfas propuestas por Beaman (2007).
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TABLA 3.
Subcategorias de los factores econdmicos

Subcategorias Descripcion Etiquetas
Sistema de instituciones y procedimientos
establecido para lograr los objetivos del pais
en el ambito economico, es decir, la
coordinacion de las politicas economicas a fin

Gobernanza Vi . Gobernanza
= de fomentar el progreso econémico y social de et
economica _ _ o= economica
sus ciudadanos. Baja volatilidad en las
politicas econémicas sobre intereses, tasas de
cambio, regulaciones laborales, inversion e
impuestos.
SMansda Tipo de cambio competitivo ya que es el factor
y _ determinante en la comparacion de costos . _
Diferencia de T -y ; Tipo de cambio
.y para decidir la viabilidad de convertirse en una
cambio

locacion de CSC.

El término “ciclo de vida” es aceptado como un
instrumento valioso para estudiar la evolucion
Ciclo de vida del de los productos y de las industrias en el
sector de la firma® mercado. La légica de este analisis es
representada a través de cuatro fases:
emergente, crecimiento, madurez y declive.

Ciclo de vida

Legislacion Existencia de incentivos y/o trabas en el e
. ol Legislacion
laboral vigente en  aspecto  laboral/previsional del sector. RO
el sector Existencia de asociaciones gremiales.

* Nota: aportes de la investigacion.

4. RESULTADOS Y DISCUSION

Losresultados del trabajo se centran en analizar los factores que inciden en lalocalizacién delos CSC en el pais
y en su evolucion hacia centros de segunda generacién, agrupados en tres categorias siguiendo la propuesta
tedrica de Beaman (2007) para la localizacién de centros (Tablas 4, 5y 6).

Para el andlisis de los factores materiales, la Distribucién geografica de la poblacién, considerando que la
mayoria de los CSC evaltan la localizacién en la Ciudad de Buenos Aires o en el conurbano bonaerense,
se convierte en un factor positivo puesto que la mayoria de los entrevistados han manifestado que es
posible disponer de los profesionales necesarios para llevar a cabo este tipo de actividades. Sobre el factor
Husos horarios, los entrevistados se han expresado en acuerdo con el estudio de la firma Deloitte (2017)
sobre los motivos por los cuales es elegible Argentina como lugar de emplazamiento para un CSC debido
a la posibilidad de prestar servicios tanto a empresas situadas en Estados Unidos como en los paises
europeos, considerando a Argentina como un destino favorable para su localizacién. Otro factor material
analizado fue Desastres naturales, el cual se presenta como un aspecto positivo por su ausencia en el pais. En
Infraestructura, los entrevistados observan que Argentina presenta aspectos positivos y negativos. Respecto
de la infraestructura de transporte, se encuentra bien posicionada, dado que la Ciudad de Buenos Aires estd
muy bien conectada con el aeropuerto y ademds internamente también existen alternativas de transporte.
Respecto de la infraestructura de telecomunicaciones, si bien ha habido mejoras, manifiestan que es un area
en el cual atin se debe seguir trabajando.
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En relacién con los factores sociopoliticos, el factor Nivel de talento profesional fue ponderado
positivamente por todos los ejecutivos entrevistados, los que han manifestado que el pais no solo genera una
buena cantidad de profesionales por ano, sino también de excelente calidad. El Manejo de idiomas fue otro
factor resaltado por los entrevistados dado que es posible en el pais -sobre todo en Ciudad de Buenos Airesy
conurbano bonaerense- disponer de recursos humanos con dominio no solo del idioma inglés sino también
de otras lenguas tales como italiano, francés y alemdn entre las més reconocidas. En estudios sobre SBC, los
autores coinciden en que el manejo de una segunda lengua por parte de los profesionales en Argentina es un
diferencial importante para su eleccién.
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TABLA 4.

Citas correspondientes a factores materiales

Subcategorias

Citas

Distribucién
geografica de la
poblacién

“cantidad de profesionales, ranking de universidades (...) son todos
aspectos que hasta ahora estan por encima de las otras locaciones de
Ameérica”.

“Argentina tiene una gran cantidad de poblacion universitaria, en
porcentaje mayor a otros paises y eso le da la posibilidad de atender a
la industria en forma constante”.

“la Argentina tiene una capacidad importante que otros paises de la
region no tienen que es que genera permanentemente egresados
universitarios y es una poblacion de 40 millones de habitantes
entonces eso te genera como una fuente de recursos permanente”.
“Contas con profesionales de Ciencias Economicas, dato no menor.
Costa Rica una de las locaciones mas elegida para la instalacion de
CSC tiene baja tasa de graduados. No hay profesionales disponibles. Y
por lo tanto hay una alta rotacién dada la alta demanda”.

Husos horarios

“la mayoria de las empresas globales que tienen SC usan el concepto
de follow the sun entonces en algin momento cuando acé es de dia en
lado es de noche entonces te atienden las llamadas de aca (...)".

“la relevancia de este factor para Argentina es bastante baja ya que no
hay. Hay una serie de caracteristicas naturales que hace que
tengamos pocos incendios, sismos, las inundaciones no afectan al
casco de la ciudad”.

Desastres
naturales en la
region

“Argentina por su ubicacion geografica goza del beneficio de no tener
riesgos de sismos, como si en Chile/ México que tienen una industria
de CSC y esto afecta la prestacion del servicio”.

“cuando se hizo el analisis de Argentina una de las tildes a favor fue
que no tenia desastres naturales”.

“Y el tema de los desastres naturales es un punto que considerar
cuando estas haciendo la locacién. Inundaciones, terremotos, siempre
eso lo consideras. Y en ese sentido, Argentina no tiene ningin
problema”.

Infraestructura
de transporte

“la conexion dentro de Capital Federal es buena: Metrobus, subte, etc.
Los accesos a la ciudad también son adecuados sobre todo con los
aeropuertos para las visitas del Exterior”.

“venir de EEUU o Europa a Buenos Aires generalmente es solo un
vuelo. Tenés que ir a Asia son 4”.

“(...) la ciudad de Buenos Aires cada vez aguanta mas, tiene mas
tolerancia o estd mas preparada o tiene mayor infraestructura para
funcionar”.

“cuando se decidio Buenos Aires se hizo todo un andlisis muy
detallado de lo que era infraestructura, conectividad. Conectividad no
solo a nivel Internet sino también si alguien tiene que viajar, venir a
conocer el centro”.

Infraestructura
de telecomuni-
caciones

“Si vos queres un centro de servicios (...) si tenés que buscar lugares
donde tengas buena capacidad de abastecimiento de profesionales,
(...) y si que tenga un buen nivel de comunicacién para poder conectar
esa gente en forma efectiva para dar soporte remoto”.

“En costos de infraestructura y de tecnologia estamos caros de vuelta
(...) Es costoso. Y siempre estuvimos un pasito atras tecnolégicamente.
No lo veo como un impedimento, no lo veo como una desventaja, lo
veo como que los costos para Argentina son altos".

“Si no se agiorna el pais, si la tecnologia no avanza légicamente deja
de ser una localizacion deseable. Un CSC local podria implementarse,
pero si es regional no tenés manera de comunicarte con el resto. Si la
conexion de internet es mala, si no podés llamar, perdés comunicacién
con el resto de la organizacion. Perdés atraccién. (...) te tenés que
mantener en los mas altos estandares sino al momento de la eleccion
te bajan el pulgar”.

“Yo creo que estuvo a la altura cuando hizo falta que estuviera,
independientemente si era buena o mala. Yo creo que cada vez va a
estar mas a la altura porque cada vez hay mdas empresas de
tecnologia. Vos habrds escuchado que hace unos meses estaba
Amazon analizando si ponia una granja de servidores. Con lo cual eso
indica que todo va a ir evolucionando”.
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TABLA 5.
Citas correspondientes a factores sociopoliticos

Subcategorias

Citas

Talento
profesional

"Argentina ha temdo y sigue teniendo una buena, buen nivel en talento profesional por
cantidad y calidad”.

“el talento sigue siendo un factor de seleccion & favor de Argentina en la region”.

“Si vos querés un centro de servicios (...) si tenés que buscar lugares donde tengas buena
capacidad de abastecimiento de profesionales, (...) y si que tenga un buen nivel de
comunicacion para poder conectar esa gente en forma efectiva para dar soporte remoto”.
"no era el problema la tarea, el problema era conseguir la gente adecuada. Mas que el
problema, el diferencial nuestro por tener siempre la gente disponible”.

Idiomas

“los 1diomas que se manejan son unos cuantos, que no se manejan en todos lados”.

“(...) de la region es el de profesionales con mejor nivel de ingles”.

“Argentina cuenta con el mejor nivel de inglés en la region”.

“en cuanto al uso del idioma inglés, creo que se pueden conseguir recursos adecuados
también”.

Conflictividad
social

"(la conilictividad social) se deberia cuantificar en un analisis de localizacion. Pero no
tendria una alta ponderacion porque si tenés estructura preparada para que puedas
realizar el trabajo desde la oficina o desde tu casa entonces se mitiga”.

*(...) la conflictividad social tenemos, pero no es tan critica, relevante como en otros paises.
Es una variable que no suma, pero tampoco resta mucho. Lo tenés, pero no es una guerra
civil como si se ve en otros paises”.

*(...) por supuesto no tenemos desastres naturales, pero tenemos alborotos sociales muy,
muy frecuentes. (...) Entonces creo que hoy en dia no lo veo como un punto que nos
preocupe, lo veo como una ventaja respecto de paises que tienen mas problemas”.

“En cuanto a la conflictividad social, al sector no le afecta, le afecta al empleado. Pero la
realidad, el servicio no termina siendo afectado por un corte en la 9 de Julio. No tiene
impacto en el negocio. Genera molestias. Molestia mas que problema”.

*Creo que la conflictividad social la sufrimos mas nosotros internamente de lo que se ve
externamente (...) también es una conflictividad social si se quiere muy organizada, muy de
circo; o sea, te corto una calle y me vuelvo a mi casa...eh no te incendie 4 autos como
hicieron en Francia la semana pasada. Es parte de nuestro folclore’.

Cultura

“lo que tiene eno el profesional argentino es la tle e alguna manera poder
brindar soluciones “out of the box”, fuera de lo standard. la gran capacidad que tiene el
profesional argentino creo que es una consecuencia de la supervivencia por vivir aca, la
adaptabilidad y creatividad (...) nos aburrimos facil, entonces buscamos formas distintas de
hacer las cosas, somos muy versatiles”.

“En muchos paises durante el estudio no se trabaja, en Argentina si. Solemos trabajar y
estudiar al mismo tiempo. Esto se valora mucho en el mercado global, la capacidad de
estudiar y trabajar es como que estamos mas entrenados en una regla mas exigente”.

“En la Argentina si no sos innovador no perduras. Aca tenés que ser permanentemente
creativo para saber como te vas a inventar o reinventar acorde al entorno que te toco
administrar en ese momento”.

“(...) la adaptabilidad y esa voluntad llamo mucho la atencion en todo el mundo. Entonces
50 nos caracteriza y creo que no es comun a nosotros, es comun al argentino en si”.

Gobernabilidad

"hay paises con conllictos politicos mas graves que loS NUEstros. SOmos un pais
desorganizado, pero eso no termina siendo un impedimento para la prestacion del
servicio”.
“yo hablaria de inestabilidad pohtlca percxhxda .porque en realidad yo estuve todo el
periodo K con el centro y no tuvimos ningiin encontronazo, tampoco ningun beneficio”.
“habia una presentacion sobre los factores y el chiste siempre era no tenemos terremotos,
huracanes, pero tenemos cambios de gobierno (...) yo creo que el crecimiento se afecto en
algin momento por la inestabilidad politica”.
“(...) la realidad es que nosotros cambiamos de gobierno y cambia el modelo 180 grados.
Uno mira Chile, en Chile cambia el gobierno pasa a ser un gobierno socialista o0 un
gobierno de derecha, hay pequefios ajustes, pero el rumbo economico no cambia, las
empresas saben que el rumbo economico es el mismo”.
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TABLA 6.
Citas correspondientes a factores econdmicos

Subcategorias Citas

“competis con un montén de mercados (Colombia/Costa Rica) y las
variables econémicas traccionan para atras la inversion”.

“la inestabilidad econémica tiene un papel fundamental a la de hora
de decidir localizacion. El concepto de inflacion es dificil de explicar a
la alta direccion de afuera”.

“Argentina podria ser mas grande de lo que es y justamente no lo es
por su gran inestabilidad macro (...) asi como tenemos grandes
ventajas esta es la principal desventaja”.

“hemos crecido mucho en piramide y te moves de lo transaccional a lo
que es mas valor agregado. Ya no te importa tanto lo que es variables
macroecondmicas”.

“la inestabilidad econdémica yo creo que juega a favor en el sentido de
poder propiciar en algin momento que sea un lugar bueno
economicamente. Por ejemplo, hoy en dolares se ve que los sueldos
son muy baratos. Y es la otra cara de la moneda, que te juega en
contra cuando la coyuntura cambia, aca puede cambiar
diametralmente, y queda al descubierto lo que es el centro con lo
bueno y lo malo que tenga”.

Gobernanza
econdmica del
pais

"Argentina tieneé un tema estructural cambiario que hasta que no o
solucione estaremos fritos (...) si Vaca Muerta y alguna otra industria
como la mineria se ponen las pilas (...) puede haber menos fluctuacion
cambiaria”.
“Si el centro tiene posibilidad de vender servicios al exterior este es

Moneda / :

- g un buen momento (...) a partir del acuerdo con el FMI, lo que se trata

Diferencia de ] <o ; i
cambio de hacer es que la paridad cambiaria siga a la inflacién. Esto te

garantiza tener competitividad razonable del tipo de cambio para
mantener el proyecto en el tiempo”.
“hoy el tema tipo de cambio se torna fundamental para elegir
Argentina como que hay hasta posibilidad de que vuelva a estar de
moda cuando muchos se retiraron de Argentina”.

“Y tambien el momento que pasa cada industria, fase expansiva o
regresiva. Por ejemplo, el petréleo busco fuertemente el
abaratamiento de los costos de operacion. Otras industrias, como la
farmacéutica, por ejemplo, no tiene esa presion. No tiene el mismo

Ciclo de vidadel criterio de analisis”.

sector de la firma “cualquier empresa que analice hacer una inversién en cualquier pais
(...) lo que va a analizar es la barrera de entrada y la barrera de salida.
Si la barrera de entrada es muy simple automaticamente tenés
competencia en el corto plazo. Si la barrera de salida es muy compleja
quizas no te conviene invertir”.

Entonces Argentina dentro de todo tiene una legislacion relativamente
flexible vos podés contratar, podes despedir obviamente con los costos
asociados (...) vos tenés ciertos paises en Europa donde no podés
despedir tan facilmente (...)
Legislacion “En todo analisis de factibilidad se incluye como es el mercado laboral
laboral de la empresa porque eso condiciona bastante. De hecho, en América
Latina hay gran cantidad de CSC en Costa Rica y paises donde la
legislacion laboral es mas benigna para el empleador. El tema laboral
afecta bastante. De hecho, las empresas que van por la internalizacion
del CSC se van a India y a China”.

“si en términos laborales lo que te puedo decir es que comparado con
paises europeos no me parece que estemos diferentes, es menos
permisiva que en Estados Unidos”.

“la flexibilizacion del tema del trabajo te ayuda a que la inversion
exista. Chile es un pais con esa caracteristica (...) Colombia es
parecido a Argentina, pero con una escala de proteccionismo hacia el
empleado menor. Yo creo que la otra punta es Estados Unidos”.

Legislacion
laboral
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Ademis delos factores mencionados por Beaman (2007) se incorporé el factor Conflictividad social, como
aporte del estudio, con potencial para afectar la prestacién normal del servicio en el centro. Se observé que,
si bien se consideran los efectos de la conflictividad, no resultan tan preponderantes como en otros paises,
pues la prestacion del servicio no resulta afectada dado que se trabaja con planes de contingencia y con la
modalidad de trabajo remoto en ciertos casos. La conflictividad social (existencia de cortes, movilizaciones)
es un factor que afecta mds a las personas en su vida diaria que a la prestacion del servicio.

Segtin Alvarez (2003), las competencias transversales se tratan de destrezas que permiten al individuo
desarrollar y aplicar sus propias competencias en actividades diversas (transferencia) y que implican factores
tanto cognitivos, afectivos como comportamentales.

Entre los desafios de la nueva revolucion industrial -industria 4.0- para las empresas se puede mencionar
la incorporacidn de personas con competencias transversales tales como creatividad, tolerancia al cambio e
innovacion (Pérez, 2016). En relacidn con este punto, los ejecutivos entrevistados han manifestado que las
competencias requeridas por la industria 4.0 estdn presentes en los profesionales argentinos. Se ha expresado
que la coyuntura del pais en la cual les toca transcurrir a los estudiantes sus carreras universitarias les permite
desarrollar y transferir sus competencias transversales al 4mbito laboral. Para el factor Gobernabilidad, los
entrevistados han coincidido que el pais no es previsible puesto que hay cambios de gobierno y con ellos,
variaciones drésticas en el rumbo del paifs. Aunque este factor no se visualiza como un aspecto positivo, la
prestacion de los servicios no registra un impacto significativo, aunque limita el desarrollo del sector.

En Argentina, la valoracién de los factores econdmicos no resulta positiva puesto que el pais presenta
una alta volatilidad en las politicas econdémicas sobre todo en cuanto al valor de la moneda, la inflacidn,
los incentivos a la inversidn, la politica de comercio exterior (con apertura y cierre a las importaciones) y
recientemente por la renegociacién de la deuda con el Fondo Monetario Internacional (FMI). Respecto de
la legislacién laboral, algunos de los entrevistados manifestaron la existencia de barreras para el ingreso en
ciertos sectores dada la presencia de organizaciones sindicales. Reconocen ademds que el pais presenta leyes
en el aspecto laboral que la sitGian en una posicién intermedia entre los extremos que representan las naciones
europeas, por un lado, dado las altas barreras para la desvinculacién de empleados y, Estados Unidos, por el
otro, donde las medidas en la materia son casi inexistentes.

5. CONCLUSIONES

El estudio se propuso analizar los factores que sustentan la permanencia de los CSC en Argentina y las
posibilidades de los mismos para evolucionar hacia centros de segunda generacién. La evaluacién de la
localizacién de un CSC con base en el andlisis de las entrevistas presenta a Argentina con una valoracién
positiva si se consideran los factores materiales y los factores sociopoliticos -exceptuando la gobernabilidad-.
En cambio, se expresa una valoracién poco favorable si se toman en cuenta los factores econdmicos. Esto
permite fundamentar la permanencia de esta clase de servicios en el pais y por qué Argentina sigue siendo
una localizacién deseable para los CSC pese a la pérdida de su ventaja competitiva respecto del tipo de
cambio, principal variable econdémica considerada a principios del siglo XXI. Si bien el tipo de cambio es
una condicidn necesaria, no es suficiente para determinar la localizacién precisamente porque, ademds de un
costo competitivo, se debe contar con los recursos materiales y humanos para poder desarrollar las tareas.
Para la conversién de los CSC en centros de segunda generacién -aquellos capaces de agregar valor
al proceso generando eficiencia administrativa a través de la definicion de proceso-, el anilisis realizado
plantea tres factores de influencia: (i) Desarrollo e implementacién de tecnologias de punta, que facilita la
optimizacidn de procesos reduciendo actividades transaccionales para dar paso a las actividades de anélisis;
(ii) Talento profesional en particular, en las carreras de las Ciencias Econdmicas, a fin de cubrir las altas
demandas de recursos para la gestién de los diferentes procesos por parte de los CSC y (iii) Desarrollo de
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recursos humanos con competencias transversales tales como adaptabilidad al cambio, creatividad y espiritu
innovador para hacer frente al contexto dindmico en el que las empresas deben llevar a cabo sus actividades.
El primero de los factores permite confirmar la hipdtesis planteada inicialmente sobre los efectos de las
tecnologias en la conversion de los CSC.

Se observa que los factores referidos a la implementacién de tecnologias de punta y la posibilidad de
contar con talento profesional, no resultan novedosos, sino que formaban parte del listado de factores
iniciales considerados para la evaluacién de una locacién para un CSC. Sin embargo, lo que se modifica es su
ponderacion cuando se analiza la instalacién o conversion hacia un CSC de segunda generacion. Esto implica
que cuando se efecttia el analisis de factibilidad para una locacién no todos los factores tienen el mismo peso,
sino que se jerarquizan conforme al objetivo tltimo perseguido por la firma.

Una cuestién novedosa emergente del estudio es la demanda de recursos humanos con competencias
transversales. Esta situacion surge a partir de los nuevos requerimientos que plantea la industria 4.0, como
impulsora de cambios en la sociedad y también en los perfiles laborales, generando un desafio para todas las
locaciones que quieran ser consideradas como posibles candidatas para la implementacién de un CSC de
segunda generacion, pues deberdn contar con profesionales formados en las nuevas competencias requeridas.
De esta forma se confirma la segunda de las hipétesis planteadas.

Segun los entrevistados, Argentina se encuentra bien posicionada en dos de los tres factores relevantes, a
saber: (1) Talento profesional -ya que se cuenta con la cantidad apropiada de profesionales de las carreras
requeridas por este tipo de servicio- a fin de poder cubrir las altas demandas de los CSC y (2) Recursos
Humanos, con las competencias transversales requeridas para afrontar los desafios de la industria 4.0. El
estudio empirico revela que los entrevistados perciben al profesional argentino como innovador, creativo
y con una gran adaptabilidad al cambio. En cuanto al desarrollo de tecnologias de punta, Argentina no se
encuentra hoy dentro del grupo de paises con una fuerte politica de Estado en este aspecto; por lo tanto, se
encuentra rezagada en la adopcion de nuevas tecnologfas. Sin embargo, considerando que son las empresas
multinacionales las que adoptan este tipo de modelo de administracion serfa factible suplir esta falencia
mediante su importacion.

A partir del anélisis efectuado se formulan una serie de propuestas tendientes a promover y fortalecer el
sector de los SBC, dada su importancia como sector pujante de las exportaciones y su aporte al desarrollo
econémico. Las recomendaciones para consolidar los CSC de segunda generacién en Argentina se centran
en las siguientes consideraciones: (i) brindar apoyo a la promulgacién de la “Ley de la Economia Basada en
el Conocimiento” a fin de disponer de un marco legal para esta actividad y fomentar las inversiones en el
sector; (ii) impulsar acciones de capacitacién no formal, a través de cdmaras o agrupaciones empresarias del
sector de SBC, agencias de la administracién publica u ONG (se considera una modalidad de capacitaciéon
apreciada por los adolescentes pues les permite adquirir conocimientos y habilidades aun no proporcionadas
por la educacién formal); e (iii) incentivar actividades de promocidn del pais en el exterior especialmente en
los centros mundiales demandantes de servicios de conocimiento.
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NoTaAs

1 Se entiende a los fines de la categorizacion de este trabajo como grandes y complejas empresas aquellas con ganancias
superiores a los 2 billones de ddlares estadounidenses al afio y multiples unidades de negocio.

2 En la industria de los servicios compartidos las capas de servicio representan el nivel de conocimiento del proceso
administrado. Las operaciones de nivel 1 o Tier 1 corresponden a las meramente transaccionales. Las locaciones de nivel
2 o Tier 2 son aquellas capaces de agregar valor al proceso generando eficiencias administrativas a través de la definicién
de proceso.

3 Unacuerdo de nivel de servicio (siglas ANS), también conocidas por las siglas SLA (del inglés Service Level Agreement),
es un acuerdo escrito entre un proveedor de servicio y su cliente con objeto de fijar el nivel acordado para la calidad de
dicho servicio.
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