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Resumen

Esta investigacion describe los centros de servicios compartidos como herramienta fundamental para las
organizaciones, que buscan soluciones tanto para optimizar los modelos de negocio como obtener

ahorros en costos.

Se plante6 una investigacion cualitativa con un disefio descriptivo, utilizando la entrevista como técnica
de recoleccion de informacion; para el andlisis se visitaron dos empresas pertenecientes a diferentes

sectores de mercado y se consultaron las principales fuentes de apoyo en internet.

Este ejercicio académico profesional se presenta asi: se revisaron los aspectos técnicos y administrativos
mas relevantes para ser tenidos en cuenta en la construccion de un centro de servicios compartidos; la
informacion obtenida permitid proyectar el modelo de un centro de servicios compartidos en diferentes
fases de implementacion, lo cual permiti6 evaluar beneficios, ventajas, desventajas y factores criticos de
éxito significativos, que evidenciaron que estos centros pueden ser elegidos como una alternativa de

globalizacion y estrategia de negocio.
Palabra claves

Centros de servicios compartidos, estandarizacion de procesos, productividad, reduccion de costos,

calidad de servicios.



Abstract

This research describes the shared service centers as a fundamental tool for organizations seeking

solutions to optimize both business models as well as obtaining cost savings.

Qualitative research with descriptive design was implemented, using the interview as a technique for data
collection. For the analysis, two companies belonging to different market sectors were visited; the main

sources of support were researched in the internet.

This professional academic year is presented as follows: the most relevant thing to be taken into account
in the construction of a shared service center was the review of both technical and administrative aspects.
The information obtained allowed us to project the model of a shared services center at different stages of
implementation, which allowed us to evaluate the benefits, advantages, disadvantages and critical factors
of significant success. This showed that these centers can be chosen as an alternative to globalization and

business strategy.

Key words

Shared service centers, Standardization of processes, Productivity, Cost reduction, Quality of service.



Introduccion

Los centros de servicios compartidos son un soporte que brinda soluciones, optimiza procesos,
perfecciona modelos de negocio, reduce costos y errores. Las empresas en busca de cumplir los
estandares globales que hoy la economia exige, han encontrado este modelo como herramienta

para mejorar la prestacion de servicios dentro de una estructura organizacional.

El modelo de centro de servicios compartidos se caracteriza por unificar tareas administrativas
altamente operativas y transaccionales, que buscan ademads estandarizar procesos y funciones.
Muchas empresas han venido adoptando este modelo, en especial, en las areas de soporte de las
demas areas del negocio, para que estas solo se enfoquen en la consecucion de los objetivos

estratégicos.

Las empresas que quieran implementar este modelo deberdn tener claro sus necesidades, contar
con los recursos, las herramientas claves recomendadas y utilizadas por otros centros de servicios
compartidos, que le sirvan para disefiarlo, implementarlo y consolidarlo. Su éxito dependera de

una buena eleccion de los procesos que se administraran.

Hoy, los centros de servicios compartidos estan tomando mucha fuerza entre las empresas
alrededor del mundo, como una estrategia para poder alcanzar grandes objetivos dentro de la
organizacion. Desde medianas empresas hasta las mas grandes multinacionales estan focalizados
en desarrollar este tipo de modelos, para asi aumentar la productividad en las empresas,

reduciendo los costos y unificando las areas de la compaiiia (Huber & Danino, 2013).

No obstante, una vez implementado un centro de servicios compartidos, no termina ahi, su
estabilizacion conlleva un tiempo que no para todas las empresas es el mismo; requiere de un
proceso de maduracion de los procesos y funciones, con el apoyo constante de la alta direccion y
de una buena gestion del talento humano, dispuestos a gestionar el cambio, que permita alcanzar
los beneficios del modelo de negocio “centro de servicios compartidos”. Es asi como dichos
centros de servicios compartidos se han venido convirtiendo en la herramienta que ha permitido
a las empresas generar en la economia un progreso mundial, en tanto se ven obligadas a
expandirse y ubicarse en otros lugares nacionales e internacionales, asi como a estandarizar

eficiente y eficazmente los distintos procesos que realizan de manera interna y externa.



Ahora bien, para su implementacion, se requiere planificar lo que se quiere, disenar el modelo de
operacion y el objetivo del proceso y, para esto, se llevan a cabo reuniones para determinar las
metas del proyecto, las fechas de inicio, fechas de entrega y puesta en marcha final, adicional a
los acuerdos que deben irse planeando con anterioridad, concretando aspectos que son

indispensable en esta clase de proyectos.

La ausencia de una guia unificada que ilustre la migracion de una organizacion a un centro de
servicios compartidos, despiertan el interés actual de este trabajo de grado para un MBA, por
describirlo bajo un enfoque practico que sirva como piloto para aquellas empresas que no
cuenten con una herramienta base como es esta, y decidan implementarlo para estandarizar,

obtener eficiencias operativas y competitivas como areas de apoyo y lograr su ejecucion exitosa.

Las entrevistas realizadas dan cuenta de lo anterior, en tanto se encontrd que o ya tenian varios
procesos consolidados como Némina, Recursos Humanos y Mantenimiento, lo que ayud6 para
que se diera una migracion organizada, mas productiva y en menos tiempo, y llevé a que hoy sea
catalogado con un CSC maduro y con posibilidad de que entren y salgan procesos. El comun
denominador de este cambio es la busqueda de organizaciones mas competitivas, mediante la
generacion de trabajo en equipo, ahorro en costos y la biisqueda de una mejor eficiencia en los
procesos y tecnologias. O, en la otra empresa, se inicid con la estructuracion del centro de

manera incipiente o en fase uno, como se abordard a continuacion.



1. Situacion en estudio-problema

Los centros de servicios compartidos son una respuesta usual y eficaz de numerosos grupos
empresariales latinoamericanos, para afrontar con garantias las exigencias de su entorno y el
cumplimiento de sus objetivos estratégicos, en particular, aquellos vinculados a la gestion de
procesos y servicios a las unidades de negocio a menor coste y con mayor eficiencia (Bagan,

2011).

Los centros de servicios compartidos han estado en el medio de los negocios desde varias
décadas, su evolucion y funcionalidad se ha visto a través del tiempo, y ha sido escogido como
alternativa para aquellas multinacionales que buscan mecanismos que los hagan mas
competitivos y eficientes; por lo tanto, su finalidad es la operatividad practica de éstos y mostrar
un enfoque formativo que permita entender por qué implementarlo, cudles son los beneficios, las
areas viables para este modelo, el impacto organizacional y factores de éxito después de la

implementacion.

Las organizaciones implementan estos modelos en busca de reduccion de costos, pero también
para tener control y total autonomia de la informacion, al ser mas eficientes y prestar un servicio

de mejor calidad a los clientes internos.

Progresivamente, estos centros de servicios compartidos se han convertido en un elemento de
transformacion operativa de las organizaciones, por los beneficios en productividad y los
servicios internos, lo que hace que la distribucion de gastos fijos sea mas eficiente y se
aprovechen de manera mas eficiente los costosos sistemas de informacion, que cada dia se
ofrecen en los mercados. Novoa lo plantea, cuando expresa que como solo se realiza una
inversion en un primer momento, las organizaciones que han adoptado centros de servicios
compartidos, tienen acceso a las mejores y mas avanzadas tecnologias en las areas que tienen

consolidadas (Novoa, 2012).

Con miras a darle la importancia a este modelo, los centros de servicios compartidos se
convirtieron en alternativas empresariales, que han contribuido al ¢éxito de muchas
organizaciones y cada vez con mayor auge en el mundo. En suma, y por lo anterior, el proposito
de este trabajo es describir la utilidad de esta herramienta para los empresarios y, también con

estos centros, viene aparejado que a mayor reduccion de costos y productividad en los procesos,
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se puede generar la pérdida de control de la calidad de la informacion y de los procesos, lo cual
ha hecho quizas que se le reste atencion en estos centros y, por ende, que no estén interesados en

implementarlos.

2. Objetivos
General
Proyectar el modelo de centro de servicios compartidos en organizaciones multilocales, como
herramienta para estandarizar procesos, obtener mayor productividad operativa y minimizar

costos.

Especificos
e [lustrar el origen del modelo de servicios compartidos.
e Describir cuales son las etapas del modelo de servicios compartidos para su
implementacion y puesta en marcha.

e Identificar los costos y beneficios que le trae a las empresas su implementacion.
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3. Marco conceptual

Los centros de servicios compartidos se han convertido en una nueva tendencia y herramienta
que hoy las organizaciones utilizan para optimizacion de funciones de apoyo (A. T. Kearney
Inc., 2004), sin embargo, aunque se postula como una nueva estrategia, en lo que tiene que ver a

productividad, sus raices se remontan a las primeras ideas de division del trabajo, como sigue:

Los primeros conceptos con respecto a la division de un concepto de trabajo se formalizaron en
1746 por el filosofo y economista escocés Adam Smith, en su obra titulada Riqueza de las
naciones, en la que explica que el crecimiento econdomico depende de una ubicacion geografica,
consumo y desarrollo econémico. La productividad es el motor del desarrollo econdémico

(Acosta, s.f.).

Frederick W. Taylor trajo el concepto de Smith a la perfeccion. Cada proceso de trabajo es capaz
de ser segmentado en mas pequenas actividades y existe “una mejor manera” para llevar a cabo
cada tarea, lo cual surge de la necesidad de elevar la produccion. Estudié los tiempos y
movimientos, estandarizacion de herramientas y seleccion de trabajadores por tareas. Taylor
destacd que es solo a través de la estandarizacion forzada de los métodos, que este trabajo mas

rapido se puede asegurar (Wenderoth, 2014).

La principal contribucion de Taylor fue demostrar que la administracion cientifica no es un
grupo de técnicas de eficiencia o incentivos, sino una filosofia en virtud de la cual la gerencia
reconoce que su objetivo es buscar cientificamente los mejores métodos de trabajo, a través del

entretenimiento y de los tiempos o movimientos (Motta, 2012).

Henry Ford utiliz6 los resultados de Taylor y los llevo a la practica. Se centrd en la produccion

en cadena, que le permitio la produccion del legendario modelo T. (Wenderoth, 2014).

El fue el hombre practico de la produccién mecanizada. Aplico el principio de la division de
trabajo y paso a la siguiente fase llamada “La revolucion industrial”. Ford es llamado “padre de

la linea de montaje” (Henry Ford, s.f.).

Hay que sefialar que ni Smith ni Taylor ni Ford sentaron las bases de los servicios compartidos,
ya que sus innovaciones basicamente se centraron en los procesos operativos de produccion

masiva industrial, medicion de tiempos y movimientos y de division en el trabajo, dentro de las
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organizaciones de fabricacion. Sin embargo, incluso en ese momento, lo que hoy llamamos de
back-office funciones y procesos, fueron separados de los procesos de produccion. Alfred P.

Sloan colocé la piedra angular principal de los servicios compartidos (Wenderoth, 2014).

Alfred P. Sloan se convirti6 en el presidente de General Motors en 1923. Con €l se dio lugar a la
ruptura de General Motors en divisiones, es decir, un esquema de organizacion descentralizada;
y con el desarrollo del “gerente profesional” se consolida la primera aplicacion practica de la

estructura de las divisiones de negocio (Wenderoth, 2014).

Sloan estaba al tanto de los inconvenientes que esta nueva estructura implementada causaria y

desarrollé mecanismos de coordinacion “descentralizacion coordinada” (Sloan, s.f.).

Pronto se hizo evidente que se necesitan funciones generales de administracion, en particular, en
cada division. Consolid6 y centralizé todas las funciones administrativas y la autoridad para la
toma de decisiones. Para separar completamente las actividades humanas y la gestion de la sede
estratégica de las funciones administrativas, se establecieron sistemas de coordinacion para las
areas de compras, publicidad, ingenieria y otras. Por lo anterior, Sloan puede ser visto como el

primer usuario de lo que llamariamos hoy en dia los servicios compartidos (Wenderoth, 2014).

General Electric en su transformacion cultural, cuyo objetivo era mejorar servicios comerciales a
sus clientes y a menores costos, puede ser vista como la primera organizacion que implementd
un departamento que hoy en dia se llama centro de servicios compartidos, dedicado en
administrar los procesos del negocio de una manera sencilla, rapida y confiable, para apoyar los
procesos de crecimiento de la Compaiifa. Esta es llamada organizacion de operaciones globales,
que integré inicialmente los procesos financieros de los negocios industriales en cinco centros.
Hoy han venido agregando otras funciones y, de ser un cerebro financiero, se estd convirtiendo
en un centro de multifunciones, denominado “un centro de servicios compartidos” que brinda

servicios de soporte a todos los negocios (Ge Reports Latinoamérica, 2015).

Para A. Kearney, el nacimiento o la expansion del término “servicios compartidos” es poco
claro, sefiala que algunos consultores de la empresa de consultoria Estados Unidos y América,
tienen un reclamo legitimo sobre la invencion del nombre de “servicios compartidos”, debido a

que Jim Bryant fue responsable de la implementacion de un centro de servicios compartidos en
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Baxter Healthcare, y también afirma haber fundado el término servicios compartidos

(Wenderoth, 2014).

Hoy en dia, las empresas se estan moviendo rapidamente, con el fin de desarrollar y capitalizar
las ventajas competitivas del entorno externo en el que se desenvuelven y que, al mismo tiempo,
influyen de forma continua. Por lo tanto, “Estructura para el éxito” representa el deseo de las

organizaciones para adaptarse a su formato de negocio en su entorno operativo (Wenderoth,

2014).

La rapida evolucién y la continua necesidad de adaptarnos a los nuevos escenarios, la
permeabilidad de la informacion en un entorno cada vez mas global, produce que los elementos o
las circunstancias que nos dan ventajas diferenciales, sean cada vez menos relevantes y

duraderos. Algo que el autor Herndndez presenta como eficacia en la produccion:

De otro modo desde que se comenzaron a implementar modelos de organizacién de
trabajo, se ha ido evolucionando a través de la consecucion de la maxima eficacia en la
produccion y en la entrega de bienes y servicios, tanto en términos de cantidad,
planificacion de distribucion o coste. Los propios retos que nos proponemos como
objetivo, las nuevas oportunidades, la evolucion de la tecnologia, el desarrollo de los
modelos de gestion de empresa y de las personas, nos han hecho progresar rapidamente

en las ultimas décadas. (Hernandez, 2011, p. 85)

Por tal motivo, las organizaciones necesitan pensar en su estructura actual y como debiera ser,
para lograr ser competitivos en el mercado, garantizando asi el éxito del negocio y su

permanencia en el tiempo.

Actualmente se conocen varios métodos de organizacion existentes para las funciones de back-

office, que motivan la alternativa de los centros de servicios compartidos, tales como:

Departamentos corporativos. La asignacién de los procesos de apoyo a los departamentos
corporativos es un método ampliamente utilizado. Sin embargo, estos departamentos
corporativos son criticados por ser considerados como una estructura altamente jerarquica y
burocratica. Los niveles de gestion y autoridad en la toma de decisiones deben pasar por un
mayor numero de niveles, convirtiéndola en lenta, ineficiente y con altos costos (Wenderoth,

2014).
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Los clientes internos (unidades de negocio), esperan que los proveedores de servicios internos
sean de calidad y con precios competitivos, en comparacion con los servicios recibidos por un
proveedor de servicios externo. Esta organizacion es de controles rigidos y puede verse también
menos capaz de adaptarse a las condiciones cambiantes del mercado, la industria o el medio

ambiente legal (La Voz de Houston, s.f.).

Servicios descentralizados. La asignacion de los procesos de apoyo a la descentralizacion, tales
como unidades de negocio, aumentar la orientacion al cliente y el nivel de calidad. Una
organizacion descentralizada no tiene dependencia jerarquica. La descentralizacion de los
procesos de soporte conduce a los despidos, ya que necesitan ser creados en diferentes
departamentos de recursos similares, evitando la generacion de economias de escala. En las
unidades de negocio, la especializacion en profundidad y competencias correspondientes

tampoco pueden ser alcanzados (Wenderoth, 2014).

Outsourcing. Servicios compartidos y tercerizacion, en relacion con el contenido general, tienen
muchas caracteristicas en comun. Es conveniente aclarar que esta practica es s6lo una forma de
solucionar el problema del rapido crecimiento de las empresas, y no es la panacea universal. El
enfoque de servicios compartidos es sanar esas disfunciones asociadas con la tercerizacion. Las
desventajas incluyen la dependencia de la empresa externa, los empleados no tienen sentido de
pertenencia, hay una alta rotacion de los empleados que desempefian la labor, la transmision del
conocimiento se hace dificil y genera pérdida de ambos del conocimiento de la operacion
(Kagelmann, 2000). La coordinacion con la empresa subcontratada puede ser dificil y generar
costos no esperados como resultado de estas desventajas, muchas empresas han iniciado la
reintegracion de las funciones o departamentos previamente externalizados, después de fallidos

proyectos de out-sourcing (Wenderoth, 2014), (Bohon, 2009).

Definir un modelo negocio es complicado, en parte porque la operacion de cada negocio es
unica. Cada industria impone sus limitaciones, requerimientos y necesidades particulares. La alta
gerencia tiene su propia vision de como hacer las cosas y los constantes cambios en el &mbito
economico, conlleva a que estos modelos de negocio sean flexibles y se acomoden a estas
variables y a cada industria. Siempre habra una mejor manera de hacer las cosas, de ahi que cada
organizacion tiene sus desventajas especificas, que sustentan la constitucion de un centro de

servicios compartidos (Vargas, 2014).
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Los centros de servicios compartidos son entonces una estructura colaborativa, en donde un
grupo de funciones existentes quedan concentradas en una nueva unidad de negocios, autbnoma,
creada para promover eficiencia, valor agregado, ahorro de costos y de proveer servicios a los
clientes internos del negocio; se configura como un modelo de negocios, el cual da ventajas

competitivas, que ademas busca optimizar el recurso humano, tiempo, capital y otros recursos.

Es una unidad de negocios netamente operativa, enfocada en la prestacion de servicios y de
soporte a las demds unidades de la organizacion en actividades de contabilidad, facturacion,
soporte de clientes, telecomunicaciones, programaciones, entrenamiento y salud. Las funciones
mas comunes son de Recursos Humanos, Ventas y Marketing, Contabilidad y Finanzas, y de
Compra. Dentro de las ultimas dos décadas, la cadena de suministro tecnologia de la informacion
y medio ambiente, y también sostenibilidad, se han convertido en nuevas funciones. Algunas
funciones son muy especificas de la industria, tales como Ingenieria, Mantenimiento, Disefio,
Desarrollo e Investigacion. Las actividades realizadas no son estratégicas. Sin embargo, la
unidad de negocios puede manejar adecuadamente funciones de caracter administrativo y de
cumplimiento especifico. El modelo de servicios compartidos tiene que estandarizar y consolidar
los servicios que permita servir a todos los clientes de la organizacion, en la forma que es muy

util para los usuarios y clientes (Bergeron, 2002).

En la estandarizacion de procesos y herramientas de trabajo es fundamental considerar la
implementacion de aplicaciones o herramientas de software, ajustadas a las necesidades del
centro de servicios compartidos y de los paises de origen, que minimicen el cambio y el tiempo

de adaptacion.

En lo que respecta a los cambios de procesos en los centros de servicios compartidos, no son
hechos separados en una organizacién. Por el contrario, tienen una relacion directa y una
dependencia mutua, que se debe gestionar, evaluar y definir las actividades de los procesos que
deban implementarse y que permitan el cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Es
claro también que todos los cambios en cualquier area, proceso o componente del negocio,
pueden afectar las otras areas y no es facil encontrar organizaciones que lleguen o permanezcan

en un estado ideal (Bergeron, 2002).
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La estandarizacion de los procesos del negocio, asi como de las actividades importantes de la
organizacion (Tabares y Lochmulle, 2013), conduce a procesos con calidad, siendo mas eficaces
y eficientes. Asi mismo, para que las organizaciones puedan alcanzar el éxito, éstas dependen,
cada vez mas del énfasis en los procesos del negocio. Si estos procesos se encuentran bien
articulados con cada una de las areas de la organizacion, permite que las mismas areas se

integren y no se obstaculice ningun proceso (Bergeron, 2002).

Los centros de servicios compartidos en su implementacién, como organizacion y estructura,
generan un modelo de gobierno interno que apoya la resolucion de conflictos, en caso de

controversias organizacionales y legales.

La definicion de las locaciones pueden ser de tres tipos: Onshoring, cuando la empresa establece
otra locacion dentro del mismo pais. Nearshoring, cuando la locacion es en otro pais dentro del
mismo continente y Offshoring, cuando la empresa define localizarse en un pais de otro
continente. Por lo tanto, al momento de definir la locacion es importante pensar en
infraestructura, calidad, disponibilidad, competencias y costos de la fuerza laboral, subvenciones
gubernamentales, impuestos y requerimientos legales (Ilamados aspectos duros), y es importante
evaluar y cualificar la diversidad cultural, convergencia entre cultura de la organizacion y del
pais, ciudad o region (Wenderoth, 2011). Una vez seleccionado el lugar, lo fundamental es que
los servicios puedan ser ejecutados en cualquier area geografica, apoyado en comunicaciones y
procesos de control. Esto se hace realidad cuando las comunicaciones y la tecnologia utilizadas
son las apropiadas, lo cual significa que, independiente del pais en donde se encuentre ubicado y
se procesen las operaciones, los sistemas de informacion permitan consolidarlas y analizarlas. La
tecnologia en la informacion y la comunicacién tiene un papel importante que desempenar, y es
facilitar la automatizacion y reducir el tiempo de servicio. Por lo tanto, se requieren menos
recursos humanos, asi como las horas-hombre para proporcionar cualquier servicio (Wenderoth,

2011).

Asi mismo, esta unidad puede ser auténoma en definir la estructura en la presentacion de
informes, que rompe necesariamente con la tradicién organizacional. Generalmente hay entre el
centro de servicios compartidos y las demas areas del negocio firmado, un acuerdo de nivel de
servicios en el cual se pacta la promesa de servicios. En el acuerdo debe haber un gran

compromiso por ambas partes, para optimizar la prestacion de los servicios.
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La formalizacion de compromisos con el cliente receptor de los servicios de soporte, resulta
clave a la hora de reconocer el grado de adecuacién y cumplimiento de las necesidades del

cliente (Everis, 2010).

De la evaluacién del cumplimiento o no de estos acuerdos, y para la funcionalidad de los
servicios y acciones con sus funciones, el centro de servicios compartidos toma los correctivos
que le permitan mejoras en los procesos y en el relacionamiento con el cliente interno, de los

servicios que provee (Bergeron, 2002).

Claramente no hay un modelo libre de todo riesgo. El mas apropiado para una organizacion es en
funcién de su negocio. Actian como unidades separadas. Su éxito o fracaso dependera de lo que
estd haciendo la competencia en el mercado y de como cada empresa desarrolla su modelo y lo

opera (Bergeron, 2002).

Los centros de servicios compartidos deben tener su propio presupuesto e independencia
econémica, de tal manera que con el paso del tiempo pueda mostrar rentabilidad y
competitividad. Debe responder a los cambios en el ambiente y de la estrategia corporativa. Por
lo tanto es importante tener en cuenta, para que los centros de servicios compartidos obtengan las
eficiencias operativas, asi como reducciéon de costos y un mejor servicio, el disefio de la
estructura y considerar lo siguiente: se desarrolle como unidad de negocio independiente y
central; que el retorno de la inversion debe ser alcanzado en corto plazo; los procesos tienen que
ser estandarizados y luego deben ser compartidos con la unidad de negocios; adoptar nueva
tecnologia que pueda ser controlada; conocimiento y formacion necesaria proporcionada a los
empleados que lo conforman, y que la documentacién apropiada y potente de los procesos sea de
auto-ayuda, con el fin de reducir el nimero de consultas a los ejecutivos de la estructura

(Bergeron, 2002).

Los centros de servicios compartidos deben contener y mantener sistemas de informacion de
ultima tecnologia, convirtiéndose en una herramienta fundamental que soporte la optimizacion
de los procesos y la productividad. Asimismo, necesitan procesos estandarizados para la

aplicacion rapida, eficiente y sin problemas y, con ello, eliminar procesos duplicados.
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Lo antes mencionado es vital en el andlisis de los recursos necesarios y las politicas de
escalamiento. Definir los roles de trabajo y los disefios de flujos de informacion, también

apoyara en la delegacion de autoridad y toma de decisiones (Bergeron, 2002).

Simultaneamente a la creaciéon de la Unidad de Servicios compartidos, debe existir un alto
compromiso de la gerencia, participacion de los accionistas y los empleados, gestionar el cambio
fuerte para impartir la nueva cultura de la organizacién compartida, innovacidon, procesos
estandarizados y las mejoras tecnologicas afianzaran la implementacion eficaz y la aceptacion en

la organizacion.

La cultura de las organizaciones debe conseguir un movimiento continuo de aceptacion de
procesos de cambio, que si bien se pueden “dibujar” con mas o menos facilidad, no son faciles
de aceptar e integrar. Esto convierte la gestion del cambio y la evolucion de las personas, en los
ejes principales para no disminuir el ritmo de esta auténtica carrera de relevos. Innovar,
implantar, fabricar, buscar eficacia, prospectar nuevas oportunidades, diferenciarse, competir,

vender, crecer, dar calidad de servicio y fidelizar (Herndndez, 2011).

Cuando una organizacién implementa un centro de servicios compartidos es importante que
tenga a la par claridad en los procesos, y considere prioritario trabajar en la gestion del cambio,
debido a que la adopcidn de este proyecto involucra cambios radicales en toda la organizacion, y
conllevan a un replanteamiento de los valores, creencias y actitudes, que hasta la fecha estaban

inmersas (Bergeron, 2002).

Asi mismo, es conveniente intervenir con acciones, ya que las personas desde el inicio necesitan
informacion clara, oportuna y sélida; adicionalmente, una apropiada preparacion organizacional,
que permita identificar el talento humano, al que se podré involucrar dentro del proyecto. Una
implementacion de esta talla implica siempre cambios en los procesos, estructura organizacional,
tecnologia, sitios de trabajo etc., esto representa bastante impacto en las personas que se veran
afectadas, unas mas que otras, en su conducta, sus roles y cultura; es alli donde un area como
Recursos Humanos, deberd contar con un personal idoneo, tanto para enfrentar el clima de
cambio, como soportar a las personas con formacion de innovacion, cultura organizacional e

identificar talentos que puedan llevar a cabo tareas de aporte significativo. Es importante que
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haya preocupacion por las personas, lo cual permite llevar a cabo este proceso con integridad y

congruencia, con un resultado satisfactorio.

Puede ser muy distinto, en funcion de la actitud de las personas y la gestion del area de recursos
humanos tener un contenido mas estratégico, que lo que ha venido siendo comun hasta ahora,
entendiendo de manera correcta la orientacion de la Compaiiia, al momento de seleccionar las
personas adecuadas para un escenario cultural y de negocio, retener el talento de interés y disefiar
procesos de formacion alineados con los objetivos de la nueva estructura organizacional

(Espinosa y Lopez, 2014).

Como indica Pascale (1991), la gestion del cambio, entonces, no consiste en implantar nuevos
modelos de gestion, que a la postre resultan ser solamente teorias pasajeras, sino mas bien
aprovechar los cambios del entorno empresarial para el bien de la organizacion; por ello, las
compaifiias no s6lo deben ser flexibles, sino que quienes las manejan, deben desarrollar una
aguda percepcion para anticiparse a los cambios, y poder estar asi siempre a la vanguardia,
propiciando una transformacion radical de los procesos organizacionales y de la tecnologia de la

informacion.

Por lo tanto es importante que en las organizaciones se gestione el recurso humano (personas),
porque éstas pueden hacer facil o dificil dichos cambios. En los procesos de cambio se presentan
dificultades que deben manejarse adecuadamente, pues de lo contrario, puede demorar el
proceso, por lo tanto se deben aplicar estrategias de liderazgo, sensibilizacién, comunicacion,

formacion y entrenamiento de las personas (Gestion del cambio organizacional, s.f.).

En los procesos de cambio se presentan fases o estados emocionales, tales como la negacion,
resistencia, exploracion y compromiso, con lo cual cada una de estas fases requiere de un tiempo
para que éste sea exitoso. Por lo anterior, es de suma importancia o prioritario para gestionar el
cambio en la organizacién, mantener una adecuada y efectiva comunicacion con las personas que

estan siendo clave en la transformacion de los procesos.

Asimismo es imperativo mantener un enfoque hacia la cultura organizacional y la gestion del
cambio, como elementos potenciadores de la gestion del conocimiento (Lopez, Marulanda &
Isaza, 2011). Esto a su vez, tiene como uno de sus objetivos el potenciamiento del aprendizaje

organizacional, en concordancia con sus sistemas integrados de informacion, sistema de gestion
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de recursos humanos, cultura organizacional y gestion del cambio. La integracion de estos
elementos es necesaria para mantener y desarrollar estrategias que permitan generar elementos

diferenciadores (Lopez, Marulanda & Isaza, 2011).

La gestién de conocimiento consiste en un conjunto de procesos sistematicos (identificacion y
captacion del capital intelectual; tratamiento, desarrollo y compartimiento del conocimiento; y su
utilizacion) orientados al desarrollo organizacional y/o personal y, consecuentemente, a la

generacion de una ventaja competitiva para la organizacion y/o el individuo (Gomez, 2006).

Este proceso recoge finalmente las buenas practicas organizacionales, proporciona formaciéon y
aprendizaje, relaciones entre usuarios y clientes, refuerza la cadena de mando, gestiona la
propiedad intelectual y garantiza retener los conocimientos del personal, incrementa beneficios y

acorta lo ciclos de los procesos.

Por lo tanto, cuando en las organizaciones se han dado reestructuraciones, y ha salido personal,
la gestion del conocimiento es relevante, debido a que se debe de mantener el conocimiento de
algunas personas. Al no estar el equipo completo, se hace dificil reconstruir el conocimiento y
habilidades de las personas que atin permanecen en la organizacion. Para evitar que esto ocurra,
se debe recurrir a la tecnologia, a una buena documentacion de los procesos, a crear un ambiente
de aprendizaje, a cambios en las rutinas de trabajo, a tener un lider que conoce la organizacion

como las competencias de las personas (Naranjo, s.f.).

Por ultimo, en todas la organizaciones que implementen un modelo de centro de servicios
compartidos, en tanto no se culmine el proceso de cambio, se adapte a la nueva estructura y los
procesos, se podria percibir que los servicios y procesos desmejoran en comparacion con el

modelo que se contaba antes.
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4. Método de solucion

Para documentar la investigacion y describir los centros de servicios compartidos, como modelo
de negocio y herramienta utilizada hoy por las empresas para obtener eficiencias operativas, se

tuvo en cuenta:

Revision de fuentes bibliograficas, o sea, aplicar la técnica de investigacion cualitativa de
Revision Documental, que permite obtener informacion para describir las caracteristicas de los

centros de servicios compartidos.

Visita a compaiiias como El Exito y Grupo EPM en Medellin, que han implementado centros de
servicios compartidos, para conocer los modelos implementados y la forma como han hecho que

éstos funcionen.

Valga dejar constancia que la mayoria de la informacion obtenida fue traduccion no formal de la
autora, propia del inglés, y permitié deducir conclusiones que se espera ayuden al entendimiento
de una herramienta, que cada vez toma mas fuerza en las organizaciones, para conseguir
mejoras, eficiencias operativas y reduccion de costos, que conlleven a ser mas competitivas en

un mercado cada vez es mas globalizado.
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5. Presentacion y analisis de resultados

Los centros de servicios compartidos como herramienta organizacional, con la cual se busca
mejoras operativas, estandarizacion de procesos, asi como optimizacion de costos, han venido

ganando participacion en las compaiias que buscan ser mas competitivas.

Estos centros de servicios compartidos, entonces, vienen también migrando a tener procesos con
mayores componentes de innovacion y de mejora continua, con personal cada vez mas
capacitado, con conocimientos tecnologicos y dominio de varios idiomas; debe ser un aliado
estratégico de la alta gerencia y, a su vez, el area de mayor soporte de la operatividad para las

compaiiias.

Las areas donde se concentra este modelo son: el Area de Finanzas, Recursos Humanos,
Tecnologia de Informacion, Impuestos y Compras (Deloitte, 2015). Sin embargo, los centros de
servicios compartidos, si bien han tomado fuerza, es importante resaltar que éstos son
implementados, no solo por la iniciativa de cada compaiiia, sino por la sugerencia de sus

accionistas o casa matriz.

5.1 Centros de servicios compartidos hoy

Este apartado se basé en la tltima encuesta realizada en Latinoamérica, por la Compaiiia Deloitte
Consulting LLP, miembro de la compafiia Deloitte Touche Tohmatsu, del afio 2015,
pretendiendo resaltar la situacion de los centros de servicios compartidos en Latinoamérica,
Argentina y a nivel mundial, gracias a la Encuesta Global. A continuacion, en la figura 1, se

presenta el siguiente desglose:
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Figura 1. Su organizacién ;impone el uso de servicios compartidos o es opcional?

andaano,
T

Fuente: (Deloitte Consulting, 2015).

Es que el 75% de los casos de creacion de un centro de servicios compartidos es mandatorio,
generalmente aplica para aquellas empresas que han sido objeto de adquisiciones y fusiones con
multinacionales, que ya tienen implementado este modelo y que, de alguna manera, han
encontrado en ellos una herramienta con la cual pueden ejercer control y estandarizacion de los
procesos, no en menor importancia es la reduccion de costos y maximizacion de la productividad
y, asimismo, les permite de manera mas rapida la adaptacion a la politicas y procedimientos de

los inversionistas.

Para los casos que son opcionales consideran, de igual manera, la importancia en la reduccion de
costos y una estandarizacion de procesos. Visto de una manera global, las empresas que

implementan los centros de servicios compartidos son principalmente por:

Figura 2. ;Por qué las unidades del negocio optan por los servicios compartidos?

Menares costos e

Expenanclia
Flaxiblidad del SN
Mayor calldad

Presion intema | poliica

Accesn a Tecnologla
i cormpariidos o es opcional

Infraesuctura | mayor escala

Fuente: (Deloitte Consulting, 2015).
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Es evidente en el grafico anterior, que los centros de servicios compartidos se han creado como
unidades de negocio, cuyo principal objetivo es la de menores costos un 100%; se interpreta
entonces que esta reduccion de costos se da en la préctica bajo la premisa de mas operaciones
con menos, es decir, una estructura mds liviana con experiencia, ejecutando mayores
operaciones; en algunos casos se ha visto que, una vez se estandarizan y automatizan los
procesos, necesariamente desemboca en una reestructuracion del personal. Esto conlleva a
procesos muy operativos y de volumen, en los que el personal de planta no los motive y deseen

cambiar de empleo, tal y como se muestra en los siguientes graficos:

Figura 3. ;Como esté asignando el gasto en tecnologia en sus CSC?

Oro, 6%
Mejora de las
capacidades
analiticas, 17%
Mejora de Mejora de
sanviciod productividad
Interacaitn g las
can los operaciones del
clientes, 2% Centro, 56%

Fuente: (Deloitte Consulting, 2015).

En los centros de servicios compartidos, de acuerdo con la Ultima encuesta de la Compaiia
Deloitte Consulting LLP, miembro de la compaiiia Deloitte Touche Tohmatsu, del afio 2015 en
Latinoameérica, los centros de servicios compartidos afrontan una rotacion promedio del 11%, la

cual es superior a la esperada, como indica la figura 4:
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Figura 4. ;Cual es su porcentaje anual de rotacidon por CSC?
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Fuente: (Deloitte Consulting, 2015).

Los centros de servicios compartidos cada vez tienen mads participacion en los procesos de

centralizacion, como lo indica la figura 5:

Figura 5. Localizacion de los €SC en el mundo

Fuente: (Deloitte Consulting, 2015).

Como se puede evidenciar, el 56% de los centros de servicios compartidos se encuentran en
Europa y Norte América; por otro lado, el mismo informe indica que las regiones con mayor
crecimiento desde el mismo informe realizado en el afio 2013, corresponden a Europa, y en

América Latina, la participacion es la misma del 16%.

Tal y como se indica en la figura 6, los centros de servicios compartidos en el mundo se
encuentran con mayor participacion en el sector de la manufactura, las telecomunicaciones, los

servicios financieros y de productos de consumo masivo; con respecto a la encuesta del afio



26

2013, contintia la misma tendencia. Esto puede darse debido a que el sector de bienes y servicios
es el que ha tenido que ir acomodandose a la competencia, a la globalizacion y, por ende, los
centros de servicios compartidos son una opcion de ganar competitividad, reducir los costos y

simplificacion de procesos.

Figura 6. Centro de Servicios Compartidos y grado de penetracion en las industrias

Fuente: (Deloitte Consulting, 2015).

Puede observarse que el 93% de las organizaciones que fueron encuestadas tienen el Area de
Finanzas en los centros de servicios compartidos, esto obedece a que en dichas areas se tienen
procesos muy operativos y transaccionales, que pueden ser estandarizados y de mayor
productividad y, por ende, generar ahorro en costos. Se observa ademas que las Areas de
Recursos Humanos estdn en un 62% (2009 -43%) y Tecnologia en 52% (2009-41%) han

aumentado su participacion, de acuerdo a la figura 7:
Figura 7. ;Cuales funciones estan en los Centro de Servicios Compartidos?

Which functions are in your organization’s S8Cs7

Firance

HUMan resoumes
Information chnoiogy
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T

Real estate/Faciitics.
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SaiesMarizting
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Fuente: (Deloitte Consulting, 2013).
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En Latinoamérica, la cual cuenta con una participacion del 16%, los centros de servicios
compartidos pueden ser una alternativa interesante por la cantidad de personal calificado,
disponibilidad de tecnologia y costos competitivos. Varias ciudades latinoamericanas son hoy en
dia opciones viables para compafias que buscan instalar centros de servicios compartidos o
centros globales de distribucion; los centros de servicios compartidos se encuentran localizados
en: Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Costa Rica, México, Perti y Venezuela, en otros paises

como Guatemala, Costa Rica, San Salvador (Moreno, 2010) (Cronista, 2009).

Las organizaciones estdn ampliando cada vez mds sus organizaciones de servicios compartidos,
lo que demuestra los beneficios para la empresa en general y el éxito global. Las empresas estan
llevando a cabo multiples funciones con los centros de servicios compartidos, las cuales van en

aumento de acuerdo con el resultado de la encuesta Deloitte Consulting (2015).

5.2 Etapas de los centros de servicios compartidos

A través de algunas experiencias que ya se han consolidado, se cuenta con una guia que ha sido
utilizada por algunas de las firmas consultoras en la implementacion de centros de servicios
compartidos, la cual debera tener en cuenta las compafiias para alcanzar los beneficios de esta

implementacion.

De acuerdo con la firma Emst & Young (2011), son 5 las principales fases para la

implementacion de estos centros: vision, factibilidad, implementacion, cambio y optimizacion.

Vision. Se debe tener claramente definido para qué se hard la implementacion de un centro de
servicios compartidos, cuyo proposito puede ser reduccion de costos, tiempo de retorno de
inversion, economias de escala, mejorar el control de productividad y excelencia de los servicios;
incluye ademas definir qué areas se incorporarian y la estructura que tendran.

El centro de servicios compartidos del Grupo EPM se cred6 como modelo de operacion, que
plantea una estructura de “Nucleo Corporativo” encargado de la definicion de la estrategia de la
compaiia, identificando dentro de la arquitectura organizacional “servicios compartidos”, para
proveer servicios de soporte y agrupar los procesos basicos y de soporte. A la fecha de la visita,
se ha migrado el servicio de tesoreria y sus respectivos subservicios (Traslados, Conciliacion

Bancaria, Cajas Menores-Fondos Fijos y Vidticos Moneda Extranjera), cotejo de facturas, pagos,
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nomina, gestion documental, matricula de tercero y de clientes al centro de servicios

compartidos.

Ahora bien, para el caso del Grupo Exito, su centro se origind por iniciativa de la alta direccién y
del redisefio estratégico corporativo, buscando tanto la excelencia como aprovecharse de algunas
areas de apoyo que ya tenia centralizadas; luego de lo anterior, estos procesos se consolidaron
como soporte para ndOmina, mantenimiento, gestion tanto documental como de activos fijos,

cuentas por pagar, abastecimiento de bienes y servicios, riesgos y seguros.

La estructura de los centros de servicios compartidos permite visualizar las necesidades de cada
una de las unidades de negocio, la cual da los lineamientos de las funciones que requieren ser
estandarizadas y las cuales seran medidas, de acuerdo con los niveles de eficiencia que este

alcance en sus procesos y servicios, tal y como se muestra en la figura 8:

Figura 8. Los centros de servicios compartidos agregan una nueva dimension e importancia a la

estructura de las organizaciones
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» Responsabilidad por = Procesos transaccionales,
resultados economias de escala
+ Funciones unicas ylo « Centros de expertise, economias
estratégicas de alcance
= Maneja la relacion con servicios
tercenzados

Fuente: (Ernst & Young, 2011).
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Factibilidad. Se requiere hacer un caso de negocio, que debe incluir el modelo de operacion y
plan de migracion, con el cual se pueda identificar los verdaderos ahorros, asi mismo, se debe
identificar los costos de infraestructura (Unica vez), si se requiere de apoyo externo,
entrenamiento y de tecnologia (licencias y costos incrementales de software y, por Gltimo, costos
de indemnizaciones). Este caso de negocios requiere mantenerse actualizado. Un caso de negocio
bien estructurado y solido establece claramente los beneficios y, en el mediano plazo, puede ser
revisado y evaluar los resultados del proyecto; ayuda a administrar el riesgo, también
proporciona una clara linea de base para medir el progreso y el éxito. Es sin lugar a dudas
fundamental el apoyo de la alta direccion de la organizacion, esto facilitard que todos trabajen en

equipo.

De acuerdo con las entrevistas realizadas con los encargados de los centros de servicios
compartidos, era indispensable fijar las metas de la creacién de esta unidad de negocios; en el
caso del Exito se hizo a 5 afios. Para EPM no se hizo caso de negocio sino que paso los procesos
con menores ajustes, en tanto que movid operaciones descentralizadas (como las detalladas en la
fase anterior) a procesos y sistemas mds homogéneos a una localizacion de bajo costo,
consolidando asi ahorros, minimizando riesgos, generando asi las optimizaciones y curva de

aprendizaje dentro de la operacion.

Periddicamente ambos centros revisan los indicadores de gestion, con lo cual ellos pueden
retroalimentar a la alta direccion, asi como el cumplimiento en los ahorros y los acuerdos de

servicios que se firmaron con las otras unidades de negocio de la organizacion.

Ahora bien, en vista de lo anterior, se resalta que EPM realiza un foro financiero en donde revisa
el cumplimiento del presupuesto del centro de servicios compartidos, reforzando asi su propdsito
y estrategia “lift and shift, then Improve” conocida como migracion, luego mejoras en los
procesos y ajuste; esta ha sido elegida por ser la preferida de las diferentes compaiiias que han
implementado estos centros y porque en los proyectos de transformacion se muestran los

resultados a corto plazo.

En cambio el Exito monitorea la productividad de todas las actividades del 4rea, revisa estos
indicadores, prepara y entrega revision de cumplimiento de ahorros y de productividad

mensualmente a la Vicepresidencia de Servicios. Asimismo, sin ir en contra del personal que
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integra el centro de servicios compartidos, cada uno de ellos debe preparar permanentemente
informes de los indicadores de productividad al Director de Servicios. El lenguaje es

productividad, hacer mas en menos tiempo.

Implementacion. Es indispensable que se cuente con un Lider que convoque de manera asertiva
la resistencia al cambio, afronte los desafios y mantenga el proyecto de implementacion con
¢éxito. Esta fase esta conformada tanto por disefio detallado y construccion como por la

implementacion y estabilizacion.

En el disefio detallado y construccidn, se debe tener en cuenta elaborar el disefo detallado de los
procesos, definir la organizacién y elaborar la descripcion y perfiles de puesto, disefiar y ejecutar
las adecuaciones tecnoldgicas, disefiar el modelo de atencion y gestion, elaborar los acuerdos de

nivel de servicio, como lo presenta la figura 9:

Figura 9. Disefio del modelo de los centros de servicios compartidos
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Fuente: (Ernst & Young, 2011).



31

Ahora bien, en esta fase cabe anotar, que ambos centros de servicios compartidos entrevistados
presentan una estructura eficiente y eficaz, es decir, que sin sacrificar personal e incorporando
mas procesos, se aumenta la productividad con capacidad humana y tecnoldgica para asumir mas
actividades. En el caso de EPM, se incorporaron profesionales de varias categorias, que venian de
otras empresas del grupo (algunos de ellos con perfiles un poco mas altos para el nivel que se
requeria-operaciones altamente transaccionales-). En tanto el Exito transfiri6 el personal de las
areas que controlaban el proceso, considerando con anterioridad que ya la labor estaba
centralizada. En cuanto el soporte tecnoldégico en ambos centros, se caracteriza por tener

plataformas suficientes para cubrir las necesidades de la operacion.

En el Grupo EPM, el diseno de los servicios se realizd con base en unas premisas relacionadas
con las definiciones, reglas de negocio, tecnologia y estado de madurez del mismo, generando
definiciones de Grupo para la operacion del centro y estableciendo un primer estadio de disefio,
que les permiti6 comenzar a capturar las eficiencias de la implementacion y pasar a un estadio de

madurez.

El Grupo Exito est4 en el proceso de implementacién de un Programa de Produccion Productiva
(PTP), es decir, un proceso de monitoreo desde la compra al pago, con el fin de pretender
concatenar los procesos, hacerle trazabilidad y evidenciar o medir el cumplimiento del acuerdo

de los niveles de servicio acordado con cada una de las unidades de negocio.

En la implementacion y estabilizacion se debe tener en cuenta migrar e incorporar al personal y
capacitarlo, implementar modelo de operacion, construir y adecuar el sitio, negociar y firmar los
acuerdos de servicio, poner en marcha el centro de servicios compartidos y generar los ciclos de

procesos estables.

En la incorporacion del equipo del centro de servicios compartidos deben ser claros los roles,
limites y responsabilidades de cada uno de ellos, con el objetivo de minimizar conflictos, ante la
diversidad de profesionales que tendra el equipo. Es primordial la participacion de todas las
unidades de negocio de la organizacion en la implementacion y la puesta en marcha del centro de
servicios compartidos, el modelo de operacion debe propender por el control de la operacion y la

calidad en los servicios, ya definidos en el acuerdo de servicio.
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La consolidacion de actividades, procesos, tecnologias y personas buscan como objetivo comun
alcanzar un modelo de operacion mas eficiente para conseguir ahorro en costos, mediante las
economias de escala. Es necesario que en esta fase de implementacion pueda llevarse a cabo la
estandarizaciéon y automatizacion de los procesos, debido a que si han sido estandarizados
pueden ser consolidados y soportados por un centro de servicios compartidos de forma eficiente.
En la estandarizacion, la organizacion debe revisar y mejorar las politicas corporativas que seran
el soporte para sincronizar los procesos y armonizar la utilizacion en los sistemas de
informacion; ademas en este proceso, se debe dejar documentado las diferencias que se deban
mantener en los diferentes procesos de la organizacion, convirtiéndose en diferentes variantes y
escenarios dentro de la organizacion, con lo cual se agrega transparencia al proceso y se ayuda a
mejorar la administracion de los procesos. Los procesos de automatizacién son asumidos desde
la infraestructura de redes y comunicaciones hasta las diferentes aplicaciones que soportaran la
operatividad. La infraestructura comprende las telecomunicaciones y redes de computadores, que
permiten la integracion entre las sedes facilitando compartir recursos y documentos a muy bajos
costos. Cuando un proceso tiene muchas variables, su mantenimiento se hace complejo y, por
tanto, dificil de consolidar. La automatizacion de actividades facilita el soporte centralizado de

las mismas de una forma eficiente (Moreno, 2010).

En esta fase de implementacion es fundamental el apoyo total de todos los miembros de un grupo
de servicios compartidos, se ha encontrado que las tres mayores dificultades en implementar y
estabilizar un centro de servicios es la falta de colaboracion de las personas, la infraestructura y
los costos de la misma, asi como también los errores de implementacion de los sistemas de

informacion.

Toda organizacién debe concientizarse de que su objetivo y la estrategia de su negocio deben ir
de la mano con la implementacion del centro de servicios compartidos, pues solo asi se tendra
claridad de lo que se pretende alcanzar y de qué forma se deben sincronizar, para trabajar todos

para un mismo fin.

Cambio. Esta fase para el Gerente del centro de servicios compartidos, se convierte en todo un
desafio para todo el equipo directivo, por la resistencia de las personas de las areas a perder el

control y ceder los procesos; por la desconfianza en la calidad de las actividades que se estan
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entregando; la poca informacion sobre los beneficios de estos centros y por la falta de

comunicacion asertiva entre las dependencias internas y externas.

Como lo plantea Moreno (2010), para gestionar estos cambios se debe contar con un liderazgo y
un firme compromiso de la alta gerencia de estos centros, pues el lider debe asumir y administrar
estos retos que las diferencias culturales presentan, visionando toda la organizacion e incluyendo
a todos los integrantes del grupo de servicios compartidos e interactuando con las demas areas
del negocio, disminuyendo los estadios de incertidumbre de las personas no convencidas de este
cambio. Es decir, se requiere una administracion con énfasis en desarrollo humano, que supere
los obstaculos de la adopcion y adhesion pertinente a este modelo, y asi empoderar a las

organizaciones para hacerle frente y minimizar el impacto operativo en los procesos de cambio.
En la siguiente figura se presenta las etapas por las cuales pasa un proceso de cambio:

Figura 10. Proceso de construccion de impulso organizacional
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Deloitte: Fuente de analisis de encuesta

Fuente: (Deloitte Touche Tohmatsu, 2009), (Moreno, 2010).

Esta grafica también es llamada la “Curva del Cambio”, y muestra que las personas se sienten
con una buena expectativa ante la nueva idea; sin embargo, cuando ésta implica cambios que los
afecta a ellos y, por ende, a la organizacion, su actitud pasa a ser de temor e incertidumbre,

consecuentemente se convierte en resistencia, y es aqui donde la organizacion debe enfocarse en
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que las personas nuevamente se motiven al cambio y se comprometan con el proyecto del centro
de servicios compartidos, de tal forma que las companias no pueden quedarse estancadas, pues
seria un fracaso. De aqui la necesidad de un analisis pertinente, como el de este ejercicio
académico y profesional, que busca aportar en la disminucién de dichos obstaculos, siempre y
cuando las organizaciones tengan claridad y honestidad en las comunicaciones, y las personas

sientan que la alta direccion esta pensando en su bienestar.

Moreno (2010) es recurrente en afirmar que es muy necesario actuar en el marco de la ética y
respeto por las personas, creando un ambiente laboral favorable, con el fin de que la
organizacion sea valorada por su respeto y trato justo con los empleados, lo cual es benéfico para
la imagen de la empresa tanto en las personas que se quedan en la organizacién como en aquellas
que podrian llegar a salir de la misma. Ahora bien, es primordial que la organizacidon no genere
falsas expectativas en éstas, debe comunicar de manera clara y oportuna los cambios, la
importancia del proyecto para la organizacion y todos los requerimientos y expectativas que se

deban generar para la exitosa implementacion del proyecto.

Quienes han tenido la experiencia de que los procesos migren a otras localizaciones, pasan por
momentos de mucha angustia, por lo que es determinante lograr la colaboraciéon en la
implementacion y facilitacion de la transicion, de las personas que se reubicaran o saldran de la
organizacion, por medio de una comunicacidon asertiva y oportuna con ellas, respecto a los

cambios que se implementaran.

Esta gestion del cambio en EPM, se llevd a cabo como una estrategia de homogenizacion
descentralizada, consistente en conservar los procesos anteriores pero con un control
centralizado, ya que por complejidad de los mismos y la renuencia y/u oposicion de ciertas
personas y como las firmas autorizadas de cada uno de los procedimientos se encuentran
descentralizadas -es decir, cada una de las filiales del Grupo tiene funcionarios que firman los
documentos oficiales emitidos y validos ante las entidades financieras-, existe autonomia de cada
una de ellas para mover los recursos financieros, y esto les causa un reproceso que dificulta un
poco su avance, pero les ha permitido también hallar el mejor talento humano, para liderar cada
uno de los proceso de cada una de €stas y causar menos impacto organizacional, con una cara al

cambio menos traumatico.



35

El grupo Exito, como ya contaba con la centralizacion de algunos procesos, la migracion o
dependencia del centro de servicios compartidos no generd impacto, ni resistencia al cambio de
las personas, porque éstas fueron reubicadas en funciones similares, pero enfocadas a la
estrategia del negocio, lo cual quiere decir entonces que cambiaron de ubicacion y de jefe,

ahorrando tiempo, costos y capacitacion de personal, acercandose mas a la fase de optimizacion.

Moreno (2010) propone que la finalidad de esta fase es facilitar la transicion de un modelo
tradicional al modelo para la implementacion de un centro de servicios compartidos. Los
procesos de gestion del cambio apoyan los cambios y estandarizacion de los nuevos procesos y
los cambios a los sistemas de informacion afecta la forma como se han venido haciendo las
cosas; asi mismo, los cambios en la estructura organizacional y de las personas que pasan a la
unidad de centro de servicios compartidos. Por lo anterior, la gestion del cambio permite la
implementacion de las herramientas y practicas administrativas para garantizar la satisfaccion de

los usuarios pactados en los acuerdos de servicio.

Ahora bien, en un proceso de cambio organizacional, como el que se esta describiendo, no so6lo
es vital el personal, los procesos las comunicaciones, las contrataciones y entrenamientos, sino
también las instalaciones adecuadas. Es decir, crear un espacio de trabajo comun, con un disefio
que opere especificamente para este proyecto, que permita un adecuado ambiente de trabajo que
genere identidad, sostenibilidad en el tiempo y productividad, ya que puede ser detonante para

avanzar o, por el contrario, causar retrasos.

Optimizacion. Segiin Price Waterhouse Coopers (2014), un centro de servicios compartidos es
optimizado cuando las operaciones son eficientes, efectivas y ademds considera procesos de
mejora continua, desarrollo de un sistema de medicion del desempefio, administracion de
calidad, refinamiento de herramientas e instrumentos de control, sistema de incentivos y

recompensas (Pwc, 2014).

Cuando se ha optimizado el centro de servicios compartidos es porque los procesos se consolidan
y estandarizan y se genero informacién clara y oportuna, lo cual la organizacién puede utilizar
para la toma de decisiones. Ahora bien, las mejoras deben estar soportadas en nuevas tecnologias
que agilicen los procesos y permitan la adopcion de metodologias, tales como: “Lean” (prioriza

la accion de buscar la perfeccion de manera continua y dar un nuevo rol al personal y operativo),
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y Six Sigma o seis sigma, aplicada para ofrecer un mejor producto o servicio, mas rapido y al
costo mas bajo, centrando su foco en la eliminacion de defectos y la satisfaccion del cliente

(Grupo Galgano, s.f.), (Alderete, Colombo, Di Stefano y Wade, s.f.).

De la misma forma, esta fase va de la mano con el cumplimiento de los acuerdos de servicio
pactados con las demas unidades de negocio. Estos deben ser revisados periddicamente para
medir su cumplimiento y fijar si es necesario nuevos acuerdos que ayuden al desempefio de la

organizacion.

De acuerdo con la ultima encuesta de la Compafiia Deloitte Consulting LLP, miembro de la
compaiiia Deloitte Touche Tohmatsu, del afio 2015 en Latinoamérica, se muestra que en el
acuerdo de nivel de servicio, se pueden pactar métricas de procesos y tiempo de servicio, como

lo muestra la figura 11:

Figura 11. ;Qué estd incluido en sus acuerdos de nivel de servicio?
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Fuente: (Deloitte Touche Tohmatsu, 2015).

El equipo de trabajo del centro de servicios compartidos adquiere la habilidad y la destreza en las
operaciones, sin embargo, para que sea sostenible en el tiempo, deben incorporarle analisis de la
informacion que procesa, que garantice la calidad de informacion que estaria disponible para los
usuarios finales. Asimismo, este equipo debe contar con capacitaciones permanentes que los
mantengan actualizados en las normas y disposiciones, porque sélo si el personal es capacitado,

puede mantener el mejor nivel en los servicios que presta el centro de servicios compartidos.
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De ahi que para medir el desempefio del personal, debe ser a través de indicadores de gestion
relacionados con el alto desempefio y enfocados siempre en la cultura de servicio, por lo tanto es
importante mantener, retener y motivar a los mejores empleados. La medicion de la
productividad y, en consecuencia, el ahorro en costos, es el principal indicador de los centros de

servicios compartidos.

Por lo anterior, si los centros de servicios compartidos son implementados como herramienta
organizacional para alcanzar eficiencias operativas y ahorro en costos en una organizacion, debe
reflejar tal desempefio y compararse en el mercado, para llegar a la conclusion que es

competitivo frente a otras alternativas de servicio.

En la figura 12 se describe como foco de los centros de servicios compartidos, la mejora
continua de los procesos, un alto nivel de automatizacién que permita productividad en éstos ya
estandarizados y, por ende, poder asumir mas funciones y demas analisis de la informacion que

se procesa.

Figura 12. ;Cuadles seran las prioridades estratégicas para las organizaciones de Servicios

Compartidos Latinoamérica?
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Fuente: (Deloitte Consulting, 2015).

En EPM la relacion que se establece entre el centro de servicios compartidos y sus unidades
estratégicas de negocios, no corresponde completamente a lo que en teoria deberia ocurrir, ya
que los procesos de apoyo no han sido trasladados completamente y algunas actividades ain se

realizan en cada una de sus filiales. En otras palabras, esta organizaciéon no ha completado la
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transicion hacia lo que deberia ser un centro de servicios compartidos, en el sentido estricto, lo
que restringe las posibilidades de implementar diversos modelos de distribucion de costos, y
seguramente no ha permitido que la empresa reciba en su totalidad los beneficios de este modelo

organizacional.

Por su parte, en el Exito, este proceso ha sido completado en el sentido estricto, debido a que sus
procesos ya estaban consolidados antes de su implementacion, esto les ahorrd tiempo, costos y
capacitacion de personal, lo que les permitid enfocarse en perfeccionar mas que implementar,
acelerando sus niveles de crecimiento, ya que todo el tiempo ha sido su estrategia de negocio:
optimiz6 con dinamicas de innovacién en los procesos de cadena de valor, desde el proveedor
hasta el cliente, con metodologias de mejoramiento continuo. En un periodo de no més de cinco

afios, ha mostrado resultados muy positivos medidos en tiempo y productividad.

5.3 Beneficios
Entre los principales beneficios de implementar un centro de servicios compartidos, se cuenta la

reduccidn de costos y controles, tal como lo muestra la figura 13:

Figura 13. Impacto positivo de los servicios compartidos
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Fuente: (Deloitte Consulting, 2015).

De acuerdo con la ultima encuesta de la Compafiia Deloitte Consulting LLP, miembro de la
compaiiia Deloitte Touche Tohmatsu, del afio 2015 en Latinoamérica, indica que los principales
beneficios se mantienen desde la encuesta realizada en el afio 2011, y son reduccion de costos,
eficacia en los procesos y en los controles internos, tendencia que es la misma que se ha obtenido

a nivel global.
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Fundamentalmente un centro de servicios compartidos trae beneficios como la estandarizacion
de procesos, la reduccion de costos, la productividad y la calidad de servicios, tal como se ha

demostrado en el desarrollo de este trabajo académico profesional.

Los centros de servicios compartidos en la reducciéon de costos puede ser vista desde dos
situaciones: casos donde estdn inmersos procesos de reestructuracion, lo que significa que el
personal debe ser el mejor, a cargo de la operatividad o continuar el personal de los procesos
trasladados, y con el tiempo asumir otras funciones con valor agregado de anélisis y de

estrategia.

Los empleados alcanzan mayor eficiencia y efectividad gracias a que la automatizacioén de los
procesos los vuelve mas agiles, aumenta su productividad y sus indicadores de gestion.
Asimismo, se adquiere buenas practicas traducidas en procesos estandarizados, que permiten
mayor control para la organizacion y toma de decisiones y, finalmente, se incrementa el enfoque
de servicio al cliente con la prestacion de servicios de calidad y un personal con gran habilidad

para adaptarse al cambio y al trabajo en equipo.

5.4 Costos

Entre los costos mas altos en la implementacion de un centro de servicios compartidos como
unidad de negocio, se encuentra la alta rotacion de personal por ser altamente transaccional;
ahora bien, cabe resaltar que para contrarrestar lo anterior y desestabilizar la productividad, se
debe pensar en costos por retencion del personal mas calificado o definitivamente perderlo, y por
esto incurrir ademas en costos de entrenamiento y curvas de aprendizaje que inevitablemente

disminuye la eficiencia del personal y de la organizacion.

Para las unidades de negocio que entregan procesos, puede representar pérdida de control de la
informacion, si no se cumplen con el acuerdo de nivel de servicio, en cuanto a los tiempos de
entrega y calidad de la informacién, a la que venia acostumbrados cuando el proceso se

encontraba en cada area y, por ende, en la toma de decisiones.

Regularmente estos centros que centralizan procesos de varias localizaciones deben, por las
normatividad de cada pais, dejar estructuras descentralizadas que pueden afectar el modelo. O

también puede verse afectada la comunicacion del centro con los usuarios de los otros paises, en



40

cuanto a las limitaciones del idioma, se pierde el contacto directo y la atencion inmediata de

situaciones que afectan la operacion.

Finalmente, los centros de servicios compartidos representan para la organizacion un reto de
competitividad interna, por cuanto debe suplir las necesidades como area de apoyo a las demas
unidades de negocio, y competitividad externa, porque debe estar a la vanguardia de otras

alternativas de servicios.

6. Conclusiones

Los centros de servicios compartidos son entonces una unidad auténoma de negocios netamente
transaccional y operativa, enfocada en la prestacion de servicios de soporte a las demés unidades
de negocio de la organizacion, creada para promover reduccion de costos, estandarizacion de
procesos y eficiencia operativa, dando a la organizacion ventajas competitivas.

Adoptar este modelo de negocios como herramienta estratégica de la organizacion, implica
consolidar los procesos para servir a todos los usuarios y clientes de las demas areas del negocio,
permitiéndoles tomar decisiones agiles y oportunas.

La tecnologia en los centros de servicios compartidos es primordial por cuanto permite la
automatizacién de los procesos, reduccion en tiempo de ejecucion, aumenta la productividad, lo
que en consecuencia, requeria menos personal para la prestacion de los servicios, si éstos no son
utilizados para otras actividades de mayor valor agregado.

El acuerdo de nivel de servicio (ANS) es el compromiso de los servicios que se prestaran en el
centro de servicio compartidos a las demés unidades de negocio, el cual resulta clave a la hora de
evaluar el cumplimiento del acuerdo y, fundamental, a la hora de tomar los correctivos para
mejorar los servicios que suministra.

Una vez puesto en marcha el centro de servicios compartidos, debe estar en continua evolucion y
de mejoras practicas que le permita ser eficiente, se evidencien las ventajas en los procesos para
los cuales fue implementado y que, con en el tiempo, sea un modelo competitivo dentro de la
organizacion.

En la implementacion de un centro de servicios compartidos, una adecuada gestion del cambio

facilita que las personas que lo integran no sean un obstaculo, sino mas bien sean flexibles a
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estos cambios, en la adopcidon del modelo de negocios, se sientan motivados a hacer cada vez
mejor su trabajo y, a su vez, faciliten la adaptacion a la nueva cultura organizacional.

La sostenibilidad de este centro depende también del personal que lo conforma y soporta, por
tanto, es muy importante que haya verdadera preocupacion por éste, brindandole un buen clima
laboral que lo motive a llevar a cabo todos los procesos con tranquilidad, al ser valorados y
respetados.

Por ultimo, el centro de servicios compartidos, como parte de una organizacion, debe contar con
un departamento de gestion humana competente y humana, que disefie estrategias de liderazgo,
sensibilizacién, motivacion y entrenamiento, generando un clima laboral éptimo para un area que

demanda demasiado esfuerzo de las personas.
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