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RESUMEN

Objetivo: Evaluar la pertinencia de la creacion de un centro de servicios compartidos en una
organizacion multilatina a partir de experiencias exitosas. Méfodo: Se hizo una investigacion
cualitativa, de tipo explicativa de corte transversal. En relacion con el disefio de la investigacion,
fue un estudio de caso basado en tres fuentes: encuestas estructuradas formuladas a tres expertos
en CSC, recoleccion de informacion a través de observacion directa y revision de documentos
propios de la organizacion. Resultados: Los datos obtenidos permitieron comprender la
importancia de la implementacion de un CSC para una compafiia multilatina como iniciativa para
apalancar el crecimiento, que trae consigo implicaciones y desafios para todos los procesos
involucrados que deben ser abordados adecuadamente para asegurar la mayor sinergia posible entre
ellos. Conclusiones: Se evidencia la pertinencia de la implementacion de un CSC en una
organizacion multilatina, como estrategia para impulsar la eficiencia de los procesos que no
conforman el core del negocio, obteniendo impactos positivos en la organizacion, entre los cuales
los expertos encuestados resaltaron los siguientes: aumento de la satisfaccion del cliente interno,
estandarizacion de los procesos, optimizacion de los costos operativos, enfoque de los esfuerzos

organizacionales en funciones estratégicas y apalancamiento del crecimiento e innovacion.

Palabras clave: centro de servicios compartidos (CSC), tercerizacion, organizacion



ABSTRACT

Objective: Evaluate the relevance of creating a shared services center in a multilatina organization
based on successful experiences. Method: A qualitative, explanatory and cross-sectional
investigation was carried out. Regarding the design of the research, it was a case study based on
three sources: structured surveys conducted to three SSC experts, data collection through direct
observation and review of the organization’s documents. Results: The obtained data allowed us to
understand the importance of the implementation of a SSC for a multilatina as an initiative to lever
the growth, this change carry some implications and challenges for all the processes involved that
must be adequately addressed to ensure the greatest synergy as possible among them. Conclusions:
The relevance of the implementation of a SSC in a multilatina is evidenced, as a strategy to boost
the efficiency of the processes that do not make up the core of the business, obtaining positive
impacts on the organization, among which the experts surveyed highlighted the following: internal
customer satisfaction increase, processes standardization, operating costs optimization, focus of

organizational efforts on strategic functions, and leverage of growth and innovation.

Keywords: shared services center (SSC), outsourcing, organization
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1. INTRODUCCION

Un centro de servicios compartidos (CSC), definido en forma breve, es una unidad de la
compaiiia, interna o externa, que se encarga de administrar todos los procesos y(o) actividades que
se vuelven repetitivos y que, de una u otra manera, son redundantes en la organizacion. En este
sentido, la organizacion multilatina GranBay ha visto la necesidad de indagar acerca de la
posibilidad de crear o disefiar un CSC, ya que, por ser una empresa multilatina con presencia en
diferentes paises, sus procesos se han vuelto cada vez mas complicados de controlar y mas
redundantes, pues todos los lideres manejan y llevan sus procesos segiin su comodidad y su cultura.
Por tal motivo, GranBay considera que la centralizacion de los procesos (entendidos como un
conjunto de operaciones a las que se somete una cosa para elaborarla) es considerada una estrategia
para ahorrar tiempo y dinero, aumentar la eficiencia en cada uno de los procesos de la compaiiia y,
en consecuencia, aumentar su competitividad. Su mayor beneficio es la optimizacion de los
procesos, el aumento de la productividad, la estandarizacion de los procesos, la reduccion de costos,

el aumento de la calidad y la mejora de los servicios externos e internos.

En la actualidad, las organizaciones permanentemente deben buscar alternativas mas
eficientes para hacer las cosas de una manera agil, flexible y econdmica, sin perder la calidad y el
control de sus procesos. Es alli donde adquiere relevancia centrarse en las actividades
misionales del negocio, identificar cudles son las actividades de apoyo que impiden que las
unidades misionales del negocio e identificar cudles son las actividades de apoyo que impiden que

las unidades de negocio se concentren en la estrategia; es decir, en su core.

Es importante recalcar que, las actividades de apoyo, aunque no estan entre aquellas de las
que se pueda prescindir, son actividades netamente transaccionales que no van relacionadas con la
mision de la compaiia. Por este motivo, toman relevancia los modelos de trabajo en los cuales
las compafiias tercerizan estas actividades y se las entregan a especialistas en el tema, o a unidades
que se dediquen precisamente a desarrollar procesos transaccionales o de apoyo que buscan

impulsar el crecimiento de las empresas.

Es asi como la conformacion de un centro de servicios compartidos se convierte en una
estrategia valida para las organizaciones que tienen varias unidades con procesos comunes entre

ellas, que opera como unidad independiente con enfoques de servicio y de negocio. Estas



actividades tradicionalmente estan distribuidas y duplicadas en las diferentes unidades de negocio
y empresas del grupo. Por este motivo se toman los procesos comunes y repetitivos de las unidades
de negocio y se trasladan a un CSC que tenga un enfoque de servicio y respaldo a los socios de

negocio (PWC, 2014).

Para Greco (2014), existen seis principios que caracterizan los centros de servicios

compartidos:
e Transparencia en precios: cada servicio tiene un precio determinado para cada nivel;

e Gestion en negocios: el CSC se maneja como un negocio, no como un centro de costos,

que atiende clientes internos y potencialmente externos;

e Respuesta al mercado: se proveen niveles de servicio que las unidades clientes

demandan;

e Proliferacion de mejores practicas: se identifican y diseminan las mejores practicas en

toda la organizacion;

e Estandarizacion de procesos: se desarrollan procesos estandares que se pueden

mantener y mejorar agilmente;

e Cultura de servicio: se trata a las unidades de negocios como clientes, ofreciéndoles

servicios y cobrando por ellos. (p. 31).

La presente investigacion pretende analizar los parametros o pasos que se deben seguir para
disefiar e implementar un CSC de acuerdo con las necesidades especificas de la organizacion objeto
de estudio, con el fin de estandarizar los procesos, mejorar el servicio, capitalizar las mejores
précticas e impulsar el crecimiento de la empresa. Esto por cuanto se ha encontrado que en la
organizacion, por ser una empresa multilatina con sedes en varios paises, las respectivas areas
administrativas llevan cada uno de los procesos segun sus culturas y las costumbres de quien las
lidera, lo cual ha generado reprocesos que traen como consecuencia demoras en los tramites,
dificultad para ejercer control interno, afectacion en el servicio y hasta gastos innecesarios que

podrian ser ahorrados e invertidos en otros proyectos que contribuyan a un crecimiento empresarial.
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1.1. OBJETIVOS

1.1.1. Objetivo general

Evaluar la pertinencia de la creacién de un centro de servicios compartidos (CSC) en una

organizacion multilatina a partir de experiencias exitosas.

1.1.2. Objetivos especificos

e Conocer las principales motivaciones para la creacion de un CSC.
o Identificar los desafios e implicaciones derivadas de la creacion de un CSC.
e Identificar los procesos susceptibles de ser trasladados a un CSC.

e Desarrollar una propuesta de implementacion de un CSC.
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2. MARCO DE REFERENCIAS CONCEPTUALES

2.1. ANTECEDENTES

En relacion con el andlisis de la pertinencia e implementacion de un centro de servicios
compartidos en un organizacion, se evidencia una tendencia no solo a describir la utilidad que tiene
para los empresarios investigar y entender el funcionamiento de su empresa, bajo un modelo de
centralizacion de procesos operativos de apoyo y de analizar los beneficios de crear un centro de
servicios compartidos, sino también a comprender la razon por la cual este un modelo de gestion
utilizado por grupos empresariales como herramienta para estandarizar y simplificar los procesos
de apoyo, disminuir costos y generar valor en sus unidades de negocio (Marin, 2016; Zamorano,
2014; Greco, 2014; Fajardo, 2018), donde se fijan al menos unos parametros minimos y unos
conceptos basicos que permitan no solo que al implementarlos no se trunque el desarrollo
econémico o competitivo de la empresa, sino revisar los métodos de distribucion de costos, el
modelo estructural y la forma en que se sustentan la operacion y el cumplimiento de la estrategia
corporativa y el planteamiento de los lineamientos generales para la construccion de un CSC (Vélez

y Ossa, 2015; Castillo y Torres, 2013; Grajales, 2017; Montoya, 2018).

Cobo (2017) propone revisar la tercerizacion como una herramienta de gestion empresarial,
ya que esto implica un cambio importante en la manera como la compaiiia administra las
operaciones y le entrega un servicio a una o a varias empresas contratadas. En relacion con el
estudio y el tipo de disefio de las investigaciones encontradas, no hubo una constante per se, solo
dos autores coincidieron en desarrollar sus investigaciones de forma cualitativa, con un disefio de
descriptivo que les permitiera describir y enumerar tanto unos lineamientos para la construccion
como la utilidad de implementar los centros de servicios compartidos (CSC) (Marin, 2016;
Montoya, 2018); Zamora (2014) utiliza un método de investigacion cualitativo de tipo deductivo,
que le permite investigar y entender el funcionamiento de los CSC; Greco (2014) opta por
implementar una combinacion del método cualitativo y cuantitativo de tipo exploratorio, para darle
paso a un analisis de los pros y los contras de estos centros de servicios compartidos en las areas

de soporte de las compaiiias; y Grajales (2017) prefiere utilizar un método netamente cualitativo
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para darle un vistazo a un CSC ya existente y verificar si se estd dando o no el cumplimiento de la

estrategia corporativa.

Con respecto a los sujetos involucrados en las investigaciones, los autores consultados se
concentraron en estudiar centros de servicios compartidos existentes, empresarios, directivos o
empleados (Marin, 2016; Montoya, 2018; Zamorano, 2014; Greco, 2014; Cobo, 2017; Grajales,
2017; Fajardo, 2018; Castillo y Torres, 2013; Vélez y Ossa, 2015), aunque todos o la mayoria de
ellos utilizaron instrumentos de recoleccion de informacion y andlisis diferentes. Por ejemplo,
Marin (2016), Montoya (2018), Greco (2014) y Grajales (2017), utilizaron, entre otros
instrumentos, la entrevista a directivos, empresarios o empleados, que les permitié construir y
validar informacion sobre el CSC; Montoya (2018), al igual que Cobo (2017), utilizaron como
instrumento adicional la revision bibliografica y tedrica; y Greco (2014) decidid utilizar un método
adicional a la entrevista, y complementd su investigacion con libros, publicaciones, articulos y

ensayos relevantes relacionados con dicha temadtica.

En referencia a las principales conclusiones y resultados de las anteriores investigaciones,
se encontrd que estos CSC pueden ser elegidos por algunas compaiiias como una alternativa de
globalizacion y una estrategia de negocio que las hace mas competitivas, buscando siempre la
implementacion de mejores practicas empresariales (Marin, 2016; Zamorano, 2014). Asimismo,
algunos autores encontraron que un CSC es un modelo de gestion que estd orientado a maximizar
los recursos de una compaiiia, que actia como un socio estratégico que reduce costos de estructura,

aumenta los niveles de servicio y estandariza los procesos de la organizacion.

En las investigaciones de los autores referenciados se encuentra que los principales
motivadores internos son la eficiencia operacional, el ahorro en costos y las economias de escala,
y que los CSC deben garantizar la prestacion del servicio con un costo y una calidad competitivos,
mediante unos acuerdos de niveles de servicios entre las empresas y el CSC. Ademads, que es
necesario disponer de la tecnologia que facilite la colaboracion entre diferentes paises, culturas,
organizaciones y personas, posibilite la prestacion de servicios de forma remota y facilite las

actividades que puedan llevarse a cabo desde cualquier parte.

La satisfaccion del cliente juega un papel primordial (Montoya, 2018; Zamorano, 2014).
Uno de los retos de los CSC es equilibrar las necesidades de reduccion de costos frente a la

busqueda de construir una organizacion inteligente, que aproveche al maximo a su interior las
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capacidades de los equipos que laboran en esta. El modelo de operacion se convierte en la base o

plataforma estandarizada de procesos y tecnologias que permitan la operacion eficiente de los CSC.

La creacion de un CSC debe hacerse como un proyecto, con toda la formalidad que implica
la metodologia, debido a que existen variables que deben ser incluidas en el plan de

implementacion, y que requieren un espacio en el tiempo para ser abordadas (Montoya, 2018).

Se encontr6 también que hay quienes piensan en los CSC como un modelo tercerizado, de
unidades organizativas independientes que prestan servicios claramente definidos, que con sus
propios recursos son responsables del manejo de los costos, la calidad y la oportunidad de los
servicios prestados —tanto humanos como tecnolégicos—y que suscriben acuerdos contractuales
con sus clientes en busca de mejorar el uso de los recursos y la calidad de los servicios. El servicio
del personal es crucial para el éxito de un CSC. En ese sentido, un CSC debe tener comunicacion
frecuente y efectiva en la relacion cliente-proveedor, ser un socio del negocio, tener un excelente
rendimiento (mostrar buena relacion de alta calidad y buenos indicadores en sus resultados), buscar
la innovacién y la mejora continua y optimizar los procesos de forma integral. La tercerizacion
implica la conversion de un centro de costos interno en un servicio brindado por un tercero
independiente, por lo que la compaifiia pasa a ser cliente. Este modelo implica un cambio importante
en la forma en la que se administran sus operaciones, donde se entregan una o varias tareas a un

servicio contratado (Greco, 2014).

Las investigaciones encontradas se refieren a que la tercerizacion (outsourcing) es una
herramienta valida a la luz de la legislacion colombiana, que les permite a las empresas enfocarse
en sus actividades principales por medio de un tercero, el cual asume la responsabilidad de una
operacion o un proceso productivo bajo su riesgo y autonomia. De igual forma, se evidencia que
la tercerizacion de actividades misionales en Colombia es posible siempre y cuando el proceso o
servicio tercerizado sea desarrollado con autonomia técnica y administrativa por el contratista, y
no se afecten los derechos consagrados en las normas a favor de los trabajadores. Estos dos factores:
autonomia técnica y administrativa por parte del proveedor prestador de servicios y darles
cumplimiento a los derechos de los trabajadores, son fundamentales para contar con una operacion

que controla y mitiga los riesgos ante una eventual supervision de los entes de control (Cobo, 2017).

La decision de incorporar el outsourcing en el proceso productivo de una empresa, si se

toma de forma racional y estratégica, sin duda agregara un valor que con mayor facilidad le
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permitird a la empresa exponer de la mejor forma su ventaja competitiva en el mercado y
mantenerse en el tiempo. El outsourcing no se trata solamente de una cuestion de costos, sino del
proceso de especializacion de las diferentes actividades industriales, que hace parte del progreso

economico (Vélez y Ossa, 2015).

Los modelos de servicios que les ayudan a los grupos empresariales a centralizar y
optimizar procesos comunes, eliminar estructuras redundantes y disminuir costos son denominados
centros de servicios compartidos, que son unidades organizacionales que les prestan servicios a
unidades de negocios ubicadas en diferentes lugares de la organizacion. Los servicios que operan
regularmente con este modelo corresponden a abastecimiento, contabilidad, cuentas por pagar,

cuentas por cobrar y tecnologia de la informacion, entre otros (Fajardo, 2018).

En conclusion, se puede evidenciar en los estudios referenciados que los CSC bien
implementados en las organizaciones, sin importar el sector al que pertenecen, y con la debida
sensibilizacion al personal, pueden ser un buen modelo tanto para reducir costos como para
centralizar procesos de apoyo de las empresas, especialmente cuando estas tienen varias sedes
alrededor del mundo y que tienen procesos que son redundantes o en las que cada sede tiene sus

propios protocolos.

2.2. LOS CENTROS DE SERVICIOS COMPARTIDOS COMO HERRAMIENTA
DE GESTION Y CONTROL

Lo descrito a continuacion permite analizar y establecer los procesos candidatos a ser

trasladados a un CSC.

Entre las definiciones de CSC se encuentra la de Monteon-Avila (2014), quien expone este

modelo de trabajo como:

Una organizacion dentro de la organizacion, es decir, se deben adaptar a los continuos
cambios del entorno integrando en si la flexibilidad o adaptabilidad a las necesidades de los
usuarios de las unidades de negocio y las ventajas de la especializacion y costos de los
modelos centralizados. Los CSC, vistos como empresa, deben ser competitivos en costos y

calidad con el resto de las alternativas disponibles en el mercado como el Outsourcing. Esta
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competencia frente a otros modelos u otras organizaciones hacen que los CSC deban

competir para poder sobrevivir y crecer (p. 34).

Un CSC va mas alla de la union de algunas unidades de negocios de una compaiiia, y se
podria definir como una concentracion de procesos habituales en una organizacion. Estas
actividades estan normalmente distribuidas en una o varias areas de la organizacion, y se pretende
que al implementar un CSC no solo se simplifiquen varios procesos, sino que, ademas, estos se
estandaricen y se optimicen de cara al cliente interno y externo, para asi obtener eficiencias en los

procesos.
Segun Garzéon (2002), citado por Fajardo (2018):

Cuando se implementan Centros de Servicios Compartidos se generan beneficios, entre los

que se pueden enumerar (Garzén Acosta, 2002):

e Economias de escala, que son generadas por mejores condiciones de negociacién con
las distintas entidades que interactuan con la organizacion.

e Estandarizacion de los procesos que permite implementar mejores practicas y
lineamientos operacionales, asi como tener una vision global de las unidades de
negocio bajo los mismos términos, para facilitar una mejor toma de decisiones.

e Informacion confiable y actualizada, cuando se implementa este modelo de servicios
permite monitorear de forma agil y oportuna a todas las UN.

e Especializacion funcional porque permite consolidar a los profesionales de la
organizacion en cada una de sus areas de especialidad.

e Agilidad de operacion al procesar en forma centralizada las operaciones, se pueden
mejorar los tiempos de respuesta. Esto puede representar una ventaja competitiva
importante.

e Alineacién de las UN e imparcialidad al asegurar que todas las operaciones se
ejecutan de acuerdo con las politicas y lineamientos que determina la organizacion, se
eliminan discrecionalidades, desviaciones y conflictos de interés entre las diferentes
areas de Operacion y Administracion.

e Enfoque en la “Razén de Ser del Negocio™: al disminuir los tiempos dedicados a tareas
transaccionales o no esenciales, las UN pueden enfocarse en actividades estratégicas del

negocio.
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e Ventaja Competitiva: todo lo anterior aporta ventajas versus los competidores mediante
menores costos, enfoque a los clientes y mejor toma de decisiones, entre otras.
e Es importante tener en cuenta, que la implementacion de un Centro de Servicios
Compartidos debe garantizar una mejora en la calidad y oportunidad mejor o igual a la
que se tenia antes. (pp. 10-11).
Cuando una organizacion opta por adoptar el modelo de CSC, es de vital importancia
la optimizacion de procesos para lograr eficiencia operativa a través de planes de carrera para las
personas, plantear que su implantacion debe ser colaborativa entre el CSC y las empresas clientes,

y asi establecer las sinergias necesarias.

Segun Deloitte (2012), para implementar un CSC exitoso es de vital importancia tomar en

cuenta los siguientes factores:

o Desarrollar un caso de negocio en el cual se pueda seguir el progreso y medir los
beneficios, y mantenerlo actualizado.

. Apoyarse en la alta direccion facilitarda que las diferentes unidades de
negocio trabajen en equipo.

. Reforzar el liderazgo seleccionando un lider para sortear la resistencia al cambio,

los diversos desafios operacionales y mantener en pie el proyecto.

J Delimitar roles,lo que evitard conflictos al definir claramente limites y
responsabilidades.
J Compartir responsabilidades fomentara la cooperacion de un mayor nimero de

personas al involucrarlos a todos con el éxito del proyecto.

J Comunicar y capacitar a la gente, para minimizar el miedo y la resistencia al
cambio.

. Enfocarse en la calidad del servicio, para minimizar los miedos de las unidades de
control sobre la pérdida de control y calidad de los procesos.

o La localizacion del CSC se define teniendo en cuenta variables tales y
como calidad, disponibilidad y habilidades de lenguaje del talento humano, aunque los costos
siguen siendo un elemento primordial.

o Organizacion, donde aspectos relacionados con el gobierno corporativo deben ser

puestos en marcha para mantener y garantizar la estandarizacion.
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o Alcance de los servicios ofrecidos, se van ampliando a medida que aumenta el nivel
de madurez del CSC.
o Fortalecer las operaciones del CSC, apalancandose con nuevas tecnologias y con

procesos de mejora.

o Valor e implicaciones a lo largo del tiempo, para aprender y evitar los errores en que
hayan incurrido los demas.

Adicionalmente, encontramos un prerrequisito para implementar un CSC:
la reingenieria de procesos acompafiada de la documentacion y estandarizacion de estos al interior
de la organizacion. De acuerdo con Montedn-Avila (2014), esta estandarizaciéon es uno de los
pilares fundamentales para la integracion de las funciones que la empresa decida integrar en un
CSC, y se convierte en una guia para establecer los requerimientos de las tecnologias que vayan a
ser implementadas o actualizadas; también se convierte en una guia para definir a que areas o

procesos se les debe hacer algiin proceso de reingenieria, para optimizarlos (p. 40).

Estratégicamente, dar a conocer con claridad el objetivo del CSC y como este se encuentra
alineado con la estrategia del negocio es fundamental para lograr que las personas se unan, y asi

poder crear una vision colectiva y coherente hacia el cambio.

Segun Deloitte (2012): “El impacto de los SC se ve reflejado directamente en los costos y
beneficios tanto a nivel cuantitativo como cualitativo en cuatro importantes aspectos: personal,
proceso, tecnologia e inmuebles” (p. 6). Asimismo, Deloitte considera que implementar esta
estrategia le puede representar a la compaiiia cuatro tipos de costos: personal, procesos, tecnologia

e inmuebles.

Como todo modelo trae consigo, ademas de ventajas, obstaculos o limitaciones que es
necesario superar, o encontrar formas de minimizar los impactos que puedan tener para asegurar el

éxito del CSC, estas limitaciones se pueden clasificar de la siguiente forma:

o El tamafio de la organizacion es relevante, debido a que la estandarizacion de los
procesos y la automatizacion de estos es aplicable a casi cualquier compaiiia, pero la reduccion de
costos asociados a la implementacién de CSC por economias de escala es aplicable a compaiiias
mas grandes que tienen varias sedes o unidades de negocios, y cuyos procesos son similares entre

si (Herraiz, 2016).
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o Los CSC tienen necesidades de estandarizacion, pero cuando se les brinda servicios
a paises o ciudades que tienen requerimientos especificos, la recomendacion es dejar por fuera
estos requerimientos. Adicionalmente si se encuentran necesidades diferentes entre los clientes, se
deben homogenizar, para evitar entropia y desorden dentro de los procesos de las organizaciones

y del CSC (Montoya, 2017).

. La comunicacion directa permite que haya mayor flujo de informacion e interaccion
entre las personas; pero en los CSC la atencidn es remota, lo que ocasiona una pérdida de autonomia

sobre los servicios requeridos y una percepcion de pérdida de control (Ruggini, 2006).

o La normatividad propia de cada pais debe ser tenida en cuenta debido a que los CSC
pueden verse limitados, por ejemplo, en temas como inamovilidad laboral o carga impositiva

(Ruggini, 2006).

. El manejo de multiples culturas y diferencias horarias presenta limitaciones, por los
diferentes idiomas o modismos propios de cada region, que ocasionan dificultades en la recepcion
y atencion de las solicitudes. Las diferencias horarias se pueden solventar con turnos de trabajo

(Herraiz, 2016).

o Una deficiente gestion del cambio influye en una mala percepcion de los usuarios
acerca del valor que estan obteniendo al recibir el servicio. Por este motivo, es muy importante una
adecuada socializacion del proyecto con todas las partes interesadas, la definicién de las nuevas
descripciones de cargos y de la forma como se evaluaran los acuerdos de niveles de servicio y la

relacidn entre las areas.

En conclusion, en el disefio del CSC es importante tener en cuenta todos los puntos antes
mencionados, con el fin de conseguir que en su implementacion haya un valor agregado a la
organizacion y un beneficio para cada una de las unidades a las cuales se les presta el servicio, de
tal forma que el modelo vaya adaptandose, integrandose y permitiendo con su gestion impulsar el

crecimiento de las organizaciones.

2.3. EMPRESA MULTILATINA
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Segun la teoria, las empresas multilatinas nacen en la década de los 60, aunque su
crecimiento mas importante y significativo se da en los 90. Una empresa se considera multilatina
cuando ha tenido su origen en cualquier pais de Latinoamérica, tiene operaciones o presencia en

mas de un pais de la region y ademas cumple con un minimo de facturacion.

Segun afirma Herndndez (2019) en su articulo Multilatinas: qué son, cudntas hay y cual es
su relevancia para la region, las empresas multilatinas: “Ejercen su actividad econdémica

priorizando la inversion puertas afuera sobre la reinversion en el pais de origen”.

Algunos datos importantes sobre las empresas multilatinas son los siguientes, tomados de

Martin-Carrillo y Lujano (2017):

e Lamayoria se concentran en Brasil, Argentina, México y Chile, aunque en los ultimos afios

hay que agregar que las empresas multilatinas de origen colombiano estdn ganando peso.

e Por sectores, generalmente estan vinculadas a actividades relacionadas con los recursos
naturales, tales y como mineria, acero, petroleo, gas o cemento, asi como con el consumo
de bienes y servicios. Las firmas dedicadas a la produccion de bienes de capital e insumos
se encuentran ya a mayor distancia, seguidas de las empresas vinculadas a la ingenieria y a

la construccion.

e Muchas de ellas han crecido como empresas publicas que han adquirido el monopolio en
servicios estratégicos para el desarrollo del Estado, pero que han iniciado procesos de
privatizacion eliminando su utilidad publica y buscando la maximizacion de la utilidad de

sus propietarios.

Seguin BBC News Mundo (2019), las multilatinas tienes dos grandes desafios: uno,

modernizarse en cuanto a modelo corporativo, y dos, en temas de transformacion digital.

Para Deloitte (2015), en su estudio titulado Multilatinas: factores claves para la
regionalizacion en América Latina, el ecosistema para las empresas latinoamericanas es el que se

presenta a continuacion en la figura 1.



Figura 1

Ecosistemas para las empresas latinoamericanas
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Nota. Figura tomada de Multilatinas: factores claro para la regionalizacion en América Latina

(Deloitte (2015, p. 2).

Seglin el analisis llevado a cabo por Deloitte (2015) en Multilatinas: factores claves para

la regionalizacion en América Latina, las empresas multilatinas tienen cinco caracteristicas clave,

que las hace unicas y significativamente diferentes respecto a los aspectos clave de las latinas

globales, y que se describen a continuacion:

sugiere que las multilatinas exitosas

Ejecutivos de primera calidad en los consejos directivos y en la administracion de
operaciones. Los ejecutivos de las multilatinas (tanto en los cargos gerenciales como

directivos) tienden a ser egresados de las mejores universidades a nivel mundial. Eso

requieren un liderazgo de alta calidad y deben tener la capacidad de atraer y retener al

mejor talento, tal y como ocurre con sus contrapartes globales.

Liderazgo en el mercado local, con diversas estrategias competitivas. Las empresas
Multilatinas tipicamente se encuentran entre los primeros tres lugares dentro de sus
industrias, y generalmente emplean varias estrategias de negocio locales (incluyendo la
integracion vertical y la diversificacion de carteras), y no solamente la eficiencia en

funcion de costos, que es la estrategia predominante de las latinas globales.
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e Diversos enfoques en la expansion internacional. Las empresas Multilatina tipicamente
se expanden a nuevos paises usando una amplia gama de enfoques, incluyendo el
crecimiento organico, el crecimiento inorganico (adquisiciones) y alianzas estratégicas.
En contraste, las Latinas Globales se expanden inorganicamente, especialmente a través

de adquisiciones.

® Alta necesidad de financiamiento, pero con un acceso limitado a los mercados de

capitales.
Las empresas Multilatinas requieren capital para financiar sus esfuerzos de expansion
regional. Sin embargo, nuestro estudio revel6 que esto lo logran principalmente
aumentando la deuda, ya que tienden a tener menos acceso a los mercados de valores
internacionales que las Latinas Globales.

e Niveles mas bajos de gobierno corporativo y mayor control de familia. Las Multilatinas
tienden a tener niveles menos maduros de gobierno corporativo que las Latinas
Globales, ya que normalmente s6lo cotizan en las bolsas de su propio pais y, por
consiguiente, se encuentran sujetas a requisitos menos rigurosos con respecto a temas
tales como la contabilidad, transparencia y revelacion financiera, asi como, un modelo
de gobierno corporativo maduro. Ademas, las Multilatinas tienden a tener altos niveles
de control e influencia de familia, un factor que podria inhibir a las Multilatinas de
convertirse en Latinas Globales al desafiar las mejores practicas de gobierno

corporativo. (p. 3).

24. GRANDBAY GROUP EMPRESA MULTILATINA

GrandBay Group (2014) es una empresa multilatina cuyos inicios se remontan a 1953,
cuando fue fundada bajo el nombre de Papeles Venezolanos CA (Paveca). En 1961 se crea una
nueva filial productiva bajo el nombre de Panasa. En el 2007, tras la adquisicion de las operaciones
de Painsa en Centroamérica, se conforma GrandBay Group, la cual tiene la firme conviccion de
tener una fuerte presencia en la region, por lo cual en el 2011 GrandBay decide invertir en papelera
Istmena. Después de alcanzado su primer objetivo de tener buena presencia en la region, decide

enfocar sus esfuerzos a cumplir su objetivo mds ambicioso: convertirse en la multilatina mas
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importante dedicada a la fabricacion, conversion y comercializacion de productos y soluciones de
cuidado personal y del hogar, con la més alta calidad y los mas altos estandares de los mercados

en que participa.

GrandBay Group (2014) cuenta con una capacidad de produccion de 280.000 toneladas al
afo, de papeles suaves como papel higiénico, servilletas, toallas de cocina y pafiuelos faciales. En
los ultimos afios ha realizado inversiones que le han permitido incursionar en el mercado de

productos absorbentes tales y como pafiales de bebé y proteccion para la incontinencia.

Esta empresa multilatina emplea a mas de 3500 personas de forma directa distribuidas

segun se aprecia a continuacion en la tabla 1.

Tabla 1
Empleos directos generados por GrandBay Group

Compaiiia Empleos directos
Panasa 929
Paveca 875
Papisa 215
Painsa 1.152
TTL & GBP 380
TOTAL 3.551

Nota. Informacion suministrada por GrandBay Group (Recursos Humanos GrandBay, comunicacion

personal, 2020).

A nivel regional, en su area de accion y en su presencia se ha venido consolidando como
uno de los grupos lideres en el mercado de papel tist, con plantas de produccion en cinco paises,
pero con presencia en mas de 21 de Centroamérica, Suramérica y el Caribe, en los que ofrece
innovacion y diferenciacion en cada una de las marcas que comercializa: Suave Gold®, Rosal
Plus®, Favorita®, Joya®, Nube Blanca®, Unico®, Tender®, Delux®, Soft’n Pretty®, Nature
Soft®, Soft Weave®, Baby Dreams®, Rely® y SaniTisu®.
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3. METODOLOGIA

3.1. TIPO DE ESTUDIO

Para Herndndez, Fernandez y Baptista (2003), las investigaciones pueden ser vistas desde
tres enfoques: cualitativo, cuantitativo o mixto. el enfoque cualitativo utiliza la recoleccion y el
analisis de datos para afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevos interrogantes en el
proceso de interpretacion. El enfoque cuantitativo utiliza la recoleccion de datos para probar
hipdtesis con base en la medicion numérica y los andlisis estadisticos, para asi establecer patrones
de conductas y(o) probar teorias. El enfoque mixto es una combinacién del enfoque cuantitativo y

el cualitativo.

Para Herndndez y otros (2003), después de definir el enfoque, es necesario definir el alcance
de la investigacion. Entre los enfoques se incluyen los siguientes estudios: de tipo exploratorio,
que se utiliza cuando no se conoce el problema; descriptivo, que busca especificar las propiedades
importantes de las personas, grupos o del fendémeno que se decide someter a un analisis;
correlacional, que relaciona las variables que van a ser analizadas; y explicativo, que responde las

causas de los eventos, sucesos y fendmenos fisicos y sociales.

La presente investigacion es cualitativa de tipo explicativa, con el fin revelar las
motivaciones y los efectos de la implementacion exitosa de un centro de servicios compartidos en
otras organizaciones, y asi determinar la pertinencia de implementar un centro de servicios

compartido en la organizacion multilatina GrandBay.

Segtn Hernandez y otros (2003), el disefio de la investigacion tiene dos tipos de estudios
de recoleccion de datos, que dependen del tiempo que dure dicha recoleccion: el estudio
transversal, donde se recolectan los datos en un solo momento y en un tiempo tnico, cuyo proposito
es describir variables y el momento de interrelacion en un momento determinado; y el estudio
longitudinal, donde se recolectan datos a través del tiempo, en periodos determinados, para

establecer cambios y consecuencias.

En cuanto al tiempo, se adelantd un estudio transversal, debido a que solo se tomd una

muestra de los datos en el tiempo. En relacion con el disefio de la investigacion, se caracterizo
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como un estudio de caso, puesto que se analizan los desafios, las implicaciones, los resultados y el
manejo de tres compaiias con centros de servicios compartidos, vistos desde la perspectiva de sus

ejecutivos.

3.2. SUJETOS PARTICIPANTES

Los sujetos que participaron en la investigacion fueron tres ejecutivos de diferentes
empresas, ubicadas en el sector educativo, el energético y el de retail, que tienen o tuvieron
experiencia administrando centros de servicios compartidos. Se utiliz6 un muestreo por
conveniencia no probabilistico, debido a que no es posible conocer la poblacion. El tamafo de la
muestra fue seleccionado de acuerdo con la accesibilidad y disponibilidad de los individuos que

sabemos que forman parte de la poblacion de interés.

3.3. INSTRUMENTOS

Recoleccion de la informacidon a través de una encuesta estructurada en la plataforma
Microsoft Forms (s. f.), teniendo en cuenta las categorias de analisis: principales motivaciones,

desafios e implicaciones y procesos susceptibles (tabla 2).

Tabla 2

Relacion entre objetivos especificos y categorias de rastreo de la informacion de la encuesta

Objetivo general Objetivos especificos Categorias de rastreo de la
informacién/analisis
Evaluar la pertinencia de la Conocer las principales motivaciones  Principales motivaciones para la
creacion de un centro de para la creacion de un CSC. creacion de un CSC.

servicios compartidos en una  |dentificar las implicaciones y desafios  Desafios e implicaciones derivados de
organizacién multilatina a derivados de la creacion de un CSC. la creacién de un CSC

partir de practicas exitosas.

Identificar los procesos susceptibles Procesos susceptibles de ser
de ser trasladados a un CSC. trasladados a un CSC.
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Recoleccion de la informacion a través de observacion directa y de revision de documentos
propios de la organizacion GrandBay Group, teniendo en cuenta las siguientes categorias de

analisis: Procesos susceptibles y plan de implementacion (tabla 3).

Tabla 3
Relacion entre objetivos especificos y categorias de rastreo de la informacion de la observacion

directa y la revision documental

Objetivo general Objetivos especificos Categorias de rastreo de la
informacion/andlisis
Evaluar la pertinencia de la Identificar los procesos susceptibles  Procesos susceptibles de ser
creacion de un centro de servicios  de ser trasladados a un CSC. trasladados a un CSC.
compartidos en una organizacion  Desarrollar una propuesta de . 3
multilatina a partir de practicas implementacién de un CSC. Propuesta de implementacion de un

exitosas. CSC.

3.4. PROCEDIMIENTO

La investigacion se realizd en tres etapas: la primera etapa consistié en la contextualizacion
tedrica, que permitio establecer el estado del arte; es decir, conocer las diferentes investigaciones
que se han llevado a cabo sobre de los centros de servicios compartidos (CSC), y asi poder
desarrollar el marco teodrico. La segunda etapa fue el trabajo de campo, en donde se construyo el
instrumento para recolectar la informacion, y luego se les aplicd a los sujetos participantes;
finalmente, se hizo observacion directa de los procesos susceptibles de ser trasladados al CSC,
junto con la respectiva revision documental de las caracterizaciones de los procesos. La tercera
etapa es la organizacion, presentacion y andlisis de los datos encontrados, de manera sistematica,
para su andlisis y discusion con referencia a investigaciones similares y a su relacion con los

objetivos propuestos.

3.5. ANALISIS DE RESULTADOS

A continuacion, se presentan los resultados obtenidos de las encuestas realizadas a los tres

expertos que participaron en el estudio, la revision documental y la observacion directa de los
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procesos en GrandBay Corp, de acuerdo con las siguientes categorias propuestas: principales
motivaciones para la creacion de un CSC, desafios e implicaciones derivados de la creacion de un
CSC, procesos susceptibles de ser trasladados a un CSC y propuesta de implementacion de un

CSC.

Para el andlisis de cada una de estas categorias se tuvieron en cuenta las opiniones de los
expertos agrupadas por pregunta, y cada pregunta, a su vez, se clasifico por categoria, de manera
que permitiera evidenciar el hallazgo obtenido. En algunos de los casos se relaciona la respuesta
mencionada por un solo participante, y en otras se sustenta consolidando las respuestas de los tres
participantes en la encuesta. Para el andlisis de las categorias asociadas a la revision documental y
a la observacion directa se combinaron elementos de las caracterizaciones de los procesos de
GrandBay Corp involucrados en el estudio, junto con los elementos entregados por los expertos a
través de las encuestas, para evidenciar mds hallazgos en la investigacion. Finalmente, la

ponderacion de los resultados se desarrolla a partir del analisis completo de la categoria.

Los datos se obtuvieron de la aplicacion de encuestas a profundidad a 3 expertos con
experiencia en la administracion o la implementacion de CSC, seleccionados por la accesibilidad
y proximidad de los sujetos al equipo de investigacion. Adicionalmente la observacion directa de
los procesos se realizd en la unidad de negocio de Colombia, por la conveniencia de su ubicacion

y su tamafio en referencia con las demas filiales.

3.6. PRINCIPALES MOTIVACIONES PARA LA CREACION DE UN CSC

Como primera medida, es importante entender lo que es un CSC, y el rol que cumple en la
organizacion visto desde la perspectiva de los diferentes expertos. De esta manera, encontramos

las siguientes definiciones:

Experto 1: “Es un area de negocio que presta servicios del back a las diferentes filiales de

un grupo’.

Experto 2: “Es un ente centralizador de los procesos de soporte corporativos que busca

optimizar los costos de operacion y mejorar los niveles de servicio al cliente interno”.
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Experto 3: “Es una unidad que consolida procesos transaccionales de una organizacion. El

rol principal es brindar apoyo a los procesos estratégicos del negocio”.

En relacion con las principales motivaciones que tiene una organizacion para crear un
centro de servicios compartidos, se obtuvo que existen algunas razones preponderantes que buscan

impulsar la eficiencia de los procesos que no conforman el core del negocio.
Asi lo manifestaron los expertos encuestados:
Experto I “Aumentar satisfaccion al cliente interno y estandarizacioén procesos”.
Experto 2: “Optimizar costos operativos y mejorar niveles de servicio”.

Experto 3: “Orientar los esfuerzos organizacionales a funciones estratégicas, apalancar el
crecimiento e innovacion, estandarizacion de procesos a través de la homologacion de practicas

administrativas”.

Sin embargo, para maximizar los beneficios de la implementacion de un CSC es necesario
definir si el modelo debe ser interno o externo, debido a que la eleccion acarreara ciertas

implicaciones, entre las cuales comentaron las siguientes:
Experto I: “Interno - razon: tributario”.
Experto 2:

La respuesta depende de la estrategia competitiva que la organizacion tenga definida. En
mi opiniodn, deberia nacer como proyecto de manera interna (centralizando los procesos de
soporte que estan dispersos), y pasado un tiempo, logrando una madurez definida, podria
constituirse como una empresa con espiritu independiente para prestar servicios y facturar
por ellos: al cliente (de donde viene el CSC) y a otros clientes, constituyéndose asi en una

nueva unidad de negocio. Ya no seria soporte.

Experto 3: “Considero que el modelo interno genera un mayor valor para la organizacion
en cuanto a conservar y potenciar el talento organizacional, desarrollar capacidades
organizacionales, y flexibilidad para repensarse y adaptarse a los cambios derivados por el

entorno”.
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Es importante resaltar esos aspectos determinantes que influiran a la hora de tomar la
decision de implementar un CSC, debido a que este modelo de trabajo puede generar impactos

tanto positivos como negativos. Segun los encuestados estos impactos son:

Experto 1. “Positivos: confianza en el servicio, mejora en la satisfaccion del cliente, y

negativos: carga laboral alta para las personas en el CSC”.

Experto 2: “Positivos: 1. Centralizar el soporte, 2. Llevar al CSC desde la transferencia de
los costos a un modelo de negocio donde se facturen los servicios prestados, 3. Traer ahorros

requeridos para ganar ventaja competitiva”.
Experto 3:

Positivos: aprendizaje organizacional, crecimiento e innovacion, optimizacion de recursos,
aumento de productividad, estandarizacion de procesos, aumento de la calidad en los
procesos. Negativos: la inflexibilidad derivada de pretender estandarizar todo, cuando hay
procesos que no son susceptibles a esto. La comunicaciéon que se genera de manera

informal.

De acuerdo con la opinion de los encuestados, se pueden encontrar los beneficios que se ilustran

en el figura 2.

Figura 2

Principales beneficios de la implementacion del CSC
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Nota. Los puntos de los extremos nos muestran los beneficios que fueron resaltados por dos o mas de los

expertos consultados.

En términos generales, se puede concluir, con base en los resultados y comentarios de los
tres expertos, que los principales beneficios que un CSC le puede traer a GrandBay son: aumento
en la calidad de cada uno de los procesos que aqui se involucren, ya que se podran estandarizar;
habrd un aumento en productividad de los colaboradores y los procesos, ya que estaran mas
focalizados; se mejorara en los servicios internos y externos de la compaiiia, y se podran optimizar

los recursos.

3.7. DESAFiOS E IMPLICACIONES DERIVADOS DE LA CREACION DE UN CSC

Respecto a los desafios derivados de la creacion de un CSC, se puede determinar que la
comunicacion es un elemento fundamental para garantizar el éxito de esta transicion. En relacion

con cudles son los principales desafios, los integrantes de la muestra expresaron:

Experto I: “Resistencia al cambio, intereses particulares de las filiales versus intereses

corporativos”.
Experto 2:
Se debe prestar atencion a los siguientes aspectos:
1. Legitimar su gobierno y autonomia.

2. Definir la linea base de costos operativos y planificar ahorros seglin los niveles de

madurez obtenidos en el tiempo.

3. Establecer los Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) que satisfagan los

requerimientos del cliente interno.

Experto 3: “La gestion del cambio y la resistencia al cambio de los diferentes publicos

impactados”.

De acuerdo con las apreciaciones de los encuestados la correcta gestion del cambio cultural
se convierte en un elemento preponderante a tener en cuenta en la implementacion del modelo, los

entrevistados sugieren:
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Experto I: “Acompanamiento por parte de un consultor especializado en el tema cambio

cultural y realizacidon de eventos y capacitaciones sobre el tema”.

Experto 2: “Impulsar desde la alta direccion promocionando las razones que motivan el
cambio y rindiendo cuentas periddicamente a los clientes internos clave, exponiéndoles los ahorros

obtenidos y la evolucion de los acuerdos de nivel de servicio™.
Experto 3:
1. Compromiso y apoyo desde la alta gerencia.
2. Brindar confianza al equipo involucrado desde los lideres promotores de la iniciativa.

3. Involucrar a las personas en el proceso de cambio organizacional, permitir su

participacion y construccion, que se sientan parte del cambio.
4. Mantener una comunicacion transparente y fluida.

Como en cualquier proceso, una implicacion derivada de la implementacion de un CSC es
que se debe medir el desempeno, con el fin de asegurar que las eficiencias esperadas se estan
obteniendo; y si no es asi, detectar y corregir las diferencias oportunamente. En este sentido, los

integrantes de la muestra consideran importante:
Experto I: “Implementar KPI - Instalar reuniones de seguimiento”.
Experto 2 (totalmente alineado con el criterio del experto 1):
Monitorear el desempefio a través de un tablero de control que comprenda:
1. Costos linea base y metas de eficiencia prometidas (ahorros operacionales)

2. Productividad: volumen de transacciones atendidas / FTE, costos de FTE y

tecnologia/volumen de transacciones atendidas.
3. Acuerdo de nivel de servicio prometido versus cumplido.

Experto 3: “Definicion de acuerdos de niveles de servicio entre el CSC y los usuarios a los
que sirve. Indicadores de gestion administrativa y Gestion del desempefio de los integrantes del
CscC”.
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En cuanto a la rotacién de personal, es una implicaciéon que debe considerarse en estos
redisefios organizacionales. Por consiguiente, se acudid a la experiencia de los expertos

entrevistados para conocer como se puede afectar esta rotacion:
Experto I: “Queda igual”.

Experto 2: “Pienso que el personal se mantiene, salvo que se depuren las plantillas, porque
las competencias del talento requeridas son diferentes (segiin necesidad) y el costo de la curva de

aprendizaje no puede costearse”.
Experto 3: tiene una opinion opuesta a los otros 2:

Desde mi experiencia puntual, disminuye en tanto cada persona acumula conocimiento y
se vuelve experta en sus responsabilidades, lo cual le permite mayor visibilidad,
reconocimiento y generacion de valor al trabajo que realiza. Las labores cobran sentido para
las personas desde su contribucion. No obstante, hay un riesgo de aumento de la rotacion
cuando el liderazgo no se asume desde un rol orientador y movilizador, sino que se enfoca

en gestionar personas de un area operativa.

De la mano de la medicion del desempefio se analizo la implicacion que se tiene en un CSC
respecto al nivel de respuesta de los procesos trasladados y a qué factores cambian de manera

positiva o negativa.

Experto I: nos dice que el nivel de respuesta “aumenta” y que otros factores que se afectan
positivamente son: “Confianza en el servicio, velocidad en los procesos y automatizacion de los

procesos”.
Experto 2: expresa que el nivel de respuesta

mejora desde la formalizacidon de los procesos y su sistema de control, pero podria hacerse
algo mas lento. Se debe establecer a través de los acuerdos de nivel de servicio y sus

respectivos costos las nuevas reglas de juego del negocio.

Experto 3: muy de acuerdo con las opiniones de los demds encuestados ¢l nos dice que el
nivel de respuesta: “Aumenta, en la medida que se estandarizan practicas y se brinda atencidon por
especialidades”, pero aclara que “Disminuye cuando se subestiman recursos de apoyo a la
operacion, necesarios para atender la operacion. Disminuye cuando el lider del CSC logra permear

o imponer su posicion personal en las practicas y servicios apoyados por esta unidad”.
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Asi, pues, podemos concluir que el principal desafio que debe afrontar un CSC es la
resistencia al cambio por parte de los publicos que se van a impactar, y saber como se va a gestionar
para no tener pérdidas de personal. La pérdida de personal se puede mitigar no solo con el
compromiso de la alta gerencia, la cual ayudara a crear confianza y una comunicacién mas asertiva
y fluida, sino a través de un experto en el tema “cambio de cultura”, que sea quien ayude a focalizar
e involucrar en el proceso al personal que se piensa impactar. También se debe tener especial
cuidado en la forma como se desea medir y controlar el desempefio del CSC. Estos indicadores de
medicion deben estar enfocados a medir de manera eficiente tanto el nivel de desempefio del CSC
como de las personas aqui involucradas; por ejemplo, nivel de respuesta, servicio y productividad,

entre otros.

3.8. PROCESOS SUSCEPTIBLES DE SER TRASLADADOS A UN CSC

En relacion con los procesos que son susceptibles de ser trasladados a un CSC, si bien se
encontraron diferentes propuestas por parte de cada uno de los encuestados, sin duda alguna se
deben concentrar los esfuerzos del CSC en los procesos que tienen funciones de apoyo en la

organizacion y no hacen parte del core del negocio (figura 3).
En este sentido, los entrevistados expresaron:
Experto I: resumi6 el alcance del CSC como: “todos los servicios administrativos”.

Experto 2: detalld, segiin su experiencia, los procesos: “Facilities, documentos,
productividad, seguros, recursos humanos, compras, contabilidad, cuentas por pagar, cuentas por

cobrar y costos”.

Experto 3: “En general, procesos que no sean del core del negocio” pero resalto a “compras;

contabilidad y cuentas por cobrar”.



Figura 3

Procesos susceptibles de ser trasladados a un CSC
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Nota. Los puntos de los extremos nos muestran los procesos susceptibles de ser trasladados a un CSC que

fueron resaltados por dos o mas de los expertos consultados.

De acuerdo con las opiniones recogidas de los expertos, se hace importante aterrizar todos
los conceptos a la realidad de la organizacion GrandBay Group, con el fin de determinar, segin su

estructura de procesos, y en conjunto con el Head Office, el alcance del CSC (figura 4).
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Figura 4
Mapa de procesos de GrandBay Group
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Nota. Sistema de gestion integrado de GrandBay Group.

NECESIDADES Y EXPECTATIVAS PARTES INTERESADAS

Dos elementos que los expertos consideran relevantes a la hora de seleccionar los procesos
que vayan a ser trasladados a un CSC, es que estos no pertenezcan al core del negocio y sean
servicios administrativos; por lo tanto, los procesos que no cumplen estas dos condiciones seran
excluidos del analisis. De acuerdo con lo anterior, y de cara a filtrar los procesos que continuaran
en la investigacion, se revisaron los objetivos de cada uno de los procesos de apoyo definidos en

el mapa de procesos, segun se describen a continuacion en la tabla 4.
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Objetivos de los procesos de apoyo

Proceso

Objetivo

Logistica integral de

compras

Garantizar el suministro de insumos, bienes y servicios seguros, de manera oportuna,
de calidad y en las cantidades requeridas, que garanticen el logro de la maxima
eficiencia y sostenibilidad de las operaciones mediante el cumplimiento de las politicas

y especificaciones de contratacion requeridas por la compafiia.

Planificacion y control

de inventarios

Aportar al logro de la maxima eficiencia en operaciones, a través de un suministro
oportuno y un nivel adecuado de inventario de producto terminado, insumos, materiales
y repuestos, que garanticen la aplicacién de los estandares de gestion establecidos por

la compaiiia.

Logistica de transporte

y distribucién

Garantizar el servicio de ingreso de insumos y salida de bienes y producto terminado,
en el tiempo estipulado, en 6ptimas condiciones y en cantidades ordenadas, y reducir al
minimo los peligros, riesgos e impactos ambientales, buscando el cumplimiento de los
requerimientos de las partes interesadas para aportarle al mejoramiento de la imagen

de la companiia.

Mantenimiento y

servicios industriales

Asegurar la disponibilidad y el funcionamiento éptimo de la maquinaria y las
instalaciones de la compafiia, en un tiempo y un costo 6ptimos, para asi proteger a las
personas con condiciones de trabajo seguras, prevenir la contaminacion y garantizar el
cumplimiento de los requisitos establecidos por la organizacion y por el sistema de

gestion integrado.

Finanzas Identificar y proveer los recursos necesarios que permitan tener un sistema de gestion
que contribuya a la eficiencia operacional, la sostenibilidad y la calidad de vida de las
personas.

TIC Administrar la plataforma tecnologica de la Empresa, de modo que se garantice la

seguridad y resguardo de la informacion, la legalidad del software utilizado y el servicio

oportuno al cliente interno, cumpliendo con los estandares de los sistemas de gestion.

Gestion humana

Atraer, retener y desarrollar personal altamente calificado y competitivo para el logro de
los objetivos de la organizacion, proporcionar ambientes de trabajo seguros, saludables

y confortables, y cumplir de igual manera con los requisitos legales.
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Mejora continua Lograr el mejoramiento continuo a través de la ejecucion de actividades y proyectos y
de la implementacion de sistemas de gestién que contribuyan al logro de la eficiencia

operacional, la sostenibilidad y la calidad de vida de las personas.

Gestion de la calidady ~ Asegurar la calidad durante el proceso de fabricacion, por medio de la estandarizacién
servicio al cliente y control de la calidad, y garantizar el cumplimiento de los requisitos establecidos para

los productos.

Atender la retroalimentacion del cliente, incluidas sus quejas, en los términos y

condiciones establecidos por la compafiia y por la ley.

Gestién ambiental Gestionar los aspectos y los impactos, las novedades y las emergencias mediante la
aplicacion de controles operacionales que permitan la proteccion del ambiente, la

prevencion de la contaminacién y el cumplimiento de los requisitos legales aplicables.

Nota. Caracterizaciones de los procesos de Grandbay Group.

Después de analizar cada uno de los procesos de apoyo se concluye que los procesos de
planificacion y control de inventarios, logistica de transporte y distribuciéon, mantenimiento y
servicios industriales, mejora continua, gestion ambiental, gestion de la calidad y servicio al cliente
no hacen parte del core del negocio, y tampoco son procesos de naturaleza administrativa; por lo

tanto, deben ser excluidos del alcance del CSC.

De acuerdo con lo anterior, el enfoque del andlisis del CSC se hara en los procesos de
gestion humana, finanzas y compras, que estdn compuestos por los subprocesos que se presentan

a continuacion en la figura 5.
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Figura §

Subprocesos de los procesos de gestion humana, finanzas y compras
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Finalmente, se concluye que los procesos que deben integrar el CSC de GrandBay seran aquellos
que no estan involucrados con el core del negocio, pero que, ademas, no son de naturaleza
administrativa. Por tal motivo, y después de analizar cada uno de los procesos candidatos, se decide

que los procesos que haran parte el CSC son gestion humana, finanzas y compras.

3.9. PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DE UN CSC

Con el fin de proponer un plan de implementacion del CSC para GrandBay Group, como
primera medida se determinaron las actividades de cada subproceso que podian ser trasladas a un
CSC, de acuerdo con el criterio de los directores responsables del proceso y tomando como

referencia un analisis del nivel de interaccion de los subprocesos por medio de observacion directa.
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3.9.1. Proceso de gestion humana con cada uno de sus subprocesos

3.9.1.1 Subproceso de desarrollo de talento. Tiene como principales actividades:
desarrollar competencias técnicas y administrativas del personal, garantizar el entrenamiento del
personal en sus puestos de trabajo, implementar los procesos de evaluacion de desempeiio,
implementar los procesos de evaluacion de potencial, implementar los procesos de planes de
sucesion, disefiar los programas de compensacion directa y variable, garantizar el proceso de

seleccion y captacion del personal requerido por el negocio.

Se puede concluir que el 57,14% de las actividades de este subproceso pueden ser trasladas
al CSC, y quedarse fisicamente en la unidad de negocio las actividades referentes a entrenamiento

y captacion de talento.

3.9.1.2. Subproceso de relaciones labores. Encontramos como principales
actividades: mantener relaciones armoénicas con el personal y sus representantes, preparar y
ejecutar el proceso de negociacion del contrato colectivo de trabajo, realizar seguimiento al clima
laboral interno, participar en la implementacion de las politicas de RSE, disefiar y operacionalizar
beneficios socioecondmicos para el personal, disefiar y mantener un proceso de comunicacion
interna de doble via y fomentar un ambiente de integracion del personal a través de actividades

recreativas, culturales y deportivas.

La mayoria de estas actividades requieren un contacto directo con los empleados o inclusive

con el sindicato; por consiguiente, solo se propone trasladar el 42,85% de estas.

3.9.1.3. Subproceso de planificacion. Se identifican las principales actividades:
formular, actualizar y controlar el plan estratégico del area, identificar, planificar y coordinar los
cambios organizacionales de la empresa, formular, actualizar y controlar el plan operacional del
area, coordinar la formulacion del presupuesto del proceso y actualizar la informacion de los
indicadores de gestion, de las cuales se propone trasladar al CSC el 60%, dejandole al plan

operacional las actividades de seguimiento del proceso de cada unidad de negocio
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3.9.14. Subprocesos de nomina, seguridad y salud en el trabajo y nomina. No se
consideraron como centralizables, debido a su alta interaccion con los procesos operativos de cada
unidad de negocio. Para el subproceso de nomina especificamente se considera bastante complejo
unificar en una misma plataforma la operacion de nueve paises con diferentes legislaciones y

beneficios.

3.9.1.5. Proceso de finanzas. Se evidencié que el subproceso de contabilidad tiene
como principales actividades: garantizar el analisis de todas las cuentas contables durante el mes,
elaborar y presentar oportunamente los estados financieros, garantizar la correcta parametrizacion
del sistema de informacion contable, responder a los requerimientos de organismos
gubernamentales relacionados con temas tributarios y contables, asesorar al personal en aspectos
legales, fiscales y contables segun la normativa vigente y su aplicacion, ejecutar actividades de
cierre de mes y generar los informes requeridos, atender las auditorias de revisoria fiscal, hacer uso
de provisiones y(0) reservas, hacer las conciliaciones bancarias correspondientes, garantizar que el
comprobante de causacion de la némina quede registrado, revisar soportes, contabilizar facturas y
registrar comprobantes contables, atender solicitudes internas, comparar estados de cuenta de la
empresa con los de los proveedores, digitalizar y archivar soportes. Muchas de estas actividades
requieren manejo de documentacion fisica, y otras dependen de la interaccién con otros procesos
o con externos. Por este motivo, seis de estas actividades equivalentes al 42,86% del total pueden

ser trasladas al CSC.

3.9.1.6. Subproceso de gestion de impuestos. Se encarga de elaborar y presentar las
declaraciones tributarias, elaborar y presentar la informacion exdgena, llevar la trazabilidad de
activos fijos, generar certificados de retencion, conciliar cuentas de impuestos con los ingresos de
la compaiia, revisar la causacion de los impuestos, atender visitas de los entes reguladores y
responder a los requerimientos de entes gubernamentales. A pesar de que las responsabilidades de
este subproceso son muy inherentes a la legislacion propia de cada pais, se identificaron actividades

que pueden ser trasladas al CSC equivalentes al 50% del total.

3.9.1.7. Subproceso de costos. Se identifican como principales actividades:

coordinar y programar el plan de inventarios de la compaiiia, coordinar y ejecutar las actividades
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de cierre de mes y presentar los informes, preparar informes gerenciales y corporativos mensuales,
trimestrales y anuales, dirigir y garantizar la elaboracion del presupuesto anual, llevar a cabo
analisis y proyecciones financieras, consolidar reporte de gastos por cada area versus presupuesto,
calcular ahorros de los proyectos de creacion de valor, realizar auditorias, revisar los costos de
orden de fabricacion e identificar las variaciones, costear el producto y crearlo en el ERP, revisar
cierre de inventarios, conciliacion y ajuste contable en el ERP, desarrollar andlisis de costo de
ventas y margen de contribucion, liquidar los gastos de las importaciones, realizar inventarios
fisicos, levantar acta y llevar a cabo ajustes en el ERP. De acuerdo con el anélisis para el subproceso
de costos, se concluye que el 42,86% de las actividades pueden ser trasladas al CSC, y que la

mayoria de estas corresponden a funciones de reporte y analisis de informacion.

3.9.18. Subproceso de cuentas por pagar. Aqui encontramos las siguientes
actividades: gestionar las negociaciones con las diferentes entidades financieras, programar pagos,
administrar y controlar el endeudamiento de la compaifiia, revisar los estados disponibles de bancos
y los vencimientos de las operaciones financieras, elaborar los informes requeridos del area,
atender las solicitudes de informacidén de pagos y requerimientos internos, pagar a proveedores,
obligaciones con terceros, liquidaciéon de prestaciones sociales al personal, anticipos y cajas
menores, generar comprobantes de egreso y resumen de pagos, hacer seguimiento a los pagos,
establecer el recaudo diario de cuentas por cobrar y enviar informe a los interesados, mantener
actualizadas las lineas de crédito bancarias y legalizar los anticipos de importacion y exportacion.
De aqui se concluye que el 92,31% de las actividades pueden ser trasladas al CSC, y solo quedarian
en la unidad de negocio las actividades asociadas a la atencion de solicitudes y tramites con terceras

partes.

3.9.1.9. Subproceso de cuentas por cobrar. Se identificaron como funciones
principales la administracion de los clientes y el recaudo detallado, a través de las siguientes
actividades: coordinar y controlar las operaciones de recuperacion de cartera, visitar a los clientes,
asegurar el cumplimiento de los procedimientos y la normatividad vigente de cartera establecidos
por la compaiia, formular estrategias para el manejo y control de la cartera, generar oportunamente

la informacion requerida para clientes internos y externos, entidades de control y centrales de
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riesgo, actualizar la informacion de los indicadores del area, reunir el comité de cartera a fin de
aprobar o rechazar las solicitudes de crédito, mantener contacto con los clientes, generar
compromisos de pago y confrontar los estados de cuenta, garantizar la adecuada aplicacion de
pagos, notas débito, crédito y demds que permitan mantener la cartera actualizada, controlar y hacer
seguimiento diario a la cartera, registrar los precios en el ERP, elaborar los informes requeridos
por el area a cierre de mes, garantizar la adecuada administracién de la maestra de clientes y la
actualizacion de su respectiva documentacion, administrar los puntos de envio, dar respuestas a las
solicitudes internas, externas y de auditoria interna de la compaiiia, preparar informes de cierre de
mes y reportar a centrales de riesgo. Se determind que el 70,59% de estas actividades pueden ser

centralizas en el CSC, sin afectar la operatividad de la unidad de negocio.

3.9.1.10. Subproceso de compras. Se encarga de gestionar el proceso de licitaciones,
solicitar cotizaciones y seleccionar el proveedor de acuerdo con los procedimientos, generar y
aprobar requisiciones y OC garantizando el cumplimiento de los montos de aprobacion, hacer
seguimiento al estatus de las compras, garantizar el cumplimiento de los procedimientos
establecidos, consolidar y analizar la informacion de los indicadores mensuales, solicitar la
creacion de contratos de acuerdo con el procedimiento, gestionar devoluciones y notas crédito,
realizar gestion con proveedores, revisar de solicitudes de inscripcion de proveedores, analizar la
documentacion y validar los antecedentes judiciales de acuerdo con las normativas propias de cada
pais, crear y actualizar los proveedores en el ERP, administrar la maestra de proveedores e
implementar los procesos de evaluacion de proveedores. Este subproceso en particular tiene la
mayor proporcion de actividades que pueden ser trasladas a un CSC, con un equivalente al 92,86%
del total, y solo se mantendrian las actividades referentes a la gestion local de proveedores

(auditoria).

Es importante resaltar que se encontrdé un factor comun entre todos los subprocesos
analizados, y es que la documentacion en su mayoria fluye de manera fisica; por consiguiente,
antes de realizar cualquier movimiento se debe trabajar en la optimizacion y automatizacion de
estas actividades, para garantizar la eficacia de las operaciones centralizadas. Adicionalmente, esto

contribuird a la estandarizacion de los procesos entre las unidades de negocio.
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De acuerdo con toda la informacién analizada en el material bibliografico, las encuestas, la revision

documental y la observacion, se construyd la propuesta para la implementacion del CSC de

GrandBay Corp que se sintetiza a continuacion en la tabla 5.

Tabla 5

Ruta para la implementacion de un CSC en GrandBay Corp

Etapa

Descripcién

Documentacion y referenciacién

Recopilar y analizar el material bibliografico relacionado con la construccién y
las implicaciones de un CSC. También consultar a expertos con experiencias

previas en CSC. Este punto esta cubierto con la presente investigacion.

Identificacion de procesos

Analizar los procesos de apoyo de la compaiiia tomando como referencia el
mapa de procesos, con el fin de determinar las actividades transaccionales

que vayan a ser trasladadas al CSC.

Este punto esta cubierto con la presente investigacion.

Disefio estructura

1. De acuerdo con los procesos/actividades que vayan a ser trasladas al

organizacional CSC se debe calcular el niumero equivalente a tiempo completo (FTE),

para conocer el nimero de empleados requeridos y disefiar la estructura
organizacional que sustentara la operacidn del CSC, con sus respectivos
perfiles de cargo.

2. Asignar lider e integrantes del proyecto de creacion del CSC.

3. Determinar los empleados actuales que seran trasladados al CSC.

4, Actualizar el mapa de procesos y las caracterizaciones de estos, tanto de
las unidades de negocio como del CSC.

Localizacion Analizar factores tales y como disponibilidad de personal capacitado,
conectividad, lenguaje, costos, factores sociopoliticos y consideraciones
fiscales para seleccionar la mejor ubicacién del CSC, teniendo en cuenta los
paises donde actualmente se tiene operacién (Colombia, Guatemala, Panama,
Venezuela, Trinidad y Tobago).

Infraestructura Disefar de las instalaciones fisicas tomando en cuenta espacios para oficinas,

servidores, bafios y salas de reuniones, entre otros, con el fin de determinar el
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Etapa

Descripcion

area requerida para el CSC como insumo para tomar la decisién de compra,

arrendamiento o construccion en la localizacién seleccionada.

Estandarizacién de procesos

1. Homologar y documentar el 100% de los procedimientos entre las

unidades de negocio y el CSC.

2. Implementar soluciones tecnoldgicas para la digitalizacion de procesos y

aprobaciones.

3. Automatizacion de procesos para evitar actividades manuales.

Gestion del cambio

1. Comunicar adecuadamente a todos los empleados de la corporacién

acerca del alcance y las implicaciones del proyecto.

2. Socializar el acuerdo de servicio especificando responsabilidades,

indicadores de desempefio y promesa de calidad de los procesos.

3. Entrenar a los involucrados y empalmar los procesos segun el nuevo

modelo de trabajo.

Lanzamiento

1. Lanzar oficialmente el proyecto con la participacion de la alta direccion,

para legitimar el inicio.

2. Acompafiar al CSC durante la curva de aprendizaje, para asegurar el éxito

del proyecto.

Fortalecimiento del CSC

1. Integrar en un solo servidor los diferentes servidores del ERP.

2. Aplicar las lecciones aprendidas para continuar con la estandarizacién y

mejora de la sinergia entre las unidades de negocio y el CSC.
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4. CONCLUSIONES

La presente investigacion abord6 la pertinencia de la creacion de un centro de servicios
compartidos en una organizaciéon multilatina a partir de experiencias exitosas, y se puede concluir
que son muchas las razones que pueden motivar la creacion e implementacion de un CSC en una
organizacion. Sin embargo, para los expertos entrevistados la principal razon es estandarizar los
procesos que traeran como resultado positivo la satisfaccion del cliente interno, mejorar el servicio
y orientar todos los esfuerzos hacia funciones estratégicas que ayuden a apalancar el crecimiento y
la innovacioén de las organizaciones. Un CSC es el area encargada de consolidar tanto los procesos
que hacen las veces de soporte de las organizaciones como los procesos transaccionales de las
estas, y asi poder brindar todo el apoyo necesario para que las areas estratégicas de la organizacion

puedan funcionar en forma satisfactoria.

Al considerar la posibilidad de tener un CSC, ya sea interno, es decir un area dentro de la
compaiiia, o externo, es decir, como otra compaiia, los expertos estan de acuerdo y recomiendan
en que este se debe manejar internamente, como un area de la organizacion; sin embargo, hacen
claridad en que esto dependerd unicamente de la estrategia que se tenga, por cuanto tener el modelo
interno le generard mas valor a la organizacion, pues ayudara a conservar y potencializar el talento
organizacional, ademds de servir como un apoyo real para el negocio. Igualmente, sin importar si
el modelo de CSC es interno o externo, a la hora de su implementacion este modelo debera afrontar
unos desafios que seran de vital importancia, ya que, de una u otra manera, definirdn el camino
final del modelo. Estos desafios estan enfocados principalmente a la gestion y resistencia al cambio
del personal directamente involucrado. Esto se podria minimizar si desde la alta gerencia se genera
un ambiente motivacional hacia el cambio y ademas se hace el acompafiamiento de un consultor
especializado en temas de cambio. De esta forma se lograra que el equipo o el publico directamente

impactado confien en el proceso y se empoderen con ¢€l, para sacarlo adelante.

Como en todos los modelos por implementar en las organizaciones, se debe pensar y tratar
de medir no solo los beneficios que esto podra traerle a la organizacion, sino también los aspectos
positivos y negativos que traen por afiadidura. Como aspectos positivos, y que le traen beneficios
al modelo, estan: mejora del servicio interno y externo, estandarizacion de los procesos,

optimizaciéon de recursos, aumento de productividad, crecimiento e innovacién en las
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organizaciones que lo implementan. Se destaca como aspecto negativo el aumento de la carga
laboral para las personas que integran o se hacen responsables del modelo de CSC. También se
deben destacar como aspectos positivos y beneficios del modelo la mejora en las respuestas de las
unidades involucradas; es decir, el aumento de la confianza en el servicio, y la velocidad del
proceso, siempre y cuando estos se encuentren debidamente estandarizados y con buenas practicas

que ayuden a atender las operaciones.

Después de analizar y tener en cuenta las recomendaciones de los expertos, los procesos
que se trasladaran al CSC deberan cumplir con la condicion de no ser procesos que pertenecen al
core ni procesos de naturaleza administrativa; por lo tanto, después de considerar y observar cada
uno de los procesos de apoyo y sus objetivos, se determina que los procesos que se deben trasladar

al CSC son gestion humana, finanzas y compras, y cada uno de los subprocesos que los componen.

Conforme a toda la informacion analizada en el material bibliografico, las encuestas, la
revision documental y la observacion, se elabor6 la siguiente propuesta para implementar el CSC
de GrandBay Corp, en la cual se consideran los siguientes pasos: documentacion y referenciacion,
identificacion de procesos, disefio de la estructura organizacional, localizacion, infraestructura,

estandarizacion de procesos, gestion de cambio, lanzamiento y fortalecimiento del CSC.
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Cuadro sintesis: propuesta de intervencion sobre el diserio de un centro de servicios compartidos para una organizacion multilatina

Marco de referencias

Titulo Objetivos Método
conceptuales
Pertinencia de | General: Antecedentes: el Tipo de : -
la creacién de estado del arte de la estudio Sujeto Instrumento Procedimiento
o d Evaluar la pertinencia de la s
un centro de ) cuestion. — — —
7 creacion de un centro de Cualitativo/ | Directivos | e Encuestas, Etapa I: contextualizacion teérica que
servicios . , L , .
compartidos servicios compartidos (CSC) | e Los centros de descriptivo/ | dela teniendo en cuenta | permita establecer el estado del arte.
| . . .. .
€N una organizacion estudio de empresa igui .
(CSC) enuna tilat g dir d serwcm: d id P d, las S|gu!entgs Etapa II: trabajo de campo, en donde
multilatina a partir de mparti mo | caso. ideres de . .
organizacion acticas e 'fosas Eo pa. ct>s (cj:o 0 Catﬁg‘,’“as_ e. I se construira el instrumento y se
i Xi : rocesos : .y . .
multilatina a P errtglm len'a te | P | y anaI|S|s.l principales aplicara a los sujetos participantes en
- ién y control. ersona , o ,
partir de Especificos: gestion y contro P § ?otl\fcmnes, la investigacién, con el fin de recolectar
operativo. . L, . .
experiencias C | incioal o Empresa P _esa} |o§e la informacién requerida. Finalmente,
_ o Conocer las principales o implicaciones y P
exitosas . multilatina. observacién directa de los procesos
motivaciones para la procesos ,
) . susceptibles de ser trasladados al
creacion de un CSC. e GrandBay Group, susceptibles.

o |dentificar los desafios e
implicaciones derivados
de la creacion de un

CSC.

o |dentificar los procesos
susceptibles de ser
trasladados a un CSC.

o Desarrollar una propuesta
de implementacion de un

CSC.

empresa
multilatina objeto
de estudio.

Observacion directa
y revision
documental,
teniendo en cuenta
las siguientes
categorias de
andlisis: procesos
susceptibles y plan
de implementacién.

CSC, junto con la respectiva revisién
documental de tales procesos.

Etapa lll: organizacién, presentacion y
analisis de los datos encontrados, que
se organizaran de manera
sistematica, para su andlisis y
discusion con referencia a
investigaciones similares y a su
relacion con los objetivos propuestos.




