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Resumen

En el presente trabajo de investigacion se propone un modelo de negocio de un Centro de
servicios compartidos (CSC) para la empresa Fernando Jiménez Garcia (FJG). El cual permita a
sus unidades de negocio (UN) y empresas asociadas maximizar sus recursos, disminuir costos y
obtener informacidn de las areas de soporte en el momento oportuno y con altos niveles de
calidad. Para la elaboracidon de la propuesta del modelo de negocio se tuvieron en cuenta las
principales areas de soporte que las empresas actualmente estan contratando, a través de terceros
0 CSy se definieron las de mayor impacto, segun el criterio de las personas que actualmente
hacen parte de estos procesos o0 son responsables de estos. La estrategia empleada para la
elaboracion del proyecto es el modelo Canvas de Osterwalder, el cual se define mediante nueve
maodulos que posteriormente se representan en un lienzo, lo cual, visualmente, permite apreciar
con nitidez los principales aspectos del modelo.

Palabras clave: Centros de servicios compartidos -CSC, modelo de negocio, Canvas,

areas de soporte.



Abstract

The present research work proposes a business model for a Shared Services Center (SSC) for the
company Fernando Jiménez Garcia (FJG). This model will enable its business units and
associated enterprises to maximize their resources, reduce costs, and obtain timely and high-
quality support information. In formulating the business model proposal, the key support areas
that companies are currently outsourcing through third-party providers or service centers were
considered. The areas with the most significant impact were identified based on the input from
individuals who are currently involved in these processes or are responsible for them. The
strategy employed for developing the project is the Osterwalder’s Canvas model, which consists
of nine modules subsequently represented on a Canvas. This visual representation allows for a
clear and comprehensive understanding of the key aspects of the model.

Keywords: Shared Services Centers, Business Model, Canvas, Support Areas.



Introduccion

A principios de los afios noventa, las grandes empresas comenzaron a implementar
centros de servicios- CS, en los cuales se concentraban operaciones rutinarias y transversales
para sus UN. Los centros de servicios compartidos -CSC o SSC, por sus siglas en inglés, en un
principio se enfocaron en las tareas que se caracterizaban por tener una alta tasa de transacciones,
como el rea de contabilidad y némina, pero con el paso del tiempo han ido incluyendo
diferentes actividades, no solo las transaccionales, sino todas aquellas que sean transversales a
las UN, pero sin alto valor estratégico para la empresa, como las areas de contabilidad, néGmina,
tecnologia, compras y adquisiciones y en los Ultimos afios, areas como juridico o legal, servicios
generales, servicio al cliente. Lo anterior, ha permitido a las empresas obtener ganancias
competitivas con respecto al esquema tradicional.

Este trabajo tiene como objetivo plantear un modelo de CSC que permita a la empresa
FJG con sus diferentes UN y empresas dominadas, optimizar los recursos humanos y
tecnoldgicos con los que cuentan, propiciando a los gerentes y administradores la posibilidad de
concentrar sus actividades en el cumplimiento de las estrategias empresariales, obteniendo
informacidn clara, precisa y a tiempo de sus areas de soporte administrativo para la correcta toma
de decisiones. Este modelo tiene como propdsito generar ventajas competitivas a cada UN, al
consolidar y estandarizar un conjunto diverso de sistemas de informacion, procesos y funciones,
logrando economias de escala que individualmente cada una de las unidades o empresas no
podrian obtener. El tipo de modelo y estrategia que se plantea es el resultado de esta
investigacion, con los diferentes actores de las UN, buscando el mayor costo beneficio para

todos, entendiendo que cada empresa y unidad tiene independencia en sus decisiones



administrativas, por lo tanto, el modelo de CSC debera ofrecer beneficios a todas las unidades

que deseen adoptarlo.
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Planteamiento del problema

En el &mbito empresarial el principal rol de los gerentes es enfocar su gestion en buscar la
eficiencia en todos sus procesos, en especial en los procesos estratégicos y de mayor valor para
sus empresas. Para que una empresa pueda funcionar y lograr un crecimiento sostenible, es
necesario que se definan correctamente los procesos de soporte como: financieros, juridicos,
tecnoldgicos, recursos humanos y mercadotecnia, entre los mas comunes. Las organizaciones
deben demostrar que tienen el control sobre todas estas variables para que la informacion que
generan estos procesos se pueda analizar, permitiendo la toma de decisiones con conocimiento y
en el tiempo adecuado, para lograr el propdsito que se haya planteado la organizacion.

Las empresas al realizar una revisién mas extensiva de los procesos de soporte
encuentran que no se les da la importancia que requieren o no son del conocimiento propio de la
gerencia, por lo que se vuelven costosos, ineficientes o se ven minimizados a la entrega de
informacidn, en la mayoria de los casos tardia para la toma de decisiones.

La empresa FJG bajo la gerencia de su fundador Fernando Jiménez Garcia, ha estado en
constante crecimiento gracias a una estrategia de diversificacion que ha permitido crear e invertir
en diferentes tipos de negocio y empresas durante los ultimos treinta y cinco afios. Se ha
conformado un grupo de empresas propias y controladas en diferentes sectores como los
servicios farmacéuticos, dispensacion de medicamentos, venta de combustibles, hospedaje,
inmobiliario, restaurantes, construccion, publicidad, servicios juridicos, transporte de carga y
agropecuario. Esta diversidad de negocios ha permitido definir algunas politicas conjuntas, pero

en su mayoria cada negocio cuenta con una estructura administrativa plana con un area
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administrativa y financiera, pero carecen de la definicion de las areas de soporte como
tecnologia, mercadeo, recursos humanos, administracién de inmuebles, etc.

Debido a que en la concepcidn inicial de los negocios estos no son procesos que sean
reconocidos por el valor que aportan al objetivo de la empresa, se ha definido que se pueden
tercerizar y/o que no es necesario invertir tiempo importante en su implementacion o correcto
seguimiento. La empresa FJG al ser controlante en la mayoria de las empresas realiza un
constante ejercicio de seguimiento financiero, encontrando que este proceso de soporte tiene
muchas oportunidades de mejora debido a la dificultad en la consolidacion de la informacion y la
calidad de esta, de igual forma la informacién solicitada no siempre cumple los tiempos de
respuesta adecuados para la toma de decisiones administrativas.

En la revision mensual que se lleva con los diferentes administradores y gerentes se
evidencia la necesidad de acompafiar a las empresas en el control o correcta implementacién de
los diferentes procesos de soporte, buscando definir politicas administrativas comunes que
permitan obtener eficiencias en estos procesos en costo y tiempo, asegurando la calidad en la
informacidn que la empresa controlante desea monitorear.

La consultora Deloitte realizd una encuesta a un grupo de ejecutivos que pertenecian a
compaiiias de las siete mayores industrias de todo el mundo, con ingresos por encima de cinco
billones de ddlares (Alonso, 2005). Al analizar esta informacidn se encontrd que los CSC que se
estaban implementando con un objetivo inicial de mejorar costos en los servicios de soporte,
habian cambiado su orden de prioridad y que la estandarizacion de procesos era la necesidad de
servicio que mas estaba ayudando a las empresas, de igual forma, se hallé que se estaban
prestando, no solo los servicios administrativos y financieros, sino que ya estaban enfocandose

los CSC en areas como recursos humanos, compras y tecnologia, y que la implementacién de un
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CSC con visién como negocio, estaba logrando retornos de inversion en un periodo menor o
igual a tres afios para el 50% de las empresas que lo habian implementado.

Como lo indica la empresa de consultoria y auditoria Deloitte, las compafiias enfrentan
continuamente diferentes presiones que las obligan a mejorar los niveles de servicios, reducir
costos y mejorar sus controles. Para resolver esta situacion, las empresas han recurrido desde
hace varios afios a los SC, un modelo operativo en el cual una entidad se especializa en brindar
un servicio altamente transaccional para distintas UN, con el propdésito de reducir costos,
consolidar funciones administrativas y evitar la duplicidad de esfuerzos entre varias UN. Este
concepto empresarial busca crear la infraestructura para procesar transacciones de alto volumen,
a través de uno o varios CSC. La eleccion sobre la mejor estrategia para los CSC dependera de
las necesidades y posibilidades del negocio, ya sea que el trabajo se realice via insourcing,
ejecucién de los SC dentro de la misma compaiiia; outsourcing, enviandolos al exterior de la
empresa; fuera del pais, offshore; o la mezcla de algunas o todas las posibilidades (Deloitte,
2012).

Debido al propdsito de los CS, el cual es, en su mayoria la disminucién de costos, ha
generado constantemente temor de los empleados de las empresas a la implementacion de esta
UN, debido a que se considera que trae pérdidas de puestos de trabajo y/o relocalizacion fisica de
la UN. Lo anterior, genera resistencia a su ejecucion, como lo indica Di Petta & Nogueira
(2019), a través de la revision del plan de administracion del cambio para la implementacién del
CSC de una empresa en Latinoameérica.

En Colombia, segun la ANDI (2021) los CSC, ya no solo tienen como objetivo principal

la reduccion de costos, sino también mejorar la calidad de los servicios y/o procesos, ser el
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apalancador de innovacion y automatizacion, gestion de datos y la estandarizacion de los
procesos y sistemas, a través de una transformacion digital empresarial (ANDI, 2021).

Algunas de las ventajas competitivas que se obtienen con la implementacion de un CSC,
no solo esta en la reduccidn de costos en los procesos de soporte, sino también la obtencién de
sinergias debido a la estandarizacion y simplificacion de los procesos, la obtencion de
informacion mas fiable y mayor y mejor control interno. Como lo indica Santos (2021), los CSC
permiten establecer sistemas de control interno mas eficaces, homogeéneos y especificos.
Ademas, la empresa evitara realizar un gran nimero de tareas manuales y repetitivas, lo que
contribuye a liberar a los empleados de cargas operativas o de gestion que les distraen de sus
verdaderas funciones mas estratégicas o comerciales.

La implementacién de un CSC genera unos retos importantes para la administracién de
una organizacion, por lo tanto, para que esta implementacion sea exitosa, se deben definir
claramente entre las partes, empresas, UN y el CSC como proveedor de servicio, los ANS para
asegurar una transicion ordenada en el funcionamiento de los procesos y entrega de los servicios,
roles y responsabilidades de las partes, las cuales deberan estar claramente definidas y
entendidas, a través de la documentacion de los acuerdos de niveles de servicio -ANS. Segun las
encuestas realizadas por la firma KPMG los temas cubiertos por los ANS deben tener un nivel de
detalle en funcion de: a) los problemas potenciales que pueden surgir durante la prestacion de los
servicios, b) La complejidad de los servicios involucrados y c) el control que puede ejercer las
UN sobre el CSC (Ortega, 2012).

En la revision de Mesa y Toro (2015) se analizan los factores de éxito necesarios para la
implementacidn exitosa de un CSC, se concluye que no hay que enfocarse solo en la operacion

del centro, sino en el nivel de alineacion de las empresas involucradas en el servicio, en sus
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capacidades de TIC y en la calidad estratégica del centro; asi como en velar por la buena gestion
de los ANS. La adopcion del modelo de CSC no deja de ser un reto para las compafiias y debe
entenderse que se generan las mas altas expectativas sobre sus resultados y beneficios.

La consultora Gartner (2019) en su division de finanzas para lideres, analiza cuales son
las principales tendencias de los CSC, indicando que para el afio 2019, se podian destacar cinco
tendencias y mejores practicas, las cuales son sin orden de importancia, a. Opera un CSC como
un negocio independiente. b. Expande el soporte y la cobertura geografica. c. Aumenta el
alcance de los servicios ofrecidos. d. Mejora la propuesta de valor, a través de un gobierno
corporativo claro. e. Tener un crecimiento de las operaciones centrados en los principios de
servicio. Segun la investigacion realizada estas tendencias estan exigiendo a los lideres de los
CSC a pensar y a alinear sus modelos de operacidn para ofrecer nuevas propuestas de valor para
sus clientes. Lo cual obliga a los lideres a estar en una continua charla con sus grupos de interés
para identificar a tiempo estas tendencias o necesidades (Gartner, 2019).

La Revista Forbes identifico que, en los Gltimos afios, los CSC han crecido en tamafio
con la implementacion de nuevos servicios y en valor, gracias a que muchas empresas han
entendido que crear CSC propios con las caracteristicas que ofrecen las empresas de outsourcing
y gque con una buena inversion tecnoldgica pueden ser mas costo-eficientes (Bendor-Samuel,
2019). En la actualidad, es cada vez mas facil conseguir personal calificado, buenos lideres,
espacio e infraestructuras mas econémicas que hace unos afios, cuando surgieron los primeros
CSC. Latecnologia ha jugado un papel importante que permite la implementacion de CSC
propios con excelentes niveles de servicio.

En la investigacion realizada sobre los centros corporativos, realizada por Rivas-Montoya

y Londofio-Correa (2020) se pueden encontrar diferencias importantes en los roles que ejercen
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estos CC, segun la necesidad de las empresas multinegocio y de su porcentaje de participacion en
las empresas controladas, marcando la diferencia sobre la decision de centralizar funciones, asi
como el tipo de control y el grado de autonomia que se entrega a las empresas o UN. Quienes
tienen el 100% de la propiedad de las UN pueden centralizar todas las actividades que
consideren pertinentes en los CSC, mientras que, quienes tienen participacion minoritaria,
pueden centralizar solo aquellas funciones que sean de interés de las UN y que en ningin caso
afecten los intereses de los otros accionistas. Es importante que los CSC se destaquen por el
valor agregado que ofrecen a las UN y no solamente por la reduccion en costo de los procesos

operativos.



Objetivos

Objetivo general

Plantear un modelo de negocio de un CSC para la empresa FJG y sus empresas
dominadas, a partir de la percepcion que tienen los involucrados de las diferentes unidades de
negocio.
Objetivos especificos

- Definir el modelo de negocio a plantear para el CSC.

- Entender las necesidades de las diferentes unidades de negocio que se puedan
implementar en el CSC.

- Identificar los efectos positivos 0 negativos que se presentaran al momento de
implementar un CSC para las empresas y unidades de negocio.

- Propiciar una definicién clara del alcance del CSC a los administradores, gerentes y

futuros usuarios del modelo de CSC a plantear.

16
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Marco de referencia conceptual

Para el tema particular de los modelos de negocio de los CSC existe una amplia
bibliografia que permite observar su evolucion y las diferencias en su aplicacion, tanto en la
industria privada, como en las diferentes agencias de gobierno de algunos paises. Ulbrich (2003)
plantea las diferentes opciones que pueden adoptar las organizaciones gubernamentales suecas,
en la basqueda de optimizar recursos y aumentar los beneficios econdémicos, destacando las
ventajas que aporta la implementacion de servicios compartidos sobre los otros modelos como la
tercerizacion o la centralizacién de procesos.

Por otra parte, Mustafa (2012) realiza una comparacion de como los modelos de servicios
compartidos, implementados en las empresas privadas cuentan con unos beneficios ya
comprobados, los cuales se pueden también obtener en las agencias gubernamentales. Asi
identifica las caracteristicas principales de los modelos que se pueden aplicar al sector publico.

Entre las grandes investigaciones del funcionamiento de los CSC se pueden destacar los
aportes realizados por las grandes firmas de consultoria y servicios profesionales, tales como,
Deloitte (2021) quien tiene un capitulo especializado en este tema y ha compartido varios textos
guia para la implementacion del modelo de CSC en las empresas y las mejores practicas, que
cada afio encuentra entre sus clientes, publicando un reporte anual Global Shared Services
Survey Report, donde muestra como ha sido la penetracion de los diferentes modelos de negocio
y las tendencias segun el tipo de operacion, geografia, servicios ofertados y tipo de organizacion.

Un poco de historia, los centros de servicio compartidos (CSC)
A principios de los afios ochenta, la empresa Ford Motor Company cre6 (junto con

General Electric) los servicios compartidos en Europa, debido a la necesidad de remplazar un
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grupo importante de personal de finanzas de la subsidiaria finlandesa, los cuales dejaron la
empresa al mismo tiempo, esto obligd a Ford a buscar una solucién para poder mantener las
operaciones de soporte al dia, como lo era por ejemplo los libros contables. Un grupo de
financieros europeos, en su mayoria suecos, fueron los escogidos para esta labor debido a la
cercania de los paises. Al final, este grupo logro cumplir sus labores y la mayor parte de
actividades financieras de la subsidiaria finlandesa se realizaron desde Suecia.

Con esta solucidn, Ford logro reducir los riesgos de sus operaciones y reducir costos en el
futuro. Gracias a esta solucién accidental que funcion6 bien, se implementd en otros paises con
éxito. A finales de los afios noventa, Ford decidié implementar el proceso financiero de toda su
empresa basado en un CSC en la India (Bangemman, 2016). Desde finales de los afios ochenta
las grandes empresas han implementado CSC, buscando lograr eficiencias a los procesos con alta
demanda transaccional y bajo valor en la estrategia de la empresa, obteniendo beneficios en
costos y tiempos al agrupar estas actividades transversales en un solo lugar.

En un comienzo la estrategia de los CSC era facilitar procesos, caracterizandose por ser
limitado a las funciones financieras a través de centros de procesamientos transaccionales y con
una arquitectura centralizada, a partir de los afios 2000 los CSC han evolucionado a ser un
integrador de procesos y no solo un facilitador, permitiendo que se haga una maximizacion de las
tecnologias de informacion disponibles, estandarizando procesos y captacion de datos,
incrementando el alcance de los recursos humanos y de las tecnologias de informacion,
apuntando no solo a grandes empresas sino a diversos modelos de organizaciones que estén
interesadas en ganar competitividad, garantizando que sus procesos de soporte se encuentren
cubiertos por una administracion con experticia y capacidad de generar valor a través de la

maximizacion de recursos tecnoldgicos, infraestructura, recursos humanos, adquisiciones y
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recursos financieros. En el &mbito internacional, la consultora internacional Deloitte (2021) ha
consolidado informacién acerca del funcionamiento de los CSC en el mundo, sus principales
caracteristicas y objetivos empresariales, al igual que informacidn acerca de su evolucion a lo
largo de los afios.

Para el afio 2021, Deloitte, informo a través de su encuesta anual que a medida que los
riesgos y la incertidumbre econémica persiste, las empresas buscan maximizar la eficiencia y
adaptar sus estrategias y capacidades, apalancandose en los CSC. Deloitte (2021) en su informe
expone los principales objetivos estratégicos que buscan las empresas al invertir en el modelo de
CSC, los cuales son: estandarizacion de procesos Yy eficiencia, reducir costos, impulsar el valor
comercial, acelerar la agenda digital, desarrollar capacidades y estrategia y plan de negocio
general. De igual forma, se destaca en la encuesta la importancia de las capacidades digitales que
permitiran innovar a los CSC para optimizar los servicios y generar mayor ahorro, entre las
cuales se destacan el uso de tecnologia RPA (automatizacion robotica de procesos), estandares
globales de procesos y ERP de Unica instancia (Deloitte, 2021).

En Colombia, la ANDI, realiza de igual forma una encuesta nacional, para conocer el
estado de los CSC y las tendencias en su desarrollo en comparacion con las tendencias globales,
concluyendo gque en Colombia, al igual que en el mundo, los servicios compartidos son una
filosofia vigente y la tendencia de evolucion sigue la linea de los modelos globales, aclarando
que los CSC estan en constante evolucion y dejaron de ser centros de eficiencia en costo para
convertirse en verdaderas UN (ANDI, 2021).

Modelo de negocio
Inicialmente, es importante partir de las definiciones claras de algunos autores sobre el

concepto de negocio y posteriormente, lo que significa un modelo de negocio. Drucker (2010)
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indico que un negocio es una institucion que crea y entrega valor a través de productos o
servicios para satisfacer las necesidades de los clientes y generar ingresos. Para la década de los
ochenta Porter (1980) lo plantea como un organismo que lleva a cabo la innovacion y la creacion
de valor mediante la introduccion de nuevos productos, servicios o procesos. En la Gltima década
Kotler & Armstrong (2018), desde una mirada de los principios del marketing empresarial, lo
definen como una entidad que identifica, crea, entrega y captura valor de mercado para obtener
beneficios.

El modelo de negocio segun Porter (1985) es la forma en que una empresa se organiza
para generar ingresos y beneficios en un mercado; para Drucker (1994) es la respuesta a la
pregunta fundamental de cémo una empresa gana dinero y se mantiene en el mercado.
Osterwalder y Pigneur (2009) plantean que describe el fundamento de cémo una organizacién
crea, entrega, y captura valor. EI modelo de negocio es una representacion abstracta de una
organizacion, de todos los acuerdos basicos interrelacionados, disefiados y desarrollados por una
organizacion en la actualidad y en el futuro, asi como todos los productos basicos y/o servicios
que ofrece la organizacion o va a ofrecer, sobre la base de estos acuerdos que se necesitan para
alcanzar sus metas y objetivos estratégicos (Al-Debi et al., 2008).

Desde una concepcién moderna, Casadesus-Masanell & Ricart (2010) afirman que el
modelo de negocio debe permitir a las organizaciones maximizar sus beneficios, alcanzando sus
objetivos de una manera sostenible, respetando el medio ambiente y creando un mejor lugar de
trabajo para sus empleados. Para que su adopcion sea exitosa, el modelo de negocio de los CSC
debe ser lo suficientemente claro en sus objetivos y propuesta de valor, por esta razon en este
trabajo se procura construir las bases claras del modelo de negocio, partiendo de las diferentes

definiciones tedricas. Para ello se utiliza la metodologia propuesta por Osterwalder y Pigneur
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(2009), la cual consiste en una estructura de nueve modulos tematicos, que agrupan las
principales variables de un negocio que permiten la consecucion de recursos y generacion de

valor.

Figura 1

Modelo de negocio

Propuesta de valor

Actividades clave Relacion con el cliente

/ K Segmentos
Red de partners Y P e ) (WL, \. —r \ de clientes
— \
mpress_—f— \
/ X
/

e Flujos de ingreso
Canales de distribucion y

Recursos clave comunicaciones

Estructura de costos

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2009).
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Maodulos del modelo de negocio

Segmentos de clientes. En este blogue se presentan los diferentes tipos de clientes a los
que se dirige la oferta. La clasificacion se hace con base en diferencias en necesidades, forma de
accederlos, tipo de relacion y rentabilidad, etc. Después se procede a describirlos, con base en
variables demograficas, geograficas y psicograficas, entre otras.

Propuesta de valor. La oferta es lo que atrae a los clientes; aquello por lo que estan
dispuestos a pagar. Se presenta como un paquete de productos y servicios y los principales
atributos de cada uno. Puede haber una oferta Unica o varias ofertas y éstas pueden dirigirse a un
segmento en particular o a varios de ellos.

Canales de distribucion y comunicacion. El asunto fundamental en este bloque es
identificar los canales, a traves de los cuales se accede a los clientes para comunicarse con ellos y
para ofrecer la propuesta de valor. Entre ellos estan la fuerza de ventas, los puntos de venta, los
afiliados, la publicidad, las reuniones, los sitios web, etc.

Tipo de relaciones con los clientes. Debe definirse cudles tipos de relaciones se
establecen con cada uno de los segmentos atendidos, desde las mas personalizadas, como tener
ejecutivos de cuenta, pasando por relaciones personales y masivas como el contact center, hasta
aquellas relaciones por medio de los portales web o de voz, automatizados, entre otros. Se deben
tener en cuenta las distintas etapas del ciclo de la relacién como preventa, venta, postventa y
migracion a nuevas ofertas.

Fuentes de ingreso. Son las fuentes de las cuales se reciben los ingresos por la propuesta
de valor que se ofrece, tales como: transacciones, suscripciones, servicios, licenciamiento,

alquiler, pauta publicitaria, entre otros.
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Recursos clave. Son los recursos que una compariia debe desplegar para hacer que el
negocio funcione. Incluye recursos fisicos, intelectuales, humanos y financieros, pueden ser
propios, arrendados o adquiridos de sus aliados clave.

Actividades clave. Son las principales actividades que deben realizarse mediante la
utilizacion de los recursos clave para producir la oferta de valor y gestionar las relaciones con
clientes y aliados. Es imprescindible concentrarse en las competencias esenciales y buscar
aliados para las demas.

Red de aliados. Esta conformada por los aliados y proveedores que deben identificarse y
con los que se establecen relaciones. Para lograr ciclos de innovacion mas rapidos y exitosos,
cada vez es mas importante apalancarse en recursos y actividades de terceros, con los que se
puede lograr construir o complementar la oferta de valor u optimizar costos.

Estructura de costos. Esta estructura estd fundamentada en el listado de los costos méas
significativos del modelo de negocio, fundamentalmente recursos, actividades y red de aliados,
asi como su relacion con los demas bloques. Desde la respuesta a cada uno de estos bloques se

estructura el modelo de negocio.
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Disefio metodologico

El método de investigacion cualitativo segin Herndndez-Sampieri & Mendoza (2018)
esta enfocado en comprender los fenémenos, a traves de la exploracion de la perspectiva de los
participantes en su ambiente natural y en relacion con el contexto, lo que permitira identificar las
razones por las cuales las empresas y UN estarian interesadas en adoptar el modelo de negocio
del CSC propuesto. Esta investigacion cualitativa es de tipo exploratoria-descriptiva, con el
proposito de examinar y comprender las opiniones y comportamientos de los encuestados y
realizar una descripcion precisa de estos. Para esta investigacion se definié una muestra por
conveniencia, formada por personal de la empresa FJG y las empresas controladas, con cargos de
direccion, como lo indican los autores este tipo de muestra esta formada por los casos
disponibles a los cuales se tiene acceso, aclarando que los resultados solo se aplicaron a la
muestra en si 0 a muestras similares en tiempo y lugar, ya que no son generalizables a una
poblacidn, ni interesa esta extrapolacion.

La muestra se compuso por veinticinco empleados de la empresa FJG y las empresas
controladas, principalmente personas con cargos directivos, gerentes o lideres de areas, que seran
parte del alcance del modelo de negocio sugerido. La investigacion se realizd haciendo uso de
una entrevista cualitativa estructurada, como herramienta de recoleccion de datos cualitativos,
para obtener informacion u opiniones de los entrevistados acerca de los CSC.

Para lograr este proposito se empled un cuestionario (Apéndice A), que acompafia el
desarrollo de la investigacion, con el fin de identificar las caracteristicas relevantes que permitan

enfocar el modelo de negocio a plantear, determinar las necesidades de los potenciales clientes,
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los diversos servicios que consideran las empresas de interés para que sean prestados por el CSC,

establecer los ANS y validar la aceptacion de la propuesta de valor del modelo de negocio.

Tabla 1

Personas encuestadas por empresa y por cargo

Personal encuestado

Empresa Unidad de negocio Cargo Nombre

FIG General Gerente general Fernando Jiménez Garcia

FJG Droguerias Contadora Katherine Torres
Condrogas

FJG Droguerias Director comercial ~ Oscar Arias
Condrogas

FJG Estaciones de Administrador Doracelli Amaya
servicio

FJG Estaciones de Administrador Juan Pablo Marulanda
servicio

FJG Estaciones de Administrador Diana Jiménez
servicio

FJG General Contadora Clemencia Duque

FJG General Director Felipe Jiménez

administrativo
Drogas S.A. Suministro de Revisor fiscal Edelberto Renddn

Multiservicios
Panamericana
Multiservicios
Panamericana
Multiservicios
Panamericana

Mega Horizonte S.A.
Mega Horizonte S.A.

Agroganadera La

Suiza

Inversiones Confort

80
Well Medicine
Products

medicamentos
Estaciones de
servicio
Estaciones de
servicio
Estaciones de
servicio
Estaciones de
servicio
Estaciones de
servicio
Ganaderia

Hospedaje
Suministro de

dispositivos
médicos

Administrador

Administrador

Contadora

Administrador

Contadora

Administrador

Gerente

Director
administrativo

James Castafio

Juan Carlos Valencia
Claudia Rendén
Claudia Ruiz

Diana Marcela Libreros
Hugo Jiménez

Audrey Gomez

Ana Milena Pérez
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Personal encuestado

Empresa Unidad de negocio Cargo Nombre
Well Medicine Suministro de Director financiero  Jaime Uribe
Products dispositivos
médicos
Inversiones Teka Hospedaje Administrador Carlos Cortés

Garcia Maya
Asociados
Garcia Maya
Asociados
Food Bar 360
Food Bar 360
CJ Martins

CJ Martins

Servicios juridicos
Servicios juridicos

Restaurantes
Restaurantes
Agencia de
publicidad
Agencia de
publicidad

Director
administrativo
Gerente

Contadora
Gerente
Director
administrativo
Gerente

Daniela Blandoén

Catalina Garcia

Ana Maria Rivera
Ana Marfa Rios

Luz Amparo Espitia

Carlos Manuel Martinez
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Propuesta de modelo de negocio

Segmento de mercado

Para el desarrollo del trabajo de investigacion es importante dar claridad acerca del
mercado objetivo que se tiene para plantear el modelo de negocio, este mercado se plantea
inicialmente, para las empresas en las cuales la empresa FJG tiene una participacion superior al

50%.

Figura 2

Segmento del mercado

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2009).



Tabla 2

Unidades de negocio y empresas controladas FJG

Gerencia Empresa Origen ingresos % participacion
Agroganadera La
FIG Suiza Ganado 100%
FJG Drogas S.A. Farmacéutica 100%
FJG Drogas S.A. Inmuebles 100%
Inversiones (Life
FJG Drogas S.A. Factors) 100%
FJG Drogas S.A. Rentas de capital 100%
FJG Felipe Jiménez Mejia Ganado 100%
FIG Fernando Jiménez Combustibles 100%
FJG Fernando Jiménez Farmacéutica 100%
FIG Fernando Jiménez Inmuebles 100%
FIG Fernando Jiménez Inversiones 100%
Inversiones Confort
FJG 80 SAS Hoteleria 100%
FIG Inversiones Teka Hoteleria 50%
FJG Megahorizonte S.A. Combustible 100%
Multiservicios
FIG Panamericana Combustible 50%
Well Medicine
Externo Products S.A.S. Venta de MX EPS 90%
Garcia Maya
Externo Asociados Servicios juridicos 70%
Externo Food Bar 360 Restaurantes 57%
Externo CJ Martins Publicidad 50%
Externo Combured S.A.S. Combustible 33%
Externo Diagonal Port S.A.S.  Inmueble Barcelona 33%
Externo Aventurarte S.A.S. Inmueble Miami 33%
Externo Energizar Combustible aviones 30%
Externo Arcoiris Construccion 25%
Imagenes
Externo Resonador Medical diagnosticas 25%
Externo Lifefactor Farmacéutica 17%
Iméagenes
Externo Medical Imagin diagndsticas 15%

Teniendo en cuenta el parametro definido con anterioridad, el posible mercado objetivo

de la propuesta es del 69,2% de las UN o empresas en las que la empresa FJG tiene

28
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participacion, y serd resultado de la investigacion poder definir cuales son las areas de servicio
que se podran implementar a través del CSC para generar un mayor impacto.
Propuesta de valor

La propuesta de valor principal del CSC es la oferta de servicios de soporte que permita a
las UN o empresas maximizar sus recursos para poderse enfocar en la toma de decisiones de sus
actividades estratégicas, realizado por un equipo de trabajo de alta calidad y con unos indices de
cumplimientos altos en sus ANS. Estos acuerdos son el contrato escrito entre el proveedor del
servicio (CSC) y su cliente (UN o empresa contratante), con el objetivo de identificar y definir
las necesidades del cliente en relacion con las capacidades productivas del proveedor.

Estos ANS se definen por cada uno de los servicios contratados, teniendo en cuenta la
naturaleza propia de los servicios y la importancia que para cada empresa representa. De acuerdo
con la investigacion llevada a cabo, las UN o empresas asociadas cuentan con diversas areas de
soporte contratadas de forma directa, el 88% cuentan con un area de finanzas (contabilidad), el
58% con recursos humanos, el 35% con servicios de informacion, el 31% con asuntos

corporativos (publicidad, marketing) y solo el 15% con un area juridica.
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Figura 3

Propuesta de valor

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2009).

Se evidencia que para la mayoria de las UN existe la oportunidad de ofrecer alguna o
varias de las areas de soporte a través del CSC, que permitiran agregar valor al cliente, a través
de informacion oportuna, reduccion en costos y acceso a areas de soporte con las que hoy las UN
no cuentan.

Es importante mencionar que para las personas entrevistadas las areas de soporte que
tienen contratadas directamente o tercerizadas se perciben como costo-eficientes en su mayoria
por encima del 50 %, finanzas (67 %), recursos humanos (64 %) y servicios de informacion (70
%), seguidos de juridico (52 %), solamente asuntos corporativos (36 %) es la de menor
percepcidn de valor. Esta percepcion de servicio costo eficiente se podria considerar baja,
teniendo en cuenta la importancia de cada una de estas areas para el correcto funcionamiento de

las empresas, asi se confirma la necesidad de realizar alguna implementacion que mejore estos
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niveles de servicio. Incluso el 87 % de los encuestados estarian de acuerdo con pagar mas por los
servicios contratados actualmente, si se logra medir la calidad de la informacién y la
disponibilidad de esta para su analisis a tiempo.

Canales de distribucion y comunicacion

Para el CSC es necesario definir cuales seran los canales de comunicacién 6ptimos, lo
fundamental en este bloque es identificar los canales a través de los cuales se accede a los
clientes para comunicarse con ellos y para ofrecer la propuesta de valor, tales como: fuerza de
ventas, los puntos de venta, los afiliados, la publicidad, las reuniones, los sitios web, etc.

Para el modelo de CSC los principales canales que se deben definir son todos aquellos
que permitan una comunicacion fluida y certera con los clientes, como la participacion de
reuniones concertadas semanalmente para conocer los avances en los procesos centralizados,
paneles de control (Dashboard) con informacién actualizada publicada en una intranet o
extranet, donde se pueda visualizar el estado de los procesos y el cumplimiento esperado de los
ANS pactados y correo electrénico para envio del informe mensual y comunicaciones formales.

Al ser un modelo de negocio que esta enfocado en las empresas donde se tiene un control
accionario importante no es necesario considerar una fuerza de ventas, sino la figura de lider de
cuenta, el cual serd el canal de comunicacion directo con cada empresa o UN contratante, y quien
se encargara de realizar las reuniones periodicas de entendimiento con los clientes. Es necesario
definir un cronograma de reuniones con cada cliente (UN) en el cual se concerteé el tipo de
reunion a llevar, la frecuencia de estas reuniones (semanal, mensual, bimestral, anual), el niUmero
de sesiones, el nimero de horas por sesion y los asistentes que pertenecen, tanto a la UN, como

al area encargada en el CSC (Apéndice B. Cronograma de reuniones).
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Figura 4

Canales de distribucion y comunicacion

ga)

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2009).

Relacion con los clientes

El CSC y sus lideres deben establecer una relacion personalizada con cada uno de los
directores de las UN o gerentes de las empresas, a las cuales se les va a prestar alguno de los
servicios que se ofrezcan. Aunque los procesos sean estandarizados, es importante entender cual
es el alcance individualizado que cada lider de la UN espera al contratar un servicio. Este
relacionamiento debe ser colaborativo y debe mantenerse a largo plazo. El grado de
personalizacion sera un factor determinado entre ambas partes y serd incluido en los ANS del
contrato se servicios, como lo pueden ser: Alcance del servicio prestado, tipos de informes a
entregar, emisién de conceptos, acompafiamiento en reuniones, paneles de informacion en linea

personalizados.
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Figura 5

Relacioén con los clientes
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Fuente: Osterwalder & Pigneur (2009).

Fuentes de ingreso

Las fuentes de ingreso del negocio de CSC son a través de pago por servicios
contratados, cada UN puede contratar los diferentes servicios ofrecidos por el CSC, teniendo en
cuenta que son de soporte para las unidades. Ademas, se espera que estos contratos sean por un
periodo de tiempo minimo que no puede ser menor a tres meses, para poder que la transferencia
de conocimiento que se necesita para entregar un servicio adecuado, se pueda ejecutar de la
mejor manera, entre la empresa encargada y/o el tercero con quien se contrataba con
anterioridad. El valor del contrato sera la suma de los servicios a contratar por cada UN, el valor
de cada servicio debe ser competitivo, segun el mercado y comparable con los ANS ofrecidos

para cada servicio.
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Figura 6

Fuentes de ingreso

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2009).

Recursos clave

Los recursos clave para la operacion y sostenibilidad del CSC son el personal profesional
en cada una de las areas de servicio a ofrecer y los auxiliares: Software especializado para cada
servicio que asi lo requiera (Contrato por suscripcion mensual/usuario); capital de trabajo;
puestos de trabajo fisicos; servicios de comunicaciones (Internet, planta telefénica, Whatsapp
Business), Equipos tecnoldgicos (computadores, servidor, licenciamiento); hosting para
almacenamiento y publicacion de informes (servicio en la nube) y correo electrénico

corporativo.



35

Figura 7

Recursos clave

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2009).

Actividades clave

Estas actividades son las acciones mas importantes que debe tener el CSC para tener
éxito, y al igual que los recursos clave, son necesarias para crear y ofrecer una propuesta de valor
atractiva para su mercado objetivo.

Definicidn alcance areas de soporte: En la encuesta realizada se observo que el nivel de
profundizacién de cada una de las areas de soporte es basico, y en cada una de ellas se puede
lograr aportar a través del CSC un servicio diferencial.

Finanzas: El 16% lo contrata con un externo, para los que lo tienen contratado
directamente, el 96 % tiene como actividad clave la contabilidad, el 61 % tiene como actividad
clave las compras, un 26 % cuentan con administracion de recursos financieros y apenas un 13 %

cuenta con acompariamiento en planeacion tributaria.
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Recursos humanos: El 28 % contrata con un externo, el 60% tiene contratacion directa,
guedando un 12% que no cuenta con esta area de forma definida, para los que lo tienen
contratado directamente, el 93% tiene como actividad clave la generacién némina, el 60 %
capacitacion y educacion, el 40% administracion de beneficios y un 7% seguridad salud en el
trabajo.

Servicios de informacion (T1): EI 28% contrata con un externo, el 36% tiene contratacion
directa, y el 36% no cuenta con esta area de soporte. EI 89% tiene como actividad clave la
adquisicion de hardware y software, soporte y mantenimiento (sistema contable y comercial,
correos, impresoras, periféricos), el 78% actividades de telecomunicaciones y desarrollo de
aplicaciones.

Juridico: El 16% tiene contratacion directa, el 80% lo contrata con un externo y el 4% no
cuenta con esta area de soporte. EI 100% tiene como actividad clave cumplimiento normativo y
el 50% consultoria juridica y apoyo en litigios.

Asuntos corporativos: El 64% lo contrata con un externo, el 32% lo contrata directamente
y el 4% no cuenta con esta area de soporte. EI 100% tiene como actividad clave mercadeo, el
63% administracion de redes y mantenimiento de infraestructuras, el 50% agencia de publicidad
y el 13% otras actividades como control de calidad, cadena de abastecimientos, compras.

También, se puede observar que los entrevistados tienen unas actividades clave que estan
dispuestos a tercerizar, siendo estas actividades en las cuales se debe enfocar el CSC en su
modelo de negocio inicial, quedando de la siguiente forma: Finanzas (contabilidad, compras),
recursos humanos (némina, capacitacion y educacion), servicios de informacion (desarrollo de
aplicaciones, soporte y mantenimiento), juridico (consultoria juridica, cumplimiento normativo),

asuntos corporativos (administracion de redes sociales, mercadeo).
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Contratacion: Segun los servicios ofrecidos se debe contratar el personal especializado
que pueda a traves de sus capacidades y competencias dar cumplimiento a los ANS pactados con
los clientes.

Venta de servicios: Aunque la mayoria de clientes objetivo son las UN de las empresas
pertenecientes a la empresa FJG, estas unidades seran consideradas como clientes y se debe
contar con la capacidad de ofertar un servicio de alta calidad y cumplimiento de ANS, a través de
un valor econdmico en contraprestacion de los servicios, el valor debe ser definido desde esta
actividad, teniendo en cuenta las complejidades de cada area de soporte a ofertar, siempre
buscando un beneficio para el cliente con informacion oportuna y cumplimiento de los ANS, con
la premisa de costos beneficio.

Planeacion y puesta en marcha: Definicidn con cada cliente los servicios contratados, su
alcance y sus niveles de servicio, tiempos de implementacion, evaluacion del posible impacto
econémico y funcional.

Evaluacién: Con la definicion de los ANS se define la metodologia de evaluacion de las
actividades realizadas por cada una de las areas de soporte a contratar, con la finalidad de poder
medir la evolucién de cada uno de los procesos y el impacto en las empresas o UN. En la
encuesta se evidencio que las areas de soporte externas o directas, en su mayoria no tienen
definidos o no son claros los indicadores claves del negocio o Key Performance Indicator - KPI,
el 42,3 % de los entrevistados considera que su area financiera tiene KP1 definidos claramente,
siendo esta area la que mayor porcentaje tiene, seguida de recursos humanos con un 38,5 %, los
servicios informativos con un 19,2 %, el area juridica con un 15,4 % y asuntos corporativos con

apenas un 7,7 %. Esta definicién de los KPI de cada area de soporte que se contrate a través del
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CSC es clave para que los clientes puedan evaluar el cambio que ofrece el modelo de negocio
propuesto para estas areas de soporte y se puedan observar las ventajas de su implementacion.

Gestion del cambio: Esta actividad aunque pareciera que no es una actividad clave en el
desarrollo del modelo de negocio, es necesario desarrollarla como acompafiamiento a toda la UN
0 empresa que desea contratar alguno de los servicios del CSC, debido a que se encarga de lidiar
con las transiciones de una organizacion, como la tercerizacion de un area de soporte o la
implementacion de un area de soporte, la cual no tenia en su estructura organizacional, a través
de la implementacion de estrategias para anticipar, ejecutar, controlar y medir el cambio, asi

como para ayudar a todos los miembros a adaptarse al mismo.

Figura 8

Actividades clave

Fuente: Osterwalder & Pigneur (2009).
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Asociaciones clave

La optimizacion de los recursos en cualquier modelo de negocio es una prioridad, por lo
tanto, para el modelo planteado de CSC para la empresa FJG, es de vital importancia tener en
cuenta que para cada area de soporte ofertada existen niveles de profundizacion que para el
cliente son importantes y no necesariamente el CSC deba tener el personal experto en ese nivel,
sino que pueda crear alianzas con empresas asociadas para la prestacion de algunos de estos
servicios.

El CSC tiene la oportunidad, a través de la busqueda de aliados estratégicos ofrecer un
servicio completo y de mejor calidad, con aliados especificos para cada una de las areas de
soporte en las actividades que no estan definidas inicialmente en el alcance del modelo de
negocio del CSC. Para cada area se puede definir cuales seran estos recursos clave y el tipo de
asociacion necesaria para lograr ofertar estas actividades complementarias:

Finanzas: Consultor financiero y tributario. Coopeticion a través de la firma de revisoria
fiscal que se tiene contratada actualmente, la cual ademas de prestar servicios contables y de
revisoria fiscal, también tiene conocimientos en el area financiera y tributaria.

Recursos humanos: Administracion de beneficios. A partir del conocimiento de los
clientes y sus empleados, es posible construir una base de datos con los posibles beneficios que
se puedan ofertar en conjunto a los empleados de todas las UN, logrando a través de alianzas o
convenios por volumen economia de escala en la contratacion de estos. Precios especiales en
afiliaciones a actividades ejemplo gimnasio, cine, etc.

Juridico: Apoyo en litigios. Relacion cliente — proveedor. Dentro de las empresas, cliente

objetivo se encuentra una firma de abogados, con quien se podra revisar una propuesta de
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servicio para apoyo en litigios de las demas UN, a través de posibles tarifas preferenciales por
evento.

Asuntos corporativos: Publicidad. Relacion cliente — proveedor. Dentro de las empresas
cliente objetivo se encuentra una agencia de publicidad, con quien se podra revisar una propuesta
de servicios publicitarios para las demas UN que estén interesadas en esta actividad, a través de

posibles tarifas preferenciales, en diferentes modalidades de contratacion.

Figura 9

Asociaciones clave
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Fuente: Osterwalder & Pigneur (2009).

Estructura de costos
Los costos del modelo de CSC se basa en las necesidades para ejecutar las actividades
claves y la consecucion de los recursos clave. Si se parte de que los CSC son un negocio de

prestacion de servicios, el principal costo a tener en cuenta es la nomina de personal necesaria
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para la prestacion de las areas de soporte que se van a ofertar. En el analisis detallado de los
servicios a ofrecer se determinara el numero de puestos de trabajo requeridos y el nivel de
especializacion del personal en funcion del area de soporte. La empresa FJG actualmente cuenta
con recurso humano calificado, el cual podra ser contratado a través del CSC, posterior a un
analisis de capacidades y carga laboral actual y futura.

Asimismo, es fundamental establecer en la estructura de costos los referentes a costos
fijos como la infraestructura fisica necesaria para las oficinas (arrendamiento, servicios
publicos), puestos de trabajo, arrendamiento del software contable y comercial, internet y
telefonia mavil, alquiler de servidores, salas de reuniones. De igual manera, la empresa FIG
dispone de oficinas con la capacidad necesaria para ubicar los diferentes espacios de trabajo,
especialmente el area financiera, recursos humanos, servicios de informacion. Es pertinente
revisar las necesidades de puestos de trabajo para la ubicacién de las areas de soporte juridico y

asuntos corporativos.



Figura 10

Estructura de costos
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Fuente: Osterwalder & Pigneur (2009).
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Modelo de negocio Canvas
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Después de definidas cada una de las partes del modelo de negocio a través de la

metodologia propuesta por Osterwalder, se puede a través del lienzo o Canvas, construir en

forma resumida la propuesta del modelo de negocio para el CSC de la empresa FJG, sus UN y

empresas asociadas.

Figura 11 Canvas modelo de negocio CSC, empresa FJG
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Fuente: Elaboracion propia basada en Osterwalder & Pigneur (2009).

Desde el modelo de negocio, se debe evaluar para cada una de las UN o empresas cuales

son los servicios por ofrecer. Para determinar el estado actual de los servicios de soporte, se llevo

a cabo un analisis en funcion del tipo de contratacion y el nivel de satisfaccion, como se puede
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observar en la Tabla 3, la mayoria de servicios contratados directamente o a traves de terceros
son objeto de mejora lo cual es la oportunidad para una exitosa implementacion del CSC,
mediante la correcta definicion del alcance de cada una de los servicios y sus acuerdos de

cumplimiento en calidad de la informacién y tiempos de entrega.



Tabla 3

Tipo de contratacion y estado actual de los servicios de soporte

Administracion
Capacitacion Desarrollo de Soporte y Consultoria Cumplimient de redes
Empresa Contabilidad  Compras NOmina vy educacién aplicaciones mantenimiento juridica 0 normativo sociales Mercadeo

FIG

Drogas S.A.
Multiservicios
Panamericana
Mega horizonte
S.A.
Agroganadera La
Suiza
Inversiones
Confort 80
Well Medicine
Products

Inversiones Teka
Garcia Maya y
Asociados

Food Bar 360
CJ Martins

Tipo de contratacion y estado actual

de los servicios de soporte
Directo —
Satisfecha
Directo - Por
mejorar
Tercerizado - Por
mejorar

No contratado -
Por realizar




Si se considera, lo expuesto, se establecera para cada empresa, en funcién de la oferta de
servicios del CSC, las necesidades primordiales y de gran impacto para cada una de ellas. Se
priorizaran los servicios no contratados, seguido de los tercerizados y directos por mejorar y se
deja como plan de accién examinar la posibilidad de que el CSC tenga la habilidad de prestar,
también los servicios actualmente contratados directamente y que las unidades se encuentren

satisfechas con el servicio contratado.



Conclusiones

Los CSC como modelo de negocio permiten a los gerentes, directores y lideres de UN,
enfocar sus estrategias en las actividades clave de sus unidades y dejar que las areas de soporte
cumplan con sus funciones de apoyar la toma de decisiones de los lideres. Para esto es necesario
entender que estas areas necesitan un nivel de exigencia'y compromiso en el cumplimiento de
sus funciones, por lo que es importante darles el valor dentro de las organizaciones y definir
estrategias claras. También, se deben implementar las diferentes mediciones y evaluaciones
constantes con el objetivo de optimizar los procesos y aportar valor, hasta el momento en que
estas actividades alcancen a tener una connotacion importante en la generacion de valor de cada
una de las UN.

En el caso de esta investigacion se logro evidenciar que afios de crecimiento empresarial
de FJG se debieron a las actividades claves de las unidades y se dejo atras el desarrollo de las
areas de soporte, estas Ultimas cumplen los roles basicos y no cuentan con informacion a tiempo
para acompafiar la toma de decisiones de los cargos gerenciales. Por esta razon el mayor reto que
se enfrenta la organizacion es la resistencia al cambio, por esta razon es que se hace explicita
entre las actividades clave del modelo planteado, la gestion del cambio, la cual permita a los
usuarios y contratantes del CSC poder adaptarse de la mejor forma a este nuevo modelo de
trabajo, con la tercerizacion de las areas de soporte.

En esta gestion del cambio es importante estar convencidos que el modelo de CSC
propuesto, permitira eficiencias no solo econémicas, sino también de gestion administrativa para
maximizar todo tipo de recursos con los que cuenten actualmente las UN, a través del

cumplimiento de los ANS en tiempo y calidad de la informacién o servicios contratados. Lo



anterior, permite a los gerentes o lideres concentrar sus esfuerzos en el crecimiento de sus
negocios y que vean al CSC como un aliado para el desarrollo de las estrategias empresariales.

La puesta en funcionamiento del CSC tendra asociada varios retos de personal,
comunicacion y recursos, los cuales deberan ser identificados claramente por sus lideres para
poder que el efecto de esta implementacidn sea el adecuado, ya que una mala ejecucion o falta de
claridad puede generar dudas en los clientes y por lo tanto posibles conflictos que, en vez de
generar bienestar, generaran tropiezos en su desarrollo. Los efectos negativos que se pueden
presentar en la implementacion son:

Reprocesos: Al no definir claramente el alcance de los servicios, es posible que algunas
de las tareas que se desarrollen en el CSC no estén completas o sea necesario que en la UN
contratante se deba volver a ejecutar parcialmente o totalmente, para poder obtener el resultado
esperado por la parte contratante.

Desconfianza: La falta de calidad en la informacion entregada por el CSC es causal de
que la parte contratante, empiece a no confiar en el proceso que se esta llevando en el CSC y por
esta razon empiece a hacer reprocesos de informacion o incluso a no usar el CSC como su aliado
y se prefiera volver a la situacion inicial del servicio de soporte.

Pérdida de control: Uno de los grandes temores al momento de contratar un servicio a
través del CSC es la pérdida o falta de liderazgo en los procesos, entendiendo que aungue son
servicios de soporte, son de gran importancia para el desarrollo de las estrategias empresariales,
por tal razdn, si el cliente percibe quien dirige el servicio no lo hace de forma correcta o acorde a
la cultura empresarial, esta perdiendo control y por lo tanto la resistencia al cambio sera mayor.

Percepcion costo — beneficio: Es claro que pasar de no contratar un servicio o de tener un

servicio que no cumple con las expectativas, a un servicio profesional de alta calidad que es lo



que se busca con la creacion de un CSC, su costo inmediato sera mayor. A este respecto, sera
tarea de los lideres del CSC cumplir con los objetivos planteados para cada uno de los servicios y
para cada UN en particular y lograr que la percepcion costo — beneficio, sea como minimo la
misma que se tenia antes de la contratacion de un CSC, pero siempre con el objetivo de que sea
superior.

Reputacion como lideres: Para alguno de los lideres de las UN es de alto riesgo o impacto
negativo contratar un CSC el cual centraliza la informacion de las empresas, debido a que tienen
la percepcion que seran comparados con las demas UN. Por esta razon es de gran importancia
que los ANS sean claros, la transparencia en la informacion entregada por ambas partes sea total
y se definan si es necesario politicas de difusion y confidencialidad de los informes que se
generan desde los CSC hacia los contratantes y el alcance de estos.

Dentro de los aspectos positivos se encuentran:

- Estandarizacion: Al tratarse de un modelo de negocio en el cual se ofrecen servicios de
soporte para un nimero de UN y empresas de diferentes actividades economicas, se lograra que
los servicios ofertados tengan una alta estandarizacion y eficiencia en los procesos, sin que se
pierda la particularidad de cada una de las unidades, pero permitiendo a todos los lideres poder
contar con herramientas y servicios de excelente calidad.

Efecto sombrilla: Para algunas UN o empresas, contar con una variedad extensa de
profesionales, servicios de soporte, tecnologia no es posible, debido a su falta de presupuesto o
capacidad de liderar algunas areas de conocimiento que son ajenas al desarrollo normal de su
actividad principal, por esta razon contar con un CSC como aliado puede acelerar la
implementacidn de herramientas, tecnologias o servicios que el CSC preste o haya desarrollado

para otras UN.



-Foco: Uno de los principales efectos esperados al contratar un CSC por parte de una UN,
es poder enfocarse en el propdsito principal de su unidad y no estar distraido en la ejecucion,
monitoreo y desarrollo de areas de soporte.

La implementacion del modelo de negocio propuesto CSC traera a la organizacion FJG,
beneficios como: Aumento de la productividad, estandarizacion de procesos, mejora en los

controles internos, economias de escala y adaptacion agil para nuevas adquisiciones.
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Apéndices

Apéndice A. Encuesta

¢Conoce usted o a escuchado hablar acerca de los Centro de Servicios Compartidos -
CscC?

I. Un CSC es definido como un area de la organizacion en la cual se prestan
servicios comunes a otras areas, es decir, es una parte de la compafiia, ya sea dependiente o
independiente, que se ocupa de la gestion de procesos y actividades que se realizaban de manera
separada o descentralizada en varias unidades de negocio, todo esto con el fin de reducir costos,
consolidar funciones administrativas y evitar la duplicacion de esfuerzos entre diversas unidades
de negocio de la empresa.

2. ¢ Cuales de las siguientes areas de soporte tiene su unidad de negocio 0 empresas
de forma directa? (Indique todas las que tiene actualmente definidas)
a. Finanzas.
. Contabilidad.
ii. Compras.

iii. Planeacién Tributaria.

iv. Administracion de recursos financieros.
V. Otra: (¢Cuél?)
b. Recursos Humanos.
i. Nomina.

ii. Administracion de beneficios.

iii. Capacitacion y educacion.



iv. Otra: (¢Cual?)

C. Servicios de informacion.
I. Adgquisicion de hardware y software.
ii. Telecomunicaciones.

iii. Desarrollo de aplicaciones.

iv. Soporte y mantenimiento de software (ERP) y aplicaciones.
V. Otra: (¢Cuél?)
d. Juridico.

. Cumplimiento normativo.
ii. Consultoria juridica.
iii. Apoyo en litigios.

iv. Otra: (¢Cuél?)

e. Asuntos corporativos.
i. Agencia de publicidad.

ii. Manejo de redes sociales.

iii. Mercadeo.
iv. Mantenimiento de infraestructura.
V. Otra: (¢Cuél?)
3. ¢ Cuales de las siguientes areas de soporte tiene su unidad de negocio o0 empresas

contratada con un tercero y/o estaria de acuerdo en tercerizar?
a. Finanzas.
I. Contabilidad.

ii. Compras.



Planeacién Tributaria.
Administracion de recursos financieros.

Otra: (¢Cual?)

Recursos humanos.

Nomina.

Administracion de beneficios.
Capacitacion y educacion.

Otra: (¢Cuél?)

Servicios de informacion.

Adquisicién de hardware y software.

Telecomunicaciones.

Desarrollo de aplicaciones.

Soporte y mantenimiento de software (ERP) y aplicaciones.

Otra: (¢Cuél?)

Juridico.

Cumplimiento normativo.
Consultoria juridica.
Apoyo en litigios.

Otra: (¢Cuél?)

Asuntos corporativos.
Agencia de publicidad.
Manejo de redes sociales.

Mercadeo.



iv. Mantenimiento de infraestructura.

V. Otra: (¢Cuél?)

4. ¢Las areas de soporte de su empresa tienen definidos claramente los indicadores

de desempefio 0 KPI1? (Marque con una X)

a. Finanzas. Si No

b. Recursos humanos. Si_ No

C. Servicios de informacién tecnologica. Si_~ No

d. Juridico.Si_ No

e. Asuntos corporativos. Si_ No

5. ¢Los indicadores de desempefio 0 KPI, se cumplen segun lo definido por la

unidad de negocio o empresa?

Con

Areas de soporte Nunca Casi nunca En ocasiones frecuencia  Casi siempre  Siempre

a. Finanzas.

i.  Contabilidad.

ii. Compras.

iii.  Planeacion
tributaria

iv.  Administracién
de recursos
financieros

v. Ofra: (¢Cudal?)




Areas de soporte

Nunca

Casi nunca

En ocasiones

Con

frecuencia

Casi siempre

Siempre

b.  Recursos
humanos.

i.  Nomina.

ii.  Administracién
de beneficios.

iii.  Capacitaciony
educacioén

iv.  Otra: (¢Cual?)

c. Servicios de
informacion

i.  Adquisicion de
hardware y software

ii.  Telecomunicacio

nes.
iii.  Desarrollo de
aplicaciones.

iv.  Soportey

mantenimiento de
software (ERP) y
aplicaciones.

v. Ofra: (¢;Cudl?)

d. Juridico.




Con

Areas de soporte Nunca Casi nunca En ocasiones frecuencia  Casi siempre  Siempre

i.  Cumplimiento
normativo.
ii.  Consultoria
Juridica.
iii.  Apoyoen
litigios.

iv.  Otra: (¢Cual?)

e. Asuntos
corporativos.

i. Agenciade
Publicidad.

ii.  Manejo de redes
sociales.

iii.  Mercadeo.

iv.  Mantenimiento
de infraestructura

v. Otra: (¢Cual?)

6. ¢Considera que sus unidades de soporte son costo eficientes? (Marque con una X)
a. Finanzas. Si No
b. Recursos Humanos. Si No

C. Servicios de Informacion Tecnologica. Si No



d. Juridico.Si_ No

e. Asuntos Corporativos. Si_~ No

7. ¢Estaria usted de acuerdo en pagar un poco mas que el costo que tiene
actualmente por un servicio de soporte que cumpla con los niveles de servicio exigidos por su
unidad de negocio o empresa?

8. ¢Existe otra area o servicio de soporte que consideraria posible tercerizar por su

unidad de negocio o empresa a través de un CSC?

Encuesta (https://eafitnegocios.eu.qualtrics.com/jfe5/preview)


https://eafitnegocios.eu.qualtrics.com/jfe5/preview/previewId/294460fa-9126-42a1-80f5-df6ab8082552/SV_9GhmkdUxG4H4Pie?Q_CHL=preview&Q_SurveyVersionID=current

Apéndice B. Modelo cronograma de reuniones

Reunién XXX

Reunion XXX Bimestral 4
Reunién XXX Mensual 4
Reunion XXX Semanal 2

Totales — perfil 13

J.D. - Junta directiva
Ger. — Gerente

CSC - Lider y responsable
proceso CSC

EQ. F/IT/AIR.HIO

Cronograma de reuniones (Ejemplo)

24

48

110

185

100%
13% 100%
26% 100%
59% 100%
11 60 463 433 196 197 197 14.8 14.8
100%

0.6% 32% 25.0% 23.4% 10.6% 10.6% 10.6%  8.0% 8.0%







