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RESUMEN

En la actualidad, los centros de servicios compartidos (en adelante: CSC) estan
siendo tendencia en el pais y compafiias multinacionales han traido sus procesos
operativos con el fin de estandarizarlos, generar eficiencias y, sobre todo, obtener
ahorros de costos. En la presente investigacion se reviso la caracterizacion de los
CSC y también se analizé como la funcion financiera se ha vuelto la mas comuan
para ser implementada en ellos. Mediante encuestas se recolect6 informacion
para conocer la percepcion de usuarios del area financiera en CSC y asi se
identificaron aspectos positivos y negativos sobre esta estrategia organizacional.

Palabras clave: reduccion de costos, optimizacion, estandarizacion de procesos,
centros de servicios compartidos, valor agregado, pérdida de informacion,

operatividad.

ABSTRACT

Currently, the shared service centers are being a trend in our country, multinational
companies have brought their operational processes in order to, standardize,
generate efficiencies and above all, obtain cost savings. In our research, we
reviewed the characterization of SCC and also analyzed how the financial function
has become the most common to be implemented in them. Through surveys, we
collect information to understand the perception of users of the financial area in SCC

and thus, to identify positive and negative aspects of this organizational strategy.



Key words: cost reduction, optimization, standardization of processes, shared

service centers, added value, loss of information, operability.



1. INTRODUCCION

En la década de los ochenta en Estados Unidos se empez0 a hablar de los centros
de servicios compartidos (CSC), o share services centers, en inglés, que tienen
como objetivo enfocarse en las areas de soporte internas de la compafiia y prestan

servicios a las areas core del negocio.

Los CSC tienen como propésito gestionar procesos, reducir costos o centralizar
actividades que son comunes en las unidades de negocio y ubicaciones de la

empresa, pero, sobre todo, impulsar el crecimiento de la organizacion.

Dicho modelo de negocio se destaca en grandes compafiias multinacionales que
tienen un volumen alto de transacciones, que buscan estandarizar tareas, prestar
un mejor servicio y generar agilidad, organizacion, eficiencia y seguridad de la
informacion. La adecuada implementacion de un centro de servicios compartidos
permitira mejorar los procesos operacionales, tener controles, integrar tecnologia y

atender muchos usuarios que pueden estar en diferentes ubicaciones.

En la actualidad, los CSC han tomado mucha fuerza en las empresas alrededor del
mundo y Colombia esta entre los lugares favoritos de la region para ubicarlos. Entre
los procesos que en mayor medida migran a los centros de servicios compartidos
se encuentran: finanzas, tecnologia, recursos humanos, logistica y centrales de

llamadas (call centers).

En un area financiera en un centro de servicios compartidos se pueden encontrar

los siguientes procesos: contabilidad general, cuentas por pagar, cuentas por



cobrar, tesoreria, control de activos fijos, facturacion, contabilizacion de gastos de

viajes, impuestos, etc.

Este trabajo busc6 mostrar como un CSC es una gran solucién para que la
compafia pueda enfocarse en los procesos principales del negocio para, a traves
de la experiencia de las investigadoras, caracterizar el area financiera a partir de

esta propuesta, junto con sus ventajas y desventajas.

En la actualidad, la globalizacién de las compafiias busca optimizar y estandarizar
procesos con el objetivo de generar eficiencias que permitan una mayor estabilidad
a largo plazo. La presente investigacion expresé como los CSC se han convertido
en una estrategia organizacional clave para el desarrollo efectivo y eficiente en las

empresas.

Uno de los objetivos principales para la creacién de los CSC es hacer que las
compafiias se focalicen en su negocio principal para atraer mas clientes y
desarrollar nuevos productos y servicios con el fin de mantener la ventaja
competitiva, mientras que las areas en centros de servicios compartidos se
especializan en las actividades rutinarias, de alto volumen y con bajo valor
estratégico (Deloitte, 2012).

Crear un CSC es una iniciativa a la que se llega después de fijar una prioridad de
estandarizacion y simplificacion. No todas las compafias en un afio especifico
tienen como prioridad estratégica simplificarse y no todas cuentan con la cantidad
de unidades de negocio para generar suficiente volumen de procesos de soporte y

querer simplificarlos (Naranjo, 2006).



2. OBJETIVOS

2.1  Objetivo general

Comprender como ha sido el desarrollo de los centros de servicios compartidos en
entidades financieras y multinacionales que operan en Colombia, con el proposito

de analizar el efecto que tienen en la eficiencia de la organizacion.

2.2 Objetivos especificos

1. Caracterizar los centros de servicios compartidos con base en fuentes

primarias y secundarias.

2. Identificar las practicas actuales de areas financieras que hacen parte de

centros de servicios compartidos en comparfias multinacionales.

3. Conocer el efecto que tienen las areas financieras en los centros de servicios

compartidos de empresas multinacionales en la eficiencia organizacional.



3. MARCO DE REFERENCIA CONCEPTUAL

3.1 Estado del arte

Las organizaciones en su entorno competitivo y globalizado se ven ante la
necesidad de buscar mejoras continuas para incrementar su productividad, reducir

costos y mejorar la calidad de productos y servicios.

Segun aseguro Fabio Novoa, director de produccion de Inalde Business School de
la Universidad de la Sabana (Centros de servicios compartidos, estrategia para un

mejor desempefio en las compaiiias, 2016),

Los centros de servicios compartidos empezaron a mostrase hace algunas
décadas, tal vez desde antes de los 90, como una alternativa para unificar y
centralizar aquellas tareas no fundamentales, pero necesarias para el buen
desemperio de la organizacion. Aunque este tipo de tareas, conocidas como
‘back office’, pueden variar de una firma a otra, tipicamente incluyen servicios
generales, contabilidad, sistemas de informacion, suministros, ciertos

trabajos financieros y gestién de personal.

De acuerdo con la Asociacion Colombiana de Contact Center (2016), el crecimiento
de CSC en América Latina se aceler6 a partir de 2010, impulsado, en lo primordial,
por el desarrollo en Colombia (266,7%), México (142,9%) y Costa Rica (109,1%)
(Centros de servicios compartidos, estrategia para un mejor desempefo en las

compaifiias, 2016).
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El informe The Evolution of Latinamerican Shared Services Center - SSON (2016)
aseguro que las principales ciudades con CSC en Latinoamérica son: Sao Paulo
(15,9%), Ciudad de México (8,8%), Bogota (7,7%), San José (7,7%), Montevideo
(6,2%) y Buenos Aires (5,2%). “El 20% de los servicios administrativos prestados
por los CSC en América Latina proviene de Colombia, seguidos de Tl y servicio al
cliente” (Centros de servicios compartidos, estrategia para un mejor desempefio en

las compafias, 2016).

La Universidad de los Andes (s.f.) sefialé que los CSC han demostrado el logro de
eficiencias, reduccion de costos, liberacién de cargas operativas, mejoramiento de
la productividad, control y centralizacion de la informacion y optimizacion de
procesos. De igual manera, evitan la duplicidad de funciones puesto que antes se
encontraban los procesos en diferentes unidades de negocio o en distintas
ubicaciones. Su implementacion permite que las otras unidades de negocio o areas
de las empresas se concentren en lo que en realidad es importante para ellas, en lo
misional, de modo que obtengan el beneficio de un servicio especializado y

transaccional con mejor eficiencia.

Colombia posee una intensa actividad de CSC con una madurez sorprendente en
relacion con afios anteriores. Si bien existen programas iniciados hace diez afios,
durante los ultimos cuatro se ha visto un aporte de valor real de dichos centros a las
areas de negocio con mediciones de resultados incuestionables. Dicha madurez,
aliada con las condiciones ideales del mercado en cuanto a desarrollo, mano de
obra calificada disponible, costos razonables e incentivos gubernamentales, ponen
a Colombia en una posicion de privilegio en la regidon, no solo para la atencion del
mercado domestico, sino como alternativa de near shoring para empresas
multilatinas y globales (‘Una empresa acude a un CSC cuando busca reducir
costos’, 2015).

11



Las empresas colombianas, de acuerdo con el enfoque global de busqueda de
sinergias, han implementado el modelo de CSC con éxito y asi mismo destacaron
que a traves de ellos se capturan sinergias por economias de escala y eficiencia en
costos. Asi mismo, ProColombia promueve la apertura de los CSC en Colombia
para las multinacionales con operaciones en Latinoamérica, destacando el talento
de la region, la infraestructura de servicios y el incentivo de la exencion del IVA para
los servicios prestados en el pais y consumidos en el exterior (Centros de servicios
compartidos, estrategia para un mejor desempefio en las compaiiias, 2016).

Las tendencias globales muestran que la evolucion de los CSC ser& de continuo
crecimiento y, en forma paraddjica, se verd como actividades centrales del ellos,
como simplificacién, estandarizacion y optimizacién de procesos, seran cada vez
mas importantes, puesto que se tendran impactos directos en los procesos de
negocio debido al avance de la tecnologia y a una actividad econdémica intensa, que
también influenciara los modelos de negocios con adquisiciones y separaciones
importantes, asi como mercados nuevos, que se formaran como consecuencia de
fuerzas de mercado mas complejas (‘Una empresa acude a un CSC cuando busca

reducir costos’, 2015).

En la actualidad existen varios casos de implementacion de CSC en Latinoamérica,
pero no se localizaron estudios ni analisis detallados que permitieran determinar si
la implementacion de dichas entidades ha logrado los beneficios esperados y hasta

donde la participacion de la gerencia demuestra la sostenibilidad de esa estrategia.

12



3.2 Los centros de servicios compartidos

Los CSC son una tendencia que estan usando las organizaciones con el objetivo de
consolidar actividades administrativas y de apoyo en las distintas unidades de
negocio para lograr la optimizacion de procesos y lograr enfocar sus esfuerzos hacia

las estrategias claves o core de la organizacion (Deloitte Consulting LLP, 2013).

Un CSC es la unidad de una empresa que se encarga de gestionar procesos y
actividades de soporte que estaban siendo realizados de manera descentralizada

en diferentes unidades de negocio sin importar su localizacion (Procolombia, 2019).

Los CSC nacieron en Estados Unidos en la década de los ochenta en empresas
como Exxon y Ford y correspondian a areas formales en la organizacion,
procesaban actividades de contabilidad y finanzas para varias unidades de negocio.
En la década de los noventa, grandes empresas en el mundo, como Ford y Pfizer,
contaban con este modelo de servicios, que les ayudaban, ademas de disminuir
costos, a centralizar y a controlar la gestion financiera y contable de sus unidades
de negocio. Hacia el afio 2000, se incorporaron al modelo servicios de recursos
humanos y desarrollo de tecnologias de la informacion. Las grandes firmas de
auditoria, como Deloitte, KPMG, PricewaterhouseCoopers y Ernst & Young, se
convirtieron en precursores del modelo de CSC. El uso de la tecnologia y los
avances en ella ayudaron a que este modelo surgiera de manera rapida en el mundo
y las implementaciones de sistemas de planeacion de recursos empresariales,
conocidos como ERP, se convirtieron en herramientas importantes porque su
estructura estaba dada en modulos, lo que permitia mayor control y segregacion de
funciones para asi optimizar las actividades que la compafiia consideraba

operativas en las distintas areas (Fajardo Baquero, 2018).
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Una de las principales razones por las que se crean los CSC por lo general son:

Centralizacion de procesos: modelo operativo mediante el cual una organizacion o
entidad concentra de manera independiente la administracion de diferentes
procesos comunes que se repiten en varias unidades de negocio, eliminando asi la
duplicidad de esfuerzos, con el fin de permitir que dichas unidades se enfoquen en
su actividad principal, para generar mayor valor (Centros de servicios compartidos,

estrategia para un mejor desempefio en las compaifiias, 2016).

3.2 Generalidades de los centros de servicios compartidos

La volatilidad en la que se encuentran inmersas las organizaciones de hoy exige
gue se creen estrategias que permitan la sostenibilidad en el mediano o en el largo
plazo, por lo que deben crear estrategias que les permitan disminuir costos y
generar valor agregado en sus bienes o servicios, de modo que la figura del CSC
ha sido implementada por varias compaiiias en el mundo dado que representa una
disminucién de costos para la organizacion y, a su vez, mayor enfoque en el core
del negocio, que es lo que se requiere en cuanto a sostenibilidad y diferencial. Como
se menciono en Deloitte (2018),

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, empresas de todo el mundo han
recurrido hace anos al modelo de los servicios compartidos, este modelo
operativo en el cual una entidad se especializa en brindar un servicio
altamente transaccional para distintas unidades de negocio a fin de reducir
costos, consolidar funciones administrativas y evitar la duplicacion de

esfuerzos entre ellas. El estudio Global Shared Services realizado por

14



Deloitte en 2013 reveld las siguientes motivaciones de las empresas al tomar

la decision de implementar un CSC:

o 26%: restructuracion de negocio y reduccion de costos

o 23%: contar con una plataforma comun que soporte un crecimiento
de escala

o 11%: concentraciones econémicas

o 10%: cambios de sistemas, ERP y tecnologias

o 9%: mayor control interno (Deloitte, 2018).

Hay numerosas definiciones del significado de un CSC, como lo mencion6 Andrés
Naranjo (2006):

Un Centro de Servicios Compartidos (CSC) es una unidad de una compafiia
(anexa o independiente), que se encarga de gestionar procesos y actividades
de soporte que estaban siendo realizadas de manera descentralizada en
varias unidades de negocio, ubicaciones o regiones. El CSC es una unidad
de servicio donde se realizan los procesos compartidos y transaccionales,
trasladandolos de cada unidad de negocio a una unidad central que provee

servicios para todas las compaifiias.

El establecimiento de un CSC implica identificar las funciones y los procesos
comunes y repetitivos de las unidades de negocio y centralizar los mismos
en una unidad especializada en prestar estos servicios internos, liberando al
negocio para que se enfoque en las actividades que agreguen mayor valor.
Estos procesos o funciones son en general "altamente transaccionales" y

comunes a la mayoria de las unidades de negocio.

Los Centros de Servicios Compartidos generalmente operan como una
subsidiaria separada, localizada en regiones donde los costos laborales sean

bajos. El costo laboral debe ser balanceado con el acceso a capital humano
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y Su mision es estar orientados hacia el servicio. Si se van a situar en el
mismo territorio porque la compaifiia no tiene operaciones en diversos
territorios, la estructura definida debe ser eficiente desde el punto de vista
tributario (Naranjo, 2006, pag. 1).

Las organizaciones buscan, con la implementacion de los CSC, estandarizar
procesos y funciones con el objetivo de alcanzar posibles economias de escala. De
acuerdo con Procolombia (2019), en la actualidad los procesos de mayor
transferencia a los CSC son finanzas, recursos humanos, tecnologia,

abastecimiento y logistica, servicios generales y administrativos y otros.

Figura 1. Procesos de mayor transferencia

otros Abastecimiento Recursos servicios Tecnologia Finanzas
¥ Logistica Humanos Generales y
_ sdministrativos
M América Latina 2012
B America Latina 2016

Colombia 2016 La respuesta de cada CSC comprende mds de una opcidn posible.

Fuente: EY y Procolombia (2019, p.13)

De otra parte, es clave analizar cuéles son los posibles costos y los beneficios de la

implementacion de un CSC. Como lo menciond Deloitte (2012), los principales
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costos y beneficios de caracter cuantitativo y cualitativos son los que se enuncian

en la figura siguiente:

Figura 2. Costos y beneficios

I S T S

Cuantitativos Cualitativos Cuantitativos Cualitativos
Personal | = Reubicacian « Bajo estado de dnimo | « Reduccion en emgleados | « Incremento en
« Bonos da retencian = Disminucion equivalentes de tiempo | el enfoque del cliente
+ Formacian del desempefio completo (FTES, por hacia los servicios
« Personal temporal « Pérdida potencial sus siglas en inghos) de calidad
« Redundancia de personal clave + Reduccion en costos * Incremento
= Reclutamiento para la empresa operativos de las habilidades
= Mejores tramos
de control
Proceso « Estandarizacion = Bajas temporales en * Incremento + Incremento en las
de procesos los niveles de eficlencia | de productividad relaciones de negocios
+ Reingeniaria + Reduccion en costos + Mejores practicas,
de procesas de calidad procesos estandarizados
« Implantacion de + Informacidn gerencial
las mejores practicas de alta calidad
« Establecimianto + Incremento an la habilidad
de métricas de adaptarse al cambio
Tecnologia | = Hardwiare = Curva de aprendizaje « Platalorma tecnokgica | = Mejora en
= Software generada por la » Reduccion en costos la administracidn y
« Infraestructura implementacian do: software, licencias, | modelos de informacion
de nuevos sistemas soparte y mantenimiento | « Flataforma estandar
Inmueble | = Clerre de antiguos = Interrupcion temporal | = Disminucion en rentas | = Mejor ambiente laboral

Fuente: Deloitte (2012, p. 6)

inmuebles

« Saleccion, diseho
¥ equipamiento
del nuevo inmueble

del ambilente de trabajo

+ Reduccion en costos
de mantenimiento de
s inmuehles

= Mejor dindmica
de trabajo

Como se puede observar en la figura anterior, la implementacién de un CSC acarrea

unos costos iniciales, que se compensan en beneficios en el mediano o el largo

plazo.
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Sin embargo, es importante recalcar que la implementacion exitosa de los CSC esta
sujeta a la necesidad de cada organizacion. Deloitte (2012) propuso algunas

recomendaciones para el momento de la implementacion, como lo son:

1. Un negocio sélido permitira saber cual sera el beneficio esperado y, a su vez,
administrar en forma adecuada los riesgos asociados y el progreso de la

implementacion.

2. El liderazgo en un proyecto de esta magnitud es clave porgue su asertividad
permitird el manejo adecuado de la resistencia al cambio y de los diferentes desafios
de la puesta en su marcha.

3. Definir en forma clara los roles y las responsabilidades de cada uno de los
participantes del proyecto fomentara su cooperacion y la medicion de los avances.
La capacitacion con los colaboradores y la comunicacion con ellos juegan un papel

clave para informar y erradicar el temor ante el cambio.

4. La calidad en los servicios generard sinergias en la organizacion, por lo que
la creacién y la implementacion de controles son un pilar clave desde el inicio de la

implementacion.

5. Es importante analizar la localizacién, los factores laborales, la disponibilidad

y las habilidades de lenguaje en el momento de elegir donde ubicar el CSC.

6. Evaluar los beneficios fiscales que las diferentes localizaciones ofrecen.

7. Conforme avanza el nivel de madurez de los CSC, es posible convertirlos en

espacios multifuncionales.
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8. Apalancar el CSC con nuevas tecnologias y procesos de mejora permitira
fortalecer sus operaciones. A su vez, es necesario trabajar de manera permanente

en las mejoras de servicio al cliente.

9. La reduccion de costos es un beneficio de los CSC y se deben reconocer
otros beneficios, como lo son la implementacion de nuevos controles y el manejo de

datos.

10.  Velar por la cultura organizacional asegurard la creacion de sinergias entre

las partes y el cumplimiento de las estrategias de la organizacion.

3.3 Evolucion de los centros de servicios compartidos

Las organizaciones, en su busqueda de evolucionar, con el objetivo de disminuir
costos de operacion, simplificar y estandarizar procesos y enfocarse hacia una
mejor atencion a sus clientes, han generado de manera exitosa tendencias hacia el
modelo de CSC. Para ello, las compafiias han trabajado en la excelencia, la mejora,
el valor agregado y la integracién. A continuacion, se presenta en forma grafica,

como ha sido dicha evolucion en las compaiiias:
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Figura 3. Etapas de evolucion de las organizaciones

Evolucién de las organizaciones

5. Servicios de negocios integrados  ® Las organizaciones de servicios

Expansion de valor compartidos se han percatado de
que la excelencia en los procesos es
4. Marketing del valor agregado fundamental para la integracion de
Creacion de valor y confianza Servicios
e |a falta de disciplina afecta el
3. Mejora continua cumplimiento de los objetivos de los
Impulso al desempeno servicios compartidos
* Las diferencias regionales siempre
2. Excelencia en los servicios plantean un desafio para las
Impulso a la productividad implementaciones globales
* Aquellas organizaciones
1. Excelencia en los procesos multirregionales que no cuentan con
Aspectos basicos procesos globales tienden a una mayor
complejidad y mayores costos

Fuente: Accenture (2013, p. 1)

1. Excelencia en los procesos:

...iniciaron junto con el surgimiento de la reingenieria de procesos a finales de los
aflos ochenta. Este inicio fue complicado, incluso hoy en dia muchas de las
organizaciones no han superado esta primera etapa por algunas de las siguientes

razones:
v S6lo la mitad de los CSC actuales alcanzaron el nivel de

estandarizacion deseable.

v La evolucién no es posible sin la excelencia en los procesos. La falta
de disciplina repercute negativamente en el objetivo que tienen los servicios

compartidos.
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2.

v Seguir la metodologia de excelencia en procesos (p.ej. Lean Six
Sigma) es una condicion necesaria para la transformacion de los Centros de

Servicios Compartidos (Accenture, 2013, p. 2).

Excelencia en los servicios: la organizacion en la actualidad busca operar

bajo un servicio Unico e integrado la excelencia en los procesos va mas alla de la

entrega del servicio central:

v Un paso firme hacia la siguiente etapa es que la excelencia en los

servicios vaya mas alla de la excelencia en los procesos.

v La gestion de las expectativas es un principio fundamental, donde
€s necesario preguntarse, ¢ cuales son los servicios y las responsabilidades

tanto del cliente como del proveedor del servicio?

v La excelencia en los servicios abarca los procesos de gestiéon de la
demanda, relaciones, comunicaciones y desemperio, entre otros
(Accenture, 2013, p. 2).

La mejora en los servicios prestados por la organizacion conllevaré la reduccién

de costos y la satisfaccién de clientes, lo que, a su vez, posibilitara la

consolidacion de la organizacion en el mediano plazo.

3.

Mejora Continua: una cultura de mejora continua incitara y permitira la

evolucion de la organizacion
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...a esta etapa se le conoce como la impulsora del desempefio de las
organizaciones. Un estudio anterior revel6 que los Top Performers planifican
de manera proactiva, financian y persiguen agresivamente las oportunidades

de mejora continua.

v La mejora continua se encuentra relacionada directamente al valor
percibido por el cliente y a la viabilidad de las organizaciones de servicios

compartidos actuales.

v Cada vez mas organizaciones invierten en la mejora continua y se

ubican en niveles de madurez superiores.

v Existe un aumento del porcentaje del presupuesto operativo dedicado

a la mejora continua (Accenture, 2013, p. 2).

4. Mercadeo del valor agregado: en la actualidad la figura de CSC busca asumir
roles, no solo operativos, sino de caracter estratégico que generen mayor valor
agregado a la cadena de valor de la organizacién. Por lo anterior, uno de sus pilares
claves esta en la busqueda constante de generar confianza y mantenerla ante sus
clientes. “El marketing de valor se convierte en una disciplina clave para ofrecer

servicios de negocios integrados” (Accenture, 2013, p. 3).

5. Servicios de negocios integrados (IBS): esta tendencia implica “la adaptacion
al mercado, idiomas, procesos de toma de decision y especializacion de la gente.
IBS permite a las organizaciones beneficiarse de escalas globales mientras mejora
su acercamiento a los clientes locales” (Accenture, 2013, p. 3). consiste en reportar

en forma directa a gerentes de primera linea para contribuir a la toma de decisiones
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y, @ su vez, para gestionar procesos de inicio a fin, de acuerdo con los estandares

de procesos globales.

Los modelos de servicios de las organizaciones han evolucionado en los
altimos afos; la razon principal es porque se encuentran con coyunturas que

disminuyen su valor frente al negocio.

El objetivo de los modelos de servicio es optimizar la entrega hacia los
clientes con un bajo costo y alto nivel de flexibilidad. Es por esto por lo que
los modelos de servicio buscan transformarse con el negocio para establecer

su valor y relevancia (Accenture, 2013, p. 4).

Para el caso colombiano,

dicha tendencia empezé hace aproximadamente 10 afios, cuando las
empresas comenzaron a utilizar los CSC y la tercerizacién para mejorar la
eficiencia de sus procesos de soporte. Finanzas abrié el camino, seguido de
TI, recursos humanos y abastecimiento. La intencion era trasladar trabajo
rutinario y transaccional a los especialistas, quienes estaban dedicados a
procesarlo de manera mas eficiente a un costo menor (EY y Procolombia,
2016, p. 5).

De acuerdo con EY y Procolombia (2016), las principales ciudades en las que se
encuentran ubicados los CSC en el pais son Bogot4, con 62%, Cali y Medellin, con
un 16% cada una, seguidos de Bucaramanga y Cartagena, con un 3%, en su orden,

y su cobertura geogréfica se presenta a continuacion en la figura 4:
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Figura 4. Cobertura geografica

Cobertura geografica del CSC

Global

Regional

Local

B 2008 América Latina

B 2012 América Latina

B 2016 América Latina
2016 Colombia

Fuente: EY y Procolombia (2016, p. 7)

Las compafiias multinacionales han visto en Colombia un nimero de ventajas, como
lo son los beneficios impositivos, la localizacién y el capital humano y por ello este
tipo de modelos se han implementado con gran fuerza en el territorio nacional, como
lo muestra la figura anterior, en la que el 13% y 48% de los CSC constituidos
correspondieron a empresas multinacionales en los ambitos global y regional, en su

orden. Los CSC atienden once paises, de acuerdo con la figura 5:
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Figura 5. Cubrimiento por pais

Estados Unidos

29% icnile

Los principales paises que se atienden desde
Colombia son: Panam4, Ecuador y Perd, gracias
a la cercania geogréfica; cultural y de franja
horaria; asi como México, Chile y Costa Rica.

Es de resaltar que el 26% atienden operaciones s
en Brasil y el 23% en Estados Unidos.

Fuente: EY y Procolombia (2016, p. 9)

El crecimiento exponencial en Colombia ha contribuido a la generacién de empleo
puesto el 23% de los CSC cuentan con mas de 500 empleados (EY y Procolombia,
2016).

De otra parte, se observa que las industrias a las que se les presta un mayor nimero
de servicios en Colombia es la de los servicios financieros, con un porcentaje del
41%, seguida de la de produccion y consumo masivo, por un 39% (EY y
Procolombia, 2016).
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En los ultimos afios, la estrategia del modelo de CSC se ha enfocado hacia la
optimizacién de los niveles de servicio y la renovacion tecnoldgica, entre otros

aspectos, de acuerdo con la figura 6:

Figura 6. Estrategias

Optimizacidn de niveles de servicio ofrecido
Renovacidn tecnoldgica

Ampliacién del portafolio de servicios

Mejora de la negociacién con proveedores externos
Revisidn de alcance geografico del centro

Otros

Fuente: EY y Procolombia (2016, p. 14)

Las anteriores estrategias refuerzan las etapas de evolucion de las organizaciones
antes y los CSC en la actualidad estan focalizando sus esfuerzos hacia la excelencia
de los procesos y los servicios y la mejora continua con el objetivo de generar mayor

valor agregado y crear valor para las diferentes partes interesadas.

3.4 Estructura de un centro de servicios compartidos

Los CSC buscan consolidar las areas de soporte de una compafiia y centralizarlas,
lo que permite evitar duplicidad, tener mayor control y transparencia, reducir costos,
incrementar productividad, propender por la especializacion en ciertas tareas y

trabajar en estandarizacion y mejoras.
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Lo anterior también se conoce como el modelo de cautivos de una organizacion o
insourcing), que sirven para ser prestados en forma transfronteriza o que también

se pueden ubicar como un centro de costos para la organizacion.

Para elegir las actividades o los procesos que pueden ser compartidos, las
organizaciones tienen el reto de analizar dos aspectos fundamentales, relacionados

con el negocio de la compafiia:

1. El grado de criticidad de la funcién o el area

2. El grado en que dicha funcion o area es comun a las distintas unidades

Figura 7. Eleccién de la funcion por compartir

Eleccidn de la funcidn @ comparrir

Puede ser funcidn Ala probabilidad

Grado de Altamente compartida o Gnica que la funcidn sea
criticidad de la critico e
funcidn

reapecto del “Alta probabilidad

cxite de o critico que la funcidn sea Puede ser funcidn
negocio : companida por compartida o dnica

VArios Negocins

Comin TUnico

Grado en que el servicio es comiin a las unidades de
negocio

Funciones gue normalmenie se incluyen en un C8C, por

af T
Servicios Capital humano Servicios Bistermas -rlg
financeros N&mina aminesiralivos Informacion
Abastecimienta Benelcos Juridico Centros de datos
Cuwenitas por . Asuntos Soports & usUENos

o Gastos de viags :

cobrar y pagar —— comporatives Abastecimisntcs T)
s e | | sepnee
Catalogo da Sepuros b aplicacionas
cuentas Rechtamients y Martenimiento

Telgcomunicacionss

Tesoredia Balacriia Sarvicio a chanles
Impieasios Administracidn
Cridilos v

Fachuraciin
Audiloria Intema
Contabiidad

Fuente: Pifta, Joaquin. . cit

Fuente: Pifia (2005, p.19)
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Como se observa en la figura 7, las funciones o areas que por lo general se
trasladan a los CSC son las que no forman parte de la criticidad en el negocio de
las compafiias, pero que si generan transacciones comunes y que también se

pueden convertir en &reas especializadas.

Una vez que se decide implementar y que se tiene claro el objetivo del CSC, la
compafia debe definir el alcance de las funciones que se transferirdn y para ello es
necesario cuestionarse y reflexionar, para luego determinar cuales seran las
acciones por seguir. A continuacion, se presentan algunas preguntas para decidir el

alcance:

Figura 8. Alcance

épor donde
empiezo?
¢ Qué
procesos? Y
;. Qué sistemas?

¢, Como se
financia?

CENTRALIZAR

(qué, como, quién,
donde, cuanto)

¢ Cuales son
los nUmeros?
— Business
Case

;Cual es la
estrategia de
migracion?

¢, Como se
organiza? y
¢, De quién

depende?

Fuente: Herrdiz Lépez (2016, p. 24)
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La integracion de la funcién de finanzas en el modelo de servicios compartidos no
es algo nuevo porque, incluso antes de 1980, empresas como Caterpillar lo habian
adoptado. Se trata del legado de inestabilidad e incertidumbre que dejo la gran crisis
de 1973 a 1975 y que obligd a la mayor parte de las empresas del mundo occidental
a repensarse desde el punto de vista estratégico y a deshacerse del lastre
acumulado durante décadas de corporativismo de posguerra. El informe de PwC
Consulting resalté la funcion financiera, que agrega valor al negocio, como el nuevo
objetivo de los centros de servicios compartidos. Definié los centros financieros
corporativos como “la concentracion de los recursos que desarrollan actividades
similares a lo largo de toda la organizacion para dar servicios a multiples socios
internos, con costos mas bajos y con un mayor nivel de calidad, con el objetivo
comun de satisfacer al cliente externo y aumentar el valor de la corporacion”. Por lo
tanto, la transformacién del centro corporativo debera justificar su existencia en la
organizacion mediante el ofrecimiento de servicios que mantengan el valor del
negocio (es decir, que se provean en la actualidad) y el desarrollo de nuevos
servicios internos para crear valor al negocio (reto futuro) (Pifia, 2005, pp. 20-21).

Un ejemplo que se puede resaltar aqui es la compafiia Cargill Inc., distribuidora de
productos industriales y agricolas en méas de 70 paises, que

implanté un CSC con el propésito de consolidar 130 diferentes procesos de
cuentas por pagar, cuentas por cobrar y sistema de codificacion de
transacciones contables. Con ello se elimind tiempo consumido en generar
la facturacion y los informes de gastos, ya que, en vez de crear muchas
facturas por montos pequefios en el mes, se realizan pagos electronicos
anicos mediante tarjetas. Se obtuvo, una reduccion de 34% de los costos por
procesar las cuentas por pagar y el proceso de reembolso de gastos de viaje

duplicé su eficiencia (Pifia, 2005, p. 21).

29



3.5 Ventajas y desventajas de un centro de servicios compartidos

En el resumen ejecutivo del estudio global de servicios compartidos de Deloitte
(2015), en el que participaron méas de 300 organizaciones alrededor del mundo, se
destacan los siguientes resultados:

1. El incremento de los CSS multirregionales mostré que las barreras
geograficas son cada vez menos importantes Las organizaciones estan resolviendo
de mejor manera desafios como las barreras de idioma, los husos horarios y los

requerimientos regulatorios.

2. Para lograr los objetivos anuales de productividad, se estd aplicando la
mejora continua en la cultura organizacional de los CSC, con métodos como lean y

six sigma.

3. Si bien los CSC se vuelven mas globales, las organizaciones necesitaran
implementar metodologias de equilibrio y gestionar los precios de transferencia para
poder enfrentar de manera efectiva las implicaciones tributarias y regulatorias
(Deloitte, 2015).

3.5.1 Ventajas

Entre los beneficios que las organizaciones han conseguido con este modelo se

encuentran:
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1. Ahorros en costos y beneficios fiscales, puesto que por lo comldn estos
modelos se ubican en paises o regiones en los que los costos laborales son mas

bajos.

2. Centralizacion de esfuerzos en actividades core de la compafiia y liberacion

de carga operativa y transaccional.

3. Aumento de la productividad porque, al estandarizar funciones o actividades,

se puede procesar mayor volumen y también se facilita para la toma de decisiones.
4. Permite que la compaiiia se adapte con mayor rapidez a los cambios y pueda
ganar habilidades para adquirir nuevos negocios, si se piensa en los retos globales.

Segun Deloitte Consulting LLP (2019), se sigui6 ratificando que la reduccion de
costos en los CSC es el principal beneficio y se mantuvieron muy similares los

resultados a los del afio 2015, como se observa en las siguientes figuras:

Figura 9. Reduccién de costos

38%

- 3%
0% or more 3% 179
0 Less than 1 year after implementation T
o el e e R 169
30% to less than 40% 4% 7% i
o Between 1 and 2 years after 33%
20% to less tha 16% 210 implementation
Yo R v N
2 Between 2 and 3 years after 31%
10% to less than 20% - \mprementation xi
- 30% Between 3 and 4 years after 129
Less than 10% ra niatiar 10%
28% implementation 10%
2 a ' 12% B )
No headcount reduction 12% Over 4 years after implementation
Don't know 11.5

Fuente: Deloitte Consulting LLP (2019, p.12)
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Como se puede observar, mas del 45% de los encuestados lograron reducir mas

del 10% en personal en los siguientes doce meses a la implementacion del CSC.

En cuanto al costo de la implementacion, el 80% recuperd su inversion en los

primeros tres afos.

En relacion con la productividad y con como se invirtieron los ahorros, se obtuvieron

los siguientes resultados, segun la fuente citada:

Figura 10. Productividad

What has been the average annual productivity
improvement achieved by your organization’s SSCs?

None i
15% or more

Less than

5% 10% to 15%

5% to 10%

Fuente: Deloitte Consulting LLP (2019, p. 13)

How do you use the savings generated by SSC productivity
improvements?

49, (3)Improve facilities

Other 3%

9 Invest in talent
development

= Invest in process
improvement

Invest in
Pass lower costs on @ technology

to business

Como se puede observar, la mayoria de las empresas log6 obtener una mejora en

su productividad, que, incluso, llegé al 15%, y los ahorros en su mayoria se

transfirieron a la compafiia.
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3.5.2 Desventajas

Entre las desventajas que las compafiias tienen que afrontar cuando se implementa

este modelo de centro de servicios compartidos se encuentran:

1. Costos por retencion del personal calificado o o porque las personas
involucradas decidan no esperar la implementacion del CSC. Ademas, en los CSC
se presenta alta rotacion de personal o, incluso, contrataciones de personal

temporal, lo que da como resultado disminucion en el desempefio.

2. Se puede presentar pérdida del control de la informacion y también
diferencias en tiempo en cuanto a la entrega de los informes que necesitan las areas

gue dependen de las funciones de los CSC.

3. Cuando los CSC se llevan a otras ubicaciones se puede afectar la
comunicacion por diferencias de idioma, de horarios y de costumbres y la por la

atencion especializada que muchas veces se requiere.

4. Desconexién entre el CSC y los lideres de las compafiias, lo que se presenta
a menudo debido a que se deja de lado la gestion que realiza el CSC y no se
consideran como clave las funciones que alli se desempefian. La gerencia se aparta

del todo y no participa en forma activa en la sostenibilidad del CSC.
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3.6 Areafinanciera en un centro de servicios compartidos

En el presente estudio se encontré que la funcion de Finanzas es la que mas opera
como unidad de negocios en ellos. De acuerdo con la més reciente encuesta de
Deloitte Consulting LLC (2019), se tienen las siguientes funciones que predominan
en los CSC:

Figura 11. Funciones

Which of the following functions are performed via shared services
in your organization—including both transactional and knowledge-
based centers (COEs)?

: B

Fuente: Deloitte Consulting LLP (2019, p. 8)

Se puede ver que la mayoria de las compafiias han ubicado la funcién financiera en
sus CSC, lo que por lo general sucede porque en dicha area se procesa alto
volumen de transacciones, se tienen actividades comunes en todas las ubicaciones
de la compafia y se buscan la estandarizaciéon de procesos y de eficiencia, la

reduccion del trabajo de revision y su simplificacion.



Las compafias con una funcion de contabilidad descentralizada invierten una
cantidad de tiempo significativa en la recoleccion de informacion, pero no la
analizan. Cuando la informacién de gestion haya sido recolectada y los informes
estén disponibles, podria estar desactualizada y ser irrelevante (TMF Group, 2018).

Por la mencionada razén, se entiende por qué la funcion finanzas se ubica en los
centros de servicios compartidos; ademas, le ayuda a la compaiiia con el ahorro de
costos y la mejora en eficiencias. A continuacion se relacionan algunas ventajas y

desventajas de la funcion finanzas en los CSC:

3.6.1 Ventajas
1. Gestionar las funciones de cuentas por cobrar y cuentas por pagar Como un
servicio y medirlas a través de indicadores clave de desempefio o KPI (key

performance indicators).

2. La centralizacion de funciones permite generar oportunidades para que las
personas obtengan habilidades y experiencia.

3. Revisar, si es necesario, todas las tareas que se realizan en el area

financiera o si mediante la transformacion existen oportunidades de eficiencias.

3.6.2 Desventajas

1. Los requisitos de presentacion de informes contables y financieros deben

cumplir las leyes locales y las fechas diferentes en cada pais.
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2. En cada uno de los paises o ubicaciones existen diferentes reglas contables
y tributarias y cada pais tiene sus propias regulaciones y diferentes formatos, por lo
que la informacion requerida en cada pais puede exigir que sea convertida a GAAP
(general accepted accounting principles) o principios de contabilidad generalmente
aceptados locales. Por lo tanto, es muy dificil asegurar que se tiene el conocimiento

técnico local en el 100%.

3. El contacto local con las autoridades fiscales puede ser un problema, por no
tener las habilidades completas de idioma y por las dificultades para obtener
respuestas con rapidez a dudas, lo que puede llevar a multas y penalidades o a

presentacion de informes con retrasos.
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4. METODOLOGIA

4.1 Tipo de estudio

La presente investigacion fue de enfoque cualitativo y de alcance descriptivo, puesto
que se revisaron diferentes fuentes bibliogréaficas con el fin de comprender cémo los
CSC que operan en Colombia generan impactos en las organizaciones.

Se recolectaron datos sobre la percepcion de usuarios y empleados en CSC que

hubieran tenido experiencias, en lo fundamental, en el area financiera.

4.2  Participantes

En la presente investigacion se aplicaron encuestas a 25 personas que habian sido
usuarios o que se habian desempefiado laboralmente en CSC en Colombia, de
manera especifica de comparfias multinacionales. Entre los encuestados hubo
directores, gerentes, ejecutivos de trayectoria (seniors), supervisores, analistas, etc.
A partir de su percepcion se definieron los impactos en las areas financieras en CSC

gue operan en el pais.

4.3 Instrumentos

La recoleccién de datos estuvo orientada a conocer las experiencias de los usuarios

mediante el diligenciamiento de una encuesta en la que se utilizé la aplicaciéon
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SurveyMonkey, que se diligencid en linea a través del siguiente enlace:

https://es.surveymonkey.com/r/56JD76R

A continuacion, se presenta el formato de la encuesta aplicada:

4.3.1 Formato de la encuesta sobre centro de servicios compartidos en una unidad

de finanzas

1. Cargo en su compaiia

e Analista

{ . .
Senior o supervisor

~
Gerente

- .
Director

2. ¢ Para usted que es un centro de servicios compartidos? (la sigla es CSC) w

3. ¢Ha trabajado usted en un CSC? w

Lo

'_No

4. ¢ Cual considera que es el aspecto mas positivo y cual el mas negativo de un
CsSC?w

Mas positivo|
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Mas negativo‘

5. ¢ Qué considera usted que es el principal beneficio de una compafia (matriz) al
tener un CSC? w

& Productividad

i .,
Reduccién de costos
Estandarizacion

Obtencion de mejores profesionales

6. El area financiera es la mas implementada en los CSC. ¢ Por qué considera

usted que esto sucede en las compafias? w

7. Jerarguice cudles considera que son los profesionales mas vitales para trabajar
en la unidad de finanzas que es parte de un centro de servicios compartidos?, con

1 para el mas vital y 6 para el menos vital. w

&

Economistas

| E

Administradores de empresas

| E

Contadores publicos
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| E

Estudiantes de contaduria

| =

Técnicos en contabilidad, en finanzas y administrativos

| E

Profesionales administrativos y con posgrado (especializacién, maestria o

doctorado).

8. ¢ Considera que trabajar para un CSC en la unidad financiera aporta a su

carrera profesional? ¢ Por qué? w

9. ¢ Considera que en la unidad de finanzas de un CSC se tiene autonomia para

tomar decisiones y que ellas tengan impacto en la compafia (matriz)? w

B

| f

Fin

4.4 Procedimiento

A continuacion, se describen las fases del trabajo de investigacion:

4.4.1 Contextualizacion

Se examinaron las diferentes fuentes encontradas sobre los CSC en general y se

analizaron la historia y la evolucion, la estructura, las ventajas y las desventajas,
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etc. Ademas, se consultaron estudios similares la presente investigacion, en
especial los relacionados con la funcion financiera y con el impacto que han tenido

para las organizaciones.

4.4.2 Trabajo de campo

Se seleccion6 una muestra de individuos que previamente o en la actualidad habian
tenido alguna relacion con un CSC de compariia multinacional y que esté o haya
operado en Colombia. La intencion de la encuesta fue conocer la percepcion
referente a los aspectos que ellos consideraron positivos y negativos en un CSC,
asi como los roles mas vitales para la unidad financiera y el impacto que esta area

tiene para la organizacion.

4.4.3 Andlisis de los datos

Se analizaron los datos recolectados, se presentaron en un contexto académico y

se describieron en el documento final.
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5. ANALISIS DE RESULTADOS

Con base en las encuestas realizadas y los objetivos planteados los resultados

fueron los siguientes:

Se entrevistaron en total 25 personas que seleccionadas con anterioridad y que
informaron que tuvieron alguna interaccién con un CSC. Los cargos actuales de

estas personas son:

Figura 12. Cargos de los participantes en las encuestas

Director \

Gerente —

Analista

Senior - Supervisor

OPCIONES DE RESPUESTA ¥ RESPUESTAS
» Analista 28,009

w  Senior - Supervisor 44.00%

- Gerente 20,009

w Director 3,00%

TOTAL

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados de las encuestas con
SurveyMonkey
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Se encontrd6 que la mayor participacion se centré en cargos de senior y/o
supervisores, que contaban con un nivel de responsabilidad media en las
compafiias; asi mismo, se hall6 que eran profesionales e, incluso, que tenian

personal a cargo.

51 Entendimiento de un CSC

La mayor parte de los encuestados afirmé que es una estrategia de gestion de
procesos Yy los objetivos principales son centralizar, disminuir costos y optimizar
procesos y servicios de apoyo con alto volumen de transacciones; reconocieron,
ademas, que mediante esta estrategia se busca crear eficiencias y estandarizacién
en los procesos; incluso, uno de los encuestados mencioné que entendia un CSC
como un “equipo que presta servicios especializados a grupo de stakeholders”

(respuesta del encuestado).

Fuera de lo anterior, el 64% de los encuestados consider6 que el principal beneficio
de una compaiiia para montar un CSC es la reduccion de costos, seguido de un
24% por estandarizacién, 8% por productividad y, por ultimo, 4% por obtencién de

mejores profesionales, como se observa en la siguiente gréfica:
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Figura 13. Beneficios de crear un CSC para una compaiiia

Que considera usted es el principal beneficio de una compaiiia (matriz) al
tener un CSC?

Answered: 25 Skipped: O

Obtiene mejores

Productividad
profesionales

Estandarizacion \

Reduccidn de
costos

OPCIONES DE RESPUESTA = RESPUESTAS =
=  Productividad 8,00%

 Reduccidn de costos B4, 00%

@ | @ M

 Estandarizacidn 24,00%

« Obtiene mejores profesionales

TOTAL 25

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados de las encuestas con

SurveyMonkey

A los encuestados se les planteé la siguiente pregunta: “El area financiera es la mas
implementada en los CSC. ¢Por qué considera usted que esto sucede en las

companias?”

Hubo una respuesta predominante a esta pregunta, que fue que las politicas
contables segun el marco tedrico NIIF han permitido que el idioma contable de uso
internacional sea uno solo, lo que facilita la transferencia de esta area a un CSC; se
menciond que, por no tener una relacion directa con el core del negocio y por su
posible estandarizacion, permite tener una respuesta mas rapida, eficiente y exacta;
es importante recalcar que, en el caso colombiano y por la la buena calidad

educativa del pais, se facilita que estas areas financieras puedan ser manejadas sin
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inconvenientes. También se observaron algunas respuestas un poco negativas en
cuanto a la funcién financiera y acerca de por qué esta area es la que mas se
implementa en un CSC; por ejemplo: “porque existe una gran poblacién con las
habilidades para desempefar estos cargos. Trabajo de muchos, trabajo de pobres”

(respuesta del encuestado).

Por lo anterior, se hizo énfasis en el area financiera de los CSC.
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6. AREA FINANCIERA EN UN CSC

La implementacion del area financiera en un CSC puede establecer todo el ciclo
contable en forma organizada, encontrar posibilidades de automatizacién y, en

algunos casos, suprimir tareas innecesarias o redundantes del proceso.

6.1 Requisitos

Para la implementacion de esta funcion en el CSC se requieren tres fases:

1. Definir el objetivo para la creacién de la funcion financiera en el CSC.

2. Identificar cuales son las actividades que pueden llevarse al CSC, cuales son

las oportunidades de mejora 'y cdmo se mediran.

3. Estructurar los niveles de servicio mediante acuerdos en ese sentido o SLA

(services level agreements).

6.2 Servicios del area financiera en un CSC

Entre los principales servicios que aplican a la funcion financiera en un CSC, y de
acuerdo con la experiencia propia de trabajo de las autoras en CSC en AIG Shared
Services Colombia y Global Business Services Scotiabank Colombia, se

encontraron los siguientes:

v Cuentas por pagar

v Cuentas por cobrar
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v Facturacion

v Activos fijos

v Contabilidad general

v Gastos de viajes

v Tesoreria
v Liquidacion de nomina
v Impuestos

En los dos ultimos items de la lista, dependiendo de la complejidad del pais en
términos tributarios y de la confidencialidad en lo referente a personal, la gerencia

determinara si puede o no dejar estas funciones en un CSC.

6.3 Roles financieros claves en el area financiera del CSC

Al tener en cuenta los resultados de las respuestas a la encuesta, se formuld la
pregunta: ¢ cuales considera que son los profesionales vitales para trabajar en la
unidad de finanzas que es parte de un CSC? (escala: 1 para vital a 6 para menos

vital); los resultados obtenidos fueron los siguientes:
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Figura 14. Profesionales requeridos en las areas financieras de los CSC

Economistas

Administradores
de empresas

Contadores
publicos

Estudiantes de
contaduria

Tecnicos en
Contabilidad...

Profesicnales
administrati...

1 z 3 = 5 G 7 -] 9 10

(=]

Fuente: elaboracion propia con base en los resultados de las encuestas con

SurveyMonkey

Si se tienen en cuenta los resultados obtenidos y la experiencia que se tiene en los
centros financieros, se puede afirmar que las carreras administrativas juegan un
papel fundamental en este tipo de estructuras puesto que ellas proveen los
conocimientos necesarios para el correcto desarrollo de las actividades y las
funciones que se realizan en el area financiera del CSC. Cabe mencionar que la
carrera de Contaduria Publica encabez0 la lista, dado que sus profesionales son los
gue cuentan con las bases contables y las habilidades en manejo de Excel, tablas,
nameros, etc. Sin embargo, es importante mencionar que a lo largo de la
experiencia de las autoras y de los resultados obtenidos, las diferentes carreras
administrativas entran a jugar un rol fundamental en el tipo mencionado de de
estructuras y, a pesar de que no conozcan el 100% de la normatividad contable, son

profesionales capacitados que aportan diferentes experiencias a los centros.
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6.4 Impacto para las compafias

Al tener en cuenta los resultados de las respuestas a la encuesta, se plante6 la
pregunta siguiente: ¢considera que en la unidad de finanzas de un CSC se tiene
autonomia para tomar decisiones y que ellas tengan impacto en la compaiiia
(matriz)? Las diferentes respuestas obtenidas mencionaron que las actuaciones del
CSC estan supeditadas a los acuerdos de servicio con la unidad matriz y por ello el
poder de decision es limitado. Sin embargo, es importante mencionar en este punto
que los procesos recibidos si estan sujetos a modificaciones o mejoras, lo que en
muchas oportunidades se administra en forma mas eficiente y genera un impacto
positivo en la compafiia matriz. De otra parte, se mencioné que, a medida que se
va ganando confianza, el CSC se vuelve experto, lo que puede llegar a influenciar
de manera mas activa en la toma de decisiones o0 a generar impactos mas visibles
para las diferentes partes interesadas. Entre las respuestas se destacaron:
“iImpacto en procesos: si! Ayuda al negocio a descubrir como puede administrarse
mejor. Pero no tiene autonomia para cambiar el negocio” (respuesta del
encuestado) y “Es importante tener una estrecha relacion con la matriz para

compartir todo tipo de decisiones” (respuesta del encuestado).

6.5 Experiencias como empleados en areas financieras

Al tener en cuenta los resultados de las respuestas a la encuesta, se formulé la
pregunta siguiente: ¢ considera que trabajar para un CSC en la unidad financiera
aporta a su carrera profesional? ¢ Por qué? Entre las diferentes respuestas

obtenidas se destacaron:
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“Si, ya que me permite expandir mi vision de las practicas empresariales con otros

paises desarrollados” (respuesta del encuestado).

“Como cualquier otro tipo de compafia, los CSC brindan tanto oportunidades
como desafios para aprender, debatir y aplicar conocimientos” (respuesta del

encuestado).

“Aporta mucho, aprendizaje de procesos, estandarizacion, eficiencias, manejo de

personal, analisis” (respuesta del encuestado).

“Si, se obtiene experiencia en estandares internacionales y transacciones

econOmicas transfronterizas” (respuesta del encuestado).

“A nivel profesional aporta una vision mas global, pero para procesos locales es

muy bajo su aporte profesional” (respuesta del encuestado).

Como se puede observar, la mayoria de los encuestados consideraron que su
experiencia de trabajo con un CSC fue positiva y aporté desde el punto de vista
profesional puesto que hay muchas oportunidades de encontrar mejoras, al igual
gue el constante entrenamiento y, entre lo mas importante, tener la experiencia de

trabajar con otras culturas de paises desarrollados.

Es importante mencionar que, si se tiene en cuenta la naturaleza de algunas

actividades desarrolladas internamente en el CSC, el crecimiento profesional
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siempre estard latente; sin embargo, en términos jerarquicos este tipo de estructuras
se encuentra un poco limitado dado que esta disefiada en mayor medida para la

operatividad de procesos.

6.6 Mejores practicas

El grupo de Global Best Practices PWC (PricewaterhouseCoopers, 2010) tiene un

conjunto de siete mejores practicas para el desarrollo de CSC, que son:

1. Alinear la implementacién del CSC con la estrategia operacional general. El
CSC debe ser una iniciativa derivada de una prioridad estratégica relacionada con
temas como simplificacion, estandarizacion, mejora de variables operacionales y
otros. Si esto no es una prioridad, el CSC va a estar en conflicto con los planes de

la organizacion.

2. Establecer el CSC como un negocio independiente de modo que dicha decisiéon
presente una alternativa interesante. Es importante anotar que un CSC puede traer
beneficios tributarios si esta dimension se analiza en el diagnéstico de alistamiento.
La transferencia de servicios entre las areas de servicios es un tema en la agenda

de los gerentes administrativos.

3. Implantar un compromiso con la excelencia en el CSC. Los CSC son tan buenos
como el servicio que presten a las entidades. Los acuerdos de servicio establecidos
y no monitoreados ni cumplidos pueden traer abajo la iniciativa. Una cultura
orientada hacia el servicio y hacia la excelencia operacional son factores criticos

gue deben embeberse en el enfoque.
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4. Asegurar el éxito con un programa efectivo de administracién del cambio. El 41%
de las iniciativas de cambio fallan y del 59% que tienen éxito Gnicamente la mitad
cumplen las expectativas de la gerencia, segun el CSC Index/AMA Survey. Un
sondeo realizado por PwC en conjunto con MORI (Market & Opinion Research
International) mostré que nueve de las diez principales barreras para el cambio
estan relacionadas con las personas, lo que hace necesario un programa de

administracion del cambio efectivo.

5. Desarrollar una estructura de gobernabilidad exitosa. La gobernabilidad, el riesgo
y el cumplimiento fue el primer tema en la agenda de los CEO durante 2004, de
acuerdo con la octava encuesta de CEO de PwC. En un CSC, la gobernabilidad
cobra relevancia y el control interno de las actividades de soporte es critico en el

entorno actual.

6. Asegurar involucrar a los clientes de las unidades de negocios. Antes que tener
un producto hay que tener un mercado. Desarrollar un nuevo servicio necesita tener
a sus usuarios conscientes de los beneficios de su utilizacidn y necesita tener claras

sus expectativas e identificado su nivel de soporte.

7. Incluir reingenieria de procesos en la transicion al CSC. No necesariamente todos
los procesos existentes deben pasar en su estado actual o como estan al CSC. Un
proceso existente siempre puede ser objeto de RRRRT (retrabajado, reorganizado,
reingeniado, removido o tercerizado). Hacerlo en la transicién puede traer beneficios
(Naranjo, 2006).
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7. CONCLUSIONES

De acuerdo con las diferentes fuentes consultadas, se puede concluir que los CSC
son una unidad de negocios transaccional y operativa, que se enfoca hacia la
prestacion de servicios de soporte a diferentes unidades de negocio de la
organizacion, creada con el objetivo de reducir costos, estandarizar procesos e
incrementar o facilitar la eficiencia operativa; ademas, tienen el objetivo de generar

ventajas competitivas sostenibles en la actual economia volatil.

La adopcién de este modelo de negocios implica trabajar en la alineacion entre la
estrategia de la compafiia matriz y la estrategia operacional que se decida llevar al
CSC, asi como en la consolidacion de los procesos para que en esta forma puedan

ser eficientes y claros.

El &rea financiera en un CSC puede generar mucho valor en los aspectos operativos
puesto que por el volumen de transacciones y los diferentes procesos que se
manejan alli apoyan en forma transversal a toda la compafiia y en los costos pueden
generar un gran ahorro y aumentar rapidez en la disponibilidad de la informacién.
De acuerdo con las respuestas en las encuestas aplicadas, también se encontro
qgue el personal que trabaja en esta area es vital y que debe estar en continua
reinvencién y mejoramiento de practicas que les permitan ser eficientes en las
actividades que realizan. La tecnologia y la innovacion juegan un papel fundamental
por cuanto posibilitan la automatizacion y la mejora de los procesos, lo que afecta

de manera directa la reduccion de tiempos y asi se aumenta la productividad.

En cuanto al impacto que tienen las areas financieras de un CSC para compafias
multinacionales, se observé que es importante mantener una estrecha relaciéon con
la entidad matriz y ganar confianza para que esta area sea representativa para la

toma de decisiones; se considera que, a pesar de ser un area mas transaccional y
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por no ser parte del core del negocio, puede apoyar los procesos que se desarrollan
en la administracion; sin embargo, es muy dificil tener impacto o autonomia en

decisiones especificas del negocio.

Por ultimo, la organizacion debe disefiar las estrategias de liderazgo con el fin de
involucrar a las diferentes unidades de la compafiia junto con sus gerentes, de
manera que se eliminen las barreras en cuanto al cambio, que se efectien controles
internos y que se generen compromisos mediante acuerdos entre los CSC y el resto

de la compafiia.
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