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RESUMEN

Las compafiias en las ultimas décadas se han enfrentado a mercados mas competitivos
en los que los margenes son mas reducidos y por lo tanto los beneficios empresariales
fueron mermados. Como respuesta a esta situacion, multiples compafiias a principios de
los afios 80, empezaron a revisar la estructura de sus costes administrativos con el afan
de poder encontrar posibles ahorros que contribuyeran a la generacion de mayores

beneficios en las organizaciones.

De esta forma surgieron los modelos de externalizacion, principalmente en aquellas
areas de soporte o transaccionales que tienen un menor impacto en el negocio o en los
clientes, como podrian ser finanzas, recursos humanos, compras Yy sistemas de

informacion.

Si bien existen multiples posibles modelos de externalizacién disponibles en la
literatura, las compafias basicamente estdn utilizando dos modelos bastante
diferenciados: a) un modelo de externalizacion completo, en el que las actividades no
son realizadas dentro de la comparfiia (comunmente denominado *“outsourcing™) b) un
modelo de externalizacion dentro de la compafiia, en el que las actividades son
concentradas en unas unidades de negocio especializadas en esas actividades, pero bajo

el control de la compafiia (comunmente denominado “insourcing”).
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En este trabajo se realiza una revision de ambos modelos, intentando identificar cual es
el mas recomendable en funcion del ciclo de vida de la compafiia y de sus

caracteristicas en general.

El objetivo ha sido estudiar en qué medida la funcion financiera en la industria
farmacéutica ha sido parte de esta corriente de externalizacion. El segundo objetivo es
entender como son los actuales procesos de implementacion de los modelos de
externalizacién y en que medida son mejorables, de tal forma que se puede aportar un
modelo mejorado que ayude a las compafiias a suplir las carencias de los actuales

modelos.

Se ha realizado una comparacion de cinco casos de estudio de empresas de la industria
farmacéutica con operaciones en Espafia, cuyas oficinas centrales estdn ubicadas en
Europa y EE. UU, mediante la metodologia de entrevistas con directivos. Se ha
completado el analisis con una comparativa de compafiias de referencia en la
externalizacion y compafias del sector farmacéutico exclusivamente utilizando

informacidn pablica disponible.

Como conclusion, se ha podido extraer que la industria farmaceutica tiene cierto retraso
en la externalizacion de actividades transaccionales, en comparacion con
multinacionales de referencia, asi mismo existe una clara tendencia hacia el uso de
modelos internos de externalizacion en detrimento de los modelos completos de
“outsourcing” y por ultimo, en base a las entrevistas realizadas, el autor ha identificado

un modelo mejorado de implementacion de procesos de externalizacion, en el que
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existe una mayor consideracion de la relevancia de los empleados de la compafiia en

estos procesos y el complejo (y a la vez apasionante) proceso de la gestion del cambio.

Por ultimo, en base a la investigacion realizada se han identificado areas en las que se
pueden realizar subsiguientes investigaciones, como son modelos virtuales de
externalizacion, la posibilidad de utilizar modelos hibridos de externalizacion con
equipos locales y regionales, asi como la utilizacion de automatizacién en los procesos
transaccionales y el uso extensivo de los centros de excelencia como desarrollo de los

procesos de externalizacion en actividades financieras mas estratégicas.
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ABSTRACT

Companies in recent decades have faced more competitive markets, in which margins
are smaller and therefore business profits have been reduced. In response to this
situation, multiple companies in the early 80s began to review the structure of their
administrative costs with the aim of finding possible savings that would contribute to

the generation of greater financial benefits in organizations.

This is how outsourcing models emerged, mainly in those support or transactional areas
that have a lower impact on the business or customers, such as finance, human

resources, purchasing and information systems.

While there are multiple possible outsourcing models available in the literature,
companies are basically using two quite differentiated models: a) a complete external
outsourcing model, in which the activities are not carried out within the company
(commonly called “outsourcing”) b) an outsourcing model within the company, in
which the activities are concentrated in business units specialized in those activities, but

under the control of the company (commonly called “insourcing™).
In this academical thesis, a review of both models is carried out, trying to identify which

is the most recommended depending on the life cycle of the company and its

characteristics in general.

11
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The main objective has been to study to what extent the financial function in the
pharmaceutical industry has been part of this flow of outsourcing. The second objective
is to understand how the current processes of implementation of outsourcing models are
and to what extent they can be improved, so that an improved model can be shared with

the companies to fill the shortcomings of the current models.

The investigation has been the comparison of five case studies of companies in the
pharmaceutical industry through the methodology of interviews with executives, which
it has been compared with another study in which three reference companies in

outsourcing have been compared with.

In summary, it has been possible to outline that the pharmaceutical industry has some
delay in the outsourcing of transactional activities, compared to multinationals in other
sectors, there is also a clear trend towards the use of internal outsourcing models to the
detriment of the complete models of “ outsourcing ” and also, based on the interviews
carried out, the author has identified an improved implementation model in which there
is a greater component towards the employees and the complex (and at the same time

exciting) process of the change management.

Finally, some potential areas of future research are outlined, such as virtual outsourcing
model, the possibility of having hybrid outsourcing model with local and regional
teams, as well as the use of automation in transactional processes and the use of centres
of excellence, as a way of potential outsourcing processes in more strategic financial

activities.

12
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Capitulo 1: Antecedentes, Motivacion y Estructura

CAPITULO 1

1. ANTECEDENTES, MOTIVACION Y ESTRUCTURA

1.1 INTRODUCCION

Como aparece indicado por Lopez Yepes (2010) una tesis doctoral se podria definir
como “ trabajo escrito que refleja la capacidad del (de la) estudiante para aprovechar el
conocimiento acumulado en su campo de estudio; demuestra su dominio de la teoria y
la metodologia apropiada, y su capacidad de analisis critico para realizar una
investigacion original; y denota su habilidad para explicar de forma inteligible los
resultados de su investigacion”, para Pérez y Aretio (2014), debe de aportar algun

conocimiento adicional sobre la materia de estudio.

Lopez Yepes, (2010) indica que deben de incluirse distintas fases “plantearnos un
problema; determinar un tema; desarrollar una o varias hipotesis; establecer objetivos;
buscar, recuperar, organizar, analizar y sintetizar la documentacién que nos servira para

argumentar nuestra tesis; redactar el texto; publicarlo; y defenderlo ante un tribunal”.

Claramente aparece indicado que una de las fases debe de ser establecer unos objetivos
claros para la tesis, tal y como apunta Pérez y Aretio (2014), “el objeto de la labor
investigadora es siempre la publicacion y difusion de los resultados fruto de la misma”.
Poder publicar este trabajo de investigacién facilitara el compartir el conocimiento con
el resto de la comunidad cientifica mediante el mero hecho de publicar la tesis doctoral,
articulos cientificos, libros o partes de libros relacionados con los objetivos del trabajo,
(Pérez y Aretio, 2014).
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Por lo tanto, parece relevante establecer unos objetivos claros para esta tesis, de tal
forma que sea relevante y que aporte un avance en el estado de la cuestion para la
comunidad académica y en general, para todas las empresas que estén o vayan a estar

embarcadas en procesos de externalizacion.

Para poder responder adecuadamente a los objetivos del trabajo, es necesario poder
plantear adecuadas preguntas de investigacion. “Hay que orientar la busqueda de
informacion para respaldar la relevancia del trabajo que se propone realizar, localizar y
sustentar las preguntas de investigacion como parte de un avance en campos del

conocimiento” (Chaves, 2017).

Una vez realizada una definicion general de lo que es una tesis doctoral, asi como de la
necesidad de establecer unos objetivos claros. En este capitulo inicial se realiza una
revision de los antecedentes de la externalizacion, asi como la motivacion que le ha
Ilevado al autor a elegir este tema para elaborar la tesis, y posteriormente se incluyen las
mejoras propuestas al modelo de externalizacion que ha sugerido el autor como

principal aportacion cientifica realizada.

Por dltimo, se realiza una revision de la estructura de la tesis, donde se amplia

brevemente los distintos capitulos, asi como el principal contenido.

20
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1.2 ANTECEDENTES

Las comparfiias de todos los sectores a nivel mundial estan sufriendo en las Gltimas
décadas una pérdida generalizada de beneficios, principalmente derivadas de una

reduccion de los margenes operativos.

Esta reduccion de los margenes operativos, en la mayoria de los sectores, viene
determinada por una mayor competencia, que se traduce en erosiones de precios.

Ante estas situaciones, las compafiias han reaccionado, analizando dentro de sus gastos
estructurales, aquellos que pudieran ser susceptibles de revision y ajuste sin grandes
impactos aparentes para las corporaciones, con el consiguiente aumento del valor
afiadido de sus compafiias, (Schulman, Harmer, Dunleavy, y Lusk, 1999). Como
sefialan Gospel y Sako, (2010), las organizaciones se encuentran en constante busqueda
de forma de ser mas eficientes en sus procesos y de reducir los costes operativos.

Janssen y Joha (2006), afirman que también es aplicable para organizaciones publicas.

Como consecuencia de estos procesos de reduccion de gastos operativos!, surgen las
iniciativas de externalizacion o concentracion de las funciones de soporte, muy en linea
con lo aportado por Porter (1998). Segun el informe de Deloitte (2013) y como apuntan
otros autores como Bangemann (2005) y Nowacki (2008), dentro de las funciones de

soporte, podemos considerar como las mas relevantes para la externalizacion:

- Finanzas

- Recursos Humanos

1 En la bibliografia angléfona a los gastos operativos, se les suele denominar “SGy A”, acrénimo de
“sales and general administrative expenses”, siendo un objetivo claro de las compaiiias el reducir el
porcentaje que representan esos gastos sobre el total de las ventas de la compafiia. (Schulman et al., 1999)
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- Sistemas de Informacion

- Compras

Reforzando este anterior punto sobre las areas en las que es mas probable el realizar
procesos de externalizacion, tal y como se indica en el estudio de IBM realizado en
1995, donde se demuestra que los centros de servicios compartidos de Europa (SSC), no
solo prestaban en ese momento servicios financieros. Monasch y Slavenburg (2004),

indican el porcentaje de utilizacion de “SSC” sobre el total de la muestra analizada:

Servicios de Tecnologias de Informacion 23%

Servicios de Recursos Humanos (RRHH) 21%

Servicios a clientes 17%

Servicios logisticos 7%

La externalizacion de los servicios es algo realmente reciente en la literatura cientifica.
Los primeros estudios de investigacion fueron publicados a mediados de los afios 90,
como por ejemplo Grover y Teng (1993), quienes realizan un analisis de la

externalizacion en el area de sistemas de informacion.

Las primeras iniciativas a nivel mundial que surgieron en el area financiera proceden de
EE. UU, donde compaiiias como Ford a principios de la década de los 80 introdujeron el
concepto de externalizacion en finanzas (Keuper y Lueg, 2015) y posteriormente por
Eastman Kodak en 1994, cuando decidié consolidar las funciones financieras bajo el
mismo techo en Europa, localizando su centro de servicios compartidos en Rotterdam

(Thuermer, 2006).

22
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Estos procesos de concentracion de actividades estdn creciendo rdpidamente a nivel
mundial desde principios del afio 2000. Hogan, Moller, y Sondhi (2013), sefialan que
existen dos importantes factores:

e Aumento de los costes del personal cualificado

e Estandarizacion y automatizacion de los procesos empresariales

Del mismo modo, en Europa y en Espafia, considerando los procesos de externalizacion
de todas las funciones, estdn creciendo a un ritmo del 12% anual, suponiendo un
negocio de mas de 2.000 millones de euros anuales (Monterrey-Meana, 2013). Segun
otras estimaciones en el afio 2018 el mercado mundial de la externalizacion,
considerando todo tipo de externalizacion, fue de casi 86.000 millones de euros

(Wilkins, 2019).

En cuanto a la revision de la literatura publicada en Espafia, nos encontramos con
diversos autores que empezaron a abordar el tema a principios del afio 2000, no
habiendo encontrado el autor publicaciones relevantes anteriores a esa fecha en esta
materia.

Apraiz (2004), Obregon (2002), Prieto (2004), Rubiera Morolldn, (2004), son las
primeras publicaciones identificadas por el autor, en estos trabajos se empieza a realizar
referencias al concepto de ““outsourcing” (subcontratacion), principalmente en el area
de sistemas de informacién (SI), sin hacer menciones a la externalizacion de la funcién
financiera.

Por lo tanto, en la literatura espafola existe una brecha de publicaciones sobre la

externalizacién de procesos financieros, en todas sus vertientes y, por ende, existiendo
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una bibliografia limitada, hasta la fecha, en la externalizacion dentro del sector

farmacéutico y mas concretamente en la funcion financiera.

El autor considera que existe una oportunidad para poder realizar un aporte investigador
sobre el tema de referencia, al existir publicaciones limitadas anteriores que hayan

analizado la externalizacion en la industria farmacéutica.

1.3 MOTIVACION

En este trabajo se ha realizado un estudio de las distintas alternativas de outsourcing
(“externalizacidn”) aplicadas en el mundo empresarial, con especial énfasis en el &mbito
de las finanzas, no solo analizando las actuales posibilidades, sino sugiriendo otras
potenciales alternativas a los tradicionales centros de servicios compartidos, como por
ejemplo, los centros virtuales, los cuales pueden brindar a las empresas y empleados
ventajas competitivas frente a los anteriores modelos de centralizacion de actividades;
tal y como se refleja en el capitulo cinco, en el que se realiza una revision de los

modelos de implementacion y de las posibles mejoras a los mismos.

Todo ello teniendo en cuenta, que las empresas pueden optar por un modelo de
centralizacion de actividades interno o bien otro modelo en el cual las actividades son
realizadas por compafiias completamente especializadas en prestar este tipo de
servicios, siempre intentando aplicarlo a la industria farmacéutica, con el objetivo de

entender el grado de utilizacion de los mismos por empresas en este sector.
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El objetivo de esta tesis es analizar y valorar en qué forma las empresas de la industria
farmacéutica utilizan el “outsourcing” o “insourcing” (en el caso de ser realizadas por
unidades de negocio especializadas en esas actividades, que seran denominadas centros
de servicios compartidos) de los procesos financieros, en qué medida les han favorecido
a mantener la rentabilidad de las compafiias y en qué medida pueden existir modelos

alternativos a los actuales que suplan las carencias detectadas.

En este sentido, se han estudiado y analizado distintos modelos utilizados por
compafiias farmacéuticas en sus procesos de externalizacion, mediante la realizacion de
encuestas abiertas semiestructuradas a responsables financieros de compafiias
localizadas en Espafia. Asi mismo, se ha realizado un trabajo de revision de la

bibliografia existente, que ha apoyado la base teorica.

Las motivaciones que han llevado al autor a elegir este tema de investigacion han sido:

e El “outsourcing”/ “insourcing”?, y en general la externalizacion, de algunos
procesos administrativos se ha convertido en los Gltimos afios en un area
estratégica para las compafiias, ya que existe un deseo y necesidad de reducir
estos gastos. Tomando como ejemplo el estudio de Deloitte (Hogan et al., 2013),
mas del 90% de las compafias encuestadas se han planteado o han

implementado un centro de servicios compartidos. Asi mismo, segun este

2 El 80% de las compaiifas del Fortune 500 han implementado un modelo de servicios compartidos
(Keuper y Lueg, 2015)

Richter y Bruh, (2017), por otro lado, afirman que el 75% de las compafiias del Fortune 500 han
implementado un modelo de servicios compartidos.

Por lo tanto, existe una pequefia diferencia de porcentajes en la literatura, en cualquier caso, se puede
afirmar gue més de un 75% de las compafiias del Fortune 500 estan utilizando modelos de servicios
compartidos, lo que, en cualquier caso, pone de manifiesto la relevancia de la externalizacion en las
organizaciones a nivel mundial.
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estudio, las compafiias estan consiguiendo beneficios con su implementacion,
independientemente de los procesos transferidos y de las ubicaciones

seleccionadas.

Debido a la actividad profesional del autor, enriquece la tesis con un alto grado
de conocimiento tanto de la Industria Farmacéutica, como de los procesos de
integracidn/subcontratacion de procesos financieros, al haber estado involucrado
en el desarrollo e implementacién de algunos de ellos, en distintas areas
geograficas, con distintos enfoques y procesos financieros impactados. Por lo
gue se ha podido realizar una investigacion segln la metodologia del “action

research’ al ser el autor parte del estudio (Coughlan y Coghlan, 2002).

El alto grado de conocimiento de esta Industria por parte del autor, enriquece las
tareas de investigacion, ya que le permitird poner en contexto las distintas
formas de externalizacion adoptadas por las empresas del sector, asi como el

acceso a conversaciones con directivos financieros de alto nivel.

Como primer apunte sobre la situacién de la externalizacion dentro de la
Industria Farmacéutica, segun Thuermer (2007), los procesos de externalizacién
de servicios financieros en esta industria han sido algo reciente, en gran parte
debido a la pérdida de patentes y a la reduccion de margenes que han sufrido las
compafiias farmacéuticas en los ultimos tiempos (Aranha y Wheelwright, 2007;

Nowacki, 2008).
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Los primeros centros de servicios compartidos en Europa fueron establecidos a
principios del afio 2000, por Pfizer en Irlanda y por Lilly en Dinamarca, siempre
como centros internos (““insourcing’). En gran medida, estos primeros centros
de servicios compartidos estan moviéndose a centros subcontratados en paises
como India, Filipinas o paises del este de Europa, dentro de lo que se denomina
“Business Process Outsourcing” (BPO), y que es ampliamente revisado en el

capitulo 3.3.4.

El autor también ha querido evaluar si los actuales modelos son mejorables o
incluso si fuera posible definir un nuevo modelo que pueda suplir las posibles
ineficiencias de los modelos actuales y del mismo modo, intentar responder las
preguntas sobre cudles seran los proximos cambios o areas donde la

externalizacion podria ser implementado.

La pregunta clave es, ¢hasta donde van a externalizar las compafias? Segun
Hogan et al. (2013), las compafias siguen sin externalizar funciones criticas
para la compafiia como pueden ser planificacion estratégica, generacion de
presupuestos o auditoria interna. Pero otras actividades mas transaccionales, son
externalizadas por la gran mayoria de las compafiias encuestadas, como pueden

Ser cuentas a pagar o cuentas a cobrar.

Asi mismo, otra de las preguntas abiertas a realizar, es ¢realmente se obtienen
los beneficios esperados? Como podra observarse en los siguientes capitulos,
existe un claro consenso en cuanto a los beneficios que conlleva la

externalizacion (en cualquiera de los modelos).
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Como indica Bergeron (2003) existen para todas las compariias seis grandes
beneficios en los procesos de externalizacion:

0 Reducir costes

0 Mejorar el servicio

0 Reducir las distracciones de las actividades clave

o Potencial para crear unidades de negocio especializadas que se

conviertan en generadores de ingresos
o0 Reducir los requerimientos de personal

0 Mejorar las economias de escala

e Por ultimo, el autor también se ha planteado si existe un modelo que sea
adaptable a todas las compafiias o si por el contrario no existe un modelo
perfecto para todas las situaciones y compafiias. Para poder contestar este punto,
se realiza una revision de los modelos disponibles en la literatura y que sean

utilizados extensiblemente por las compafiias.

En esta tesis se revisaran los distintos modelos disponibles en la bibliografia, analizando
como han sido implementados por las corporaciones, con el objetivo de poder entender
si realmente han generado los beneficios expuestos durante la fase inicial de analisis del

proyecto.

Se considera que la posible aplicacién practica del trabajo de investigacion seria otra de
las principales razones para llevar a cabo este estudio, esperando que las compafiias

consideren en sus modelos de externalizacion los apuntes y mejoras incluidas en las
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conclusiones del estudio, derivadas de las entrevistas personales realizadas a compafiias
multinacionales farmacéuticas con sede o actividad en Espafia. Existe por parte del
autor el compromiso de compartir con los entrevistados las conclusiones finales de este
trabajo, para que, en la medida de lo posible, lo tengan en cuenta en futuros proyectos

en este &mbito en sus respectivas compafiias.

1.4 ESTRUCTURA DE LA TESIS

La presente tesis doctoral se estructura en ocho capitulos, siendo el noveno en el que se

incluye la bibliografia y el decimo en el que se incluyen los respectivos anexos.

En el primer capitulo de la tesis, se aborda de forma muy general los principios

generales de la externalizacion, siendo el primer momento en el que se describe qué es
la externalizacion y los distintos modelos existentes. Asi mismo, se realiza una revision
del estado de la cuestion, enfocandose en los antecedentes de la externalizacion.
Adicionalmente se explican las razones que le llevaron al autor a enfocarse en este

tema.

En el sequndo capitulo, se definen las preguntas de investigacion que se quieren

responder en la tesis, asi como se aborda la metodologia utilizada para dar respuesta a
las preguntas inicialmente planteadas, incluyendo, por ultimo, la cronologia de la

investigacion.
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En el tercer capitulo, se define qué es la externalizacion en general en las compafias,

identificandose los origenes de este proceso, asi como las motivaciones que tienen las
compaiiias para llevarlo a cabo, realizando un analisis de las limitaciones y riesgos de su

implementacion.

Una vez definida qué es la externalizacion se realiza un analisis detallado de los
distintos modelos existentes en la literatura, concentrandonos en los dos principales
modelos utilizados actualmente por las compafiias “SSC” y “BPQO”, en los que se
identifican los beneficios y motivaciones de su implementacion, asi como los posibles

inconvenientes o delimitaciones.

Por ultimo, se realiza un analisis comparativo de ambos modelos, con la intencion de

identificar en qué situaciones y en qué compafias cada modelo es mas recomendable.

En el cuarto capitulo, se realiza un anélisis global de las funciones de las empresas

donde es posible realizar procesos de externalizacion, para luego focalizarse en la
funcién financiera, abordando areas especificas dentro de la funcion financiera que

podrian ser objeto de modelos de externalizacion.

Asi mismo, dentro de este capitulo se realiza un analisis de casos de exito dentro de dos
sectores industriales, siendo uno la industria farmacéutica, al ser el principal objetivo de
la tesis y, por otro lado, otras compariias de referencia en la externalizacion. Como

conclusion de este capitulo, se realiza un analisis comparativo de la externalizacion en
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ambos sectores, utilizando para ello las preguntas de investigacion identificadas en el

capitulo dos.

En el quinto capitulo, se realiza una revision de los beneficios y riegos que conlleva un

proceso de implementacion de un modelo de externalizacion, para de esa forma poder
identificar los procesos usados actualmente y sugerir mejorar a los mismos con objeto

de disponer procesos mas eficientes.

Derivado de los nuevos procesos se han identificado nuevos modelos de externalizacion
en los que se solucionan algunas de las ineficiencias de los modelos actuales.

En el sexto capitulo, se aborda la situacion del sector farmacéutico en general dentro de
la Union Europea, para posteriormente focalizarse en Espafia, ya que los casos de
estudios incluidos en las entrevistas son de multinacionales farmacéuticas establecidas

en Espana.

En el séptimo capitulo, se reflejan las conclusiones de las entrevistas realizadas a

directores financieros de multinacionales farmacéuticos, como metodologia utilizada
para dar respuesta a las preguntas de investigacion, por lo tanto, es un capitulo
completamente focalizado en los aspectos practicos y empresariales de la

externalizacion.

En el octavo capitulo, se presentan las conclusiones generales de la tesis, en las que se

realiza una revision general de los resultados obtenidos en las entrevistas realizadas y en
los casos de estudio con base en informacién publica de las compafiias seleccionadas.

Como parte clave y principal de esta tesis, se presentan las mejoras propuestas por el
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autor a las fases los de los procesos de implementacion de modelos de externalizacion y

asi mismo, los modelos alternativos de externalizacion sugeridos por el autor.

Adicionalmente, se incluyen potenciales temas de investigacion, que no han sido

incluidos en la tesis pero que podrian dar lugar a otros trabajos de investigacion.

Por ultimo, se incluye la bibliografia utilizada y para terminar se han incluido los
anexos de documentacion, el cuestionario utilizado en las entrevistas con directivos, los
indices de tablas de figuras, cuadros, abreviaturas y siglas, asi como la normativa

aplicable en materia de LOPD.
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CAPITULO 2

2. OBJETIVOS, PREGUNTAS CLAVE Y METODOLOGIA

DE LA INVESTIGACION

2.1 OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION: PREGUNTAS CLAVE

En todo proceso de investigacion los objetivos tienen que ser claros y viables, siempre
basandonos en una base tedrica de un hecho que queramos intentar explicar en base a
nuestras asunciones tedricas, para ello deberemos de formular las preguntas adecuadas,
a aquellas personas que puedan tener una opinion sobre la materia (Bordas Martinez,

Bordas Martinez y Crespo Garceés, 2015).

El objetivo principal de este trabajo de investigacion es analizar los distintos modelos
disponibles para llevar a cabo procesos de externalizacién, especialmente los orientados
a la Industria Farmaceéutica, con el fin de identificar sus mejores préacticas e identificar

su potencial desarrollo futuro.

Si bien, como se apunta en el capitulo 3.3.2 que trata sobre los modelos de
externalizacion, existen multiples modelos para realizar externalizacion en las
compafiias, muy ligados al nivel de responsabilidad del proveedor de servicios y a la
criticidad de las actividades (Sanders, Locke, Moore, y Autry, 2007), que como sefiala

Bergeron (2003), se pueden resumir en los siguientes:

e Servicios compartidos (denominado “insource”)
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e Subcontratacion® (denominado “outsource”)

Considerando a Bergeron (2003), como una de las principales referencias bibliograficas
en los procesos de externalizacién empresarial, nos centraremos en los dos modelos

sefalados.

Una vez revisados los modelos disponibles, se identifican los posibles beneficios y
limitaciones de cada uno de los modelos, para posteriormente poder realizar un estudio
de como las compafiias estan implementando los distintos modelos, con objeto de poder

mejorarlos y generar beneficios para las mismas.

Siempre considerando que el area de focalizacion de la tesis es la funcién financiera y
en concreto en la industria farmacéutica. La eleccion de esta funcion es debido al alto
nivel de externalizacion que ha sufrido la funcion financiera (Halvey, J y Melby, 2007).
Por lo tanto, parece adecuado realizar la investigacion en esta area. Respecto al sector

elegido, existen varias motivaciones:

» Conocimiento por parte del autor del sector, debido a la actividad profesional
realizada, lo cual permitira el estudio de la metodologia de los casos (Yin,
1999), asi como la aplicacion de la metodologia del “action research”(Coughlan
y Coghlan, 2002), que seran descritas en el capitulo 2.3 donde se aborda la
metodologia utilizada.

» Si bien existe una amplia literatura académica en torno a la externalizacion,

desde multiples puntos de vista y funciones, hay que recordar que no es nada

! En el trabajo de investigacion se le denomina intencionadamente BPO (“Business Process
Outsourcing”), ya que, en la bibliografia anglosajona, e incluso en algunas publicaciones en espafiol, se
hace referencia a este acrénimo.
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nuevo (Schulman, Harmer, Dunleavy, y Lusk, 1999). Sin embargo, no existen
publicaciones que aborden el tema de la externalizacion especificamente en la

Industria Farmacéutica. Por lo gue existe una clara brecha de investigacion gue

puede ser en gran parte suplida por la presente tesis.

En base al estado de la cuestion, se plantean en el trabajo de investigacion las siguientes

preguntas claves:

e Preguntas de investigacion: Externalizacion en general en las

compafias. Modelos utilizados.

¢ Qué tipos de modelos de externalizacion se han realizado en las compafiias?

Asi mismo, ¢Existe una clara distincién entre las compafiias que han optado por
el modelo de externalizacion “Business Process Outsorcing” y aquellas otras
compafiias que han preferido realizar un modelo de externalizacion de procesos
en unidades de negocio focalizadas en la prestacion de servicios compartidos
“Shared Services”? Considerando que esta pregunta no solamente esta

focalizada en el sector farmacéutico.

De manera especifica, surgen otras preguntas a las que se habra de dar respuesta:

a. ¢Son los procesos de externalizacién comunes dentro de la industria

farmacéutica?

b. ¢Existen diferencias entre el sector farmacéutico y lo realizado en otros
sectores?

c. ¢Son aplicables los procesos de externalizacion a todos los

departamentos de la compafiia?
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d. ¢Han generado los modelos de externalizacion distintos niveles de
beneficios a las compafiias?
e. ¢Existe algun tipo de relacion entre los beneficios y el tipo de

externalizacion?

e Preguntas de investigacion: Externalizacion de los procesos financieros.

¢ Es factible la externalizacién de todos los procesos financieros?

Se intentard contestar a esta pregunta analizando los distintos procesos
realizados dentro de un departamento financiero, desde los mas transaccionales,
como por ejemplo puede ser contabilizar un asiento contable, a lo mas

estratégicos, como puede ser la realizacion de un plan de negocio plurianual.

a. ¢Son los procesos de externalizacién financiera comunes dentro de la

industria farmacéutica?
b. ¢Existen diferencias entre el sector farmacéutico y lo realizado en otros

sectores?

e Preguntas de investigacion: Externalizacién de los procesos financieros

en la industria farmacéutica.

a) ¢Existe alguna diferencia si comparamos las compafiias de otros sectores
con el sector farmacéutico?
b) ¢Es adecuado realizar un proceso de externalizacién de_actividades

financieras en el sector farmacéutico?
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e Preguntas de investigacion: Definicion de un nuevo modelo de

externalizacion en finanzas

a) (Es eficiente el modelo de servicios compartidos “SSC” en el area
financiera?
b) (Es eficiente el modelo de “BPO” en el area financiera?

c) ¢Como se podria definir un nuevo modelo de externalizacién en finanzas

que mejore las posibles ineficiencias existentes en los procesos de
externalizacion?
d) ¢Se pueden mejorar los modelos con objeto de conseguir eficiencias

superiores?

e Preguntas de investigacion: Futuro de los procesos de externalizacion

a) ¢Cuél podria ser en opinion del autor el futuro de los procesos de

externalizacion?

b) (Pueden ir “mas alla” o estaran supeditados a proveer siempre los

mismos servicios financieros?

En los siguientes capitulos, se abordaran las preguntas de investigacion, con el objetivo
ultimo de entender si es adecuado o no realizar procesos de externalizacién, asi como
mejorar los modelos actuales, para poder suplir las potenciales limitaciones y/o

ineficiencias.

Por lo tanto, el estudio permitira evaluar el estado de la cuestion en el area financiera,

especificamente dentro de la industria farmacéutica, en relacién a los niveles de
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externalizacion y como las compafiias estan obteniendo los beneficios esperados (o no)

definidos en su proyecto de implementacion.

2.2METODOLOGIA

Como se apunta en el capitulo 3, la externalizacion no es un proceso nuevo, algunas
compafiias iniciaron su andadura en esta area a principios de los afios 80, como por
ejemplo Ford (Keuper y Lueg, 2015), donde algunas compafiias comenzaron a
externalizar ciertas actividades y procesos, no relacionados estrictamente con el
negocio. Se han identificado distintos modelos que pueden ser adoptados por las
compafiias, si bien, como ya ha sido sefialado, en el trabajo de investigacion nos
centraremos basicamente en los dos principales modelos, utilizadas por la mayor parte

de las compafiias de todos los sectores.

En el capitulo 4, centraremos el estudio en la externalizacion en el area de finanzas,
realizando una revision detallada de la aplicacion de los modelos utilizados en esta area
por las compafiias. Con objeto de poder comprobar la aplicacion practica de las distintos
modelos y teorias descritas en la literatura, se realizara un anélisis comparativo de los
casos de éxito de comparfiias multinacionales de diversos sectores que han aplicado
modelos de externalizacion dentro del area de finanzas (a los que se les considera
compafiias de referencia en la externalizacion), y como se pueden comparan con los

aplicados por las multinacionales del sector farmacéutico.
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De esta comparacion, nos permitird poder obtener unas primeras conclusiones sobre el
estado de la externalizacion en la industria farmacéutica en comparacion con compafiias
de referencia en la externalizacion, asi como de los modelos utilizados en la

externalizacion en ambos grupos de compafiias.

Siendo el objetivo principal de este trabajo la identificacion de mejoras en los
modelos de externalizacion que permitan a las compafiias obtener mejores resultados,

como consecuencia de la implementacion de uno o varios modelos de externalizacion.?

Como apunta Borman (2010), la implementacion de un modelo de externalizacion no es
condicion suficiente para tener el éxito garantizado. Se han identificado numerosos retos
en la implementacién desde un punto de vista de sistema y de procesos. Por lo tanto,
parece relevante para los lideres de negocio entender las oportunidades perdidas y

consecuencias de una implementacion fallida de algin modelo de externalizacion.

Realizando una revision bibliografica de los articulos publicados en los Gltimos afios en
el area de externalizacion financiera, la mayoria de ellos, son grandes estudios, que
principalmente estdn basados en encuestas, realizados a nivel mundial, regional o por

pais, iniciados por grandes corporaciones empresariales (en general consultoras o

2 Como se ve reflejado en los casos de estudio de multinacionales, en general las compaiifas han optado
por modelos duales, donde han utilizado indistintamente “BPO” o “SSC”, dependiendo de las actividades
y fase de madurez (o del ciclo) en la que se encuentre la compafiia en la externalizacion. Este punto esta
muy relacionado con lo apuntado por Keuper y Lueg (2015), que establecen distintas fases de los modelos
de externalizacion.

Como caso de estudio, Philips realiz6 una transicion de “SSC” a “BPO”, cuando ha considerado que tenia
esa madurez en la organizacion y al mismo tiempo, cuando considerd que deberia de obtener mayores
eficiencias con los modelos de externalizacion.
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proveedores de servicios de externalizacion), utilizando encuestas muy estructuradas?,
que no permiten obtener informacion cualitativa ni tampoco nuevas tendencias o
cambios que puedan existir en las compafias. Como por ejemplo, los estudios de Cap
Gemini (2012), Deloitte (2013), Deloitte (2015), Ernst y Young (2013), Gartner Group
(2004) y Hackett (2015), por lo tanto, para el autor existe una clara oportunidad de

utilizar métodos y técnicas distintas de las aplicadas hasta la fecha.

En esta tesis se pretende avanzar en la obtencién de mayor informacién utilizando una
metodologia adecuada al objetivo de la tesis, al querer obtener mayor informacion

cualitativa de los entrevistados.

2.2.1 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Sobre el concepto de metodologia, algunas de las definiciones disponibles en la

literatura serfan:

e “El camino a seguir mediante una serie de operaciones, reglas y procedimientos
fijados de antemano de manera voluntaria y reflexiva, para alcanzar un
determinado fin que puede ser material o conceptual” (Ander-Egg, 1996).

e “Son formas de actuaciéon humana orientadas al conocimiento de la realidad

observable, del mundo que nos rodea” (Sierra Bravo, 1995).

3 Para permitir la consistencia en las respuestas, las preguntas incluidas en las encuestas suelen ser las
mismas todos los afios. De esa forma las consultoras se aseguran la consistencia y comparabilidad de las
respuestas obtenidas.
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Como apuntan Bordas Martinez et al. (2015) en las ciencias sociales para abordar una
investigacion podemos recurrir a métodos cuantitativos o a métodos cualitativos, en
cualquier caso, los métodos son complementarios, por lo que en trabajo de investigacion
se podrian utilizar ambas indistintamente, por lo tanto, como también sefiala Sierra
Bravo (1995) es recomendable utilizar distintos métodos, siempre que se disponga de
los recursos necesarios. Asi mismo, sugiere que se deberian de considerar multiples
sujetos y multiples métodos en la investigacion, muy en linea con lo indicado por

Bordas Martinez et al. (2015).

Es necesario definir las técnicas y métodos incluidos en la investigacion. Como indica
Pérez, C., Rojas, y Fernandez (1998), es necesario realizar una distincién entre métodos
y técnicas de investigacion®, considerando que los métodos especifican el tipo de
andlisis que se va a abordar en una investigacion, mientras que las técnicas son
procedimientos que se utilizan en un area determinada para la obtencion de los datos

necesarios para la investigacion (Pérez, et al., 1998).

Una vez definida la diferencia entre métodos y técnicas, en las ciencias sociales existen

dos métodos principales para abordar las investigaciones (Ketokivi y Choi, 2014):

» Meétodos cuantitativos: “Metodologia de investigacion que examina los
conceptos en términos de importe, intensidad o frecuencia”. En general, este tipo
de metodologias estan asociadas con grandes muestras estadisticas, basadas en

analisis estadisticos inferenciales o en modelos matematicos estocasticos.

4 Segln Sierra Bravo (1995), las técnicas, se podrian definir como “los procedimientos concretos de
actuacion, operativos, que se pueden utilizar dentro de las ciencias, para llevar a efecto las distintas etapas
del método cientifico”
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» Métodos cualitativos: “Metodologia de investigacion que examina los
conceptos en términos de su significado y su interpretacion en un contexto
especifico”. Son considerados todos los métodos no incluidos dentro de los

cuantitativos, siendo el mas comun el uso de encuestas.

Segun Sierra Bravo (1995), distingue entre:

» Meétodos cuantitativos: buscan determinar las caracteristicas externas generales
de una poblacion basandose en la observacion de muchos casos individuales de
la misma.

» Meétodos cualitativos: pretenden comprender, lo mas profundamente posible,

una entidad, fendémeno vital o situacion determinada.

Por lo tanto, en base a esta clasificacion se estd utilizando en este trabajo métodos
cualitativos, basicamente las técnicas englobadas dentro de las entrevistas. Para ello se
utilizaran los estudios de casos de éxito de la industria en comparacion con casos de

compafiias de otros sectores.

Si bien Bordas Martinez et al. (2015), sefialan que los métodos cualitativos pueden tener
ciertas limitaciones en lo referente a la muestra de la poblacién, impacto para el
individuo de conocer que es parte de la muestra, cambios en las caracteristicas de las

personas o por el hecho de como los formularios han sido definidos.

Asi mismo, Sierra (1995) y Miller, Strang, y Miller (2010) apuntan que mientras que los
métodos cualitativos usualmente proveen una nueva perspectiva de una investigacion
existente, al mismo tiempo pueden generar dudas sobre la aplicabilidad general de las

conclusiones obtenidas en un amplio espectro de compafias y de sectores empresariales.
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Con objeto de mejorar esa triangulacion, el investigador debera obtener informacion de
maltiples fuentes con el objetivo de mejorar la credibilidad y confianza en las

conclusiones obtenidas de la investigacion.

Una vez definidos los métodos del trabajo de investigacion, como apunta Sierra Bravo
(1995), hay que definir los sujetos de la investigacion, que, en este trabajo, se han
considerado las principales compafias multinacionales farmaceuticas con operaciones
en Espafia, asi como un estudio de casos de compafiias de otros sectores, lo que

permitird realizar una comparacion de casos de éxito de distintos sectores.

El estudio de casos se ha considerado como un método de especial utilidad en las
ciencias sociales y especialmente en la organizacion de empresas (Eisenhardt, 1989;

Hamel, 1992; Rialp, 1998; Sanchez y Sarabia, 1999; Stoecker, 1991y Yin, 1999).

Como indican Larrinaga y Rodriguez (2010): “El estudio de casos permite analizar el
fendmeno objeto de estudio en su contexto real, utilizando multiples fuentes de

evidencia, cuantitativas y/o cualitativas simultaneamente”.

Para Yin (1989) uno de los principales investigadores a nivel mundial en esta
metodologia, se podria definir el estudio de casos como “la investigacién empirica que
investiga un fendmeno contempordneo en su contexto real, donde los limites entre el
fendmeno y el contexto no se muestran de forma precisa, y en el que multiples fuentes

de evidencia son usadas".

Segun Eisenhardt (1989) el analisis de los casos de estudio se realiza para comprender
el proceso por el cual tienen lugar ciertos fendmenos, siendo conveniente cuando se

quieren validar ciertas teorias.
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En cuanto a los tipos de estudios de casos, Ketokivi y Choi (2014) identifican tres

opciones:

» Estudio de casos como generacidn de teoria, serian aquellos casos en los que el

propio estudio del caso esté generando la teoria mediante un analisis empirico.
El autor de este trabajo realmente se cuestiona la aplicabilidad al mundo real en
este tipo de caso de estudio, en el que el objetivo es generar la teoria después de
la aplicacion préactica en el mundo real. En resumen, se parte de una teoria
general nula o basica, y mediante un contexto empirico solido, se pretende
generar la teoria. En esta misma linea, Voss, Tsikriktsis y Frohlich (2002) y
Voss (2010), indican que este es el tipo de estudio de casos mas comun, en el
que se parte de unos casos con objeto de generar preguntas de investigacion. Es
comunmente utilizado en las tesis doctorales.

» Estudio de casos como comprobacion/chequeo de teoria, en este caso, el objetivo

es partir de una teoria general solida, con objeto de comprobarla, mediante el
uso de un contexto empirico mas limitado. Segun Voss et al. (2002) y Voss,
(2010), el uso de los casos es mas limitado, por lo que sugieren el uso en
combinacion con encuestas, de forma que se puedan triangular los resultados.

» Estudio de casos como elaboracion de teoria, en este tipo de casos, el objetivo es

contextualizar la logica de una teoria general. Si bien en este caso, el
investigador suele disponer de una base tedrica solida, el contexto en el que se
va a aplicar la teoria es desconocido. Asi mismo, es posible que se utilice un
contexto empirico para testar la teoria. Para Voss et al. (2002) y Voss, (2010)

este tipo de estudios de casos son una fuente importante en la construccién de
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teoria, ya que afirman que sin teoria no hay posibilidad de comprobar los

resultados empiricos.

En este trabajo de investigacion, existe un claro componente de comprobacién y
chequeo de teoria, considerando que hemos partido de un andlisis en profundidad de la
externalizacion en general, y posteriormente, centrandonos en los departamentos
financieros, con el objetivo de validacion de esa teoria mediante el estudio de casos, asi
como un componente de generacion de teoria, al intentar mejorar el modelo de

implementacion de externalizacion dentro de la industria farmacéutica.

En cierto modo, también se podria afirmar que existe un componente de elaboracion de
la teoria, ya que estamos aplicando la teoria de otras areas, por ejemplo, en el sector

farmacéutico.

Si bien asi mismo, como era de esperar, existen detractores al método del caso como
metodologia, que opinan que existen ciertas limitaciones en el estudio de casos, ya que
como apuntan Larrinaga y Rodriguez (2010) y Rialp (1998), una de las limitaciones es
la escasez de datos y en la generalizacion de resultados, al no estar basados en una base
empirica, afirmando que lo que haya sucedido en una compafiia, no implica que tenga
que volver a suceder en otras compafiias de la misma manera. Como contrapunto, Yin
(1989) y Yin (1999) afirman que los investigadores deberian de esforzarse por
identificar compafias que sean rivales, como objeto de no solo comprobar sus hipotesis
en una compaifiia, sino en compariias que sean competidores entre ellas, de tal forma que

la metodologia utilizada sea ajuste y esté carente de sesgos.

Por otro lado, otros autores como Arias (2003), afirman que los resultados pueden estar

sesgados, debido a que el investigador esta decidiendo qué casos se tienen en cuenta,
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elige qué teoria se quiere chequear y en el fondo estd determinando qué datos son los
que se van a incluir en el andlisis de casos. Si bien, como contrapunto a esta limitacién
Larrinaga y Rodriguez (2010), apuntan que “la utilizacion de una metodologia rigurosa
y replicable de seleccion de casos, obtencidon de informacién y analisis de los datos
puede dotar de mayor objetividad y fiabilidad a esta técnica”. Asi mismo, Yin (1989) y
Yin (1999), afirma que los investigadores deben de evitar caer en el problema de la
“circularidad” cuando un investigador ha recogido ciertas evidencias generando
cambios deseados en las preguntas de investigacion, de tal forma, que solo esta
recogiendo en su trabajo las evidencias que soportan las preguntas de investigacion
deseadas. Ante esto Yin (1989) y Yin (1999), afirma que los investigadores deben de
evitar el “reutilizar” partes de la investigacion, ya que se deberia de empezar de nuevo,

estableciendo nuevas hipotesis y preguntas de investigacion.

Teniendo en cuenta todas las limitaciones enumeradas anteriormente, existe un nimero
amplio de autores que afirman que es necesario que exista mayor involucracion en el
estudio de los casos por parte del investigador, aportando nuevas metodologias como la

observacién participativa (Ignatiadis y Nandhakumar, 2007).

Yendo un paso més alla, existe una metodologia en la que el investigador se convierte

en parte de la investigacion, no actuando como mero espectador; es lo que se denomina

“action research” o investigacion en accion, utilizado por primera vez por Lewin

(1946).

Lewin (1946), definié esta metodologia como “un analisis, bldsqueda de hechos,

conceptualizacién, planificacién, ejecucion y mayor busqueda de hechos, y de nuevo
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repeticion de todo el proceso”, parece evidente que Lewin no desarrollé una definicion

lo suficientemente clara del “action research”.

De hecho, otros autores desarrollaron una definicion mucho mas clara de este concepto,
como por ejemplo Cunningham (1993), que la defini6 como “término para describir un
abanico de actividades que se focalizan en la investigacion, planificacion, teorizacion,
aprendizaje y desarrollo. Describe un proceso continuo de investigacion y aprendizaje

en el que el investigador tiene una relacion a largo plazo con el problema”.

Otros autores como Coughlan y Coghlan (2002), identifican o definen “action

research” como:

» Investigacién en la accién, no sobre la accién, por lo que afirman que es
necesario ser parte de la accion.

» Es participativa, por los que miembros del estudio pueden participar

» Es una investigacién que sucede al mismo tiempo que la accién

» Es una secuencia de eventos, que requiere comprension previa del entorno

En cuanto las fases que se deben de incluir en las investigaciones realizadas con esta

técnica, segin Dickens y Watkins (1999), podrian resumirse en:

» ldentificacidn del problema en su contexto particular.
Recogida de los datos necesarios.
Analizar la informacion y generacion de posibles soluciones al problema.

Testar los cambios realizados, recogiendo de nuevo datos.

vV VYV V¥V V¥V

Iniciar de nuevo el proceso ciclico, si los resultados obtenidos no estan alineados

con el problema identificado, o es necesario ajustar los cambios propuestos.
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En este trabajo de investigacion, el autor es directivo en el area de finanzas en una
multinacional farmacéutica, por lo que revisando las caracteristicas definidas por
Coughlan y Coghlan (2002) para el “action research”, podriamos afirmar que, dentro de
la metodologia de estudio de casos, estamos realizando efectivamente un “action

research”, ya que se cumple:

» El autor es parte de la accion debido a su actividad profesional.

» El autor esta participando en el estudio.

» La investigacion es “viva” estd ocurriendo al mismo tiempo que ocurre la
accion, es lo que Gummesson (2000), apunta que deberia de ser una
investigacion realizada en “vivo y en directo”.

» El autor posee un conocimiento previo del entorno.

Ademas de las principales caracteristicas de esta metodologia apuntadas por Coughlan y
Coghlan (2002), otros autores como Gummesson (2000) contemplaban otras

caracteristicas a esta metodologia, como por ejemplo®:

» Existen siempre 2 objetivos principales, resolver el problema y contribuir a la
ciencia, siendo este punto uno de los principales handicaps de los investigadores
que utilizan esta metodologia, ya que no solo deben de resolver el problema
planteado sino, que deben de generar una teoria que sea aplicable y extrapolable

a otras situaciones.

5 Se han incluido las principales caracteristicas necesarias para poder entender qué es el “action
research”, en caso de interés, siempre se pueden consultar las 10 principales caracteristicas disefiadas por
Gummesson (2000).
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» Es una investigacion en la que es necesario una colaboracion estrecha entre el
investigador y la compafiia cliente, de hecho, los empleados del cliente se llegan
a convertir en investigadores.

» Es fundamentalmente una metodologia de cambio, por lo que el cliente debe de
estar supeditado y abierto al posible cambio que se derive de las conclusiones
del estudio.

» Se puede utilizar cualquier tipo de metodologia de obtencion de informacion,

por lo que en general se pueden utilizar técnicas cuantitativas y cualitativas

Sobre las fases que se deberian de incluir en un “action research”, Coughlan y Coghlan

(2002) las identifica en el siguiente orden:

a. Recoleccion de datos, en cualquier tipo de forma, ya sean datos
financieros publicados por las compafiias o informacion proveniente de
la simple observacion del investigador.

b. Revision de los datos recogidos, consiste en la estructuracién de los datos
de tal forma que pueda ser utilizada en los analisis posteriores.

c. Analisis de los datos, deberia de ser un analisis conjunto del investigador
y de la propia compaiiia, ya que el mayor conocimiento de los datos de la
compafiia por parte de sus empleados facilitara esta fase de la
metodologia.

d. Plan de accién, mediante la realizacion del analisis de datos es posible
plantear algunas de las cuestiones criticas, como ¢qué cambio se
necesita? ¢en qué parte de la organizacion?

e. Implementacion del plan de accion por parte del cliente.
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f. Evaluacion. Revision de los logros obtenidos en comparacion con el plan
de accion acordado, considerando que se pueden obtener logros en las

preguntas clave o en otras que no habian sido planteadas inicialmente.

Por supuesto, existe otra corriente de detractores de esta metodologia, los cuéles

apuntan las siguientes debilidades:

» Generacion de investigacion con escasa accion o0 accion con escasa investigacion
(Foster, 1972).

» Falta de rigor en la realizacion de una investigacion cientifica (Cohen y Manion,
1980), asi mismo estos mismos autores, argumentan que mezclar accion con
investigacion no es compatible.

» Algunos “action research” suelen evitar la fase inicial de diagnoéstico del
problema, asi mismo lo que suele ocurrir es que los problemas son dindmicos
por lo que los investigadores, después de abordar un problema no son capaces de
adaptar sus recomendaciones a los nuevos problemas acaecidos durante la fase

de implementacién (Dickens y Watkins, 1999).

A pesar de las limitaciones enumeradas por los autores anteriores, se ha considerado que
el “action research” es la metodologia més adecuada para realizar este trabajo, debido
al conocimiento del autor de la industria farmacéuticas y mas especificamente de la

funcién financiera en este sector.
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2.2.2 ENTREVISTAS Y SELECCION DE CASOS

Una vez establecida la metodologia a utilizar en este trabajo, es necesario abordar la
cuestion de las técnicas de investigacion a utilizar, ya que como Ander-Egg (1996)
afirma, no es suficiente con la determinacion de los métodos, es necesario hacerlos

operativos.

Las técnicas por lo tanto son “los procedimientos de actuacion concretos que deben de

seguirse para recorrer las distintas fases del método cientifico” (Ander-Egg, 1996).

En cuanto a las técnicas de investigacion que se pueden aplicar en los trabajos de
investigacion, segun (Ander-Egg, 1996; Chagoya, 2008; Pérez, C. et al., 1998; Valles,

2000) podrian enumerase (sin intencion de ser una lista exhaustiva):

La observacion
La recopilacion documental

La entrevista

Las historias de vida

>

>

>

» El cuestionario
>

» Laexperimentacion
>

Los grupos de discusion

De las anteriores técnicas enunciadas, en este trabajo se utilizara la técnica de las

entrevistas con directivos de la industria farmacéutica.

Como indican Bordas Martinez et al. (2015); Fabregues Feijéo, Meneses Naranjo y

Rodriguez Gomez, y Paré (2016), las entrevistas son una de las técnicas principales en
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la investigacion cualitativa, concretamente en este trabajo se utiliza la entrevista abierta,
que, como apuntan Bordas Martinez et al.(2015), “estd a medio camino entre la

comunicacion cotidiana y la entrevista formal”.

Segun Ander-Egg (1996) y Sierra Bravo (1995), existen ciertas ventajas en el uso de las

entrevistas en las ciencias sociales:

» Es una forma eficaz de obtener datos relevantes, con objeto de averiguar
situaciones relacionadas con las ciencias sociales.

» Lainformacion obtenida es susceptible de ser cuantificada.

» Permite obtener una comprension de las condiciones psicoldgicas del
encuestado.

» Altas probabilidades de obtener respuestas en comparacion con otros métodos.

Asi mismo Yin (1994), identifico ventajas principales en las entrevistas, como fuente de

evidencias, especificamente en la metodologia del estudio de casos:

> Estan focalizadas directamente en el tema en cuestion del caso de estudio.

» Se obtienen muy buenas respuestas relacionadas con el caso de estudio.

Por otro lado, Yin (1994) también identific6 una serie de debilidades vy

recomendaciones.

» Sesgo en las respuestas debido a la falta de preparacién de las preguntas.
» Sesgo en las respuestas.
» Falta de exactitud debido al olvido en las respuestas de los entrevistados por

parte del entrevistador.
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» Respuestas “politicamente correctas”, es el caso en el que el entrevistado

contesta lo que el entrevistador quiere oir.

A continuacion, se indican como el autor de esta investigacion compenso dichas
debilidades aplicando herramientas y experiencias dentro de la industria farmacéutica,

que le ha permitido evitar las debilidades indicadas por Yin (1994).

» Sesgo en las respuestas debido a la falta de preparacién de las preguntas. Ante
esta debilidad, el autor ha buscado y obtenido “feedback” de personas relevantes
en la comunidad universitaria, a tal efecto de eliminar cualquier tipo de sesgo en
las preguntas.®

» Sesgo en las respuestas, en general este sesgo esta relacionado con el de las
preguntas, por lo que el autor entiende que las respuestas no estaban sesgadas,
debido a la triangulacion de las preguntas que se realiz antes de realizar las
entrevistas.

» Falta de exactitud debido al olvido en las respuestas de los entrevistados por
parte del entrevistador. En este caso, la recomendacién fue transcribir la
conversacion, justo después de terminarla’, y en caso de dudas, contactar a
posteriori con los entrevistados, para poder encontrar algunas respuestas.

» Respuestas “politicamente correctas”, es el caso en el que el entrevistado
contesta lo que el entrevistador quiere oir. En este caso se recomienda gestionar
la conversacion de tal forma, que sin que pareciera un interrogatorio, se pudiera

profundizar en las preguntas con objeto de entender en detalle el status de la

® De hecho, el haber compartido el cuestionario con otros docentes académicos ha sido muy beneficioso
para la tesis, ya que uno de los docentes apunté cierto sesgo positivo en el autor hacia la externalizacion,
por lo que no se le sugerian a los entrevistados la posibilidad de reflexionar sobre las debilidades de la
externalizacién en sus empresas.

" Como se apuntaba anteriormente, los entrevistados no aceptaron que las entrevistas fueran grabadas.
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externalizacion. Asi mismo, generar el ambiente adecuado al principio de la
conversacion, fue otra de las tacticas utilizadas por el entrevistador para evitar

obtener solo respuestas corporativas.

Parece adecuado, realizar una revision de las principales definiciones existentes en la

literatura sobre la técnica de la entrevista serian:

Tabla 2.1 Definiciones de la técnica de la entrevista.

Autor/es Definicion

Ander-Egg (1996) “la entrevista consiste en una conversacion entre dos
personas por lo menos, en la cual uno es el entrevistador
y otro u otros son los entrevistados, estas personas
dialogan con arreglo a ciertos esquemas o0 pautas a cerca
de un problema o cuestion determinada, teniendo un

propdsito profesional”

Flores, Gomez vy “la entrevista es una técnica en la que una persona
Jiménez (1999) (entrevistador) solicita informacion de otra o de un
grupo (entrevistados, informantes), para obtener datos

sobre un problema determinado”
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Corbetta (2007)

“una conversacion: «a) provocada por el entrevistador;
b) dirigida a sujetos elegidos sobre la base de un plan de
investigacion; ¢) en numero considerable; d) que tiene
una finalidad de tipo cognoscitivo; e) guiada por el
entrevistador, y f) sobre la base de un esquema flexible

y no estandarizado de interrogacion”

Fabregues Feijoo et al.

(2016)

“la entrevista, en el marco de la investigacion social,
consiste en un intercambio oral entre dos o mas
personas con el proposito de alcanzar una mayor
comprension del objeto de estudio, desde la perspectiva

de la/s persona/s entrevistada/s”

Fuente: Elaboracion propia.

Ya que, basicamente, el objetivo buscado es poder establecer una comunicacién abierta

con directivos financieros de la industria farmacéutica, sin tener que establecer una

entrevista formal, ya que esa formalidad seria la que podria tener efectos negativos en

las respuestas obtenidas mediante el uso de la entrevista. Para poder llegar a ese punto

donde se obtiene la verdad, Bordas Martinez et al. (2015) sugieren que debe de evitarse

gue se convierta en un interrogatorio, un examen o un debate entre el entrevistador y el

entrevistado.

En cuanto a las modalidades de entrevistas disponibles, segin Ander-Egg (1996) y

Sierra Bravo (1995) podriamos sefialar:

» Entrevista estructurada o formal, que, como apunta Bordas Martinez et al.

(2015), deberiamos evitarla si queremos obtener la verdad de los encuestados.
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Basicamente es la que utiliza un formulario previamente establecido, por lo que
las preguntas ya han sido enviadas previamente al entrevistado. Se suele seguir
el mismo orden establecido en el cuestionario, por lo que puede considerarse un
interrogatorio.

> Entrevista no estructurada o informal, siendo una entrevista mas abierta donde

existe un grado de libertad para no responder algunas preguntas o para no seguir
el orden establecido en el cuestionario, existiendo la siguiente subdivision entre:

o Entrevista focalizada: se trata de una entrevista completamente abierta,
en la que el entrevistador desea conocer la opinién del entrevistado en
algunos topicos, quedando completamente a juicio del entrevistador
como va a ir manejando la entrevista, para poder abordar las preguntas
clave, en base a las respuestas que obtiene del entrevistado.

o Entrevista clinica: es el tipo de entrevista focalizada en entender las
motivaciones y sentimientos del entrevistado, en lugar de orientarse en
las experiencias.

o Entrevista no dirigida: es el tipo de entrevista en el que se invita al
entrevistado, de forma completamente desestructurada, a expresar su

opinidén sobre un tema determinado.

En el trabajo de investigacion, se utilizaron las entrevistas no estructuradas —

focalizadas, ya que el objetivo es poder entender la situacion de la externalizacién
dentro de multinacionales farmacéuticas, teniendo la oportunidad de focalizar la
discusion con el entrevistado y a la vez, el entrevistador tiene la posibilidad de ir

“gestionando” las preguntas, en base a las respuestas del entrevistado, por lo tanto, se
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estd dirigiendo la conversacion hacia los puntos relevantes incluidos en el esquema -

guion de la entrevista.

Las entrevistas fueron acordadas previamente; en general tuvieron que ser agendadas
con semanas de antelacion (la duracion de las entrevistas en general fue cercana a las 2
horas), compartiendo con los entrevistados un cuestionario o guion® con preguntas a
abordar durante la entrevista. Se envi6 de forma anticipada debido a que los
entrevistados prefieren conocer sobre lo que tienen que hablar, pueden preparar la
entrevista, y al mismo tiempo determinar qué tipo de informacion pueden o no

compartir con el entrevistador.

El cuestionario/guion esta estructurado de la siguiente manera:

» El primer bloque de preguntas versa sobre la situacion de la industria
farmacéutica en Espafia, de tal forma que se pueda romper el hielo con el
entrevistado, al focalizarse en el &rea de conocimiento del investigador,
siguiendo la metodologia de Coughlan y Coghlan (2002). Estas preguntas
generales, ayudan al entrevistador a enfocar las siguientes preguntas, tal y como
recomiendan Ander-Egg (1996) y Sierra Bravo (1995) en las técnicas de

entrevistas semiestructuradas.

8 De hecho, Ander-Egg (1996) afirma que en las entrevistas no estructuradas es necesario preparar un
“esquema o una relacion de preguntas”, con el fin de cubrir aquellas preguntas que sean completamente
necesarias para el trabajo de investigacion y también disponer de una lista de preguntas que se pueden
considerar méas accidentales.

Para evitar la posible subjetividad o sesgo del investigador, y con objeto de validar el cuestionario con
terceras personas, el cuestionario fue compartido y adaptado con las propuestas recibidas del Vicerrector
adjunto de metodologia e innovacion tecnoldgica y el Vicedecano de tecnologia (Facultad de CC.EE) de
la Universidad Nacional de Educacion a Distancia (UNED).
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» En el segundo bloque de preguntas, se comienza a centrar la conversacién, ya
que se hace un repaso de la situacion de la externalizacion en la compafiia del
entrevistado, asi como los modelos utilizados para ello. Empezando por
preguntas generales a todos los departamentos, para luego focalizarse
especificamente en el departamento financiero.

Este es un bloqgue mas amplio y donde en general suele centrarse la
conversacion, realizandose con cierto grado de profundidad una muy buena
descripcion de los procesos y modelos adoptados en cada compafiia,

considerando los aspectos positivos y negativos de la implementacion.

» En el tercer bloque, como continuacion del anterior, se realiza una revision del
estatus actual post implementacion, asi como de los posibles proximos pasos en
esta area. En general, en las entrevistas el blogque 2 y 3, suelen ser discutidos de

forma conjunta.

El nimero de preguntas incluidas en el guion fue inferior a 30, tal y como sugieren
algunos autores como Ander-Egg (1996), ya que un numero superior podria disminuir el

nivel de las respuestas de los entrevistados.

En cuanto al orden de las preguntas, se ha utilizado un orden Idgico, de lo mas general a
lo mas especifico, terminando con el posible futuro u otros posibles temas o cuestiones,
en linea con las recomendaciones de Ander-Egg (1996). En general, durante el proceso
de elaboracion del cuestionario, se siguieron las recomendaciones y buenas practicas

apuntadas por Ander-Egg (1996) y Sierra Bravo (1995), ademas de, como se ha
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comentado previamente, realizar una triangulacion del cuestionario, para evitar

cualquier tipo de subjetividad por parte del autor.

Las conversaciones no fueron grabadas, ya que ningun entrevistado lo permitio, por el
hecho de la confidencialidad, y en algin caso, el guion de la entrevista con algunas
anotaciones fue compartido con el investigador antes de la entrevista. Aunque Ander-
Egg (1996) apunta que las anotaciones en la entrevista tienen ciertas limitaciones, como
los “limites de la memoria humana” y “la distorsién que se produce por causa de los
elementos subjetivos que se proyectan en la reproduccion de la entrevista”. En cualquier
caso, el autor para mitigar ambos factores transcribié las partes méas relevantes de la
conversacion, justo después de concluirla, de forma que estén disponibles en formato
electronico, para poder revisarlas a posteriori durante el proceso de redaccion de la tesis.
Asi mismo, después de las entrevistas, cuando fue necesario, se contact6 con algunos de

los entrevistados para poder aclarar algunas respuestas.

Todas las respuestas fueron confidenciales, siendo este uno de los aspectos acordados
con los entrevistados. El autor, asi mismo, les ofrecié firmar un acuerdo de

confidencialidad, no siendo necesario en ninguno de los casos.

En cuanto a la relacion de compafiias y personas entrevistadas, todas cumplian los
siguientes requisitos:

» Compafiia multinacional.

» Perteneciente al sector farmacéutico.

» Con establecimiento en Esparia.
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» En cuanto a los entrevistados, debian de ser directivos en el area de finanzas, en
general eran directores financieros o responsables financieros, siendo en la
mayoria de las ocasiones, los maximos responsables financieros de sus

compaiiias en Espafia.

Hay que tener en cuenta que uno de los mayores handicaps en este tipo de

investigaciones es el poder tener acceso a estos directivos, que no siempre estan

disponibles para tener estas entrevistas con otro directivo de la competencia, como

recoge la metodologia del “action reserach” (Coughlan y Coghlan, 2002).

El total de compafiias entrevistadas han sido cinco con la siguiente tipologia:

Tabla 2.2 Empresas entrevistadas:

Caso 1. Multinacional farmacéutica americana

Caso 2. Multinacional farmacéutica americana

Caso 3. Multinacional farmacéutica americana

Caso 4. Multinacional farmacéutica americana

Caso 5. Multinacional farmacéutica europea

Fuente: Elaboracion propia.

Una vez abordado en profundidad las técnicas existentes y especialmente de la
entrevista, debemos realizar una descripcion de los casos seleccionados en la

investigacion.
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Como afirma Yin (1999), una de las primeras cosas que hay que realizar cuando se
definen los casos es establecer la unidad de andlisis, que en este trabajo de investigacion
son las compafiias de la industria farmacéutica (donde se realizardn entrevistas no
estructuradas), asi como compafiias de otros sectores, en las que se realiza un estudio de
casos similares (en base a la informacion puablica disponible). Asi mismo, Yin (1999)
afirma que cada caso de estudio debe de considerarse como una unidad, considerandose
maltiples casos de estudio como multiples unidades, como si se tratara de un
experimento, en el que no solo estamos analizando una compafia sino mdltiples
compafiias. Al optar no solo por un caso, de nuevo segin Yin (1989) permite la

validacion de los resultados obtenidos en las diferentes compafiias.

Una vez definidas las unidades de analisis, es necesario determinar el nimero de casos
que se van a estudiar. Como apunta Rialp (1998) a juicio del investigador se pueden
incluir mas o menos casos, en funcién de la certidumbre que se quiere obtener con las
conclusiones del estudio. Yin (1994) indica que no es necesario un nimero amplio de
casos, ya que no estamos utilizando una metodologia cuantitativa. Por otro lado, Arias
(2003) afirma que la calidad de los resultados sera mayor en funcion del nimero de
casos incluidos. En esta misma linea Eisenhardt (1989) sugiere que el nimero de casos
incluidos en el estudio deberia de ser limitado, y en cualquier caso afirma que los casos
deberian de ser seleccionados con una razédn, tratando de evitar selecciones

completamente aleatorias.

En este trabajo tanto la industria como los casos de empresas seleccionados lo han sido:
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» Centrandonos primero en la industria, considerando que la industria
farmacéutica® es el sexto mayor exportador de productos de la economia
espafola, representando el 25% de las exportaciones de alta tecnologia y un 4%
del total de las exportaciones del pais, siendo en torno al 30% del valor afiadido
bruto. Creando alrededor de 41.000 empleados directos y otros 160.000

indirectos e inducidos. Contribuyendo alrededor del 20% al total de 1+D.

Por lo tanto, se ha seleccionado uno de los sectores industriales més relevantes
en la economia de Espafa.

» Asi mismo respecto al sector, considerando la posibilidad de acceder a la
informacion, mediante entrevistas no estructuradas. Por eso, se ha seleccionado
el sector farmacéutico, debido al conocimiento del sector por parte de autor.

» Respecto a los casos de estudio, considerando la variedad en las compafiias
seleccionadas en el estudio, por ejemplo, variedad en cuanto al tamafio de las
compafiias, la procedencia de las compafiias. Como principal elemento comun,
todas las compafiias farmacéuticas incluidas en los casos de estudio tienen
operaciones en Espafia. Respecto al tamafio, todas son compafiias que operan a
nivel mundial y con ventas superiores a los 10.000 millones de Euros. Se ha
buscado no solo compafias de EE.UU, sino también al menos, incluir una
compafiia procedente de la UE, debido al nivel de concentracion de compafiias

del sector que hay en ambas localizaciones (Ruiz, 2018).

® Segtin memoria publicada por Farmaindustria del ejercicio 2018
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Eisenhardt (1989) aporta un rango sobre el nUmero de casos necesarios para poder
obtener unos resultados sélidos, indicando que lo 6ptimo seria incluir de cuatro a diez

casos en el estudio.

En este trabajo se han incluido cinco casos de estudio, mediante el uso de entrevistas,

por lo tanto, esté dentro de los rangos sugeridos por Eisenhardt (1989).

Como complemento al estudio de casos mediante el uso de entrevistas, asi mismo se
han realizado dos andlisis sectoriales, de compafiias farmacéuticas y de compafiias de
referencia en la externalizacién, con un total de 6 compafiias incluidas en ese analisis.

Las compafiias incluidas en este andlisis sectorial lo han sido en base a la informacién
secundaria disponible, asi como la relevancia de estas compafiias en los procesos de
externalizacion financiera. Estos analisis comparativos, le han permitido al autor el
poder extraer conclusiones preliminares de los modelos y alcance de la externalizacion
de compafiias de referencia en este &mbito, en comparacion con un grupo de compaiiias

farmacéuticas.

2.2.3 ANALISIS DE LOS DATOS

Segun Larrinaga y Rodriguez (2010), una vez recogidos los datos de las entrevistas, es
necesario realizar un analisis de los datos, de tal forma que se vincule con las preguntas
de investigacion inicialmente planteadas. En cuanto a este analisis de los datos, segun
Sierra Bravo (1995), “el analisis y la interpretacion tienen un alcance especifico, en
cuanto se trata en ellos ante todo del estudio de los datos obtenidos mediante la

observacion y clasificacion”. Este mismo autor, afirma que “en general el analisis de los
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datos se basa en tablas numéricas, de ahi el caracter inicialmente cuantitativo que

presenta’.

Obviamente en esta tesis, el analisis de los datos sera mas cualitativo que cuantitativo,
considerando que se realizard una comparativa de casos de estudio, siguiendo la

metodologia recomendada en estos casos por Yin (1989).

Por otro lado, Miles y Huberman (1994) afirman que para un correcto analisis de los
datos, antes de realizar la comparativa de los casos Yin (1994), se deberian de realizar

las siguientes fases®®:

a) Planteamiento de la informacion clasificada por tablas. En el presente trabajo los
datos se ordenaron justo después de realizar cada entrevista, de tal forma que se
pudieran comparar facialmente los distintos casos analizados.

b) Identificacibn de categorias que permitan realizar analisis cruzados de
evidencias, identificando las distintas categorias de los casos estudiados, por
ejemplo, en nuestro caso seria el origen de la compafiia, multinacionales de EE.
UU y de la UE o el tamafio de las empresas.

c) Creacion de graficos necesarios para el andlisis de los datos. En el trabajo se
realizaron los graficos necesarios para poder analizar la informacién de forma

consistente.

10 Sin animo de ser exhaustivo, se recogen las principales fases utilizadas por el autor. En Miles y
Huberman (1994) se pueden revisar todas las fases recomendadas por el autor.
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En general, lo que la mayoria de los autores recomiendan como Miles y Huberman,
(1994) y Yin (1994) es que se realice una triangulacion de los datos, mediante el acceso
a informacion de dominio publico, observaciones del propio autor del estudio, asi como
las respuestas de las entrevistas. En esta misma linea, Veal (2005) afirma que es
necesario obtener informacion adicional de todas las fuentes disponibles, no limitandose
solamente a las entrevistas realizadas. De hecho, Yin (1999) apunta que cuanto mayor
sea el nimero de técnicas utilizadas en el estudio, mas solidas seran las evidencias

extraidas del mismo.

2.2.4 CRONOLOGIA DEL ESTUDIO

El presente trabajo de investigacion se inicio en el curso académico 2014-2015 cuando
el autor fue admitido dentro del programa de doctorado de economia y empresa de la

Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresariales de la UNED.

Durante los primeros 3 afios, el autor estuvo focalizado en la realizacion de las
actividades transversales propuestas por la escuela de doctorado, de tal forma que el
autor pudo adquirir los conocimientos necesarios para poder acometer la elaboracion de
este trabajo de investigacion. Asi mismo durante estos primeros afios, también se
realizaron actividades especificas propuestas por el programa de la Facultad. Cabe
resefiar que en el primer afio de investigacion se realizd la primera propuesta de
investigacion a los directores de la tesis, que durante estos afios no ha sufrido cambios
resefiables, excepto por la solicitud de una extension adicional de 2 afios por motivos

profesionales.
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En paralelo, desde el primer afio de doctorado, se realizd la recopilacion de la
informacidn, focalizandose en 3 areas principalmente:

e Estudio de la externalizacion en las compafiias

e Estudio de la externalizacion en los departamentos financieros

e FEstado de la cuestion en el sector farmacéutico

Adicionalmente, durante este periodo, también se realiz6 un estudio de las distintas
metodologias existentes que pudieran abordar las preguntas de investigacion
previamente planteadas, resultando en un estudio de casos, mediante el uso de

entrevistas semiestructuradas a directivos de la industria farmacéutica.

En la dltima fase de la recopilacion de la informacion, se comenzaron a realizar
entrevistas segun la metodologia explicada en los anteriores capitulos a directivos
financieros de la industria farmacéutica con el objetivo de poder validar las preguntas de

investigacion establecidas.

La redaccidn del trabajo de investigacion se realiz6 una vez que se habia realizado toda

la recopilacion de informacién, y en paralelo a la realizacion de las entrevistas.
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CAPITULO 3

3. EXTERNALIZACION EMPRESARIAL

3.1 INTRODUCCION

Como se haindicado en el capitulo 1, todas las compaiiias en diversos sectores han sufrido
problemas de rentabilidad y de margenes operativos en los Gltimos afios, que les ha
obligado a revisar los gastos de los procesos administrativos y del mismo modo reducir
la duplicidad de recursos asignados a los procesos, con objeto de poder seguir siendo

competitivas en sus mercados®. (Van Denburg y Cagna, 2000).

Segun los citados autores, Van Denburg y Cagna, (2000), “los procesos de
externalizacion son la concentracion de procesos internos comunes dentro de una nueva
unidad de negocio con el objetivo de servir a los clientes internos segin procesos

estandarizados y comunes a todos ellos”.

La externalizacion se ha convertido en algo tan relevante para las compafiias, que solo en el

area financiera, segun Keuper y Lueg (2015), existen en el mundo alrededor de 4.200 centro

! Ford puede ser considerada como una de las compafiias pioneras en la externalizacion, y en especial en
los servicios compartidos al establecer su primer centro de servicios compartidos para finanzas y
administracion en 1981 (Keuper y Lueg, 2015).

Otros autores como Bangemann (2005), consideran que la externalizacion en Ford, aunque fue algo
inicialmente circunstancial, ya que a principios de los 80, un gran nimero de empleados del departamento
financiero de Finlandia, decidieron abandonar la compafiia.

La compafiia en lugar de contratar a nuevos empleados en ese pais decidié utilizar a empleados que ya
estaban en Suecia, por lo que fue el primer “experimento” de un modelo de externalizacion conocido en
Europa.

Después de esta primera experiencia, Ford decidié continuar expandiéndola en el resto de los paises,
considerando el éxito obtenido.
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de servicios compartidos, entre los considerados internos (“sourcing in”) y los considerados

externos (“outsourcing”).

En este capitulo se proporciona una base cientifica sobre qué es la externalizacion de los
procesos, con especial hincapié en las distintas alternativas posibles, asi como en los

beneficios, riesgos y limitaciones de cada uno de los modelos disponibles en la literatura.

Como apuntan Schulman, Harmer, Dunleavy y Lusk (1999), las organizaciones deben
valorar si llevar a cabo procesos de externalizacion es conveniente, teniendo en cuenta que

basicamente las empresas buscan tres grandes objetivos 0 beneficios con los procesos de

externalizacion:

e Reducir y minimizar los gastos administrativos de la compafiia.
e Liberar recursos administrativos en las unidades de negocio, de tal forma que puedan
enfocarse en actividades orientadas al cliente.

e Mayor nivel de especializacion de las actividades administrativas.

Pero de la misma forma, las compariias deben de asumir una serie de riesgos durante la

externalizacion:

e Lainfraestructuratecnoldgica de las distintas unidades de negocio debe de ser similar,

de no ser asi, la externalizacion puede generar problemas adicionales, como por

ejemplo el uso de sistemas informaticos o plataformas similares.
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e Existe la necesidad de dedicarle tiempo a la externalizacion, que puede desviar el foco
en la organizacion, debido a la necesidad de centrarse en la implementacion del
modelo de externalizacion.

e Problemas en cuanto a la responsabilidad de los procesos, que la externalizacion

puede agudizarlos debido a la gestion del cambio dentro de la organizacion.

En resumen, en el presente capitulo se realiza un analisis de los motivos que llevan a las
empresas a embarcarse en un proceso de externalizacion. Del mismo modo, se realiza una
revision de los distintos modelos de externalizacion, asi como de los beneficios y riesgos que
presentan cada modelo, realizando por ultimo una comparativa de los distintos modelos
disponibles, con el objetivo de ir perfilando cuéles son los modelos de éxito que se pueden

aplicar a la Industria Farmacéutica y como es posible mejorarlos.

3.2 EXTERNALIZACION EMPRESARIAL

3.2.1 DEFINICIONES DE EXTERNALIZACION

Una primera aproximacion al concepto de la externalizacion empresarial es definir qué

se entiende por “externalizacion”, segun la Real Academia Espafiola de la Lengua?:

Externalizar:

“Del ingl. to externalize, de external 'externo' y -ize "-izar™.

2En base a las definiciones extraidas de la web de la Real Academia Espafiola de la Lengua www.rae.es
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“1. tr. Econ. Dicho de una empresa o de una institucion publica: Encomendar la

realizacién de tareas o servicios propios a otra empresa”.

“2. tr. Psicol. Atribuir a factores externos el origen de sentimientos, percepciones o

pensamientos propios”.

Siendo la Externalizacion:

“1. f. Accion y efecto de externalizar”.

“2. . Psicol. Proceso psicoldgico en virtud del cual el nifio aprende a diferenciar su cuerpo

del mundo que lo rodea”.

La definicion de externalizacion (“outsourcing”), segun la literatura internacional
publicada, se considera como el acronimo de “utilizacion de recursos externos” y como
unién de las palabras “out” y “sourcing”, considerandolo como una forma actualizada de

organizacion dentro de las empresas.

En la literatura disponible, se han identificado las siguientes definiciones para el término
externalizacion segun Lacity y Hirschheim (1995): “es la decision de una organizacién
de contratar o vender algunos de sus activos y/o actividades a una tercera organizacion,
quién asumird la gestion y/o prestacion de servicios, recibiendo una contraprestacion

econdmica durante un periodo determinado por los servicios prestados”.

Schaaf, (2004), define la externalizacion como un término que representa una
transferencia legal o permanente de una actividad, que anteriormente se realizaba dentro
de la compaiiia, pero que ahora ha sido externalizada. Dolgui y Proth (2013), definen

externalizacién como la exclusion, via contractual, de algunas actividades que no se
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realizardn nunca mas dentro de la compaiiia. Por lo tanto, la compafiia decide que sea otra

compaiiia la que proporcione ese servicio.

Otros autores como Smogavec y Peljhan (2017), afirman que se habla de externalizacion
cuando una compaiiia obtiene productos o servicios que son exclusivamente adaptados a
los procesos de la compafiia. Por lo tanto, estan incluyendo en la definicion, cierto grado
de adaptacion del producto/servicio recibido, que como veremos en otros capitulos, es
una de las principales caracteristicas diferenciales de algunos modelos de externalizacion
en comparacion con otras, que solo se basan en la estandarizacion sin posibilidad de

adaptacion.

Por otro lado, Beaumont y Sohal (2004), indican que se podria definir la externalizacion
como un trabajo que anteriormente se realizaba dentro de la organizacion y ha sido
transferido a otra empresa. El proveedor puede ser completamente independiente a esa
organizacion o una subsidiaria de esta empresa. Segun Beaumont y Sohal (2004), esta
definicion seria valida para compafiias ya existentes, de cualquier modo, también seria

una estrategia posible para compafiias de nueva creacion.

Otra definicién aportada a la literatura seria de Stefancic (2004), quien afirma que la
externalizacién requiere el uso de recursos ajenos a la organizacion que realiza la tarea.
Ahora bien, existen varias formas de usar estos recursos, incluyendo la externalizacion
de procesos de negocio (“BPQO”), “Business process outsourcing”. Concepto que sera

desarrollado extensamente en este trabajo de investigacion.

Enfocandonos en las publicaciones realizadas en idioma espariol, podemos destacar a
Farifias y Marcos (2009), quienes definen la externalizacion como la importacién de

inputs intermedios (bienes y servicios) por empresas locales.
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Otros autores, como Vecina, Sanz, Santiago y Gémez (2009), lo definen como tareas o
actividades que antes se realizaban dentro de la unidad de produccién y que se empiezan
a adquirir de terceros. Es decir, cambio en el origen de los inputs utilizados por una
funcién, que en lugar de adquirirse de un suministrador local o nacional se adquieren del

exterior.

Segun Contreras (2008), la palabra “outsourcing”, se puede definir como
“palabra de origen anglosajon compuesta por los términos "out", cuyo significado es
"fuera” y por "source", que significa "fuente”, por lo tanto “outsourcing” quiere decir
"de fuente externa™, lo cual encaja bastante bien con las anteriores definiciones realizadas

por autores en lengua castellana.

Segun el mismo autor, una definicibn mas amplia, que sugiere del concepto de
“outsourcing”, “supone una relacion entre empresa y proveedor, que busca el
maximo de cohesion y confianza que les permita generar juntos un valor agregado, el que
se podréa lograr a través de una planificacion de trabajo en conjunto y una comunicacion
oportuna”, aportando en su definicion que es relevante una planificacion conjunta y
comunicacion, lo cual como veremos en siguientes capitulos, puede ser uno de los riesgos
de la externalizacion, con el condicionante de que debe de generar valor para ambas

empresas.

Después de comparar las definiciones de la literatura revisadas por el autor, se ha optado
en el trabajo de investigacion, como la mas apropiada la realizada por Beaumont y Sohal
(2004), ya que se considera que es mas amplia y adecuada al enfoque de investigacion,
aceptando no solo que la externalizacion se puede realizar con empresas externas

(*outsourcing™), sino que también existe la posibilidad de realizar la externalizacion
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dentro del mismo grupo de empresas, mediante el uso de unidades de negocio (0

compafiias) dedicadas a la prestacion de estos servicios (“insourcing”).

3.2.2 ORIGENES DE LA EXTERNALIZACION

En la Gltima parte del siglo XVIII, Adam Smith (1776) advirtio de la acumulacion de
procedimientos operativos o secuencias de trabajo en la industrializacion. Su division de
los procesos de trabajo conllevé a una centralizacion y especializacion de la fuerza de

trabajo.

En 1911, Frederick Winslow Taylor (Taylor, 1914) realizd investigaciones de los
aspectos industriales de la separacion de la planificacién de la ejecucion dentro de una

compaiiia, lo que él denominé como el ““management cientifico”.

Sus principios eran:

1) Hay que desagregar el proceso de trabajo de las habilidades de los trabajadores
2) Ladireccion debe describir exactamente como las tareas deben de realizarse
3) Ladireccion debe describir como de deprisa las tareas deben de realizarse

4) El dinero debe de utilizarse como un factor motivacional

Este enfoque de control dibujo una clara linea entre los jefes y los empleados, en relacion

con que los “jefes piensan” y los “trabajadores ejecutan”.

Por lo tanto, el Taylorismo, implica una baja confianza entre el empleado y el empleador,
en la que toda actividad debe de ser medida. El control directo es necesario para asegurar

que la fuerza de trabajo es convertida a trabajo realizado.
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Otra caracteristica atribuida al Taylorismo es el alto nivel de automatizacién, lo que
conllevaria integrar més rapidamente y de forma mas barata a los nuevos empleados, en

un ambiente de alto nivel de automatizacion.

En este mismo sentido, Ford (2007) utilizé en la compafiia Ford, estas teorias de Taylor,
creando una fuerza de trabajo entrenada y organizada alrededor de una estandarizacién
de las tareas de los trabajadores de las lineas de produccién. Henry Ford fabricé con estos
procedimientos automoviles mas baratos y de mejor calidad. Si bien es cierto, que estos
procesos de estandarizacion deben de ser adaptados a las necesidades y procesos de cada

compafiia.

Algunos elementos de la Teoria de Taylor, todavia son utilizados en muchas empresas,

siendo la externalizacion, una forma de estandarizacion de procesos adaptandolos a las

necesidades de las compafiias.

Los principales componentes de la externalizacion son el cliente, el proveedor y el
proyecto. La organizacion que transfiere algunas actividades de la compafiia es referida
como “cliente”, la organizacion que lleva a cabo el trabajo y toma las decisiones es el
“proveedor” y el alcance del trabajo es considerado el “proyecto”. Estos componentes se
encuentran en todos los modelos de externalizacidn, por lo que en los siguientes capitulos

se hacen referencias al cliente y proveedor de los servicios:
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Figura 3.1 Componentes de la externalizacion.

Proyecto

Proceso de
externalizacion

Proveedor

Fuente: Adaptada de Power (2006)

3.2.3 MOTIVOS PARA EXTERNALIZAR

En la bibliografia publicada encontramos distintos motivos para proceder a la

externalizacién dentro de las compafiias que, segin Greaver (1999), se clasifican en:

- Razones organizativas: Siendo las principales razones apuntadas, la mejora de la

eficiencia dentro de una compafiia, mejora de la flexibilidad y de la capacidad de
respuesta a los cambios de las condiciones y del producto y de la demanda.

- Razones financieras: Debido a la posibilidad de reducir la necesidad de inversion

en los activos de una compafiia, utilizando los recursos para otros propdsitos
considerados mas estratégicos y asi mismo teniendo la posibilidad de transferir

recursos a otras organizaciones externas.
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Razones de ingresos: Debido a la posibilidad de acceder al mercado mediante el

uso de recursos externos que pueden incrementar la capacidad de venta y de
produccion

Razones de costes: Reduccion de los costes internos de la compafiia, asi como la

posibilidad de convertir costes fijos en costes variables. En base a la bibliografia
revisada, es sefialada por los distintos autores como la principal razén o
justificacién que lleva a las compafiias a realizar procesos de externalizacion de
procesos/actividades.

Razones de plantilla: Posibilidad de incrementar el compromiso de los empleados

en trabajar en areas de soporte a la compafiia, que de otra forma no serian tan

valoradas.

Asi mismo, Stefancic (2004), identifica cuatro principales razones por las que se llevan a

cabo procesos de externalizacion:

Reduccion de costes
Incremento de la calidad
Focalizacion en las competencias clave del negocio

Reubicacion de los empleados actuales

Stefancic (2004), afirma que el coste es la principal razon para la externalizacion, también

advierte que la focalizacion en las competencias clave del negocio o el incremento de la

calidad, son las razones para algunas compafiias.
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Por otro lado, otros autores como Keuper y Lueg, (2015), consideran como principales

razones las siguientes:

- Reduccion de costes.

- Mejora de la calidad.

- Incremento del cumplimiento y de la transparencia.

- Liberacion de las unidades de negocio de tareas administrativas, de tal forma que

se puedan enfocar en las actividades clave de la compafiia.

Por lo tanto, teniendo en cuentas las aportaciones de los anteriores autores, existen claras
similitudes en las razones que llevan a abordar procesos de externalizacion, siendo para

todos ellos la principal razon, la reduccion de costes.

Si consideramos que la reduccion de costes es el factor mas determinante para llevar a

cabo la externalizacion, seria conveniente el preguntarse por qué es asi.

Segun Keuper y Lueg (2015), los principales generadores de ahorros proceden de los
factores que no se pueden racionalizar dentro de las empresas descentralizadas, debido a
que no tienen el tamafo ni las capacidades y eficiencia de los procesos que generan las
economias de escala. Por el contrario, los Centros de Servicios Compartidos, estan
organizados de tal forma que pueden ofrecer la posibilidad de reducir los costes y de

mejorar la eficiencia operacional.

Esta informacion se ve contrastada en el informe elaborado por Deloitte (2015), donde en
una encuesta realizada a 45 ejecutivos financieros de los paises Nordicos, expresaron que
la principal razén para llevar a cabo proyectos de externalizacion financiera era reducir

el coste de los procesos:

77



Analisis de la externalizacidn de procesos financieros en multinacionales
farmacéuticas: Casos de estudio

Tabla 3.1 Principales motivos para externalizar procesos financieros en los paises

nérdicos.
Razones para externalizar % de los encuestados
Disminucién de costes 78% de los encuestados

Acceso a las mejores préacticas de la | 49% de los encuestados

industria

Flexibilidad con la plantilla 22% de los encuestados

Convertirse en un socio transformacional | 18% de los encuestados

para el negocio

Fuente: Tabla adaptada de Deloitte (2015)

3.24 RIESGOS Y LIMITACIONES PARA EXTERNALIZAR

Como hemos comentado en el capitulo anterior, existen diversas motivaciones o incentivos
para llevar a cabo la externalizacion de procesos, pero del mismo modo existen riesgos o

limitaciones.

Segun Viswanathan (2011), el riesgo en un acuerdo de externalizacion es de una naturaleza
diferente que el mero concepto general del riesgo de un proveedor. Los riesgos de la

externalizacién se han identificado en:

- Riesgo presupuestario: Incertidumbre sobre el coste monetario de llevar a cabo la

externalizacion: Los proveedores puede que no quieran absorber el coste de la

implementacion.
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- Riesgo de calendario: Se refiere a la posibilidad de que el proveedor no sea capaz de

entregar el servicio en la fecha prevista.

- Riesgo relacional: En cuanto a que las relaciones con el proveedor se pueden ver

deterioradas.

- Riesgo tecnoldgico: En la medida en la que el acuerdo de colaboracion con el

proveedor se pueda ver impactado por las nuevas tecnologias disponibles en el
mercado.

- Riesgo de desempefio: En caso de que el proveedor no sea capaz de proveer el

servicio en la forma en la que es esperada por el cliente.

- Riesgo de personal: Posicion que pueden tomar los empleados tanto del proveedor o

del cliente ante la externalizacion de algunos procesos.

Del mismo modo, Sullivan y Ngwenyama (2005), identifica siete tipos de riesgos en los

procesos de externalizacion:

- Falta de experiencia del cliente.

- Comportamiento oportunista del cliente.

- Falta de experiencia del proveedor.

- Inestabilidad financiera del proveedor.

- Seguimiento del rendimiento del proveedor.

- Duracion del contrato y discontinuidad de la tecnologia.

- Pérdida de las competencias claves y de la propiedad de la informacion.

Algunos autores como Contreras (2008), identifica dos tipos de riesgos posibles:

- Riesgos estratégicos, entre los que se destacan la pérdida del control y de las

competencias.
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- Riesqos operativos, mas relacionados con las actividades subcontratadas, debido a las

posibles deficiencias del servicio realizado.

En el siguiente esquema, se intenta resumir y encuadrar los distintos tipos de riesgos de la

externalizacion, en funcion de las categorias expuestas por los autores mencionados

anteriormente, con el objetivo de intentar encontrar sinergias y puntos en comun entre los

autores:

Tabla 3.2 Riesgos de la externalizacion

Sullivan y Ngwenyama (2005)

Contreras (2008)

Viswanathan (2011)

Falta de experiencia de cliente.

Riesgos estratégicos.

Comportamiento oportunista del

cliente.

Riesgos estratégicos.

Falta de experiencia del proveedor.

Riesgos estratégicos.

Riesgo relacional.

Inestabilidad financiera del

proveedor.

Riesgos operativos.

Riesgo presupuestario.

Seguimiento del rendimiento del

proveedor.

Riesgos operativos.

Riesgo de calendario/

Riesgo de desempefio.

Duracion del contrato y

discontinuidad de la tecnologia.

Riesgos estratégicos.

Riesgo tecnoldgico.

Perdida de las competencias clave y

de la propiedad de la informacion.

Riesgos estratégicos.

Riesgo de personal.
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Analizando los riesgos aportados por los distintos clientes, se pueden observar que todos los
riesgos expuestos por Sullivan y Ngwenyama (2005), pueden ser comparados con los riesgos
incluidos por Viswanathan (2011), excepto a los riesgos asociados directamente al cliente
que contrata con un proveedor los servicios a externalizar, lo cual, parece relevante, ya que

no solo es importante la posicion del proveedor, sino también los riesgos del proveedor.

Una vez que se han identificado los riesgos, la pregunta es ;,como se pueden minimizar?

Como respuesta a esta pregunta, segun la bibliografia publicada, existen distintas alternativas.

Segun Triplett y Scheumann, (2000), establecer un proveedor interno es una de las formas

de evitar los riesgos de los procesos de externalizacion, ya que los clientes internos pagan el
coste real del servicio que reciben, tal y como harian los proveedores externos. Esto implica
gue los “SSC” no solo tienen que igualar los niveles de servicio de los proveedores externos,

sino que tienen que exceder las expectativas del cliente.

Otras de las principales formas posibles de minimizar los riesgos de la externalizacion, es

como indican Quinn, Cooke y Kris (2000), Triplett y Scheumann, (2000), mediante el

establecimiento de un acuerdo de servicios (en la bibliografia angl6fona se suele utilizar el
acronimo SLA “Service Level Agreement”®), en el cual se estipulan los servicios a ser
prestados, asi como la contraprestacion econdémica. En cualquier caso, la principal

recomendacion es que el acuerdo debe de ser simple. Tal y como comentan Quinn, Cooke y

3 Existe un dicho antiguo “no se puede controlar lo que no se puede medir”.

Si aplicamos esto a los acuerdos de niveles de servicio (SLA), parece bastante 16gico que para controlar
cualquier relacion de externalizacién sea necesario disponer de un marco/acuerdo que regule las relaciones
entre cliente y proveedor, y sobre todo que permita de una forma justa, poder medir el desempefio del

proveedor.

Asi mismo este acuerdo de servicio se deberia de utilizar para mejorar y desarrollar los procesos acordados.
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Kris (2000) cuando la confianza entre las distintas partes es baja, el acuerdo de servicios

puede ser mas complejo.

En la literatura disponible, se han encontrado las siguientes definiciones de SLA/ Acuerdo de

servicio:

Tabla 3.3 Definiciones de SLA/Acuerdo de servicio.

Autor

Definicion

Hiles (1994)

“Un SLA es un acuerdo entre un proveedor
de servicio y un cliente quien cuantifica el
nivel minimo de calidad del servicio que

cumpla con las necesidades del negocio”.

Dib, Freer y Gray (1998)

“Acuerdo definido y negociado de un
servicio a ser prestado a un cliente por el
proveedor del servicio, en base a un
entendimiento mutuo de las necesidades y
responsabilidades de cada una de las

partes”.

Bergeron (2003)

“Aungue no necesariamente es un acuerdo
legal, define lo aspectos practicos de la
relacién entre el cliente y el proveedor.
Tales como servicios incluidos, tiempos y

calidad del servicio”.
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Bangemann (2005) “Es un tipo de acuerdo contractual entre un
proveedor de un servicio y el cliente. En
general el acuerdo de servicio incluira el
alcance de los servicios, el nivel de

servicios y el precio”.

Keuper y Lueg (2015) “Son usados para definir y describir las
relaciones entre el proveedor del servicio y

el cliente”.

Fuente: Elaboracion propia

Por lo tanto, en base a las definiciones aportadas por la literatura existente, de una forma

simplificada, el “SLA” debe de:

- Undocumento entre un proveedor y un cliente, que no tiene por qué ser un documento
legal o contrato. Bergeron (2003), apunta que deberia de ser un documento sencillo
de entender, sin necesidad de acudir a un abogado, y a la vez que sea accesible para
los empleados. Para Bangemann (2005), es una de las piezas mas importantes en la
gestion de los procesos de externalizacion, si bien, uno de los principales problemas
es discutirlo antes de iniciar el proceso de externalizacién, al no estar definidos los
procesos financieros en el momento inicial.

- Recoger y reqular el servicio a prestar.

- Incluir la calidad esperada por el cliente, asi como también sefiala Bangemann (2005),

deberia de incluirse las expectativas que tiene el cliente sobre el servicio que se va a
prestar, de tal forma que no pueda generar dudas o frustraciones en el futuro, por

potenciales diferencias en las expectativas originales.
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- También deberia de incluir el precio. Segin Bangemann (2005) el poder incluir el

precio de las transacciones, proporcionara una mayor transparencia a los servicios
prestados, especialmente si existe un desglose de los distintos servicios prestados,

junto con el coste de cada uno.

Ahora que ya hemos definido qué es un “SLA”; es relevante sefialar que debe de incluir un
acuerdo de servicio, siendo para Schulman, Harmer, Dunleavy y Lusk (1999), las principales

caracteristicas de un acuerdo de servicio son:

- Que sea sencillo.

- Definir la forma y frecuencia en la que se va a realizar la facturacion de los servicios,

también apuntado por Bergeron (2003), incluyendo el modelo de precios.

- Que sea_breve. Sobre este aspecto existen ventajas e inconvenientes. Tal y como
indica Bangemann (2005), que sea breve facilita que sea conciso, que la revision sea
simple, que el mantenimiento sea sencillo, que el desarrollo y el uso se mantenga
simple, pero del mismo modo tiene algunas desventajas, como por ejemplo, que no
se incluyan todas las situaciones en detalle y que requiera un alto nivel de confianza
entre el cliente y el proveedor.

- Usar el acuerdo de servicio para definir los niveles de servicio minimos para las

actividades. En este mismo sentido Bergeron (2003); Dib, Freer y Gray (1998); Hiles
(1994) y Bangemann (2005), indican que se debe describir los servicios, en términos
de niveles de respuesta y frecuencia.

- Limitar el tiempo de las actividades no relevantes. Para Bergeron (2003) se deberia

de definir las distintas fases de la relacion de proveedor y cliente, al poder ser

necesario establecer distintas fases en la implementacion.
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- Establecer responsabilidades y meétricas. Para Dib et al. (1998); Hiles (1994) y

Bangemann (2005), se deberian de establecer unos indicadores clave de negocio
(“KPI”), que deberian permitir comprobar los niveles de servicio. Segun Bergeron
(2003), se deberian también incluir las penalizaciones cuando el servicio no ha sido

realizado segun ha sido acordado.

Para Bangemann (2005), cualquier necesidad de medir algo viene derivada del
requerimiento de reportar resultados. Este hecho es mas relevante cuando estamos
abordando cambios en las organizaciones, como podria ser la externalizacion de
procesos de negocio, este autor ha identificado que tipos de reporte de gestion
ayudarian a la organizacion con el control de los resultados empresariales, que

generalmente deberian de estar reflejados en los acuerdos de servicio 0 “SLA”*:

e Cuadro de Mando, sin animo de realizar un analisis detallado de esta

herramienta de gestion, si parece adecuado incluir algunas aportaciones,

considerando la relevancia y uso extendido de esta herramienta.

Como indican Schulman et al. (1999), este concepto fue acufiado por Kaplan
y Norton en 1992, en el que se pretende medir como las actividades que se
realizan tienen un impacto en el rendimiento de las compafiias desde varias

dimensiones, que en general, se suelen resumir en financieras, clientes,

4 La relevancia de la existencia y uso de los “SLA”, parece clara en toda la literatura revisada, como por
ejemplo Bangemann (2005), afirma que ya en el afio 2003 el 78% de las compafiias europeas que utilizaban
modelos de externalizacion, utilizaban los “SLA” como herramienta de gestion de los acuerdos de servicio
con proveedores.

Segun el informe de Deloitte (2011), el 80% de las compafiias encuestadas, que consistia en compafiias

ubicadas en Latinoamérica de multiples tamafios, utilizaban los acuerdos de servicio para gestionar la
relacion entre el cliente y el proveedor.
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internas y por Gltimo la innovacién, de forma que se pueda medir la estrategia
de la compafiia. Como apuntan Schulman et al. (1999), aplicando el cuadro
de mando a la externalizacion, las dimensiones o areas empresariales que
deberian de recoger son las financieras, relaciones con los clientes,

operaciones e innovacion.

Indicadores clave de negocio (*KPI”), siendo las principales

recomendaciones:

0 Que el nimero de “KPI” a ser controlados sea limitado. Esto es
debido a que existen organizaciones que invierten mucho tiempo en
definir multiples indicadores, lo que dificulta que a posteriori puedan
ser gestionados y, por ende, controlados.

0 Que la informacion sea facil de conseguir, siendo la principal
recomendacion que la informacion se pueda obtener de forma
automatizada, de forma que no se invierta excesivo tiempo en la
obtencion de los indicadores.

0 Que lainformacion previamente exista: al introducir nuevos modelos
de externalizacion es adecuado que los indicadores que vayamos a
utilizar para medir el éxito del modelo puedan ser comparados con
resultados historicos, siendo de esa forma més factible la medicion
real de los beneficios del nuevo modelo.

o0 Que sea facil de entender, siendo recomendable el uso de indicadores
sencillos como podrian ser, por ejemplo: ndmero de facturas
procesadas sin error, numero de asientos contables realizados por

trabajador, en lugar de otros indicadores mas complejos y por ende
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dificiles de entender, especialmente después del cambio de modelo,
como podrian ser tasa interna de rentabilidad (TIR) o valor actual neto
(VAN).

Mediciones del rendimiento de los procesos. Como reflejan Bangemann,

(2005) y Schulman et al. (1999), en la medicion de los procesos debe
realizarse una serie de preguntas que ayudardn a chequear si se ha
seleccionado los “KPIs” correctos y por lo tanto si las mediciones son las
correctas: ¢La medicién realizada esta alineada con la estrategia? ¢La
medicion realizada esta alineada con los procesos de negocio? ¢ La medicion
es facil de entender? ¢Puede la medicion ser obtenida facilmente con la
informacion disponible? ¢Es la medicion relevante en términos del
rendimiento de la compafiia? En caso de respuesta negativa a alguna de estas
preguntas, seria necesario replantearse si la medicion es adecuada, o por el
contrario es necesario volver a revisar y definir los “KPIs” que ayuden a la
compafiia a realizar un seguimiento adecuado de la gestion empresarial.

Revisiones internas, como forma de mejora continua de los procesos y del

alineamiento entre el cliente y el proveedor.

Reunirse y comunicarse regularmente para resolver los problemas rapidamente, para

Bangemann (2005), se deberian de establecer como se van a resolver los problemas
del servicio.

Evolucionar a un modelo mas simplificado en el que generar mayor nivel de

confianza, pudiendo llegar a un potencial momento en el que no se necesario el
establecimiento de un acuerdo de servicio, debido al alto nivel de relacidn que existe

entre el proveedor y cliente.
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Por ultimo, Quinn, Cooke y Kris (2000), afirman que un acuerdo de servicio, para poder ser

efectivo, deberia responder a las siguientes preguntas:

- ¢Qué es lo que el cliente espera?

- ¢Qué es lo que el proveedor espera?

- ¢Cada cuanto tiempo hay que suministrarlo?
- ¢Qué calidad debe de cumplir?

- (A Qué precio?

- ¢Cudles son las obligaciones del proveedor?

- ¢Qué ocurre si las expectativas del cliente no son cubiertas?

Una vez revisados los distintos riesgos que conlleva la externalizacion, parece claro que el

uso de un “SLA”, ayudara tanto al cliente como al proveedor, a establecer un marco de

trabajo, donde poder incluir todos los requerimientos, niveles de calidad, asi como la
contraprestacion econémica, que como revisaremos en los siguientes capitulos, sera una de
las grandes motivaciones, para muchas compafias, para embarcarse en la externalizacion y
por ende en los servicios compartidos u “outsourcing” de procesos, siendo un elemento clave
de todo modelo de externalizacion, que deberia de ser abordado y ratificado entre el cliente y

proveedor durante el proceso de implementacion.
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3.3 OPCIONES Y ALTERNATIVAS PARA EXTERNALIZAR

3.3.1 INTRODUCCION

En este capitulo, procedemos a realizar una revision de las distintas opciones o alternativas
planteadas disponibles en la bibliografia actual para realizar procesos de externalizacion,

siendo los principales modelos identificados los apuntados por los siguientes autores:

Tabla 3.4 Autores y modelos propuestos para externalizar.

Autor/es Modelos propuestos

Bergeron (2003) -Descentralizado.

-Centralizado.

-Subcontratacion (“outsourcing”).

-Servicios compartidos.

Khan y Fitzgerald (2004) -Subcontratacion directa fuera del pais.

-Subcontratacion fuera del pais, mediante el uso

de terceras compafiias.

-Subcontratacion fuera del pais, mediante el uso

de una unién temporal de empresas.

-Subcontratacion fuera o dentro del pais,
mediante el establecimiento de una compafiia

subsidiaria.
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Bangemann (2005)

-Servicios compartidos.

-Unién temporal de empresas.

-Subcontratacion.

Sanders, Locke, Moore y Autry (2007)

-Externalizacién de algunas tareas (“Out-

tasking”).

-Co-gestion de procesos (“Co-managed

services™).

-Gestion completa de procesos.

-Subcontratacion  completa de  procesos

(*“Outsourcing™)

Keuper y Lueg (2015)

-Servicios centralizados.

-Servicios subcontratados (“Outsourcing”).

-Servicios colaborativos.

-Servicios descentralizados.

Fuente: Elaboracion propia

Como hemos apuntado en los capitulos anteriores, el hecho de externalizar conlleva una serie

de beneficios y de potenciales riesgos, en general relacionados con la pérdida de control,

calidad y servicio esperado Bergeron (2003), por lo que, los distintos modelos intentan

realizar un balance entre riesgos y beneficios, siendo las corporaciones las que deben de

definir qué modelo es el que se adapta mejor a sus operaciones y organizacion.
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3.3.2 MODELOS DE EXTERNALIZACION: DESCRIPCION

Una vez mencionados los distintos modelos posibles para llevar a cabo la externalizacion

empresarial, procedemos a analizar en detalle cada uno de ellos.

Siguiendo a Bergeron (2003) existen cuatro modelos en los que las compafiias se pueden

organizar durante el proceso de externalizacion:

Descentralizado, en el que existe un gran grado de independencia y flexibilidad en la

toma de decisiones, pudiendo optar cada uno de los departamentos por decisiones
opuestas. En general, la experiencia del cliente suele ser muy satisfactoria, ya que
existe un alto grado de flexibilidad y adaptabilidad en los procesos, lo cual esta en
contradiccion con el control de costes, que en este modelo suelen ser altos, debido a
la adaptabilidad a los requerimientos del cliente.

Centralizado, en este caso, el nivel de flexibilidad y calidad del servicio prestado es

menor, pero se generan economias de escala al estar mas estandarizados los procesos.
Los resultados son mas consistentes, debido al mayor nivel de centralizacion. Como
indica el autor, si lo enfocaramos en el mundo de sistemas de informacion, seria aquel
estado en el que existe una Unica plataforma tecnoldgica, no existiendo flexibilidad
dentro de los departamentos para llevar a cabo procesos en contradiccion con otros
departamentos.

Subcontratacion (“outsourcing”), es considerado un paso mas en la centralizacion, al

asumir que procesos no estratégicos para el negocio, son subcontratados con un
proveedor externo, obteniéndose ventajas en costes al no tener que contratar a nuevos

empleados para determinados proyectos o actividades.
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Como principal aspecto negativo, el autor sefiala la pérdida de control de los procesos,
si bien es cierto que puede mitigarse mediante acuerdos contractuales. Como ya
hemos mencionado previamente, el uso de un acuerdo de servicio (“SLA), es una

buena forma de mitigar la pérdida de control.

- Servicios compartidos, comparte mucho de los beneficios indicados en la

subcontratacion, pero mediante el uso de unidades de negocio dentro de la propia

organizacion focalizadas en la prestacion de servicios al resto de la organizacion.

Las principales limitaciones indicadas por el autor suelen estar relacionadas con el

cambio cultural y con los altos costes de implementacion.

Por otro lado, Khan y Fitzgerald (2004), afirman que las compafiias, dentro de las alternativas

para externalizar, tienen la posibilidad de implementar distintas formas de externalizacion,
siendo la principal diferencia si la externalizacion se realizara dentro del pais en el que se
encuentra el cliente o por lo contrario, si se prestaran los servicios desde otro pais y si sera
mediante el uso de terceras compaiiias, la unidon de varias compafias 0 mediante el

establecimiento de una compafiia del grupo.

En cierto modo, en las aportaciones de Khan y Fitzgerald (2004), se estd considerando el

aspecto de la internacionalizacion, que no es objeto del presente trabajo, si bien tomando a
Morello (2019), indica que las compafiias toman la decision de establecer fuera de su pais de
origen cuando quieren vender un producto o servicio, siendo las principales formas de
establecerse mediante el establecimiento de exportaciones, alianzas estratégicas, sucursales,

subsidiarias y de empresas multinacionales.
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Por tanto, en la teoria aportada por Khan y Fitzgerald (2004), se incluye otro factor

fundamental que es la ubicacion desde la que se van a prestar los servicios (o

internacionalizacion de la ubicacion desde la que se prestan los servicios de externalizacion),

existiendo para ello las siguientes alternativas:

Subcontratacion directa fuera del pais, es cuando la compafriia decide como y donde

quiere seleccionar el proveedor que le preste los servicios.

Subcontratacion fuera del pais mediante el uso de terceras compaiias, es cuando la

compafiia utiliza los servicios de una tercera empresa que le ayuda en el proceso de
externalizacion, quien a su vez se encarga de coordinar el proceso y de buscar los
proveedores adecuados en cada de unos los paises, en funcion de los procesos que se
deseen subcontratar.

Subcontratacion fuera del pais mediante el uso de una unién temporal de empresas,

se suele utilizar cuando la empresa cliente decide tomar mas riesgos, pero al mismo
tiempo poder tener mas control de las actividades realizadas por la empresa
subcontratada.

Subcontratacion fuera o dentro del pais mediante el establecimiento de una compafiia

subsidiaria, en este caso la compafiia cliente posee el control total de las operaciones,
ya que la subcontratacion se ha realizado con otra compafiia del grupo, establecida

Unicamente para convertirse en un centro de especializacion en ciertas actividades.

Continuando con los distintos modelos de externalizacién, otros autores como Bangemann,

(2005), identifican que se pueden establecer tres distintas formas o modelos de

externalizacién:
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Servicios compartidos, estableciendo una unidad de servicios independiente, en linea

con la ultima opcidn propuesta por Khan y Fitzgerald (2004); es lo que Bergeron,
(2003), en otros autores, denomina “unidad de negocio”, que es descrita como un area
de la compafiia de produccion o de servicios que puede prestar servicios centralizados
tales como: contabilidad, facturacion, soporte al cliente, y que es creada
especificamente en la compafiia para prestar servicios a algunas o a todas las partes
de la compafiia.

Union temporal de empresas, también denominada en inglés “Joint Venture”,

también en linea con la propuesta realizada por Khan y Fitzgerald (2004) de
subcontratacion fuera del pais mediante el uso de una union temporal de empresas,
en la que la empresa cliente busca un socio para realizar el proceso de
subcontratacion, con el que compartira riesgos y beneficios. Siendo esta la opcion
intermedia, entre un proceso interno y otro completamente externo. Suele ser habitual
cuando la compafriia no confia plenamente en su conocimiento de los procesos y al
mismo tiempo no desea perder el control de las actividades y/o la cultura de la
empresa.

Subcontratacion, donde todas las actividades son realizadas por proveedores

externos, no teniendo ningun control directo sobre los procesos realizados. En
contraposicion a Khan y Fitzgerald (2004), no establece ninguna diferencia entre las

posibilidades de subcontratacion.
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Segun Sanders, Locke, Moore, y Autry (2007), se pueden establecer distintos modelos o fases
de la externalizacion, siendo el nivel de responsabilidad asignado al proveedor y el riesgo

transferido los principales factores que diferencian las distintas formas de externalizacion:

Figura 3.2 Modelo de Externalizacion.

Alta

Subcontratacién completa “outsourcing”

Alcance
actividades
externalizadas

Gestion compartida de procesos

Baja

v

Baja Criticidad Alta

Fuente: Adaptada de Sanders, Locke, Moore y Autry (2007).

e Externalizacion de algunas tareas: En terminologia anglosajona, se denomina como

“Out-tasking”. Es aquella forma de externalizacién, en la que algunas tareas son
asignadas a un proveedor externo, el nivel de responsabilidad es bajo, al igual que el
nivel de riesgo transferido al proveedor, ya que solo se encargara de una tarea del

proceso completo.

Diversos autores consideran el “Out-tasking”, como una primera opcion para

externalizar actividades o procesos, (Kaplan, 1995), ya que permite obtener recursos
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de forma temporal, cuando las compafiias lo requieren, lo que provee a esta alternativa
de mucha flexibilidad para las compafiias en el manejo de su capacidad. Segun
Kaplan (1995), también se suele utilizar cuando existe desconocimiento dentro de la
compafiia de algunos recursos o de algunas tecnologias, siendo al mismo tiempo
menos disruptivo para el cliente, ya que no se subcontratan servicios completos, sino

parte de ellos.

Segun otros autores como Krishnamurthy, Jegen y Brownell (2009), se crean
relaciones ganar-ganar tanto para el cliente como para el proveedor, ya que ambos
obtienen beneficios de esta relacion. En este mismo sentido, Tysdal (1999) indica que
“la externalizacion de algunas tareas es una alternativa de riesgo bajo para las
empresas, que permite la liberacion de algunos recursos internos, permitiendo que los
proyectos se lleven a cabo, manteniendo un alto grado de control sobre el proceso

global”.

Se considera esta ultima definicion como la que establece de forma mas clara y

concisa los beneficios de llevar a cabo el “Out-tasking” en algunas compafiias.

Debido a que esta tesis doctoral esta enfocada al sector farmacéutico, podriamos
ilustrar este tipo de externalizacion, dentro de este sector, utilizando como ejemplo el
empaquetado de algunos medicamentos, ya que, por diversos motivos, una compariia
puede decidir, que una vez finalizado el proceso de fabricacion de un medicamento,

la fase de empaquetado es subcontratada a un proveedor externo.

Gestion compartida de procesos: En terminologia anglosajona, se denomina como

“Co-managed services”. Supone un avance sobre el anterior tipo de externalizacion,
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ya que el proveedor posee mayor responsabilidad en la prestacion del servicio,
aunque siempre con el control del cliente. Usualmente son tareas de menor

responsabilidad las que son realizadas por el proveedor.

Este mismo concepto, aparece reflejado por Sanders y Locke (2005), lo desarrollan
indicando que, si bien las funciones que comparten tienen cierto componente
estratégico, el proveedor suele realizar tareas de menor relevancia e impacto en la
organizacion de la compafiia cliente. Asi mismo, respecto a la estandarizacion de los

servicios realizados, en general, suele ser alta,

Esta forma de colaboracion entre compafiias ha sido extensamente utilizada en el
sector de tecnologias de la informacion, como indican las siguientes referencias: PR
Newswire. (2003); Leading IT security co-managed solutions service provider
building additional SOC in las vegas (2015) y Business Editors/High-Tech Writers,

(2001).

Enfocandonos en el sector farmacéutico, podriamos ilustrar este tipo de
externalizacion, utilizando como ejemplo el proceso de almacenaje de los

medicamentos.

Si bien es un proceso relativamente importante para la compafiia, es bastante comin
subcontratar el almacenaje. El control y responsabilidad de los mismos, recae dentro
de la empresa cliente y no de la empresa subcontratada, que en general es utilizada
como “operador logistico”, siendo su principal responsabilidad recibir, almacenar y
enviar el producto al cliente final, siempre bajo la supervision y responsabilidad del

cliente final.
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Gestion completa de procesos: En este caso la responsabilidad del proveedor de

servicios es mayor que en los casos anteriores. Tal y como indican Sanders y Locke
(2005), el cliente encarga el disefio, implementacion y control de los procesos
subcontratados al proveedor. Esto supone que la responsabilidad se extiende a todos

los procesos de la funcion.

Lo que se busca con este tipo de acuerdos es poder beneficiarse del grado de
experiencia del proveedor, con el fin de poder obtener economias de escala y por ende
reduccion de costes. Sin embargo, existe mayor dependencia del proveedor, lo que

significa que el riesgo es mayor que en los anteriores tipos de subcontratacion.

Continuando con el ejemplo del sector farmacéutico, podriamos ilustrar este tipo de

externalizacion, considerando el proceso de fabricacién de medicamentos.

En los ultimos afios, en el sector, se esta convirtiendo en una nueva oportunidad para
muchas compafiias, especialmente de medicamentos genéricos, que han decidido
subcontratar completamente el proceso de fabricacion de nuevos medicamentos, si
bien es cierto, que la patente la mantiene la empresa cliente, al ser el activo mas

importante y estratégico de una compariia de este sector.

Subcontratacion completa “Outsourcing”: Continuando con lo indicado por Sanders

etal., (2007), es el tltimo grado o escalén del proceso de subcontratacion, por el cual
el proveedor tiene la responsabilidad completa sobre el proceso o servicio, incluyendo
todas las fases comentadas en los anteriores tipos e incluyendo la definicion de la
estrategia, lo que ademas conlleva a que el grado de adaptacién a los requerimientos

del cliente sea alto.
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Esta es la forma de subcontratacion mas comun dentro de las grandes corporaciones
proveedoras de servicios de “outsourcing” integral, como Accenture, KPMG o Cap-

Gemini.

En linea con los autores anteriores, Keuper y Lueq (2015), realiza un analisis de las distintos

modelos de externalizacion:

Tabla 3.5 Distintos modelos de externalizacion segin Keuper y Lueg.

Nivel de
Consolidacion Servicios prestados | Estandarizacion de
externamente los procesos
Servicios Alta Baja Excesivo
centralizados
Servicios Alta Alta Excesivo
subcontratados
(“‘outsourcing™)
Servicios Medio-Alta Medio-Alta Excesivo-
colaborativos Balanceado
Servicios Baja Medio-Baja Deficiente-
descentralizados Balanceado

Fuente: Adaptada de Keuper y Lueg (2015)

Si analizamos en detalle las distintas alternativas propuestas por Keuper y Lueg (2015),

basicamente nos encontramos con:
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Servicios centralizados, se enfoca en la obtencién del mayor nivel de estandarizacion

posible de los procesos, siendo los servicios prestados internamente. El principal
objetivo es buscar mayores economias de escala, y como se comentara en el siguiente
capitulo, obteniendo uno de los mayores beneficios de este modelo, que es la
reduccion de costes Bangemann (2005); Schulman, Donniel, Harmer, Dunleavy y

Lusk (1999).

Las principales limitaciones de este modelo se basan en el excesivo enfoque en su
propio rendimiento y, por ende, en la reduccion de costes. Siendo, solo recomendable
para aquellas compariias que solo estén buscando una reduccion de costes rapida,

poniendo también bajo cuestion la calidad del servicio prestado.

Por lo tanto, Keuper y Lueg (2015) estan claramente proponiendo un modelo de
servicios compartidos internos, donde los servicios han sido centralizados en

unidades de negocio especializadas dentro de la compafiia.

Servicios externalizados, se enfoca en la obtencion del mayor nivel de

estandarizacion posible de los procesos, siendo los servicios prestados externamente,
la principal diferencia en comparacién con el modelo anterior. El principal objetivo
es buscar mayores economias de escala, con la consiguiente reduccion de costes, y
un alto nivel de calidad prestado por el proveedor de servicios, teniendo en cuenta el

alto grado de especializacion y conocimiento en las tareas asignadas.

Las principales limitaciones de este modelo son el bajo poder de control de la
compafiia sobre los servicios externalizados, pudiendo impactar también sobre la

calidad de los servicios, debido al excesivo enfoque de estandarizacion.
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Por lo tanto, en este caso, Keuper y Lueg (2015) estan claramente proponiendo un
modelo de externalizacion, donde los servicios han sido completamente

externalizados fuera de la compafiia.

Como conclusion de la revision realizada a la literatura existente de los modelos propuestos
por diferentes autores, en todos los casos se han incluido dos principales modelos para llevar
a cabo la externalizacion, si bien es cierto que existen variaciones sobre los anteriores como

posibilidad de establecer UTES, gestion conjunta de procesos, siendo los mas relevantes:

- Subcontratacion con proveedores terceros ajenos a la compaiiia, que en general en la

literatura es denominado como “BPO” o “Business Process Outsourcing”.

- Creacion de unidades de servicios compartidos “SSC”.

Figura 3.3 Opciones principales para externalizar.

Procesos
Descentralizad
os

Servicios
compartido
s

Subcontratacid
n (“BPQO”)

Fuente: Elaboracion propia
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3.3.3 MODELO DE EXTERNALIZACION: SERVICIOS

COMPARTIDOS

En el anterior capitulo se han analizado los distintos modelos que existen para externalizar,
siendo la principal conclusidn extraida, en base a la literatura disponibles, es que los servicios
compartidos es uno de los principales modelos. Por lo tanto, en este capitulo se realiza un

analisis en profundidad de esta forma de externalizacion.

Tal y como apuntan Schulman et al. (1999), los servicios compartidos son utilizados cada
vez mas por las compafiias, generalmente en aquellas de gran tamafio, debido a las economias
de escala que se generan con su implementacion, siendo las principales areas donde se pueden

implementar finanzas, sistemas de informacion y recursos humanos.

En cuanto a los origenes de este modelo, para Keuper y Lueg (2015), la proliferacion de
servicios compartidos empez6 en los afios 80, cuando las compafiias americanas empezaron
a centralizar actividades de soporte con el fin de reducir y controlar mejor los costes generales.
Aungue no existe un consenso sobre el origen de los servicios compartidos®, su aparicion fue

en EE. UU principalmente en el area de finanzas.

Este aspecto fue también observado por Schulman et al. (1999), que indican que el 80% de
las actividades tradicionalmente realizadas en finanzas no afiaden ningun valor al negocio,
por lo tanto, para dichos autores existe una oportunidad de crear una organizacion alternativa

en la que se integren todas las actividades consideradas como no relevantes para las

> Existe cierta controversia en cuanto a quién fue el creador del concepto de servicios compartidos. Ulrich
(1995) afirma que fue Jim Bryant el primero en utilizar ese término en los afios 80, mientras que Quinn,
Cooke y Kris (2000) afirman que fue Bob Gunn de la consultora A.T.Kearny.
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companfias. En este mismo sentido, el informe de (Deloitte, 2011) afirma que el 90% de sus

encuestados han externalizado actividades en el area de finanzas.

En la literatura existente se han identificado las siguientes definiciones relevantes del

concepto de servicios compartidos:

Tabla 3.6 Definiciones de servicios compartidos.

Autor/es Definicion

Schulman et al. (1999) “Concentracion de los recursos de la compafiia
realizando actividades similares, tipicamente
repartidas entre toda la organizacion, con el fin de
servir a multiples socios internos a un coste
inferior y con un nivel de servicios superior, con el
objetivo comun de mejorar la sensacion del cliente
y mejorar el valor de la corporacion”.

Van Denburg y Cagna (2000) “Es la generacion de procesos de soporte y
sistemas comunes con el objeto de prestar un
mejor servicio a las unidades operativas”.

Quinn, Cooke y Kris (2000) “Se refiere a la practica de unidades de negocio,
compafias operativas Yy organizaciones que
deciden compartir un grupo de servicios, en lugar

de duplicar la plantilla de las funciones”.
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Bergeron (2003) “Estrategia colaborativa en la que una parte de las
funciones de negocio existentes se concentra en
una nueva semiauténoma unidad de negocio que
tiene una estructura organizativa disefiada para
promover eficiencias, generacion de valor, ahorro
de costes, y la mejora del servicio para los clientes
internos de la corporacion, como si estuvieran
compitiendo en el mercado abierto” .

Bangemann (2005) Presenta una definicion bastante extensa, Yy
focalizada en el area financiera, indicando que
“una definicidn de servicios compartidos se puede
basar en la razon por la que se establecen, que se
puede resumir en: un elemento de la estrategia de
la compafiia, una restructuracion organizativa, una
ruta de buenas practicas, un proceso de ejercicio
de reingenieria, un proceso de optimizacion
tecnoldgico y un cambio de mentalidad”

Fuente: Elaboracion propia

Es importante sefialar que, en los procesos de implementacién de servicios compartidos, suele
existir una confusion con la centralizacion Bangemann (2005), ya que el proceso de

consolidacién de recursos en una ubicacion podria ser considerado como centralizacion.

Ambos conceptos son distintos. Mientras los servicios compartidos estan focalizados en el

cliente, dando soporte al negocio y teniendo responsabilidad sobre el coste y la calidad, la
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centralizacion esta enfocada hacia las oficinas centrales, donde los procesos son solo de

soporte y tienen baja responsabilidad sobre los costes y la calidad.

Continuando con Bangemann (2005), se puede considerar que los servicios compartidos son
una version mejorada de la centralizacion, ya que tienen aspectos de organizaciones

centralizadas y descentralizadas.

Schulman et al. (1999), consideran que si los servicios compartidos son implantados
correctamente, realmente es un proceso de descentralizacion. En contraposicion, Bangemann
(2005) indica que tiene lo mejor de la centralizacion y descentralizacion, ya que permite a las
unidades de negocio poder focalizarse en las operaciones estratégicas, pudiendo destinar los
recursos necesarios en la configuracion de un centro de servicios compartidos, siempre bajo
el paraguas de la propia organizacion (por lo tanto, no realiza asunciones de externalizacion,
gue posteriormente analizaremos). Algunos autores utilizan el concepto de “insource” para
referirse a la concentracion de actividades en servicios compartidos dentro de la misma

compafiia.

Sobre este punto, Schulman et al. (1999) establecen que, en cualquier caso, estamos
considerando una concentracion de recursos de la compaiiia®, en lugar de una centralizacion.

Dejando claro que, en ningln caso, podemos considerar que es una centralizacion de recursos.

En ningun caso indican que sea un proceso corporativo, ya que los servicios compartidos

estan dedicados a los clientes y no a los servicios corporativos.

® De hecho, su definicién de servicios compartidos comienza con “Concentracion de los recursos de la
compafiia realizando actividades similares...”
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Por lo tanto, parece claro que existen diferencias sustanciales entre el concepto de
centralizacion y de servicios compartidos, muy en linea con lo aportado por Bangemann
(2005). El autor considera que los servicios compartidos son una version mejorada de la

centralizacion.

Realizando una revision de la literatura existente sobre los servicios compartidos, podemos
afirmar que, si bien existen multiples articulos de prensa sobre los servicios compartidos, no

existe gran numero de articulos cientificos publicados sobre la materia.

Como indica Ldpez (2015), en Espafia es un pais en el que puede existir un gran interés en
establecer centros de servicios compartidos, debido a dos principales motivos: i)
relativamente bajos salarios en Espafia en comparacion con otros paises miembros de la UE
if) buenos perfiles disponibles en el mercado laboral, que podrian poder nutrir a los centros
de servicios compartidos que se establezcan en Espafia. Por desgracia, a pesar del gran interés
que despierta Espafia en este ambito, no existe ningun registro de los centros de servicios
compartidos que pueda ayudar a cuantificar el nimero de compafiias ya establecidas en

Espafia en este ambito.

Por otro lado, para Lemus (2017), Espafia se esta convirtiendo en una ubicacion preferida
para diversas multinacionales que han decidido establecer sus centros de servicios
compartidos. Esta tendencia se inicio a principios del afio 2000, si bien se habia desacelerado
en el periodo 2000-2010, debido a la preferencia de las empresas por establecer sus

operaciones en paises del Este de Europa’, en algunos casos incluso fuera de la UE, como

7 Como afirma Midén (2014), existen compafiias en Espafia que ya han realizado el proceso inverso,
habiendo externalizado completamente algunos procesos administrativos a paises del Este de Europa, y
después de haber “sufrido” con ese proceso, principalmente por la pérdida de conocimiento de los cliente,
de los procesos y del bajo nivel de calidad prestado, han decidido llevar a cabo el proceso opuesto, donde
ahora los procesos son realizados en un centro de servicios compartidos localizado en Espafia.
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por ejemplo en Filipinas e India. En el caso de subcontratacion (“BPQO’), Espafia sigue siendo
un pais atractivo para las multinacionales, principalmente debido al alto nivel de calidad, a la
disponibilidad de profesionales cualificados, a la cercania a los centros de negocios de Europa

y a la competitividad salarial en comparacion con otros paises europeos.

3.3.3.1 RAZONES Y BENEFICIOS

Una vez realizada una revision de las distintas definiciones del modelo de los servicios
compartidos, es necesario identificar las razones para implantar este modelo, asi como los

beneficios esperados.

Segun Schulman et al. (1999), las razones por las que las compafiias deciden implementar

servicios compartidos son claras: “los clientes y el mercado lo estan solicitando”.

Como indica Bangemann (2005) y en base al estudio realizado por The Hacket Group en

2001, las principales razones, para llevar a cabo un proceso de evaluacion de implementacién

de servicios compartidos son:

En los casos de estudio nos hemos encontrado con una compafiia que exactamente ha realizado este proceso
en el area de impuestos, en el que la principal razon para revertir la externalizacion fue la baja calidad del
servicio prestado.
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Tabla 3.7 Principales razones por las que se implementan servicios compartidos en las

organizaciones.

Razones para realizar
para implementar

servicios compartidos

Encuesta afio 2000 (en %)

Encuesta afio 2001 (en %)

Mejorar el servicio:
Incrementar la exactitud,
disponibilidad y calidad de

la informacion

69%

53%

Reduccion de los costes

generales de administracion

47%

53%

Estandarizacion de los

servicios

15%

48%

Optimizacion del fondo de

maniobra

42%

Fuente: Adaptada de Bangemann (2005)

Si bien, en base a la encuesta realizada por Bangemann (2005) la mejora del servicio era uno

de los factores mas importantes para establecer servicios compartidos, en sucesivos afos, las

razones cambian, ya que aparecen otras con mayor relevancia en las encuestas y estudios:
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e Reduccion de costes®, siendo la principal razon incluida por todos los autores en la
bibliografia disponible (Bergeron, 2003, Keuper y Lueg, 2015).

e Mejorade la productividad (Bergeron, 2003, Keuper y Lueg, 2015).

e Mejora de la calidad de los procesos (Bergeron, 2003, Keuper y Lueg, 2015).

e Mejora de la satisfaccion de los clientes (Bergeron, 2003, Keuper y Lueg, 2015).

Por lo tanto, segin Bangemann (2005), las decisiones de establecer servicios compartidos se

basan en la combinacion de varias razones, siendo la principal, la reduccién de costes

administrativos para las compafiias, tal y como confirman otros autores como Bergeron

(2003).

Esta afirmacion se ve reafirmada por Keuper y Lueg (2015), que establecen como principales
razones para realizar la implementacion de una organizacion de servicios compartidos,

ademas de las ya sefialadas por Bangemann (2005), las siguientes:

e Elincremento en latransparenciay mejora del uso de los recursos, costes y resultados.
e Laliberacion de recursos administrativos de las unidades de negocio, que pueden ser

reubicados en actividades clave de la compaiiia.

En relacidn a estos 2 Ultimos puntos, tal y como sefiala Bangemann (2005), es mucho mas

sencillo en una organizacion que esta focalizada en determinados procesos, poder mejorar la

& Seguin Quinn, Cooke, y Kris, (2000) con la implementacion de un SSC, es posible obtener una reduccién
de costes del 25-30%, por lo que en sus estudios ya indicaba la reduccién de costes como una de las
principales razones para llevar a cabo un proceso de externalizacion.

Para Keuper y Lueg (2015), los potenciales ahorros derivados de la implementacion de un SSC, podrian
ser superiores al 40%, aunque el nivel de ahorros dependera de muchos factores, principalmente del nivel
de estandarizacion e integracion que posea la compafiia antes de realizar el proceso de movimiento a un
SSC.

En el capitulo 5.2 se realiza una revisién de los ahorros esperados con la implantacion de un modelo de
externalizacién segun las principales fuentes bibliograficas.
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transparencia y el cumplimiento de los recursos utilizados, que en otras organizaciones que

estan descentralizadas, ya que el nivel de estandarizacion sera inferior.

Por otro lado, el llevar a cabo una organizacion més centralizada, lo que permite es poder
liberar recursos en cada una de las unidades de negocio, de tal forma que el negocio puede

concentrarse y asignar recursos a aquellas actividades que generan valor para el negocio.

Otros autores como Schulman et al. (1999), sefialan las siguientes principales razones por las

que las compaiiias se mueven a entornos de servicios compartidos:

Globalizacion, las compaiiias cada vez estan mas globalizadas, por lo que
implicitamente estan méas conectadas y en cierto modo centralizadas.

e (Cada vez existen formas organizativas mas complejas, por ejemplo, uniones

temporales de empresas, adquisiciones, alianzas globales, etc...

e Las organizaciones son cada vez mas flexibles, este punto estd muy en linea con los
anteriores autores, que abogaban por la centralizacion de ciertas actividades con la
posibilidad de asignar recursos a las actividades clave de la compaiiia.

e Mejorar la calidad de los servicios prestados y la satisfaccion del cliente, ya que, al
poder centralizar, en teoria, existe mayor grado de experiencia en el proceso.

e Medir lo que realmente es importante para el cliente.

Por Gltimo, cabe destacar que Bergeron (2003), identifica las siguientes razones:

e Generacion de valor para la compafiia, debido a la mejora en la estructura de costes.
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e Menor distraccion en las actividades no consideradas clave, pudiendo concentrarse

en las actividades realmente importantes, al existir una unidad de servicios
compartidos focalizada en esas actividades.

e Reduccidn de los requerimientos de personal, centralizacion y especializacion de los

empleados, lo que conlleva en general a un menor nimero de empleados. Ademas,
permite tener una organizacion menos costosa, al generarse también ahorros por los
niveles de la organizacion, generalmente inferiores a los existentes antes de hacer la

transicion a servicios compartidos.

Una vez establecidas las razones de las compafiias para establecer un modelo de servicios
compartidos, es necesario también definir los beneficios. Schulman et al. (1999) distingue

entre beneficios tangibles y los beneficios intangibles:

o Beneficios tangibles para las empresas, los cuales podrian resumirse en:

0 Mayor capacidad de compra, ya que, al realizarse concentracion, los

volumenes son superiores, permitiendo mayor capacidad de negociacion

0 Mejora en la productividad, en general el nimero de empleados deberia ser

menor que en una organizacion descentralizada.

o Consolidacion de actividades, en general debe de proveer de economias de

escala, mejorando todas las actividades relacionadas con proveedores y
clientes.

o Beneficios intangibles para las empresas, que, aunque no se puedan monetizar, en el

largo plazo deberian de ayudar a las compafiias a ser méas exitosas.
0 Mayor sentimiento de pertenecer a Unica empresa
o Aumento de los esfuerzos por generar mayor valor mediante la busqueda de

eficiencias.
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0 Aumento del nivel de estandarizacion en toda la compaiiia.

0 Mejoray aceleracion de la cultura de implantacion de mejores préacticas.

0 Mejorar la exactitud y consistencia de la informacion.

o Mejorar el enfoque de los empleados, focalizandolos en las actividades que

mejor saben realizar.

A modo de resumen de este capitulo, las razones y/o beneficios para trasladar parte de las

actividades a un “SSC” parecen claras, siendo unanime por todos los autores, las siguientes:

Reduccion de costes.

Economias de escala.

Estandarizacion de los procesos.

Mejora de la calidad y del servicio prestado.

3.3.3.2 INEFICIENCIAS DEL MODELO

Una vez realizado un analisis del modelo de servicios compartidos y de los potenciales
beneficios que este modelo puede brindar a las compafiias, parece necesario realizar también

un abordaje de las posibles ineficiencias que este modelo puede presentar.

Desde principios del S.XX, algunas compaiiias han estado interesadas en el concepto de
servicios compartidos, debido a la descentralizacion de algunos procesos. Esto se vio
reflejado a principios de los 80, cuando algunas compariias, como General Electric y Ford se
acercaron a los clientes (al ser consideradas actividades clave dentro de la compafiia), lo que
se tradujo en la creacion de los primeros servicios compartidos (Keuper y Lueg, 2015), pero
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¢Hasta donde es razonable externalizar? ¢Cuales son las ineficiencias del modelo de

servicios compartidos?

Para Wilson (2004) la creacion de los “centros de excelencia” es una de las claves para

encontrar las eficiencias de este modelo, ya que estos centros, permiten tener personas muy
especializadas que pueden trabajar para distintas organizaciones, lo que supondria mayor
productividad de los empleados, reduccion de errores...lo que en teoria parece obvio, ya que
estamos “estandarizando” y trabajando mas en “cadena”, muy en linea con las teorias

Taylorianas de reparto del trabajo.

Por lo tanto, ¢Es el modelo de servicios compartidos perfecto o por el contrario existen

ineficiencias/defectos en el modelo que deben de ser analizados?

Bangemann (2005) en su estudio, identifico diversas razones por las que los servicios

compartidos pueden generar riesgos para las compafiias y pueden no ser recomendables:

Tabla 3.8 Principales riesgos de implementar un modelo de servicios compartidos.

Mayores riesgos de implementar Porcentaje de respuestas que lo han
servicios compartidos indicado
Calidad del servicio 52%
Problemas de sistemas de informacién 47%
Soporte de los empleados 40%

Actividades del negocio impactadas durante | 31%

la implementacién

Alto coste de la implementacion 21%

Otras 17%
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Fuente: Adaptado de Bangemann (2005).

Revisando los resultados, la mayor amenaza de la implantacion esta relacionado con la

calidad del servicio, con los sistemas informéticos v con los empleados.

Realizando una busqueda en la literatura académica disponible, encontramos las siguientes

ineficiencias o limitaciones en el modelo de servicios compartidos:

Tabla 3.9 Limitaciones de los modelos de servicios compartidos.

confianza

(2005), Ulbrich
(2006), Webster
(2007) y
Kennewell y

Baker (2016)

Ineficiencias/limitaciones | Autor/Autores Comentarios de los Autores
Calidad del Bergeron (2003), | Altas expectativas de mejorar el servicio.
servicio/pérdida de Bangemann Normalmente en el periodo después de la

implementacion, la calidad del servicio suele
bajar, para mejorar, una vez que los procesos
estan estabilizados. Para Kennewell y Baker
(2016), esta conectado con la pérdida de
confianza del cliente, en el servicio recibido
en tiempo y forma. Segun Bergeron (2003),
es necesario poder comparar contra una base,
para poder determinar si el modelo esta
funcionando, que deberia de incluir costes,

servicio al cliente...
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Impacto en los sistemas

informaticos e interfaces

Bangemann

(2005) y Ulbrich

(2006)

Alta inversibn en sistemas suele estar
conectada con una implementacién de un
ERP en las companiias. La falta de plazos
realistas es otro condicionante. Falta de
identificacién de todos los interfaces entre

aplicaciones y clara descripcion de los

procesos.

Impacto en los empleados

y relaciones profesionales

Bergeron (2003)

Bangemann

(2005), Ulbrich

(2006) y Webster

(2007)

Falta de motivacion y compromiso de los
empleados en el movimiento hacia servicios
compartidos. Falta de entendimiento de las
necesidades de los clientes. Para Bergeron
(2003), especialmente importante la pérdida
de empleados en este proceso, asi como el

cambio de lineas jerarquicas.

Problemas con la

localizacion mas idénea

Ulbrich (2006)

Las compariias suelen tener que afrontar el
dilema de decidir si van a ubicar su centro de
servicios compartidos en una Unica
ubicacion global o, por el contrario, van a
decidir disponer de un centro por region. Asi
mismo, existen mdaltiples limitaciones y
sobre cual es el

preguntas, mejor

emplazamiento.

Falta de flexibilidad y
capacidad para adaptar el

servicio

Kennewell

Baker (2016)

y

Poca flexibilidad en adaptar los procesos a

las necesidades del cliente. Falta de

capacidad para innovar.
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Falta de control sobre los

Bergeron (2003)

El cliente no dispone de capacidad para

interno

Procesos Bangemann influir y controlar el proceso, por lo que
(2005), Ulbrich existe el sentimiento de pérdida de control.
(2006) y Webster
(2007)
Falta de claridad de la Kennewell y | El cliente no tiene claridad en las actividades
carga de trabajo y Baker (2016) y alcance de responsabilidades del centro de
actividades que se servicios compartidos. Procesos no claros.
transfieren
Falta de responsabilidad Bergeron (2003), | Muy relacionado con la carga de trabajo y
Kennewell y falta de claridad en el reparto de los procesos.
Baker (2016) Ya que se suelen generar diferencias entre
los empleados, debido principalmente a la
falta de claridad de las cargas de trabajo.
(Bergeron, 2003)
Falta de conocimiento Bergeron (2003) | Falta de conocimiento de la compafiia y de

las actividades, lo que se suele denominar
“know-how”®, ya que en general la gran
mayor parte de los empleados serdn nuevos

en la compaiia.

% Para Sullivan (2018), el “know how” se puede definir como el conocimiento que tienen las personas sobre

diversos procesos.
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Implementacion en Bergeron (2003) | Compariias no suficientemente grandes no
compafifas pequefias deberian de implementar un “SSC”, ya que
no generaran sinergias suficientes para poder
justificar la implementacion. En general, la
regla sugerida por Bergeron (2003) es no
realizar la implementacion de este modelo si
los ahorros estimados son inferiores a los
costes generados por establecer la nueva

estructura de servicios compartidos

Fuente: Elaboracion propia

Por lo tanto, una vez identificadas las ineficiencias de este modelo, la siguiente pregunta es

¢ Como es posible mitigar estas ineficiencias?

Algunos autores como Wilson (2004), identifican una serie de buenas acciones que ayudan a

las compaiiias a minimizar las ineficiencias o limitaciones descritas, tales como:

- Definir la estrategia de negocio, objetivos y el alcance del servicio.

- El control deberia residir en expertos en los procesos. El proceso de servicios
compartidos no puede quedar en manos del departamento de sistemas de informacion

- Construir un plan de negocio completo, considerando todos los recursos necesarios,
incluyendo el coste necesario para el proyecto, asi como los ahorros esperados.

- Mejorar el enfoque en servicio a clientes, de tal forma que se puedan satisfacer las
demandas de los clientes.

- Trabajar con los sindicatos en el proyecto, para considerar el apoyo de los
trabajadores.

- Implementar procesos estandarizados e intentar automatizarlos.
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- Enfatizar la necesidad y apertura al cambio dentro de la direccion de la compafiia.
- Desarrollar una solida plataforma tecnoldgica, que evite problemas informaticos en

el momento de empezar a operar con los nuevos sistemas y procesos.

334 MODELO DE EXTERNALIZACION: BPO “BUSINESS

PROCESS OUTSOURCING™

En anteriores capitulos hemos analizado la externalizacion mediante el uso de unidades de
negocio especializadas dentro de la compafiia o servicios compartidos. Sin embargo, existe
otra forma de externalizar en la que se utilizan recursos externos en lugar de utilizar recursos
internos. Para Schulman et al. (1999) “ambos modelos son los lados opuestos de la misma
moneda”. Cuando realizar “insourcing” u “outsourcing” es la pregunta final (y decision final)

que las organizaciones deben de realizarse una vez que toda la informacién ha sido analizada.

Como apuntan Clements, Donnellan, y Read (2005), en base a un estudio realizado por
Accenture a directivos en Europa y EE.UU, un 41% de las compafiias entrevistadas
subcontratan los procesos de sistemas de informacion, un 31% los procesos de entrenamiento,
un 22% cadena de suministro (logistica), un 20% RRHH y un 18% finanzas y contabilidad,
mientras que solo un 8% subcontrata la gestion de clientes. En base a este estudio, las
compafiias parece que no estan incentivadas a subcontratar procesos que estan relacionados

con los clientes, debido al caracter estratégico de los mismos.

En otra linea Sanders et al. (2007), afirma que el outsourcing es el ultimo grado o escaldn del

proceso de subcontratacion, por el cual el proveedor tiene la responsabilidad completa sobre
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el proceso o servicio que ademas conlleva que el grado de adaptacion a los requerimientos

del cliente sea alto.

Las principales referencias disponibles sobre “Outsourcing” (externalizacion) proceden de
Lacity, Mary, Solomon, Yan y Willcocks (2011) quienes realizan un estudio profundo y
recapitulativo de las principales razones por la que se realiza el “outsourcing”, realizando un
estudio especifico de lo que se denomina “Business Process Outsourcing” (BPO)
(subcontratacion de los procesos de negocio), siendo este tipo de subcontratacion el analizado
en detalle por el autor en este trabajo de investigacion. Es considerado como una de las formas

de subcontratacion mas relevantes y liderando la economia de las empresas, Power (2006).

Una definicion basica seria: Los “BPO” se refieren a la externalizacion de uno o mas procesos

de los negocios o funciones en un proveedor externo.

Ahora bien, debido al frecuente uso de esta forma de externalizacion, en la literatura podemos

encontrar multiples definiciones, siendo las principales:
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Tabla 3.10 Definiciones de BPO:

Autor/es

McCormack y Johnson (2001)

Gartner (2004)

Definicion
Una de las definiciones méas utilizadas en la
literatura sobre BPO es *“aquella situacion en el
gque una organizacion presta atencion a sus
procesos de negocio relevantes, de tal forma que
el BPO puede ayudar a eliminar costes operativos,
promover relaciones con clientes mediante la
mejora en la satisfaccion de las necesidades de los
clientes, llegando a la obtencion de distintos

grados de implementacion de un BPO”.

Como se puede observar, es una definicion mucho
mas profunda en la que se admite que pueden
existir distintos niveles en el BPO y que el objetivo
final es la mejora de los servicios prestados a los
clientes.

BPO es la delegacion de un proceso de negocio a
un proveedor externo quién lo posee, administra y

maneja”.
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Gartner (2004)

Stauss y Jedra (2008)

Otra definicion ampliada de BPO aportada por
Gartner Group es “la delegacion de uno o mas
procesos de negocio intensivos en IT a un
proveedor externo, quien posee, administra y
maneja los procesos seleccionados basados en
criterios de rendimiento previamente definidos y

que puedan ser medidos”

Si comparamos la primera definicion de Gartner,
con la segunda definicion, esta aportando que no
es necesario poder realizar una delegacion de
actividades, sino que es necesario previamente
acordar un rendimiento o resultado esperado y que
obviamente debe de ser medible®.

BPO es la reubicacion completa de procesos de
negocio a un proveedor externo. Mientras que la
externalizacion convencional estd enfocada en la
reduccion de costes, con el BPO la expectativa es
crear valor mediante la transformacion de una
compafia que transfiere ciertos procesos a un

proveedor externo”.

10 Aspecto comentado cuando se aborda la cuestion sobre la medicién de los procesos, mediante el uso de
indicadores clave de negocio y como deben de ser incluidos dentro de los acuerdos de servicio con los

proveedores de estos.
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Saxena y Bharadwaj (2009) BPO es el movimiento de procesos de negocio
desde dentro de la organizacion a un proveedor
externo”

Fuente: Elaboracion propia

Una vez establecidas las definiciones de BPO como sefialan Clements, Donnellan y Read
(2005), a pesar de las bondades que los BPO pueden proveer a las compaiiias, los ejecutivos
gestionan cuidadosamente los procesos que deciden externalizar completamente. En general,
buscan procesos con riesgo bajo, rutinarios y alto volumen de transacciones, de tal forma que

se generen economias de escala, en linea con lo aportado por Keuper y Lueg (2015).

Continuando con Clements, Donnellan y Read (2005) afirman que los procesos que son
externalizados son considerados procesos basicos?, en los que el conocimiento necesario

sobre la compafiia es limitado y no afiaden ventajas competitivas.

Estos mismos autores, identifican tres principales modelos dentro de los BPO:

e Modelo convencional — uso de un proveedor externo de servicios existiendo un

minimo nivel de adaptacion de los procesos. En general se utilizan los procesos del
proveedor.

e Modelo colaborativo — uso de un proveedor externo de servicios, pero en este caso

existe un mayor de nivel de flexibilidad en la adaptacion de los servicios. En general

los procesos son definidos de forma conjunta.

11 En terminologia inglesa, se les suele denominar “commodities”, al considerarse procesos basicos para las
compafiias, pero que no van a aportar valor estratégico.
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e Modelo de negocio transformacional — es el nivel maximo de colaboracion entre el

cliente y el proveedor de servicios, existiendo un alto grado de flexibilidad y
adaptacion de los procesos, en general lo que se persigue es la transformacion de la
compafiia. Se suelen crear uniones temporales de empresas para dar servicio al

cliente.

En la siguiente tabla se puede observar un analisis y comparativa de los tres modelos de BPO,

teniendo en cuenta el objetivo, funcion del proveedor de servicios y el alcance de estos:

Tabla 3.11 Modelos de BPO:

Modelo Modelo Modelo de negocio
convencional colaborativo transformacional
Objetivo Delegacion completa | Mejorar la flexibilidad | Cambiar
en el proveedor de los | de  los  procesos, | completamente la
servicios. Reduccion | ofreciendo cierto | forma en la que se
general de costes. grado de adaptacion, | opera con el objetivo
con el objetivo de | de mejorar el
reducir costes. rendimiento de Ila
compafiia.
Funcion del | Gestionar los procesos | Revisar los procesos y | Colaborar con el
proveedor de | designados sin | gestionar aquellos que | objetivo de
servicios adaptacion. no sean clave para el | transformar el
negocio. negocio.
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Alcance de los | Procesos Mayor  nivel  de | Procesos integrados
servicios estandarizados. flexibilidad y | con el objetivo de
Remuneracion en base | adaptacion de los | cambiar radicalmente
a las transacciones | procesos. el negocio.
realizadas. Limitado | Remuneracion en base | Remuneracion en base
nimero de procesos | al servicio prestado, | al resultado obtenido.
incluidos  en el | teniendo en cuenta la
acuerdo. calidad

proporcionada.

Fuente: Adaptada de Clements, Donnellan y Read (2005)

Examinando la escasa literatura disponible en espafiol sobre este modelo, el concepto de BPO
ha sido utilizado, como por ejemplo por Bustelo Gomez (2008), donde describe las diferentes
alternativas que existen en el sector de IT para llevar a cabo procesos de externalizacion,
sefialando a los BPO como una de las posibilidades, para los servicios de atencion al cliente,
administracion de personal, contabilidad...afiadiendo una variante a los “BPO”, que son los
procesos subcontratados de conocimiento “KPO” (“Knowledge process outsourcing”), que
indica que pueden ser aplicados por ejemplo en los analisis financieros. En este trabajo de
investigacion, comentaremos en detalle las distintas alternativas que existen para la

subcontratacion y servicios compartidos en el area de finanzas.

Tal y como indica Garcia Maceiras (2015), los BPO ofrecen a las compafiias la posibilidad
de externalizar actividades no claves, si bien indica que las compafiias raramente incluyen

dentro de los planes estrategicos la posibilidad de realizar procesos de externalizacion.
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Raramente se incluye un plan sélido de externalizacion, siendo este motivo la principal causa
de fracaso de los procesos de externalizacion. En general, como apunta Garcia Maceiras

(2015), no existe un proyecto definido de externalizacion.

En el area de los sistemas de informacion (SI) y las distintas alternativas de externalizacion
que son analizadas por los siguientes otros autores como Apraiz (2004); Prieto (2004) o
Rubiera Morollon (2004), apuntan a la reduccion de costes como una de las principales

razones para llevarla a cabo, a la vez que se intenta incrementar los servicios recibidos.

A modo de ejemplo, en el campo de las finanzas, Clements, Donnellan y Read (2005),

establecen que los principales procesos susceptibles de BPO podrian ser:

Nominas y beneficios sociales.

Compras, cuentas a pagar y gastos de viaje.

Activos fijos.

Créditos y cobros.

Considerando que otras actividades como presupuestos y planificacion o actividades
relacionadas con los clientes, no deberian de ser externalizadas, debido a que requieren tomas

de decisiones estratégicas a un alto nivel y un mayor conocimiento de la compafiia.

En cualquier caso, en el capitulo 4 se describiran en detalle los distintos procesos financieros

objeto de servicios compartidos o BPO.
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3.3.4.1 RAZONES Y BENEFICIOS

Realizando una revision de la literatura existente sobre “BPO”, se pueden identificar una serie

de beneficios:

Tabla 3.12 Beneficios de la implementacion de un BPO

Autor Beneficios de realizar un BPO

Schulman et al. (1999) > Posibilidad de un mayor control financiero y
visibilidad, debido a que las compafiias pueden
evolucionar a modelos de negocio bien definidos
y consistentes.

> Velocidad del mercado, los modelos de BPO
permiten a las organizaciones el adaptarse de
forma mas rapida a las necesidades del mercado.

» Capacidad competitiva, al integrar BPO dentro
de las compafiias, son capaces de generar
ventajas competitivas.

> Reduccion de costes operativos, mediante la
mejora de la eficiencia de los procesos, acceso a
salario més bajos y tener acceso a tecnologia que
permite generar rapidamente economias de
escala.

» Reduccion de la financiacién y de los costes
fiscales. Los contratos de BPO pueden ayudar a
las compafiias a mejorar su fondo de maniobra,
asi como la carga fiscal y la posicion de “cash-

flow™.
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Clements, Donnellan y Read (2005) > Mejora de la gestion del inventario y del control
y gestion de la tesoreria.
» Reduccion en las necesidades de fondo
maniobra.
> Menores costes de financiacion.
> Procesos menos intensivos en mano de obra.
» Procesos y sistemas financieros mas
automatizados.
Bangemann (2005) > Mejora de la competitividad.
> Incremento del valor de la accion.
> Acceso a las mejores préacticas de los procesos.
> Flexibilidad.
»  Focalizacion en los procesos clave.
> Reingenieria de los procesos garantizada al no
estar los procesos gestionados por el cliente.
Pergin (2008) Reduccion de costes.
» Centrarse en las actividades clave para las
empresas.
> Flexibilidad, al proveer a las compafiias de
mayor posibilidad de adaptarse a los
requerimientos del mercado.
> Recursos especializados.
» Mejorade la calidad del servicio prestado.
»  Innovacion de los procesos.
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Gewald (2010) > Ventaja en costes, debido a la generacion de
economias de escala, ya que los proveedores
pueden controlar distintos activos para la
prestacion de un servicio.

» Centrarse en las actividades clave para las
empresas.

> Recursos especializados, con alto nivel de
conocimiento de las tareas realizadas.

» Mejora de la calidad del servicio prestado, al
estar enfocados en la mejora continua de los

jprocesos.

Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa de los anteriores autores y de la mayoria de la literatura disponible como
por ejemplo Mani, Barua y Whinston (2012); Mclvor (2016); Whitaker, Kumar y Krishnan

(2018) basicamente coinciden en tres principales razones para llevar a cabo un proceso de

implementacion BPO en una organizacion:

e Reduccion de costes en comparacion con los otros modelos de externalizacion
disponibles.
e Flexibilidad en cuanto a los recursos disponibles, pudiendo adaptar la capacidad a la

demanda existente.

e Recursos especializados siempre disponibles, que deben de asegurar procesos

robustos y homogéneos.

128



Capitulo 3: Externalizacién Empresarial

Cuando se describian los distintos modelos de BPO, se apuntaban tres modelos distintos, en

funcidn del nivel de colaboracion entre la empresa y el proveedor de servicios:

e Convencional
e Colaborativo

e Transformacional

Como apuntan Clements, Donnellan y Read (2005), cada uno de estos modelos de BPO

conlleva una serie de beneficios:

Tabla 3.13 Beneficios de los distintos modelos de BPO:

Modelo convencional

Modelo colaborativo

Modelo de negocio

transformacional

Reduccion de costes
estimada en un 20%-
50%.

Acceso a las mejores
précticas.

Posibilidad para el
“Management” de
enfocarse en lo relevante

para el negocio.

Reduccion  de  costes
estimada en un 50%.
Acceso a mejores
habilidades competitivas.
Posibilidad para el
“Management” de

enfocarse en lo relevante

para el negocio.

Reduccibn  de  costes
estimada en un 50%.
Acceso a habilidades criticas
competitivas.

Mejora considerable en
“Management” para poder
enfocarse en lo relevante

para el negocio.
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e Similar nivel de servicio
recibido.
e Riesgo financiero

compartido.

Mejor nivel de servicio
recibido. Mejora en la
flexibilidad.

Riesgo operativo

compartido.

Mejor nivel de servicio
recibido Mejora en la
flexibilidad.

Riesgo estratégico

compartido.

Mejora estimada en la cuota
de mercado en un 50%.
Incremento en los
resultados.

Mejora en la competitividad

de la compaiiia

Fuente: Adaptado de Clements, Donnellan y Read (2005)

Por lo que, en conclusion, parece claro que aquellos modelos de “BPO” en los que existe un

mayor nivel de colaboracion entre el cliente y el proveedor son los que aportaron mayor valor

a ambas partes, convirtiéndose en un socio estratégico mas que en un proveedor.

3.3.4.2 INEFICIENCIAS DEL MODELO

Una vez analizados los beneficios del modelo de servicios compartidos, parece necesario que

también nos enfoquemos en las posibles ineficiencias de los “BPO”, tomando como base del

analisis, las aportaciones realizadas por Schulman et al. (1999) e incorporando aportaciones

realizadas por otros autores:
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Tabla 3.14 Ineficiencias del modelo BPO:

Ineficiencias/limitaciones

Comentarios

Posibles costes ocultos

Autor/Autores
Schulman et al. (1999),
Clements et al. (2005),

Bangemann (2005);

A pesar de que inicialmente los
costes del BPO puedan ser
menores que en el modelo de
los

servicios  compartidos,

costes son generalmente

superiores con el tiempo.
Existiendo costes no
“declarados” en la propuesta
del

inicial proveedor de

Servicios.

Falta de propuesta de valor

de las empresas proveedoras

Schulman et al., (1999)

Las empresas proveedoras de
BPO, en general solo aportan
una reduccion de los costes de
las transacciones, sin incluir
una propuesta de como pueden
mejorar los procesos. En
general, su propuesta se limita
a llevar a cabo unos procesos,

sin consideran como se podrian

mejorar y optimizar.

Control de la

confidencialidad de la

informacién

Clements et al. (2005)

Segun en el estudio realizado
por estos autores, existe un
temor en las compafiias ante la

posibilidad de pérdida de
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control de la informacién

confidencial al usar
proveedores externos.
Pérdida del conocimiento | Clements et al.(2005), Debido a la completa

interno Bangemann (2005) externalizacion de procesos,
puede llevar a una pérdida de
conocimiento interno.

Pérdida de control de los | Bangemann (2005) No todos los procesos estan

procesos internos bajo la responsabilidad del
cliente por lo que puede existir
sensacion de vacio o pérdida de
control.

Conflictos derivados del | Bangemann (2005) Necesidad de coexistencia de

cambio cultural dos culturas empresariales,
cliente y proveedor de los
servicios

Pérdida de calidad de vida | Bangemann (2005) Posibilidad de pérdida de la

de los empleados

calidad de vida para los
empleados de la empresa
cliente, debido a que un
proceso de BPO suele generar
disrupciones y
reorganizaciones en  las

compafiias.
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Otros autores como Cronin, Catchpowle y Hall (2004) realizan un andlisis de los posibles

costes o ineficiencias derivadas de la implementacion de un modelo de BPO, apuntando las

siguientes fuentes de costes:

Los derivados de la necesidad de buscar en el mercado aquellos proveedores que se
pueden adaptar a los servicios requeridos internamente.

Los derivados del propio proceso de reestructuracion, debido a los distintos puntos
de vista, como podrian ser la transicion y adaptacién a la cultura empresarial del
cliente, siendo este uno de los riegos apuntados por Bangemann (2005) recogido en
la tabla 3.14.

Los costes derivados de la integracion y coordinacion del proceso de establecimiento
de un BPO. Otros autores como Clements et al. (2005); Bangemann (2005) y
Schulman et al. (1999), suelen referir los costes de integracién como los “costes
ocultos” de implementacion; son “ocultos” ya que no suelen establecerse ni
compartirse en la evaluacion del proyecto, apareciendo durante la implementacion
del mismo. En general, cuando se refieren a costes, son desde dos puntos de vista,
econdmicos y de tiempo, por los retrasos del proyecto de implementacion.

Los costes que se denominan estratégicos, que podrian englobarse en:

o Pérdida de control y de informacion, que puede acabar en poder de los
competidores, Clements et al. (2005) lo denomina “perdida de
confidencialidad” de la informacién estratégica de la compafiia.

0 Reduccién del conocimiento interno de ciertos procesos, en linea con lo
abordado por Bangemann (2005), identificando la sensacion de vacio en la
organizacion, lo que derivard en la necesidad de los empleados y de la

compafiia de tener que readaptarse.
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Por lo tanto, los modelos BPO, también presentan limitaciones e ineficiencia, siendo
necesario realizar un analisis comparativo de los dos principales modelos, desde distintos
puntos de vista, para poder determinar qué modelo es mas adecuado para cada compafiia,

dependiendo del momento organizativo en el que se encuentren.

3.3.5 COMPARATIVA: SERVICIOS COMPARTIDOS versus BPO

“Business Process Outsourcing”

A modo de resumen, para comenzar con el analisis comparativo, y en base a las anteriores
definiciones de Servicios Compartidos y de “BPO”, se especifican las principales diferencias

entre ambos modelos:

- “BPQO”: Se trata de un modelo completamente manejado por una compaiiia externa,
que es completamente responsable de prestar los servicios acordados, en base a una
serie de especificaciones, normalmente incluidas en un acuerdo de servicio (SLA), en
el que se establecen las responsabilidades y forma de compensacion al proveedor. Del
mismo modo se incluyen indicadores clave de negocio (KPI), con el objeto de evaluar

y poder medir el nivel de servicio y de satisfaccion del cliente con el servicio prestado.

- “SSC” Servicios compartidos: Aunque se han definido diferentes modalidades, en
general, los SSC se caracterizan por que el control de los procesos y actividades
contindan en la compafiia, instaurandose una nueva unidad de negocio, con el

objetivo de prestar servicios al resto de las empresas del grupo.
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Partiendo de las diferencias comentadas, el autor realiza un mayor nivel de focalizacion en el
modelo de servicios compartidos, ya que como se desarrollara en la tesis, en el sector
farmacéutico, la mayoria de las compafiias han decidido utilizar este modelo, en lugar de
“BPO” (si bien es cierto que, durante las entrevistas realizadas algunas compafiias han
manifestado que parte de la externalizacion es realizada mediante el uso de “BPQO”); en
cualquier caso, a nivel de procesos financieros, no existe diferencia respecto al alcance de
estos, por lo que la aplicabilidad es valida para ambos casos. En general, las principales
diferencias estdn mas relacionadas con el caracter méas transaccional de las actividades
realizadas por las BPO (menos estratégico) y por la ubicacion de las BPO, que en general

suelen ser globales y ubicados fuera de la UE.

Aun asi, parece importante, como se ha apuntado en los anteriores epigrafes, poner en

perspectiva los beneficios que aportan cada una de las dos formas de externalizacion.

Las corporaciones no pueden continuar operando con modelo de forma completamente
descentralizada, controlando todos los procesos administrativos de forma interna, sin al
menos haber explorado las importantes sinergias y reducciones de costes, que conllevaria el
implementar una organizacion mas centralizada (que podria ser tanto interna como externa)
Por lo tanto, al menos deben de realizar una evaluacién ambos modelos, y seleccionar cual

es el que mejor se acomoda a sus necesidades.

Una de las preguntas clave, que se abordara en este trabajo de investigacion, es hasta dénde
se quiere externalizar, ya que como indica Atkins (2011) no es solo un proceso que le esta
afectando a algunos departamentos “administrativos” como finanzas, compras 0 recursos
humanos, sino que también puede afectar a actividades, hasta ahora consideradas claves

(Gewald, 2010), y por lo tanto menos “apetecibles” inicialmente para las compafiias, como
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podria ser servicio a clientes (Bergeron, 2003), debido al componte estratégico de las

actividades que realizan.

Para Clements, Donnellan y Read (2005), en base a los estudios que realizaron, las compafiias

deberian de moverse de un modelo de servicios compartidos a un modelo de “BPQ”, debido

a los siguientes motivos:

Eficiencia — mejores costes y niveles de eficiencia al utilizar proveedores externos en

lugar de servicios compartidos.

e Crecimiento — mejor capacidad de controlar situaciones de adquisiciones o fusiones.

e Escala - Los altos volumenes de transacciones, asi como costes de los procesos por
encima de la media, estdn llevando a las compafiias a mejorar su rendimiento
operativo.

e Ubicacion — Las compaiiias estdn buscando distintas ubicaciones que les permita
reducir los costes de las transacciones.

e Capacidad — La capacidad de los sistemas anteriores en los procesos, esta
incentivando a las compafiias a replantearse los procesos utilizados.

e Reputacion — Aumento de la presion internay externa de la eficiencia de los procesos,

asi como de la calidad y de la transparencia.

Continuando con las comparativas entre ambos modelos, Bergeron (2003) identifica la
siguiente matriz que deberia de ayudar a las compafiias para determinar las ventajas e

inconvenientes de ambos modelos:
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Tabla 3.15 Matriz ventajas e inconvenientes de los modelos de externalizacion.

Modelo “SSC” Modelo “BPO”
Ventajas e Ahorros a largo plazo. e  Ahorros a corto plazo.
o Flexibilidad y limitados e Ahorro de tiempo en la
costes de mantenimiento implementacion.
del modelo. e Uso de la ultima tecnologia
disponible.
Inconvenientes e Uso de consultores en la e Costes no incluidos en el
implementacion. proyecto.

Fuente: Adaptado de Bergeron (2003)

Como apunta Bergeron (2003), enfocandose en las ventajas, ambos modelos ofrecen ahorros
con la implementacion, pero el horizonte temporal es distinto. En el largo plazo los ahorros
seran evidentes en el modelo “SSC”, mientras que, en el corto plazo, serdn mas evidentes en
el modelo “BPO”. Este aspecto puede llevar a las compaiiias a decantarse por “BPO”. El
modelo “SSC” proporciona a las compafias mayor nivel de flexibilidad en la
implementacion, asi como menores costes de mantenimiento, mientras que el modelo “BPO”
ofrece ahorros sustanciales en los tiempos de implementacion®?, asi como la posibilidad de

beneficiarse del uso de la Gltima tecnologia disponible facilitada por el proveedor.

Por altimo, revisando los inconvenientes de ambos modelos, como apunta Bergeron (2003)

en su matriz, el modelo “SSC” es intensivo en el uso de consultores externos, especialmente

12 Seglin Bergeron (2003), los ahorros en tiempos podrian ser de en torno a 18 meses.
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en lo relacionado con tecnologias de la informacion®®. Por otro lado, el modelo “BPO”
requerira a la compafiia cliente asignar recursos adicionales, con objeto de supervisar el grado
de avance y de consecucién de la implementacion del proyecto, por lo que se generaran costes

adicionales no incluidos inicialmente en la propuesta.

Por otro lado, Janssen y Joha (2006) realizan una comparativa muy interesante entre
ambos modelos, donde se establecen cuales son las motivaciones que tienen las
compafiias para decantarse por uno u otro modelo, intentando identificar si la motivacién
es aplicable a ambos modelos o solo a unos de ellos, agrupandolos en cuatro grandes

categorias:

1. Motivaciones estratégicas y relacionadas con la organizacion.
2. Motivaciones politicas.
3. Motivaciones técnicas.

4. Motivaciones econdmicas.

1. Motivaciones estratégicas v relacionadas con la organizacién:

13 No suelen ser conocimientos y habilidades que las compaiiias dispongan de ellos dentro de sus organizaciones,
por lo que sera necesario acudir a compariias expertas, en general empresas de consultoria, que puedan ayudar a
las compafiias durante este proceso.
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Tabla 3.16 Motivaciones estratégicas y relacionadas con la organizacion para llevar a

cabo modelos de BPO o Servicios Compartidos.

Motivaciones | Motivaciones Motivaciones solo
asociadas con solo asociadas con
Servicios asociadas Servicios

Compartidos | con “BPO” Compartidos
y con “BPO”

Enfoque en el negocio. X

Riesgos compartidos. X

Velocidad de respuesta a las X

necesidades de sistemas de

informacion.

Mejora de la productividad. X

Profesionalizacion de  los X

Servicios.

Reduccion de la complejidad. X

Reduccion de carga de trabajo X

en sistemas de informacion.

Reduccion del retraso en el X

desarrollo de aplicaciones.

Reestructuracion de sistemas X

de informacion.
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Gestion de la demanda de X
servicios de sistemas de

informacion.

Explorar nueva tecnologia. X

estandarizados.

Control claro de la funcion de X
sistemas.

Sinergias y concentracion de la X
innovacion.

Funcion y procesos X

2. Motivaciones politicas:

Fuente: Adaptado de Janssen y Joha (2006).

Tabla 3.17 Motivaciones politicas para llevar a cabo modelos de BPO o Servicios

Compartidos.

Motivaciones

Motivaciones

Motivaciones solo

asociadas con solo asociadas con
Servicios asociadas Servicios
Compartidos | con “BPO” Compartidos
y con “BPO”
Mejora de la competitividad. X
Solventar conflictos internos. X
Legislacion local. X
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Reaccion a la tendencia del X

mercado.

Eliminar dificiles controles X

locales.

Fuente: Adaptado de Janssen y Joha (2006).

3. Motivaciones técnicas:

Tabla 3.18 Motivaciones técnicas para llevar a cabo modelos de BPO o Servicios

Compartidos.
Motivaciones | Motivaciones Motivaciones solo
asociadas con solo asociadas con
Servicios asociadas Servicios

Compartidos | con “BPO” Compartidos
y con “BPO”

Acceso a la experiencia y X

tecnologia.

Mejores acuerdos de servicio. X

Estandarizacion de las X

plataformas.

Consolidacion de las X

experiencias.

Fuente: Adaptado de Janssen y Joha (2006).
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4. Motivaciones econdmicas:

Tabla 3.19 Motivaciones econémicas para llevar a cabo modelos de BPO o Servicios

Compartidos.
Motivaciones | Motivaciones Motivaciones solo
asociadas con solo asociadas con
Servicios asociadas Servicios

Compartidos | con “BPO” Compartidos
y con “BPO”

Menores costes de X

mantenimiento.

Mejorar la responsabilidad y el X

control.

Generacion de “cash-flow”. X

Liberacion de recursos para X

actividades clave.

Conversacion del capital en

activos fijos en ingresos.

Reduccion de la X

sobrecapacidad por la

consolidacion de sistemas.

Fuente: Adaptado de Janssen y Joha (2006).

Por lo tanto, en base a las aportaciones de Janssen y Joha (2006) y de Richter y Brihl (2019)

es evidente gue no existe un Unico modelo valido para todas las circunstancias y todas las
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compafiias. Dependiendo de las motivaciones de cada una, la ponderacion de las distintas

razones se traducira en que las organizaciones prefieren uno de otro modelo, pero al menos

podréan utilizar las aportaciones de Janssen y Joha (2006) para determinar cual es el modelo

mas conveniente para su organizacion.

Tomando como base a Bangemann (2005), y en linea con las motivaciones apuntadas por

Janssen y Joha (2006), en la toma de decisiones, las compariias deberian de considerar los

siguientes factores en la evaluacion del modelo “BPO” frente “SSC”:

Factores financieros — inversion necesaria y retorno esperado de la inversion, siendo

un factor muy importante considerando el enfoque en reduccion de costes
identificado en la literatura por los principales autores.

Calidad - diferencia esperada en la calidad de los servicios en el caso de optar por
“BPO” y por lo tanto la necesidad de mantener competencias internas para suplirlo,
aspecto relevante, ya que se presume que un modelo de “BPO” no podra prestar los
servicios con el mismo nivel de calidad que lo estaba prestando un modelo de “SSC”.
Flexibilidad — incremento o disminucion para la organizacién, enfocandose en como
las organizaciones se tienen que adaptar a este cambio. Como se sefiala en los casos
de estudio, en base a la experiencia de multiples compaiiias, este punto tiene un gran
impacto en las organizaciones que han decidido moverse a un modelo de “BPO”
después de haber realizado un primer movimiento a un “SSC”.

Mejores précticas — acceso a las mejores practicas de la industria y benchmarking

frente a los lideres del mercado, en general todas las compafiias tienden a seguir a los
lideres del mercado y, por tanto, que intenten de cierta forma realizar procesos de
benchmarking y “copiar” las buenas practicas de las compafiias lideres en este
ambito.
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¢ Organizacion y cultura — considerar si la organizacion esta preparada para el cambio,

especialmente desde el punto de vista de los empleados.

e Procesos y plataforma de Sl — definirla y establecer si esta claramente identificada

que plataforma se va a utilizar, que, para el autor de la tesis, no por ser el ultimo
apuntado por Bangemann (2005) tiene menor relevancia. Como se apunta en el nuevo
modelo de implementacion del capitulo cinco, uno de los grandes problemas de
algunas organizaciones es la falta de estandarizacion de los procesos. En cierta
medida, es consecuencia de la falta de una clara definicion de la estrategia de la
compafiia en los sistemas informaticos que quiere utilizar, o en su defecto, de la
integracion de los sistemas internos con los del “partner” en el caso de un modelo de

“BPO”.

Por lo tanto, como resumen de este capitulo, no existe una conclusion especifica para
determinar qué modelo es mejor o peory, por tanto, dependera de la compafiia, de sus valores,

de la situacién, del mercado, de la competencia, de las motivaciones, etc....

Las compariias utilizan ambos modelos, aunque parece que existe una inclinacion, en la
industria farmacéutica, por el modelo de “SSC” en detrimento del modelo de “BPO”. Si bien,

como se apunta en los siguientes capitulos no es el caso en otros sectores.
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336 MODELO DE CENTRO DE EXCELENCIA (“CoE”).

APLICACION EN LA FUNCION FINANCIERA

Una vez realizado un analisis de los principales modelos de externalizacién utilizados por
las compafiias para aquellos procesos en los que se pueden obtener beneficios derivados
de las economias de escala (Bangemann, 2005; Schulman, Donniel, Harmer, Dunleavy y
Lusk, 1999). Procedemos a realizar una revision de otro de los modelos que se estd
extendiendo en el mundo empresarial en las Gltimas décadas.

Si partimos de la definicion de excelencia, segin la RAE * la definicion seria:

Del lat. excellentia.

1. f. Superior calidad o bondad que hace digno de singular aprecio yestimacion algo.

2. f. Tratamiento de respeto y cortesia que se da a algunas personaspor su dignidad o em
pleo.

En base a la primera definicion, se extrae que estd asociado a generacién de calidad

superior.

Por lo tanto, este autor sugiere establecer una primera definicién del concepto de “CoE”,

como aquel lugar donde se reinen miembros de una corporacién para reunir informacién
y realizar la toma de decisiones con una calidad superior.

Las primeras resefias de “CoE”, se atribuyen a Ulrich (1995), quien, a mediados de los
afios 90, ya habia identificado la necesidad de ir un paso mas alla con los “SSC”, ya que
permitia a los empleados colaborar con otros colegas de otras areas y asi poder

especializarse, creando valor para la organizacion.

14 En base a la definicion de la RAE www.rae.es.
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En la bibliografia existente, se pueden distinguir las siguientes definiciones de “CoE”:

Tabla 3.20 Definiciones de centros de excelencia o “CoE”

Autor

Definicion

Moore y Birkinshaw

(1998)

“Los centros de excelencia estan tipicamente basados
alrededor de un é&rea de conocimiento, usualmente
denominadas mejores practicas. El objetivo final, es el
identificar y construir un conocimiento emergente que sea

posible utilizarlo globalmente”.

Schulman et al,

(1999)

Consideran que un “CoE”, “es un modelo de “SSC”, bajo un
unico mando de gestion, que deciden concentrar algunas
actividades para toda la compaiia”, por lo tanto, para
(Schulman et al., 1999) es mas una forma de concentrar
actividades, no distintas de las que se suelen realizar en un
“SSC”, en un unico punto geografico que puede servir a
unidades de negocio en todo el mundo. Por lo tanto, podemos
apreciar una primera diferencia, ya que para (Frost et al.,

2002).

Frost, Birkinshaw y

Ensign (2002)

“Unidad de organizacion que gestiona una serie de
capacidades, que han sido explicitamente reconocidas por la
compafiia como una fuente de creacion de valor, con la
intencion de que esas capacidades estén centralizadas y no

diseminadas por la organizacion”
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Bryan 'y Herbert | “Un centro de excelencia puede ser descrito como un
(2011) departamento que, ademas de realizar sus actividades
rutinarias, tiene un rol adicional, en su area de experiencia y
conocimiento, de tal forma que puede ayudar al resto de los
centros de la organizacion a mejorar. Los centros de excelencia
pueden tener equipos de la misma funcion o también pueden
ser de mas de una funcion, que buscan dentro y fuera de la
organizacion la forma de capturar las mejores practicas.
Pueden estar configurados como un equipo fisico en el mismo
lugar o como un equipo virtual. Basicamente su funcién es la

gestion del conocimiento”.

Hackett (2015) “Los centros de excelencia son equipos de personas con
experiencia especializada quienes trabajan juntos para
desarrollar y promover las mejores practicas en el area de
responsabilidad. Los centros de excelencia pueden proveer de
indicaciones al resto de la organizacion e incluso pueden

proveer servicios de negocio tangibles".

Fuente: Elaboracion propia

Por lo tanto, revisando las distintas definiciones consultadas en la bibliografia, existe una
clara coincidencia de los autores en identificar que son procesos con un valor afiadido,
Frost et al. (2002) y Moore y Birkinshaw (1998), con el objetivo de establecer mejores
practicas a nivel mundial (Bryan y Herbert, 2011; Hackett, 2015; Moore y Birkinshaw,

1998), y que sean extensibles a otras unidades de negocio. Siendo Schulman et al. (1999)
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quienes identifican a los “CoE” como una extension de los “SSC”, para determinadas

actividades, no indicando el concepto de valor afiadido acufiado por los otros autores.

Una vez definido que es un “CoE”, la siguiente pregunta que se plantea el autor, es ;Qué

distintos modelos de “CoE” pueden ser identificados? ;todas las compafiias estan

utilizando un Unico modelo?

En base a Moore y Birkinshaw (1998), podrian identificarse distintos modelos de “CoE”:

» “CoE” Carismaético: Podria ser el modelo mas basico de “CoE”, en que una o

varias personas de la organizacion, son reconocidas internacionalmente por su
nivel de conocimiento de la materia. Usualmente no estan ubicados en la misma
localizacion geografica, lo que les permite poder trabajar a nivel global en los
distintos proyectos asignados.

El objetivo principal es poder basarse en el conocimiento de un grupo de personas
a nivel mundial, de tal forma que pueda prestar servicio a multiples proyectos de

forma simultanea.

> “CoE” Focalizado: Suelen estar focalizados en una Unica area de conocimiento,

siendo realmente expertos en un area determinada, de tal forma que puedan asistir
al resto de equipos globalmente.

En general, suelen disponer de una ubicacion fisica, si bien, deben de viajar con
frecuencia, debido a la responsabilidad global que suelen tener.

En general, suelen surgir como requerimiento de los clientes, que suelen

demandar la prestacion de servicios en un area de conocimiento especifica.
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» “CoE” Virtual: La principal diferencia respecto al “CoE” focalizado, es que los

miembros del centro no trabajan fisicamente en el mismo lugar, realizandolo de
forma remota, por lo que el acceso a bases de datos y sistemas de comunicacion

son cruciales para el buen desempefio de su trabajo.

En cuanto a las principales ventajas respecto a los “CoE” focalizados, podrian

resumirse en:

» La posibilidad de trabajar en un entorno virtual, donde los empleados de
distintos lugares del mundo, a pesar de no estar en el mismo lugar
geografico, pueden trabajar de forma efectiva en los distintos proyectos.

» Posibilidad de trabajar de forma remota para individuos, que trabajan

como un Unico equipo, a pesar de existir una distancia fisica entre ellos.

Por otro lado, otros autores como Keuper y Lueg (2015), identifican los siguientes tipos

de “CoE”:

» Centros de escala (“Center of scale™): el principal objetivo de este tipo de centro

es la generacion de economias de escala e incrementar la eficiencia. En general,
estan enfocados en tareas repetitivas, frecuentemente tareas transaccionales donde
el conocimiento del negocio es limitado y no siempre necesario. Las habilidades
necesarias en los trabajadores son limitadas, debido al alto grado de
estandarizacion. Los empleados tienen bajos niveles de cualificacion, la
experiencia previa no es requerida, lo que conlleva cortos periodos de
entrenamiento.

149



Analisis de la externalizacidn de procesos financieros en multinacionales
farmacéuticas: Casos de estudio

Si bien Keuper y Lueg (2015), lo incluyen dentro del concepto de CoE, debido a
las tareas realizadas, estructuras de organizacion y alejamiento del negocio,
podrian ser calificados mejor como un “SSC” que como un “CoE”, basandonos
en las definiciones de Bryan y Herbert (2011); Hackett (2015) y Moore y
Birkinshaw (1998). Por lo tanto, este concepto de “CoE”, seria muy similar a lo
apuntado por Schulman et al., (1999) como modelo de “CoE”. E opinion del autor,
no es mas que un “SSC” con otra denominacién que pueden llevar a los lectores

a equivoco.

Centros de competencia (“Center of competence”): Enfocados en las

competencias, mayor adaptabilidad de los procesos que en los centros de escala,
lo que conlleva un incremento de la calidad. En este modelo, es necesario poseer
conocimientos del negocio y de los sistemas, debido a las actividades realizadas
— mayor nivel de responsabilidad y de estrategia que en el modelo anterior.

En cuanto a los empleados, se necesitan personas con mayores cualificaciones,
siendo mas expertas en la materia, lo conlleva mayores necesidades de

entrenamiento.

Centros de excelencia original (“Center of excellence”): Estan enfocados en

construir conocimiento alrededor de la organizacion, considerandose un socio de
negocio (“business partner”). Realizando actividades estratégicas, donde el

conocimiento del negocio es necesario. Se necesitan altas cualificaciones en los
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empleados, teniendo un muy alto nivel de especializacion, siendo muy necesario

un amplio conocimiento del negocio.
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CAPITULO 4

4. LA EXTERNALIZACION EN EL AREA FINANCIERA

4.1 INTRODUCCION

En el capitulo 3 se ha abordado la externalizacion en las compafiias, empezando desde
sus origines, las razones por las que las compafiias han externalizado, los distintos
modelos por los que las compafiias pueden optar y finalmente los beneficios y

limitaciones de los mismos.

Si bien el capitulo versa sobre la externalizacion en global dentro del &rea financiera, en
el trabajo de investigacion existe un foco especial en el modelo de “SSC”, debido a que
es el méas utilizado por las compafiias, especialmente cuando se inician en la

externalizacion.

Una vez que hemos enfocado la investigacion en la externalizacién, se realizara un
estudio de:

e Areas de la empresa donde la externalizacion se ha aplicado.

e Dentro del area de finanzas, en que procesos especificamente se han aplicado.

e Estudio comparativo de la externalizacion en empresas de referencia y en

empresas farmaceuticas.

Como apuntadbamos en el capitulo 2, existen diferentes razones para implementar un
modelo de externalizacion, siendo una de las principales, el ahorro en costes para la

corporacion. Como sefialan en la publicacion “CFO as change leader and architect of
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the corporation's future” (1998) y confirma Bangemann (2005), los directores

financieros (0 “CFO), se han convertido en una especie de superhéroes o arquitectos

(incluso en 1998 ya se acufiaba el concepto de “arquitectos™) que deben de dar respuesta
a multiples dilemas y preguntas internas en la organizacion, teniendo presente el
descontento general con la funcion financiera. ;Como puede el CFO mejorar la
percepcion general de finanzas, teniendo a la vez que reducir los costes de la funcién

financiera e implementar un “SSC” al mismo tiempo? ¢Son los “SSC”? la solucion?

Algunos estudios han demostrado que el 80% de las actividades tradicionales realizadas
en una organizacion no generan ningun valor para el negocio (Schulman, Harmer,
Dunleavy y Lusk, 1999), por lo tanto, existe la oportunidad de concentrar todas esas
actividades en organizaciones donde si generen valor. Este punto fue también
identificado por Gospel y Sako (2010), en el que afirman que las organizaciones
privadas se encuentran en una situacion de constante busqueda de practicas para llegar a
ser mas eficientes en sus procesos y como consecuencia, reducir los costes operativos.

Segun algunos autores como Bangemann (2005) y Venkatraman (2015), los CFO deben
de no priorizar las actividades transaccionales, y por lo tanto la implementacion de un
modelo de servicios compartidos deberia de ayudarle al soporte del negocio. Tal y como
indica Venkatraman (2015), para que los ejecutivos financieros sean realmente socios

del negocio deben de jugar un rol de asesor activo con todos los socios funcionales,

L El concepto “CFO” es el acronimo de “Chief Financial Officer”, o maximo responsable financiero de
una compafiia, lo que en Espafia se suele denominar Director Financiero.

2 Hay que recordar que como apuntan McReynolds y O'Brien (2002) el concepto de “SSC” no es nada

nuevo, ya que desde los afios 80, hay compafiia como Ford, General Electric o Baxter, ya estan aplicando
este modelo en sus procesos financieros-administrativos.
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ayudando a identificar los riesgos y oportunidades del negocio, sugiriendo estrategias
adaptadas a cada situacion y planes para poder cumplir con los objetivos financieros.

En esta misma linea, Schulman et al. (1999) sugieren que los directores financieros
deben de trasladar los recursos disponibles, en los departamentos financieros, de la
simple gestion y procesamiento de transacciones, a lo que ya apuntaban Bangemann
(2005) y Venkatraman (2015), ser “socios del negocio”.

Por lo tanto, los “CFQO” tienen el reto de convertirse en actores estratégicos en las
compafiias y al mismo tiempo asegurarse que generan ahorros, mediante el traslado de
las operaciones transaccionales a centros de servicios compartidos, quienes deben de

mantener un bajo coste, con alto nivel de calidad de los productos y servicios.

Para Schulman et al. (1999), uno de los grandes retos de los servicios compartidos, es
cémo pueden generar mayor valor en las actividades que realizan, por ejemplo, estando

mas proximos a los clientes.

Si bien es cierto, que es muy dependiente de la cultura organizativa, ya que todo
contacto con clientes puede ser considerado como una actividad estratégica y, por lo
tanto, no susceptible de ser incorporada o dificilmente trasladada a un centro de

servicios compartido.

Por lo tanto, los directores financieros se encuentran en la disyuntiva de tener que
dedicar los recursos y el tiempo en actividades de mayor componente estratégico
(generalmente se suele denominar como socios del negocio o “business partners”) y a la
vez tener que reducir los costes de la funcion financiera, principalmente mediante la

implementacion de un modelo de externalizacion.
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En este capitulo, se revisan las distintas areas de los departamentos financieros, asi
como aquellas que son susceptibles de ser externalizables y por dltimo, se realiza un
revision de casos de estudio de companias punteras en la externalizacion financiera en
comparacion con compafiias farmacéuticas, con lo que nos permite obtener unas

primeras conclusiones del estado de la externalizacidn en este sector.

4.2 EXTERNALIZACION POTENCIALES AREAS DE

APLICACION EN LA EMPRESA

En este capitulo, se aborda la pregunta si es posible aplicar modelos de externalizacion
en todas las empresas, y en caso de que la respuesta sea afirmativa, si es posible
aplicarlo en todas las areas de las empresas.

Segun Wilson (2004), existen una serie de preguntas clave, que deberiamos de contestar

para evaluar si es factible implementarlo en una empresa. En el caso de que la mayoria

sean positivas, se deberia valorar la implementacién de modelos de externalizacion:
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Tabla 4.1 Preguntas clave sobre la factibilidad de la implementacién de un modelo de

externalizacion.

¢...tiene la organizacion problemas de

presupuestos y debe de reubicar costes de

¢...tiene la organizacion problemas de falta de

empleados cualificados o existe un problema

operaciones administrativas a actividades | de  puestos  duplicados en  distintos
clave? departamentos y ubicaciones?
¢...sufre la organizacion de una inconsistencia | ...tiene la organizacion costes

en el nivel de servicios?

administrativos/financieros superiores a la

media?®

¢...tiene la organizacion un incremento en la

demanda de servicios?

¢...tiene la organizacion un incremento de la

inversion destinada a mejorar los sistemas y

los procesos asociados con las funciones de

soporte?

Fuente: Adaptado de Wilson (2004)*

Una vez analizado si la implantacion de un centro de servicios compartidos es adecuada
en una organizacion, las siguientes preguntas clave, es ¢qué procesos son susceptibles

de ser externalizados?

3 Normalmente los costes administrativos son medidos mediante el uso de indicadores clave de negocio
(KPI). Generalmente se suele utilizar como mejor indicador de la eficiencia de un departamento
financiero, el porcentaje de gastos de finanzas sobre las ventas netas.

Segun el estudio de Bangemann (2005), en Europa los costes de finanzas en el afio 2002 estaban en el
entorno del 1,27% sobre las ventas, mientras que 2 afios antes, se situaban en el entorno del 1,58%.

Segun el estudio de Hackett del 2015, el promedio se situaba en el 1,12%. Siendo una de las principales

causas de esta reduccién la implementacion de “SSC”, por lo tanto, se observa una tendencia clara en la
reduccidn de los costes administrativos.

4 Incluidas las preguntas mas importantes consideradas por el autor. No se incluye un detalle exhaustivo
de todas las preguntas sugeridas por Wilson, que puede ser consultado en el articulo Wilson (2004).
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Segun Bangemann (2005), las organizaciones deberian establecer una lista de los
distintos procesos que manejan en la organizacion, y qué tareas abarcan®, ya que pueden
ser completamente distintas dependiendo de la compafia. Esto permitira poder agrupar
los distintos procesos y si es necesario poder compararlos con los competidores, el

mismo autor, define 3 grandes grupos de procesos:

e Transaccionales, donde se incluyen entre otras:

o Contabilidad
o Cuentas a pagar y cobrar
0 Reporting externo

e Control de riesgos, donde se incluyen entre otras:

O Presupuestos
0 Reporting del desempefio del negocio
0 Auditoria interna

e Soporte en las decisiones:

0 Andlisis de costes
0 Presupuestacion estratégica

0 Desarrollo de nuevos negocios y precios

Como apunta Wilson (2004), los procesos que son candidatos a ser incluidos en un

centro de servicios compartidos serian aquellos que tienen un alto volumen, y por lo

5> Podemos tomar como ejemplo, el caso de los procesos de facturacion y cobro (en la terminologia
inglesa conocido como “12C” o “Invoice to Cash”), en cada compafiia este proceso puede ser diferente,
incluyendo también en algunos casos, la grabacién de los pedidos de venta, mientras que en otras
compafiias solo incluira desde la facturacion al cobro al cliente.
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tanto alto potencial de generar economias de escala, y un bajo valor estratégico para la

organizacion.

En la siguiente figura, se observa como Wilson (2004) divide los procesos en base a las
dimensiones: volumen (economias de escala) y caracter estratégico, de la misma forma
también tiene en cuenta el componente del posible riesgo asociado en la

implementacién de un modelo de externalizacion:

Figura 4.1 Matriz de decision para determinar actividades que son susceptibles de ser

gestionadas en un modelo de externalizacion.

Bajo + Economias de escala » Alto

Bajo Riesgo moderado: Bajo riesgo pero Riesgo minimo: Facil de ser combinado
potencial de beneficios es limitado con minimo riesgo de negocio

Contabilidad de costes Cuentas a pagar
Gestion de tesoreria Gestion de beneficios
: Gestion de contratos
Importancia .
L Soporte de sistemas
estratégica
Preparacion de presupuestos Gestion de pedidos
Seleccion de personal Distribuidores
Gestion de riesgos
Autdnomo: Cualquier cambio sera dificil | Riesgo alto: Alta oportunidad de
y puede poner en riesgo a las funciones | centralizar, pero con alto riesgo si la
implementacion no es adecuada
Alto

Fuente: Grafico adaptado de Wilson (2004).
Por lo tanto, en base al estudio y segmentacién propuesta por Wilson (2004), de cara a
realizar procesos de externalizacion, deberiamos optar por procesos en los que exista:
e Riesgo minimo

e Economias de escala sean altas
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e Importancia estratégica se baja

Como ejemplos de estos procesos, continuando con Wilson, se podrian apuntar la
gestién de las cuentas a pagar, gestion de beneficios, contratos o el soporte de los

sistemas informaticos.

Por otro lado, Bangemann (2005) propone otra forma de decidir si los procesos son
susceptibles de ser incluidos en modelos de externalizacion clasificandolos en dos
grupos:

e Procesos esenciales

e Procesos claves
En base a estos dos grupos, realiza una recomendacion del modelo de externalizacion
que se podria utilizar:

e Servicios compartidos

e Qutsourcing
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Tabla 4.2 Matriz de decision sobre la posibilidad de que ciertas actividades sean

incluidas en modelos de externalizacion.

Proceso es Proceso esencial Proceso No esencial y
considerado: y clave esencial y no No clave
clave
La Propia Servicios “BPO”
recomendacion organizacion Compartidos | (outsourcing)
es invertir en:

Fuente: Adaptado de Bangemann (2005)

En base a esta segmentacion, es evidente que los servicios compartidos seran aplicables

en aquellos procesos que son esenciales, pero no considerados claves, mientras que los

“BPQ” se deben de considerar solo para aquellos procesos que no son esenciales y no

son claves (como analizamos en el capitulo anterior los “BPQO” tienen ciertas

limitaciones, al perder la compafiia el control de los procesos)

4.2.1 FINANZAS

Una vez definida la distincion entre aquellos procesos generales que son susceptibles de
implementacion de modelos de externalizacion, en la literatura existen distintos
ejemplos de potenciales departamentos que puedan ser objeto de externalizacion.
Halvey y Melby (2007), identifican las siguientes &reas susceptibles de servicios

compartidos:
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e Inmobiliario®

e Recursos Humanos

e Compras

e Logisticay distribucion

e Finanzas

Aunque el area de finanzas esta ampliamente descrita en el capitulo 4.3, merece la pena

perfilar en este capitulo, algunas de las caracteristicas mas relevantes.

Continuando con Halvey y Melby (2007), los servicios compartidos en el area de
finanzas son los mas comunes dentro de las empresas, siendo una de las primeras areas
transferidas a modelos de externalizacion. Existe una tendencia en las compafiias en
ampliar el alcance de las actividades realizadas, pasando de ser meras actividades
transaccionales a actividades de mayor impacto estratégico (Keuper y Lueg, 2015),
como, por ejemplo, el area de “Controlling” (como se analiza en los siguientes

capitulos).

Sin animo de ser exhaustivo, segun Halvey y Melby (2007), se han identificado las
siguientes areas como potencialmente interesantes para las compafiias para ser incluidas
en servicios compartidos en lo que se refiere al departamento financiero:

e Contabilidad

e Tesoreria

e Cuentas a cobrar

® En inglés se suele referir a “real state”, al final es la gestion de las oficinas corporativas, por lo que en
bastantes compariias se suelen denominar a esta area como “facility management”.
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e Cuentas a pagar
e Activos fijos

e Inventarios

Para Bangemann (2005), segun se ha comentado en el capitulo anterior, los procesos a
ser incluidos en modelos de externalizacion deberian de ser agrupados en 3 grupos:
transacciones, control de riesgos y soporte a las decisiones.
Por tanto, aunando las areas de finanzas sugeridas por Halvey y Melby (2007) y la
agrupacion realizada por Bangemann (2005), podriamos establecer los siguientes
grupos:

e Transacciones: Contabilidad, cuentas a pagar, activos fijos.

e Control de riesgos: Tesoreria, cuentas a cobrar, inventarios.

e Soporte a las decisiones: Planificacion, presupuestos, soporte al negocio

De esta agrupacion ya se puede concluir que hay escasos procesos financieros incluidos
por modelos de externalizacion en el area de soporte a las decisiones, al estar todos
centrados en actividades transaccionales como contabilidad, cuentas a pagar o cuentas a

cobrar.

4.2.2 INMOBILIARIO

Segun Halvey y Melby (2007), la gestion inmobiliaria, o “facility management” abarca
todas las actividades no consideradas clave para la compafia como seguridad,

mantenimiento, cafeteria o parking. Normalmente al no ser consideradas como
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actividades clave son subcontratadas, creando en gran medida servicios compartidos,

que dan servicio a todas las unidades de negocio establecidas en un mismo edificio.

Como apuntan Vetrakova, Potkany y Hitka (2013), el uso de estos servicios en la
gestion de edificios permite obtener un ahorro en los costes de la organizacion, por lo
tanto, parece atractivo para las organizaciones llevarlo a cabo. Este tipo de sinergias y
de beneficios, también son expuestos por Heimburger y Dietrich (2012), quienes
identifican los beneficios que conlleva centralizar la gestion de los edificios en un Gnico

proveedor, en lugar de tener que negociar con maltiples.

Por lo tanto, los principales beneficios de la externalizacion de esta funcion
identificados por los anteriores autores Halvey y Melby (2007); Heimbdirger y Dietrich
(2012) y Vetrakova et al. (2013) son:

e Reducir los costes de gestion de los edificios.

o Permitir focalizarse en las areas clave.

e Mejorar el rendimiento de los procesos.
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4.2.3 RECURSOS HUMANOS

El &rea de recursos humanos es una de las Ultimas tendencias en cuanto a servicios
compartidos’, después de que el foco inicial fuera en finanzas®, de nuevo en base a la
literatura existente, el gran beneficio de los servicios compartidos en recursos humanos
(“RRHH™), es la reduccion de costes (Potkany, 2008). Como indican Meijerink et al.,
(2013), los “SSC” de RRHH tienen la virtud de capturar simultdneamente los beneficios
de ambos modelos organizativos (centralizacién y descentralizacion), ya que permite la
reducciéon de costes mediante las economias de escala y mejorar la calidad de los

Servicios.

En el area de Direccién de RRHH, como sefialan Saavedra Robledo, Perez Gorostegui,
Rodrigo Moya, y Fernandez de Tejada Mufioz (2007), podemos encontrar las siguientes
funciones:

e Planificacion y seleccién

e Desarrollo y evaluacion

e Politica de compensacion y proteccion

e Relaciones laborales

7 Como se refleja en este articulo Business Wire (2004), algunas grandes corporaciones como Standard
Chartered obtuvieron ahorros de méas de 8MM de USD, al establecer un “SSC” de RRHH, al mismo
tiempo que experimentaron una mejora en el nivel de servicio ofrecido a sus empleados. Estos beneficios
estdn completamente en linea con lo apuntado por Meijerink, Bondarouk, y Jan Kees Looise (2013).

8 Como indican Monasch y Slavenburg (2004), IBM realizé un estudio en 1995 que indicaba que los
“SSC” prestaban mas servicios que los puramente financiero, en areas como IT, RRHH, soporte al cliente
y servicios logisticos.
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Estas funciones del RRHH, también son descritas por Perez Gorostegui (2017), que las
enumera en:

e Planificacion

e Reclutamiento y seleccion

e Orientacion formacion y desarrollo

e Evaluacién del trabajo

e Remuneracion

e Funciones complementarias
Siguiendo en esta linea, tal y como exponen Halvey y Melby (2007) y Potkany (2008),
las principales areas en RRHH objeto de servicios compartidos son:

e NOminas

e Beneficios sociales

e Administracién de personal

Otros autores como Meijerink et al. (2013) y Ulrich (1995), realizan la division entre

actividades transaccionales vy transformacionales. Dentro de las actividades

transaccionales podemos encontrar:

i) gestion de las ausencias
ii) gestion de la nomina
iii) gestion de todos los registros de los empleados

Mientras que, en las actividades transformacionales, estarian:

iv) gestion del entrenamiento
V) gestion del desarrollo

vi) seleccion de personal
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Si comparamos las aportaciones realizadas por Halvey y Melby (2007) y Potkany
(2008) con las realizadas por Ulrich (1995), coinciden en las siguientes actividades
como potencialmente a ser desempefiadas en servicios compartidos:
e Todas las actividades relacionadas con la gestion de personal (ausencias,
registros, beneficios sociales)

e Todas las actividades relacionadas con la gestion de la nomina

Por lo tanto, haciendo un paralelismo con lo indicado por Perez Gorostegui (2017) y
Saavedra Robledo et al. (2007), podemos excluir de las areas donde los servicios

compartidos son aplicables a la planificacién y seleccion y al area de desarrollo y

evaluacion, lo cual esté alineado con lo expuesto por Meijerink et al. (2013) en lo que

denomina *“actividades transformacionales”. Es decir, son susceptibles las

transaccionales.

Por otro lado, Ulrich (1995) indica que ciertas actividades en el area de RRHH pueden
ser combinadas, en lo que denomina centro de excelencia®, cuyos miembros pueden
proporcionar un conocimiento profundo en areas de recursos humanos, como:

¢ Reclutamiento — busqueda de candidatos, planes de carrera.

e Desarrollo — desarrollo personal, diversidad, asignaciones internacionales.

e Comunicacion — relaciones publicas, relaciones con los medios.

e Compensacion — evaluacion, andlisis de la compensacion frente a otras

compaiiias del mercado.

® Los centros de excelencia son referidos en la bibliografia inglesa como “Center of Excellence” (“CoE”),
Ulrich (1995), fue uno de los primeros autores en introducir el concepto de centro de excelencia,
definiendo los procesos que podrian ser incluidos en los mismo, asi como los limites entre los centros de
servicios compartidos y los centros de excelencia, indicando claramente que no deberian de ser
mezclados, ya que el enfoque y alcance es distinto.
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En esta misma linea, otros autores como Hogg (2003), también sefialan que existen
modelos alternativos a los servicios compartidos, denominandolos, como ya habia
realizado Ulrich (1995), centros de excelencia. Los cuales en el area de RRHH, se
pueden encargar de establecer politicas en algunas areas de experiencia. Segun Hogg
(2003), estos centros de excelencia proveen a las unidades de negocio de servicios de
disefio y consultoria que no sean transaccionales, con el objetivo de mejorar el
rendimiento mediante la concentracion de la experiencia en estos centros, este enfoque

es distinto de los centros de servicios compartidos.

Esta dltima matizacion realizada por Hogg (2003) y que ya habia sido indicada por
Ulrich (1995), considera que, si bien los centros de excelencia se han utilizado en
diversas funciones, comenzando por RRHH, no deberia llevarnos al error de pensar que
son otro tipo de “servicios compartidos”. En si mismo, representa un avance sobre los
modelos de externalizacion al no limitarse solamente a realizar actividades

transaccionales.

Como veremos en los siguientes capitulos son un modelo muy importante que en cierta

forma no ha sido completamente explotado en multiples sectores.

4.2.4 COMPRAS

Segun Halvey y Melby (2007), los departamentos de compras se encargan de comprar
productos y servicios; el tipo de productos y servicios que seran gestionados en un

centro de servicios compartidos dependera directamente de la actividad de la compaiiia.
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El objetivo principal es estandarizar los proveedores y ayudar al control de los costes y
la eficiencia de estos; son las dos principales razones que se han identificado en los

procesos de externalizacion en compras (Halvey y Melby, 2007).

En esta linea, en el articulo de Purchasing y Procurement center (2019) se identifican

los principales beneficios de su uso en el area de compras:

e Reduccion de costes, tal y como también habia sido apuntado por Halvey y

Melby (2007).

e Obtencion de mejores precios, debido a la consolidacion de las compras en una

Unica estructura

e Mejor conocimiento del mercado, al existir “compradores” profesionales en cada
una de las areas de la compafiia, en lugar de estar diseminado ese conocimiento
en distintas organizaciones

e Empleados altamente entrenados en la funcion de compras, que pueden aplicar

sus conocimientos especificos en compras, asi como su capacidad de
negociacion.
Como indica Anklesaria (2014), no es sencillo implementar una organizacion
centralizada de compras, ya que suele existir un rechazo dentro de la compafiia,
especialmente en aquellas que estdn muy descentralizadas. Han identificado dos
factores clave para la implementacion exitosa de un departamento de compras

centralizado:

e Ladireccion de la compafiia debe de creer que es la mejor forma para optimizar

las compras.
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e Debe de existir la figura del director de compras, como persona responsable.

De hecho, Atkinson (2006), apunta que los beneficios de la centralizacién en el area de
compras no es algo automatico que se pueda conseguir de forma inmediata, ya que es
necesario poder reclutar y entrenar a los equipos adecuados. En definitiva, Atkinson
(2006), lo que esta apuntando es que, para obtener los beneficios esperados, es necesario

realizar un proceso de transformacion hacia un modelo de externalizacion.

Para Gordon Murray, Rentell y Geere (2008), este proceso de compras centralizado
tiene algunas otras limitaciones, que estan asociadas negativamente con el sacrificio de
la libertad y autonomia de la gestion del presupuesto. Por eso, sugieren como solucion a
la centralizacion de las compras, implementar un centro de servicios compartidos para
la funcion de compras dentro de la compafiia, en el que las distintas unidades de negocio

conjuntamente dedican sus recursos, comparten los costes y acuerdan las prioridades.

En cuanto a las limitaciones y riesgos de la externalizacion en esta &rea, Purchasing y

Procurement center (2019) apuntan:

e Continuidad del servicio, del anterior modelo descentralizado al modelo de

externalizacion.

e Integracion de los procesos, asegurandose que el nuevo modelo sigue

funcionando y que no existen disrupciones en el servicio.
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e Gestion de la relacion de externalizacion, con el proveedor de servicios, en el

caso de “BPO”, o con la organizacion interna designada para proveer los

servicios a las distintas unidades de negocio, en el modelo de “SSC”.

Segun Gordon Murray et al. (2008), la funcion de compras deberia de proveer de
consultoria estratégica a la organizacion, en cuanto a las diferentes opciones
disponibles, por lo tanto, se perfila que debe de ir un “paso mas alld”, para convertirse

en un socio estratégico del negocio.

4.25 LOGISTICA Y DISTRIBUCION

La subcontratacion de la funcion logistica es una de las dinamicas de negocio mas
importantes. Con el principal objetivo de gestionar las actividades logisticas y de
distribucion, las compafiias disponen de las siguientes alternativas para realizar la
externalizacion de esta funcion (Sahay y Mohan, 2006):
e Establecer dentro del grupo una compafiia que se encargue de prestar todos los
servicios logisticos.

e Subcontratar el servicio a un operador logistico.

Siendo esta Gltima opcidn la elegida por muchas compafiias. Segin Sahay y Mohan,
(2006), hasta 1990 era una opcién completamente desconocida en EEUU, mientras que
en el afio 2005 estaba generando un negocio de 90 billones de dolares anuales
(Knemeyer y Murphy, 2005). Elliff (2004) indica que el 80% de las compafiias del

Fortune 500 afirman que subcontratan parte o completamente las actividades logisticas.
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En esta misma linea, Halvey y Melby (2007), indican que dentro de la logistica y
distribucion son muy comunes los “BPQO”, debido a que existen operadores logisticos

expertos en el manejo de actividades de transporte y almacenamiento.

Como sefialan Marchet, Melacini, Perotti, Sassi, y Tappia (2017), los operadores
logisticos se encargan de realizar servicios que afiaden mas valor al cliente de lo que
podria obtener individualmente de no realizarlo mediante un operador logistico. En
general lo que se busca es una reduccion de los costes, siendo necesario en algunas
ocasiones prestar servicios adaptados a los clientes. Algunos servicios adicionales que
pueden proveer estan relacionados con la mejora de la cadena de suministro y la

atencion al cliente.

En cuanto a las posibles limitaciones, EIliff (2004) identifico las siguientes:
o Falta de preparacion interna para traspasar los procesos a un operador logistico,
sin un conocimiento de la situacion actual.
e Falta de un alineamiento interno en los objetivos esperados con la

implementacidn de un operador logistico.

Por lo tanto, en este caso, estariamos hablando de un “BPO” en lugar de servicios
compartidos. A ser asi, como el principal objetivo de este capitulo son los servicios
compartidos, dejaremos aparcado la subcontratacion en el area de logistica y
distribucion, al entender el autor que es un tema muy amplio y que necesitaria un

analisis y estudio detallado, que en este trabajo de investigacion no tienen cabida.
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4.3 DESCRIPCION Y ANALISIS DE PROCESOS SUSCEPTIBLES

DE EXTERNALIZACION EN FINANZAS

Como se empez6 a perfilar en el capitulo 4.2.1 donde se mencionaban las distintas areas
de finanzas donde se pueden aplicar los modelos de externalizacién, es esencial poder
establecer una clara distincion de las funciones financieras que pueden ser objeto de la
implementacion de servicios compartidos y cuales deben de ser mantenidas al margen,
¢ Como es posible realizar esa distincion?

Una de las formas para realizarla es, segin Bangemann (2005), mediante la

consideracion de dos dimensiones:

e Homogeneidad: se intenta buscar aquellos procesos que puedan ser homogéneos,

y por lo tanto susceptibles de ser estandarizados

e Estrategia: ¢se puede considerar que es un proceso estratégico para la compafiia?
Segun Bangemann (2005), los procesos estratégicos son menos idéneos para ser
manejados mediante un modelo de servicios compartidos, debido a la mayor
dificultad de la externalizacion, por razones de economias de escala, criticidad

de los procesos en las organizaciones y homogeneidad.

Por lo tanto, los procesos susceptibles de ser incluidos en servicios compartidos serian

aquellos que tienen alto nivel de homogeneidad y el nivel de estrategia es limitado,

segun la siguiente tabla:
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Tabla 4.3 Matriz de decision de aplicacion de servicios compartidos dentro de la

funcién financiera.

Criticidad/

Homogeneidad

Comunes

Unicos

Muy criticos Podrian ser compartidos No susceptibles de ser
compartidos
No criticos Pueden ser compartidos — | Podrian ser compartidos

generacion de economias de

escala

Fuente: Tabla adaptada de Bangemann (2005).

Una vez determinado cémo se debe realizar la clasificacion interna de los procesos

financieros que pueden ser objeto de implementacion de un modelo de servicios

compartidos, es necesario enumerar las distintas funciones que se realizan en un

departamento financiero para, mediante el uso de la misma matriz, poder evaluar quée

areas o procesos financieros son potencialmente susceptibles de ser incluidos en

procesos de servicios compartidos.

Segun Brigham (1996), en un departamento financiero se pueden identificar las

siguientes funciones:

e Contabilidad, incluyéndose las siguientes subfunciones:

o Contabilidad financiera, en la que se recogen todas las actividades

relacionadas con la llevanza de los libros contables de las compafiias.
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o Contabilidad de costes, identificacion de los costes de la compafiia, asi
como la presentacion de los mismos.
o Contabilidad de gestion, en el que se incluyen toda la generacion de

informacidn sobre los resultados de la compafiia.

e Gestion financiera, que a su vez se pueden dividir en:
0 Analisis econémico financiero
0 Presupuestos y planificacion
0 Necesidades de financiacion
0 Inversiones
Como podemos apreciar, para Brigham (1996), basicamente existen dos grandes grupos
de dentro de un departamento financiero: todos los procesos relacionados con la
contabilidad, en un sentido amplio, al incluir la contabilidad de gestion; y por otro lado,
lo que denomina gestion financiera, en la que incluye todo lo que no esté relacionado
con la contabilidad, como pueden ser procesos de andlisis financiero, inversion o de
busqueda de fuentes de financiacion.
En esta misma linea, Drury (2013), basicamente establecer dos grandes grupos de
actividades dentro de los departamentos financieros:
e Contabilidad

e Gestion financiera

Ambas descripciones de las funciones que integran un departamento financiero estan
muy alineadas con las agrupaciones realizadas por Bangemann (2005) para los procesos
susceptibles de ser incorporados en servicios compartidos, que como habian indicado

son tres grupos (transaccionales, control de riesgos y soporte a las decisiones).
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Si analizamos las funciones financieras que estan incluidos en estos tres grupos segun
Bangemann (2005), focalizandonos en las funciones dentro del departamento
financiero, podemos sefialar®’:

Tabla 4.4 Segmentacion de funciones en los departamentos financieros

Transaccionales Control de riesgos Soporte a las decisiones

Cuentas a pagar Presupuestos Analisis de costes

Gastos de viaje Planificacion Analisis del rendimiento
del negocio

Cuentas a cobrar Reporting de la evolucion | Analisis de nuevos

del negocio negocios y precios

Activos fijos 0 | Gestion de tesoreria Soporte estratégico

Inmovilizado

Créditos y cobros Planificacion de impuestos | Gestiébn de departamento
financiero

Contabilidad general

Reporting externo

Contabilidad y elaboracion

de impuestos

Fuente: Tabla adaptada de Bangemann (2005)

10 Seglin el tltimo informe publicado por Hackett en el afio 2015, las principales funciones de finanzas
actualmente dentro de “SSC” son: Cuentas a pagar (90% de los encuestados afirmaban que esa funcion se
realizaba en un centro de servicios compartidos), aplicacion de cobros (85% de los encuestados), gastos
de viaje (85% de los encuestados) y activos fijos (80% de los encuestados).

Segun el informe de Deloitte (2013) en la diapositiva nimero 23, se sefiala que las principales funciones

financieras gestionadas mediante “SSC”, son cuentas a pagar, cuentas a cobrar, contabilidad general,
activos fijos, gastos de viaje y gestion de nominas.
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Por lo tanto, en base a los distintos estudios consultados Deloitte (2013); Hackett (2015)

y Bangemann (2005), existe una coincidencia en los potenciales procesos financieros

considerados susceptibles de ser transferidos a un “SSC”.

Utilizando la matriz propuesta por Bangemann (2005), en la que se mide el grado de

criticidad y homogeneidad de los procesos, podemos asignar cada uno de los grupos de

actividades/funciones, en base a la importancia estratégica y al nivel de estandarizacion,

de tal forma que podran identificarse qué grupos son mas susceptibles de ser

gestionados mediante un modelo de “SSC”.

Tabla 4.5 Aplicacion practica de la matriz de procesos financieros en entornos de

servicios compartidos.

Criticidad/ Comunes Unicos
Homogeneidad
Muy criticos Control de riesgos (ej | Soporte a las decisiones (ej
presupuestos, analisis del rendimiento del
planificacion, gestion de | negocio, analisis de nuevos
tesoreria) negocios)
No criticos Procesos transaccionales

(ej contabilidad general,
cuentas a pagar, cuentas a

cobrar, etc..)

Fuente: Tabla adaptada de Bangemann (2005), teniendo en cuenta la segmentacion de
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Segun Keuper y Lueg (2015), los procesos transaccionales, son aquellos meramente

administrativos, que se repiten con una alta frecuencia y con un alto volumen de
transacciones. En linea con lo aportado por Bangemann (2005), que incluye dentro de
esta categoria actividades financieras muy repetitivas y con un alto volumen de
transacciones (como ejemplo realizar la contabilidad de una compafiia, siendo en
general bastante repetitivo y con un muy alto nimero de transacciones, generalmente
bastante homogeneas), son actividades en las que se necesita un gran nudmero de
recursos y que ofrecen un alto grado de estandarizacion, por lo tanto claramente

factibles de ser desarrollados en un “SSC”,

Segun el informe elaborado por Cap Gemini (2012), las organizaciones deben de
considerar la regla del “80/20, para determinar qué actividades deben de ser
transferidas a servicios compartidos, siempre buscando actividades repetitivas,
transaccionales y que representen el 80% de la plantilla. Sugieren, asi mismo, que se
utilice la siguiente matriz para determinar que procesos financieros pueden ser

transferidos, teniendo en cuenta cuatro factores:

11 Seglin Keuper y Lueg (2015), ser gestionados mediante un “SSC”, la expectativa es que los procesos
sean llevados a cabo de una forma mas réapida, a un coste inferior y que el nivel de servicio sea mas alto
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Tabla 4.6 Matriz de determinacion de potenciales actividades susceptibles de ser

incluidas en modelos de servicios compartidos.

cuanto mayor sea la

Complejidad -
complejidad mayor es la posibilidad de que
la actividad sea realizada en un centro

especializado

Relacion con el negocio — cuanto mas

relacionado esté con el negocio mayor es
la posibilidad que la actividad no sea

externalizada

Masa _critica — cuanto mayor sea el
volumen de transacciones, mayor es la
posibilidad de generar economias de

escala y por tanto de ser externalizado.

Impacto _local — cuanto mayor sea el

impacto local de la actividad (regulacion,

idioma, impuestos.), mayor es la

posibilidad que la actividad no sea

centralizada.

Fuente: Tabla adaptada de Cap Gemini (2012).

En base a los factores indicados por Cap Gemini (2012) se puede realizar la siguiente

segmentacion de los procesos financieros, asi como una posible primera asignacion de

actividades que son susceptibles de ser transferidas a un modelo de externalizacion y

aquellas otras actividades que son susceptibles de ser retenidas localmente. Es

importante sefialar, que dentro del mismo proceso puede haber actividades compartidas

0 actividades que se retengan completamente, por lo que existen multiples opciones,

muy en linea con la aportacion de Keuper y Lueg (2015):
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Tabla 4.7 Propuesta o Identificacion de procesos financieros susceptibles de ser

gestionados mediante un modelo de “SSC”

Areas del % de posible Actividades en Actividades no
departamento transferencia a un | modelo de “SSC” | transferidas a un
financiero modelo de “SSC” modelo de “SSC”
Cuentas a pagar 100% -recibir la factura. N/A
-escaneo de la factura.
-comprobacion.
-realizar pagos.
-resolver dudas.
Cuentas a cobrar 20% -recibir los cobros. -establecer la politica
-identificar los cobros. | de crédito.
-identificar las facturas | -gestionar con los
en disputa. clientes las incidencias
y reclamaciones.
Tesoreria 30% -gestion de la cuenta | -establecer las
bancaria. expectativas sobre la
-reconciliacion gestion de tesoreria.
bancaria.
Activos fijos 20% -registro del auxiliar de | -realizacion de
activos fijos. inventarios de activos
-contabilizacion de la | fijos.
depreciacién. -pegar las pegatinas.
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Contabilidad general

30%

-contabilizacion de
asientos.

-preparacion de
provisiones generales.
-realizar  todas las

reconciliaciones.

-célculo de provisiones
especificas.
-realizacién de
revisiones de negocio.
-comunicaciones  con

las autoridades fiscales.

Reporting financiero

al grupo

50%

-generacion  de  los

reportes al grupo.

-responsabilidad sobre
todo el soporte al

negocio.

Fuente: Tabla adaptada de Cap Gemini (2012).

Por otro lado, Keuper y Lueg (2015) realizan un aporte muy interesante, ya que afirman

que los “SSC” tienen un ciclo de vida en funcion de los procesos financieros que

prestan servicios, identificando 4 fases:

e Introduccion o fase embrionaria, considerada la fase inicial en la que el “SSC”

comienza a prestar nuevos servicios financieros.

e Crecimiento, donde los servicios prestados se consideran mas interesantes para

los potenciales clientes.

e Madurez, donde los servicios estdn mas consolidados.

e Disminucion o saturacion, donde los clientes se reducen drasticamente.

Los mismos autores se plantean como es posible que sean validas estas fases para

procesos que son recurrentes en el tiempo y que no deberian desaparecer; Por ejemplo,

la contabilizacion de asientos contables siempre serd necesaria, independientemente de

la fase en la que ese proceso se encuentre en el “SSC”. Pero como indican, dentro del
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“SSC”, los asientos contables podrian ser objeto de automatizacion, lo que conllevaria a
considerarse en el periodo de saturacion o declive.

Visualmente Keuper y Lueg (2015) representan las distintas etapas de la siguiente
manera:

Figura 4.2 Ciclo de vida de un “SSC”.

Penetracion interna del
mercado, servicio y
volumen

Cuentas a

Cuentas a pagar
cobrar pPag

Cierre y
reporting

Control de
centros de
coste

Fase embrionaria, Fase de Fase Fase de saturaciény Tiempo

introduccionen el crecimi madura declive
mercado ento

Fuente: Figura adaptada de Keuper y Lueg (2015).

Otros autores como Schulman et al. (1999), sugieren que es buena practica antes de

empezar a gestionar los procesos financieros en un “SSC”, realizar una revision, con

objeto de establecer si los procesos:

e Deben ser sujetos a una reingenieria de procesos, que consiste en un analisis

fundamental y radical redisefio de las practicas de negocio y del manejo de los
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sistemas, definicion de los puestos de trabajo, sistemas organizativos y
departamentos con objeto de conseguir mejoras en el rendimiento.
En el momento de abordar la implementacién, la reingenieria de los procesos no
es condicién necesaria para el correcto funcionamiento de los servicios
compartidos.
Dentro de las posibles areas de finanzas donde los autores sugieren que se puede
aplicar reingenieria, estarian:

o Contabilidad general — Cierre contable y reporting.

o0 Gestidn de cobros a clientes.

Estan listos para ser gestionados mediante un “SSC”: Serian procesos que

estarian preparados para ser consolidados, sin necesidad de realizar reingenieria
y/o redisefio, los siguientes:
0 Gestion de la flota de vehiculos — considerando que en algunas
compafiias podria estar dentro de la responsabilidad del departamento
financiero.

o Cuentas a pagar- gestion de contratos.

Sujetos a ser redisefiados, que consiste en un cambio en el valor estratégico de
los procesos del negocio y de los sistemas, politicas y de la estructura
organizativa que los soportan, con el objetivo de optimizar la productividad de
los procesos.

Mientras que la reingenieria de los procesos no es necesaria para la
implementaciéon de los servicios compartidos, el correcto redisefio si es una

condicion necesaria para la correcta implementacion de servicios compartidos.

183



Analisis de la externalizacién de procesos financieros en multinacionales
farmacéuticas: Casos de estudio

Por lo tanto, para Schulman et al. (1999), no es condicién indispensable para obtener
eficiencias el gestionar todos los procesos financieros mediante un “SSC”, existiendo la
posibilidad de aplicar también la reingenieria y el redisefio, si bien en algunos casos,
deben de considerarse como fases previas a una gestion mediante “SSC”. De hecho, uno
de los grandes problemas de la “SSC” es el no haber redisefiado los procesos antes de
ser gestionados mediante este modelo, ya que no se obtienen los niveles de

estandarizacion deseados y, por lo tanto, de ahorro de costes sugeridos en la literatura.

Como continuacion de lo apuntado por Schulman et al. (1999) sobre la necesidad de
revisar el estado de los procesos financieros antes de ser externalizados, en el capitulo 5

se realiza una revision detallada de las fases y procesos que hay que seguir para poder

realizar una implementacion adecuada.

A continuacion, se realiza un analisis en profundidad de las principales funciones de los
departamentos financieros que son potencialmente objeto de ser gestionados en un
modelo de centros de servicios compartidos y cual es el potencial impacto y adaptacion
que es necesaria en cada departamento, para poder realizar una correcta transicion a un
centro de servicios compartidos. Es importante resaltar, que se estima que el
crecimiento anual hasta el afio 2020 de los servicios compartidos en el area de finanzas
sera de un 14% anual, especialmente en finanzas y contabilidad (Shared services market
to grow at 14.06% CAGR driven by growing adoption of integrated and multi-function

shared services to 2020, 2016)
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En base al estudio realizado por Bangemann (2005), en la tabla 4.8 se pueden identificar
cuales son los principales procesos gestionados centralizadamente mediante el uso de

servicios compartidos que permiten procesar mayor nimero de transacciones:

Tabla 4.8 Incremento volumen de transacciones financieras con “SSC”.

Proceso financiero %0 de transacciones incrementales
gestionadas con servicios

compartidos

Cuentas a pagar +45%
Contabilidad general +45%
Gastos de viaje +43%
Cuentas a cobrar +35%
Facturacion y créditos +26%

Fuente: Basado en Bangemann (2005).

Continuando con el mismo autor, Bangemann (2005) confirma que el 90% de las
compaiiias incluidas en su estudio estan gestionando las cuentas a pagar mediante el uso
de “SSC”, mientras que en el caso de las cuentas a cobrar seria de un 80% y por altimo

el 77% de los encuestados lo realizan para el area de contabilidad general.

En base a estos resultados, Bangemann (2005) realiza una seleccién de los procesos

financieros a ser gestionados en un “SSC” y cuales deben de permanecer dentro de lo

que denomina unidades operativas:
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Tabla 4.9 Clasificacion de procesos financieros gestionables en las unidades operativas

0 en servicios compartidos.

Unidades operativas Decisiones de soporte Anélisis financiero
Planificacion Estratégica

Gestidn de costes

Servicios compartidos Reporting al grupo Contabilidad general
Contabilidad de costes
Reporting

Gestidn de impuestos

Procesamiento de | Cuentas a pagar
transacciones Cuentas a cobrar
Facturacion
Activos fijos

Gastos de viaje

Fuente: Tabla adaptada de Bangemann (2005)

El autor realizara en los siguientes capitulos un analisis de las principales subfunciones
financieras, basicamente las incluidas por Bangemann (2005) en su analisis, para poder
evaluar cudl es el grado de estandarizacion y la posible inclusion en modelos de

servicios compartidos.
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4.3.1 CONTABILIDAD GENERAL

Como hemos indicado en anteriores capitulos, existe un interés en las compafiias por
implementar servicios compartidos en contabilidad®?, debido principalmente a los
beneficios descritos en el capitulo 2.3.3.1 Servicios compartidos — Razones y

Beneficios.

Por lo tanto, las compafiias se han focalizado en trasladar a los centros de servicios
compartidos aquellos procesos transaccionales (Bergeron, 2003; Keuper y Lueg, 2015;
Bangemann, 2005; Schulman et al., 1999). Siguiendo la matriz de Bangemann (2005) la

realizacion de la Contabilidad General es catalogada como un proceso no critico y

comun o como indican Keuper y Lueg (2015), se trata de un proceso transaccional, con

un gran volumen pero que no se puede considerar estratégico. En esta misma linea
Bergeron (2003) también ratifica la posibilidad de explorar los procesos contables como
oportunidad de obtener economias de escala, hay que también considerar que uno de los
padres de la estrategia empresarial como Porter (1998) afirma que la contabilidad es

meramente una funcién de soporte en las empresas.

Para Clements, Donnellan, y Read (2005) la contabilidad general y todo el proceso de
cierre de cuentas contables, son actividades que tipicamente estan incluidas dentro de
servicios compartidos; si bien no todas las actividades son susceptibles de ser

transferidas. Estiman que mas de un 80% si seran objeto de transferencia. Algunas

2. Como indica Daley (2008) en su estudio, hay muchas posibilidades para las firmas dedicadas a la
externalizacion de la contabilidad debido a las multiples oportunidades que han aparecido en el area de
subcontratacion y servicios compartidos.

187



Analisis de la externalizacién de procesos financieros en multinacionales
farmacéuticas: Casos de estudio

actividades contables relacionadas con el cierre contable, definicion de politicas y

comentarios de los resultados suelen ser retenidas dentro de la compaiiia.

Continuando con los mismos autores, se observa que realizan la siguiente sugerencia de

reparto de actividades entre el proveedor del servicio (ya sea interno o externo) y el

cliente:

Tabla 4.10 Actividades de contabilidad general a ser transferidas a un modelo de

externalizacion, en comparacion con aquellas a ser mantenidas por el cliente

Transferir a un modelo de

externalizacion

Mantener en la compaiiia

Contabilidad general- mantenimiento del

listado maestro de cuentas contables

Contabilidad general- definicion y control

de las cuentas contables

Cierre contable — ejecucién del cierre.

Ciertas actividades

Cierre contable — ejecucion del cierre

Ciertas actividades

Contabilizacion de asientos generales

Contabilizacion de asientos donde sean

susceptibles de toma de decisiones

Reconciliacion del balance — ejecucion de

los analisis de las cuentas contables

Reconciliacion del balance — aprobacion

de los andlisis de cuentas

Consolidacion del resultado de las

distintas compafiias y/o regiones

Resolver dudas o preguntas sobre la

consolidacién

Generacion de reportes del cierre

Preparacion de comentarios del resultado
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Reconciliacion de todos los saldos con las | Supervision de la correcta reconciliacion

compafiias del grupo de saldo intragrupo

Fuente: Tabla adaptada de Clements et al. (2005)

Por lo tanto, segun la aportacion de Clements et al. (2005) existen oportunidades para
gestionar procesos contables bajo el paraguas de modelos de externalizacién, pero

también hay actividades que deben gestionarse localmente en la compafiia.

Como sefiala, Gunn, Carberry, Frigo y Behrens (1993) la mayoria de las compafiias han
estado redisefiando las funciones contables, el problema principal para los contables es

como deben de redisefiarse ante el nuevo futuro.

En este paso para redisefiarse, segin Webster (2007), los departamentos de contabilidad
a la hora de establecer servicio compartidos deben de desempefian al menos 3 funciones
o roles:
e Como “cliente” de otros departamentos, al poder decidir sobre otros servicios
que recibe, por ejemplo, Sistemas de Informacion.
e Como “proveedor” de los servicios compartidos al resto de la compafiia.
e Como “facilitador” al ser los responsables de coordinar todos los elementos
financieros, siendo este el mas relevante, ya que pueden coordinar al resto de

procesos financieros.

En cuanto al rol de facilitador, Herbert y Seal (2012) establecen que los contables deben

de tener nuevas responsabilidades en esta area, que podrian englobarse en:
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e Soporte a la direccion acerca de qué actividades se pueden subcontratar.

e Negociacion del contrato, lo que para Webster (2007) es denominado el rol de
cliente.

e Desarrollo de sistemas de control y de evaluacion de los procesos.

e Evaluacién de la implementacion del proyecto.

Por otro lado, los beneficios de trasladar los procesos contables a un centro de servicios
compartidos son tangibles. Gunn et al. (1993) describen el ejemplo de como el procesar
una liquidacidon de gastos de viaje le cuesta a la empresa un 20% de lo que le costaria de
no estar un entorno “SSC”, pero no solo es el beneficio econdmico, es también una
mejora en los flujos de caja de la empresa, asi como una mejora en el seguimiento de las
politicas de la compaifiia, lo que conlleva mejoras en los controles internos. Asi mismo,
Gunn et al. (1993) también sefiala que existen beneficios para todos los empleados de la

compaiiia, ya que perciben que los procesos son mas simples.

Dentro de los procesos de la contabilidad general, uno de los grandes retos que tienen
los centros de servicios compartidos es el poder automatizar los procesos al maximo.
Segun un estudio realizado por Cap Gemini (2012) los niveles de automatizacion
actuales para algunos subprocesos de contabilidad como cuentas a pagar y cobrar, se
encuentran en el 20% y 40% respectivamente, por lo que todavia parece que existe
posibilidad de mejorarla eficiencia de los procesos manejados centralizadamente.

Siendo la estandarizacién una de las principales areas de mejora que poseen los “SSC”
en clara conexion con la posibilidad de implantar soluciones de “machine leasing” o

“RPA” que comentaremos en el capitulo 5.
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4.3.2 CUENTAS A COBRAR

Considerado que puede ser catalogado por muchos autores como un subproceso dentro
de la contabilidad general, la gestién de las cuentas a cobrar posee cierta relevancia para
las compariias debido a su vinculacién con su resultado, especialmente cuando estamos
considerandolo desde un punto de vista de caja. Para Van Vort (2014) a la caja se le
puede considerar el “alma de la compafiia”, en caso de no ser gestionada adecuadamente
puede generar un coste que segiin Newton (1993), puede ser cuantificado en:

e Coste de oportunidad, debido al coste del dinero en el tiempo. Al extender

condiciones de cobro, se genera un coste de oportunidad al no poder utilizar los

recursos inmovilizados con los clientes.

e Coste por créditos no cobrados, en el caso que los clientes no pueden responder

al pago de los productos y servicios, por lo tanto, podria suponer un coste para la
compafiia de no efectuarse el cobro.

e Costes administrativos, simplemente por el hecho de extender un crédito a un

cliente se estan derivando una serie de costes internos, por ejemplo, por tener

que reclamar el cobro o abrir la ficha del cliente.

Por lo tanto, parece bastante evidente la relevancia que tiene una buena gestion de
cuentas a cobrar para la buena “salud” de las empresas. Teniendo en cuenta este punto,
la pregunta seria ¢en qué medida ha sido objeto de estandarizacion y transferencia a

organizaciones de servicios compartidos?
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Como indican Clements et al. (2005), al igual que hicimos con la contabilidad general,
en el caso de las cuentas a cobrar, es necesario establecer una distincion de las
actividades dentro de créditos y cobros que van a ser transferidas a un “SSC” o “BPO”

y aquellas que deben de permanecer en la compafiia:

Tabla 4.11 Actividades de creditos y cobros a ser transferidas a un modelo de

externalizacion versus aquellas a ser mantenidas en la compafiia

Transferir a un modelo de Mantener en la compaiiia
externalizacion

Facturacion — generacion y envio de las Procesamiento de pedidos de clientes —

facturas. incluyendo mantenimiento de precios a
clientes.

Cobros — perseguir a los clientes para Facturacion — definicion de los procesos y

conseguir el cobro. procedimientos.

Aplicacion de los cobros contra las Cobros — decidir sobre las provisiones y

facturas emitidas. clientes incobrables.

Reconciliacion de los auxiliares de Créditos — aprobacion de limites de

clientes contra el mayor contable. crédito.

Generacion de informes. Precios — decision sobre condiciones de
precios especiales.

Fuente: Tabla adaptada de Clements et al. (2005).

Algunos autores como Gundavelli y Mohanty (2004) indican que los procesos de

gestién de las cuentas a cobrar son altamente susceptibles de ser gestionados en un
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modelo de “SSC”, en los cuales existen equipos de trabajo, altamente cualificados y
especializados, en la gestion de actividades de créditos y cobros, facturacion o procesos
generales®.

Segun el articulo The Controller's Report (2011) las cuentas a cobrar!* es el segundo
mayor proceso financiero transferido a centros de servicios compartidos después de
cuentas a pagar, debido a los beneficios que aporta en la compafiia el poder estandarizar
las condiciones de cobro, seguimiento de clientes o reconocimiento de deudas fallidas.
No solo siendo la reduccion de costes el principal objetivo, ya que se enumeran
también:

e Obtener una visién centralizada de la situacién crediticia de los clientes.

e Implementar las mejores practicas en la gestion de créditos.

Para Gundavelli y Mohanty (2004) las principales razones para realizar un “SSC” en el
area de cuentas a cobrar serian:

e Reduccion de costes.

e Poder ser mas eficientes en los procesos.

e Poder tener un mensaje unico de cara a los clientes.
Muy en linea con estos autores, Clements et al. (2005) establecen una serie de
potenciales beneficios de la externalizacion, concretamente en el area de créditos y
cobros:

e (Gestion de créditos:

13 En la literatura anglosajona, al proceso de facturacion y cobro, se le suele denominar con el acrénimo
12C (“Invoice to Cash™). En la mayoria de los articulos publicados y en el mundo empresarial, se hace
referencia a este acrénimo, abordando mas procesos que el mero hecho de cobrar las facturas.

14 Del mismo modo en la literatura anglosajona, a las cuentas a cobrar se les suele denominar por el

acrénimo “AR” (“Accounts receivable™), por lo que las busquedas son recomendables realizarlas por este
acrénimo, si se esta buscando publicaciones en inglés.
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o Liberacion de recursos que pueden ser dedicados a otras areas donde
existan mayores riesgos.

o0 La existencia de una politica de créditos consistente ayuda a la mejor
gestion del riesgo.

o Incrementar las ventas mediante la mejor evaluacion del riesgo crediticio.

e Generacion de facturas y gestion de las reclamaciones:

0 Reduccién de los dias de cobro mediante una mejora en la gestion de
disputas con clientes.

o Envio de las facturas mediante plataformas EDI%.

0 Integracion de la informacion en las cuentas a cobrar.

0 Mejora de la gestion de caja.

e Gestion de cobros:
0 Mejor servicio a los clientes por parte del equipo de cobros.
0 Reasignacion de recursos a actividades mas orientadas a los clientes.

0 Reduccidn de los costes administrativos de las operaciones.

En el articulo de The Controller's Report (2011), se enumera una lista detallada de

beneficios al establecer un “SSC” en el area de cuentas a cobrar:

15 141 y como se indica en la pagina web de la compafiia que suministra soluciones de EDI (Intercambio
electrénico - EDI -grupo seres Colombia, 2019), el EDI es considerado como “un sistema de
comunicacion que permite el envio y la recepcion de documentos electrénicos en un formato normalizado
entre los sistemas informaticos de quienes intervienen en una relacion comercial”
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Tabla 4.12 Beneficios de establecer un “SSC” para el &rea de cuentas a pagar:

Mejorar la eficiencia

operativa y reduccion de

costes.

Mejorar andlisis de créditos y

establecer politicas comunes.

Reducir los dias pendientes
de cobro'® y los créditos

fallidos.

Hacer uso de las inversiones

Liberar crédito de clientes

Establecer transparencia en el

en tecnologia. mas rapidamente. reporting.

Manejar de forma maéas | Mejorar el acceso a la| Eliminar la necesidad de

eficiente cambios en el | informaciébn  de  créditos | establecer para el mismo

negocio. dentro de la organizacién. cliente distintos limites de
crédito en base a la ubicacion.

Mejorar los procesos de | Consolidar todas las cuentas a | Mejorar la gestion de los

gestion de las facturas en

disputa.

cobrar del mismo cliente.

créditos fallidos mediante

mayor seguimiento y

especializacion.

Fuente: Tabla adaptada de The Controller's Report (2011).

Algunos autores, como Kroll (2007), indican que, si bien hay compafiias que estan

trasladando a los “SSC” actividades (como la gestion de la tesoreria de la compaiiia,

gestion de la liquidez, gestion de la exposicion en moneda extranjera, todas ellas muy

relacionadas con la gestion y cobro de clientes), hay otra serie de compafias que no

consideran adecuado el modelo “SSC”, para aquellas actividades que estén relacionadas

con clientes. Al mismo tiempo, los mismos autores, establecen que compafias como

16 En la literatura inglesa y en general en el mundo empresarial, al calculo de los dias pendientes de cobro
se le suele denominar DSO (“Days Sales Outstanding™) representando el nimero de dias que tarda una
compafiia en recuperar el dinero de la venta. Siendo la formula general de calculo, DSO = Total de

deudas con clientes/ Ventas con cliente x nimero de dias (Grant, 2019).
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HP, debido al alto numero de clientes que tienen, consideran que es adecuado

gestionarlos de forma centralizada, debido a las eficiencias generadas.

En resumen, en base a la literatura existente, el modelo de “SSC” en la gestion de
cuentas a cobrar, a pesar de estar extendido en muchas compafias, debido a los
beneficios enumerados anteriormente, también suscita dudas debido a la conexion
directa que tiene con los clientes y su marcado caracter estratégico, por lo tanto, no
todas las compaiiias estan dispuestas a emprender la centralizacion en este ambito de los
procesos financieros. De hecho, como veremos en el analisis de casos, si bien, la gran
mayoria de las compaiiias entrevistadas utilizan modelo “BPO” o “SSC” en la gestion
de las cuentas a cobrar, siempre lo realizan en coordinacion con los equipos financieros
locales, e igualmente en estrecha colaboracion con los equipos de servicio al cliente.
Todas las gestiones directas con los clientes son realizadas por los equipos locales,
mientras que los “SSC” estan mas enfocados a actividades transaccionales o masivas

como es la contabilizacién de los cobros recibidos de los clientes.

4.3.3 CUENTAS APAGAR

Una vez analizadas las distintas opciones que existen dentro del area de cuentas a

cobrar, otro de los grandes procesos dentro de la contabilidad general y, por ende,
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susceptible de ser gestionado mediante servicios compartidos, es el area de las cuentas a

pagar?’.

Kaskinen (2007), indica que en general las grandes corporaciones suelen implementar
“SSC”, donde de forma centralizada se gestionan actividades administrativas para toda
la organizacidn. Las cuentas a pagar es una de estas areas, en las que las compafiias
pueden mejorar los procesos, consiguiendo eficiencia en los costes, de una forma
centralizada y homogénea, generando a la vez mayor visibilidad dentro de la
organizacion.

Segun Davis, Davis, y Moore (1998), el proceso de las cuentas a pagar es un proceso
costoso, indicando que en la década de los 90, en base al estudio que realizaron, las
compafiias tenian que soportar un coste de 125 délares por cada factura procesada.

Por lo tanto, parece un area relevante para ser incluida en un modelo de “SSC” /

“BPQO” considerando los ahorros que pueden generar. Bangemann (2005), considera que
mediante la utilizacién de modelos de externalizacién es posible incrementar el nimero
de transacciones generadas en un 45%, asi como generar sustanciales ahorros para las
corporaciones. Algunos estudios posteriores, afirman que el 95% de los encuestados
utilizaban modelos de externalizacién en la gestion de las cuentas a pagar (Hackett,
2015).

Como apuntan Clements et al. (2005), en el proceso de cuentas a pagar se deberia de
incluir desde la gestion de las compras al propio pago, no solo siendo la contabilizacion

y pago de las facturas, identificando las siguientes etapas:

17 En la literatura anglosajona, a las cuentas a pagar se les suele denominar por el acrénimo “AP”
(Accounts payable), por lo que en las bisquedas bibliograficas es recomendable realizarlas por este
acrénimo, especialmente si se esta buscando publicaciones en inglés.
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e Compras.
e Recepcidn de los productos o de los servicios.

e Procesamiento de las facturas y de los abonos.

Generacion de los pagos.
En base a estas etapas del proceso de la tramitacién de las facturas de compras, los
mismos autores establecen una aproximacién de las posibles actividades del area de

cuentas a pagar que puedes ser transferidas a un modelo de externalizacion:

Tabla 4.13 Actividades de cuentas a pagar a ser transferidas a un modelo de

externalizacion versus aquellas a ser mantenidas en la compafiia

Transferir a un modelo de Mantener en la compaiiia

externalizacion

Gestion de maestros de proveedores y Definicion de las politicas de compras y
empleados de pagos
Procesamiento de las facturas Creacion de pedidos de compras y realizar

la recepcion de la mercancia o servicio

Resolucién de dudas referentes a las Aprobacion de los pedidos de compras
facturas

Codificacion y contabilizacion de las Bloqueo de pagos en caso de ser necesario
facturas

Generacion de propuestas de pago a

proveedores y realizacion de los pagos

Fuente: Tabla adaptada de Clements et al., (2005).
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4.3.4 CONTROLLING FINANCIERO

De la misma forma que hemos realizado con otros modelos de externalizacion,
procedemos a identificar los posibles procesos financieros que pueden ser gestionados

mediante este tipo de organizacion, siendo el principal, definir qué procesos de

“Controlling”*® financieros son susceptibles de ser gestionados en un “CoE”.

Segun Keuper y Lueg (2015), se puede identificar distintas areas dentro de la funcion de
“Controlling”, categorizadas en funcion del nivel estratégico que proveen a la
organizacion:
» “Controlling” estratégico: En esta area se integran todas las funciones
directamente relacionadas con el negocio, como podrian ser planificacion

estratégica o gestion de riesgos. Claramente enfocada en el largo plazo.

La principal actividad es la identificacion de riesgos y oportunidades con el
negocio, asi como contribuir con el negocio en la generacion de valor. Es el area
mas cercana al negocio!®. Como indica, Hagel (2015) la funcién financiera ha
dejado de estar centrada en grabacion de asientos y se focaliza en areas mas
estratégicas para las empresas que es lo que actualmente se denomina “Finance

Business Partnering”. En esta linea, Flanagan y Grant (2013) apuntan una

posible definicién del concepto de socio del negocio “este rol puede ser definido

18 Seguin Yaman (2014), el concepto de “Controlling” es una parte de la gestion del sistema del negocio,
en la que se realiza el control de la planificacion y de las divisiones corporativas. En el area de
“Controlling”, se obtiene informacién de la contabilidad, asi como de otras areas de negocio.

19 Usualmente a esta funcion se le suele denominar “Financial Business Partnering”, siendo una de las
principales corrientes actuales en el mundo de las finanzas.
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como el rol que finanzas toma para ayudar y retar al negocio en la creacion de
valor mediante la mejora de la calidad de las decisiones, por ejemplo, en la
estrategia de precios, optimizacion de la cadena de suministro, inversiones
realizadas, asegurandose que se han tomado las mejores decisiones estratégicas
que permitan generar valor a los accionistas tomando un nivel de riesgo
aceptable”. En esta misma linea Bangemann (2005) apunta una definicion de
“business partnering”, como “rol estratégico que construye relaciones entre
finanzas y el negocio. Las personas encargadas de dar soporte al negocio
proveeran analisis financieros en detalle, asi como dar soporte en las decisiones
de negocio dentro de cada departamento de la compafiia. Estas personas de
soporte actian como unién entre los distintos departamentos. “Por lo tanto, este
concepto de “business partnering” es utilizado para describir el valor afiadido de

la funcion financiera en el negocio” %,

» Gestion del rendimiento de la compafiia: Esta méas orientado en el corto y
medio plazo, algunas de las actividades que pueden estar incluidas son
planificacion o gestion de los presupuestos. Dentro de esta area se incluyen la
definicion de los objetivos para cada uno de los departamentos, asi como la
medicion de los resultados contra los objetivos establecidos, generando todo los
reportes o informes necesarios para el correcto seguimiento del desempefio de la

compafiia.

20 Como apunta Bangemann (2005), la modificacién en el rol de finanzas, de un mero “contable” a un
“business partner” es uno de los principales retos de la funcién, por lo que en si mismo, ese cambio debe
de considerarse como un proyecto independiente, en el que las compafiias deberan de revisar la
descripcién del puesto de trabajo, alinear las expectativas con sus socios de negocio o establecer una
cultura de coaching dentro del departamento financiero, en la que financieros senior puedan demostrar y
ensefiar a los menos experimentados como debe de realizarse un “business partnering” efectivo.
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Segun Frolick y Ariyachandra (2006) el BPM (“Business Perfomance
Management?'”), se podria definir como “una serie de procesos de negocio y
aplicaciones, disefiadas para optimizar el desarrollo y ejecucion de la estrategia

de negocio”.

Del mismo modo, Keuper y Lueg (2015), apuntan que se deben de incluir dentro
del BPM, el seguimiento y control de cada una de las areas de la compaiiia,

como podrian ser distribucion o produccion.

Como apunta Goldman (2003), las aplicaciones de “BPM” pueden ofrecer de
forma facil y directa informacién a los responsables, sobre los potenciales

problemas y métricas de medicién del rendimiento.

Contabilidad de gestion??: Actividad menos estratégica realizada por
“Controlling”, en la que se pueden abarcar actividades como contabilidad de
costes o costes de productos, por diversos autores como Keuper y Lueg (2015),
es considerada como la base del resto de areas de “Controlling” (si bien

consideran que es la menos estratégica).

Segun Burritt et al., (2002), una definicién de contabilidad de gestion podria ser

“aquella que esta disefiada para satisfacer las necesidades internas para la toma

2L En la literatura existente como Frolick y Ariyachandra (2006) y Keuper y Lueg (2015), se le suele
denominar “Business Performance Management” 0” BPM”.

22 En la literatura existente como Burritt, Hahn, y Schaltegger (2002) y Keuper y Lueg (2015) a la
contabilidad de gestion, se le suele denominar “Management Accounting”.
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de decisiones, tanto en el corto plazo como en el largo plazo”. En esta misma
linea, Brewer (2008) identifica que el marco de la contabilidad de gestion es
afiadir valor a los accionistas, identificando a la contabilidad de gestion como
uno de los roles relevantes en la compaiiia, debido a la informacion que pueden

proveer.

Por ultimo, Burritt et al., (2002), realizan una distincion entre los distintos

“tipos” o “conceptos” que existen en torno a la contabilidad, diferenciando entre:

e Contabilidad de gestion, relacionada con el ambito del “controlling” y la

toma de decisiones.

e Contabilidad financiera, enfocada en proveer a los inversores o personas

ajenas a la compaiiia informacion sobre la situacion financiera de la
empresa en un momento determinado.

e Otros tipos de contabilidad, como podria ser la contabilidad de los

bancos o la contabilidad relacionada con los impuestos, siendo mas

especifica y sectorial.

En resumen, se ha identificado que los “CoE” son distintos a los “SSC” ya que pueden
prestar servicios de mayor componente estratégico.

Respecto a los servicios en el area de controlling que puedan realizar, en base a la
literatura consultada, y a la opinion del autor, pueden desempefiar un papel relevante en

la gestidn del rendimiento de la compafiia, asi como en la contabilidad de gestion.
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Esta afirmacién ha sido contrastada en los casos de estudio, en el que dos compafiias ya

utilizan los “CoE” como soporte en las areas de gestion del rendimiento de la compafiia.

44 MODELOS DE EXTERNALIZACION APLICADOS EN

FINANZAS. ESTUDIO DE LOS CASOS DE REFERENCIA

4.4.1 INTRODUCCION: APLICACION EN MULTINACIONALES

En los anteriores capitulos se han descrito los distintos modelos de externalizacion en
general, para luego abordar especificamente en el area de finanzas, los procesos que
podrian ser objeto de externalizacion, asi como las opciones de las que disponen las

compaiiias.

Como se apunta en capitulos anteriores, en las ultimas décadas las compafiias han
incorporado en sus procesos financieros distintos modelos de externalizacion, como son

“SSC”, “BPO” y “CoE” (Keuper y Lueg, 2015).

Uno de los primeros pasos realizados por las compariias fue la externalizacion realizada
en los afios 80 en el area de fabricacion, para posteriormente realizarlo en el area de
servicios, en general buscando localizaciones geograficas donde los costes salariales

sean inferiores.

En la déecada de los 90, el 40% de las compafiias del Standard y Poors 500 gestionaban

parte de los procesos financieros mediante el uso de “SSC”, esa cifra segun Dressler
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(2007) estaria en torno al 90%, mientras que otros estudios posteriores, afirman que en
algunos de los procesos financieros, el nivel de externalizacion se encuentra cercano al

95% (Hackett, 2015).

En este capitulo se realiza una revision de distintos casos de estudio de compafiias a
nivel internacional, que han decidido realizar un proceso de externalizacion en el area
financiera®,
Para ello, se ha decido realizar un primer analisis de tres compafiias fuera del sector
farmacéutico, que podriamos considerar compafias de referencia en la externalizacién
de procesos financieros y posteriormente, se realiza un analisis de otras tres compafiias,
en este caso farmacéuticas, con la intencion de intentar esbozar conclusiones de la
evolucion de las compariias farmacéuticas en comparacion con lo que podemos
denominar compafiias de referencia en esta area.
La seleccion de las compaifiias ha sido en base a:

e Multinacionales de prestigio en sus sectores

e Presencia global en multiples mercados

e Disponibilidad de informacién publica sobre el tema de referencia
En este analisis comparativo, no se han utilizado entrevistas con directivos o se ha

obtenido informacién no publica.

23 Cuando nos referimos a externalizacion, estamos considerando los 3 modelos analizados en detalle en
los anteriores capitulos “SSC”, “BPO” y “CoE”".
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4411 PHILIPS

Philips es una empresa multinacional holandesa, fundada en 1891 cuando Gerard
Philips cre6 una empresa en Eindhoven (Holanda), para fabricar lamparas
incandescentes y otros productos eléctricos. Segun fuentes internas es “en la actualidad
es una empresa lider en innovacion aplicada a las necesidades de sus clientes y
consumidores”, en las areas de Cuidado de la Salud, Alumbrado y Consumo y Estilo de
Vida. Actualmente emplea a mas de 70.000 personas en los tres sectores, en méas de 100
paises en el mundo. En base al reporte anual del ejercicio 2019 las ventas ascendieron a
mas de 19.490 millones de euros, lo que supone un incremento del 5% respecto al
gjercicio 2018, con un margen del 47% y generando un beneficio neto de 1.175

millones de euros (Philips, 2020).

En lo referente a la gestion de procesos de externalizacion en el area de finanzas, segun
la informacion publicada por Infosys (2011), en el periodo 2002-2007 Philips habia
establecido 3 principales “SSC” a nivel mundial para gestionar las operaciones de
finanzas y administracidn, localizados en Polonia, India y Tailandia, con el objetivo de

obtener ventajas en costes, derivadas del menor coste de la mano de obra.

Durante este periodo, Philips obtuvo los objetivos planteados inicialmente en cuanto a

la reduccidn de costes, estandarizacion de los procesos financieros e incremento de los

niveles de automatizacion.
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Si bien, después de este periodo inicial de la implementacion de los “SSC”, la compaiiia
no habia podido obtener mayores reducciones de costes, tampoco habia conseguido
avanzar en los programas de automatizacion de los procesos y no habia conseguido

construir un plan de carrera para los empleados de los distintos “SSC”.

Teniendo en cuenta esta situacion, Philips se planteo la posibilidad de vender los “SSC”
construidos anteriormente, al entender que la mejor opcion para obtener los beneficios
esperados seria trasladar los “SSC” a un modelo de BPO, en el que los procesos
financieros sean completamente operados por un proveedor externo, siendo los
principales beneficios identificados para llevar a cabo este cambio, los siguientes:

o Obtener mayores eficiencias en costes que en el modelo de “SSC”, utilizando un
criterio de coste por transaccion?*. Segin (Clements et al., 2005) seria una de las
primeras etapas en la relacién con un proveedor de “BPO” desde un punto de
vista de fijacion de precios.

o Generar mayor nivel de agilidad dentro de la organizacion, siendo capaces de

adaptarse mejor a los cambios.

24 En base a Clements et al. (2005), en el modelo de “BPO” existen distintas opciones para determinar el
precio de los servicios prestados, existiendo las siguientes opciones (solo se abordan las principales
opciones, en general mas utilizadas por las empresas):

e Precio fijo — es la opcién mas sencilla, en la que se calcula un precio global por el servicio
prestado, en general con facturacion trimestral.

e Precio por transaccién — se establece un precio por cada transaccion realizada.

e Precio por transaccion y un fijo por proyectos — es un modelo mixto en el que se combina un
precio por transaccion y se le afiade un fijo en funcién de los proyectos realizados.

e Precio por persona y un fijo por proyectos — la principal diferencia respecto al anterior es que se
factura un coste por persona prestando servicios, independientemente de las transacciones que
realice.

e En base al beneficio generado — es un modelo colaborativo mas avanzado en el que se reparten
los beneficio generados entre e proveedor y cliente.

e Libros abiertos — maximo nivel de colaboracién, en el que el proveedor de servicios comparte
abiertamente los costes de las operaciones, acordando un porcentaje de beneficios asegurados
para el proveedor.
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o Crear mayor nivel de estandarizacion y automatizacion de los procesos
financieros.
o0 Mejorar los niveles de servicio de la funcion financiera.

0 Generar un plan de carrera para los empleados ubicados en los “SSC”.

Aun siendo un proceso complejo, en el que, en el afio 2007, mas de 1.400 empleados a

nivel global estaban impactados, el nuevo proveedor de servicios “Infosys”, fue capaz

de generar los siguientes beneficios con la transformacion:

o Automatizacién — considerada una de las areas clave del acuerdo, mediante la

experiencia de “Infosys”, fueron capaces de implementar nuevas soluciones en
esta area.

o Estandarizacion — el objetivo final era el aumento en los niveles de

estandarizacion entre los 3 “SSC”, mediante el uso de un socio de negocio,
fueron capaces de elevar los niveles de estandarizacion de los procesos.

0 Nuevos procesos — nuevos procesos financieros fueron implementados dentro de

los “SSC”, principalmente en las areas de controlling.

En resumen, mediante la primera implementacion de “SSC” y posterior conversion
a “BPO”, Philips ha sido capaz de obtener los beneficios estratégicos inicialmente
marcados en el area de externalizacion de la funcion financiera (Infosys, 2011),
siendo un claro ejemplo de como la compafiia ha evolucionado en este aspecto, tal y
como sugieren diversos autores de la literatura como Bangemann (2005) que sefiala
a los “SSC” como un primer paso a la externalizacion, para luego moverse a
modelos de “BPO”.
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4412 HENKEL

Henkel es una compafia alemana establecida hace mas de 140 afios, focalizada

principalmente en tres negocios?>:

e Productos adhesivos: Proveedor mundial lider en &rea de adhesivos con

aplicaciones para los consumidores finales y los clientes industriales. En el afio
2018 la unidad de negocio factur6 mas de 9.000 millones de euros,

representando el 47% del negocio total de la compafiia.

e Limpieza del hogar: unidad de negocio histérica de la compafiia; dentro de esta

unidad de negocio se incluyen productos relacionados con detergentes,
suavizantes o de mejora del rendimiento de las lavanderias. Asi mismo, se

incluyen todo tipo de productos de limpieza en general de los hogares.

En el afio 2018 la unidad de negocio facturd6 méas de 6.400 millones de euros,

representando el 32% del negocio total de la compafiia.

e Productos de belleza: dentro de esta unidad de negocio se incluyen todos los

productos relacionados con el cuidado del cabello, asi como cuidado de la piel e

higiene bucal.

%5 En base a informacion publica, accesible en www.henkel.com
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En el afio 2018 la unidad de negocio facturd6 mas de 3.900 millones de euros,

representando el 20% del negocio total de la compafiia.

La compafiia esta organizada en estas 3 principales unidades de negocio, que en general
tiene responsabilidad sobre varios paises, por lo tanto, es una organizacién enfocada en

los productos y no en los paises.

Segln Barjaktarovi¢, Stefanovi¢, y Pukanovi¢ (2017), las primeras experiencias de
Henkel en un modelo de externalizaciéon fueron mediante la utilizacién de “SSC” en el
afio 1999. Ademas del objetivo de reduccion de costes en el area administrativa, en este
caso, también se buscaba el poder tener mayor transparencia en los resultados de la
compafiia, debido a la fragmentacion en multiples unidades de negocio y geografias,
gue en general, tenian escasos incentivos en gestionar de forma conjunta los recursos
disponibles. Del mismo modo, debido a la alta actividad de compras y fusiones, el poder
disponer de un modelo de “SSC” ayudaria en la integracion de las distintas compafiias

adquiridas (Bangemann, 2005).

Continuando con Barjaktarovi¢ et al., (2017) Henkel gestiona en la actualidad los
procesos administrativos y de “back office”, mediante un modelo de “SSC” a lo largo
del mundo (siendo los principales centros Bratislava (Eslovenia), México y Bangalore

(India), asi como para algunos procesos determinados, un modelo de “BPO”.

Los “SSC” principalmente se encargan de gestionar procesos financieros en las areas de

contabilidad, procesos de pedidos de compras y créditos y cobros.
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Como apuntan Barjaktarovic et al. (2017), el proceso de integracion de los modelos de

externalizacion en Henkel ha sido un éxito, debido a:

» Buena cultura de compafiia.
» Involucracion de los empleados en la toma de decisiones.
» Soporte e involucracion de la direccion de la compafiia en los “SSC”.

» Alto nivel de servicio obtenidos, asi como mejora en la calidad de los procesos.

En general, la implementacion de los “SSC” en Henkel, se considera un caso de éxito
debido a la mejora continua de los procesos y a la no disrupcion de las operaciones. Asi
mismo, desde un punto de vista numeérico, segun Barjaktarovi¢ et al., (2017) las

reducciones en los costes de administracion y finanzas fueron de un 20%, que en

porcentaje sobre las ventas se traduce en una reduccion del 1,6% al 1,1% del coste de la

funcidn financiera con respecto a las ventas netas de la compaiiia.

Asi mismo, se redujo el numero de equipos financieros en la regién de 37 a solo 8,

debido a la reduccion de las actividades bajo la responsabilidad del director financiero

local.

4413 SIEMENS

Siemens es una compariia multinacional alemana con mas de 170 afios de antigiiedad,

con presencia global?.

% En base a informacidn publica y accesible en www.siemens.com

210



Capitulo 4: La externalizacion en el area financiera

Las principales areas de negocio estan englobadas dentro de generacion de energia,
transmision y distribucion de electricidad, asi como &reas mas relacionadas con la salud

y los dispositivos medicos.

Siemens tiene alrededor de 377.000 empleados en mas de 200 paises, disponiendo de
fabricas en multiples paises, asi como oficinas y almacenes en la mayoria de ellos.
En el afio 2018, las ventas estimadas fueron de 83.000 millones de euros, con un

beneficio neto de 6.100 millones de euros.

La vision de negocio de la compafiia es la de generacion de valor en el largo plazo,
mediante la aceleracion del crecimiento, asi como mediante una estructura

organizacional menos compleja.

Esa vision de la reduccién de la complejidad, también se ve reflejada en el area de
finanzas, tal y como indica Keuper y Lueg (2015), en donde Siemens ha implementado
“SSC” en Europa, situados en la Republica Checa, desde donde se manejan las

actividades financieras para toda la region.

Esta transicion a un modelo “SSC”, se realiz6 durante el periodo 2010-2012, con el
objetivo de armonizar los procesos y sistemas financieros. El numero de empleados del

“SSC”, se encuentra en torno a los 200.

Dentro de los procesos incluidos, el principal es:
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e Contabilidad - incluyendo cuentas a pagar, cuentas a cobrar, reconciliaciones
entre compafiias del grupo, datos maestros, caja y cuentas bancarias, activos

fijos y contabilidad general

Las principales complejidades en la implementacion se encuentran relacionados con la
gestion de los distintos sistemas de informacion de cada uno de los paises (no

estandarizados previamente), asi como por los distintos idiomas a los que dan soporte.

Dentro de Siemens, otro modelo alternativo es la localizacion del “SSC” fuera de la
Unién Europea, debido principalmente al idioma de los paises a los que dar servicio
(Reino Unido e Irlanda) y una generacion de ahorros superior, siendo la ubicacién en la

India. El resto de los paises reciben los servicios desde la Republica Checa.

El principal reto de esta estructura de “SSC”, es coordinar adecuadamente los centros
que se encuentran dentro de la Unidn Europea, asi como los centros que se encuentran
completamente deslocalizados, como por ejemplo, en la India, de tal forma, que exista
estandarizacion en los procesos, evitando distinta gestion de las actividades en cada

centro.

Las principales claves para el éxito de este doble modelo de centro, reside en la

cooperacion efectiva entre todos los agentes involucrados, asi como una comunicacién

abierta de la situacion, asi como de los potenciales problemas.
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4.4.2 APLICACION EN MULTINACIONALES FARMACEUTICAS

4.42.1 INTRODUCCION

Como se apunta en el primer capitulo, el fendmeno de la externalizacion en la industria
farmacéutica comenzo a principios del afio 2000 (en comparacion con otros sectores que
como ya hemos apuntado comenzaron en la década de los 80 y 90) si bien en 2007,
representaban en EE. UU, el 11% de los contratos de externalizacion superiores a 50
millones de dolares. En el area de finanzas, las principales ubicaciones de los “SSC”
estdn siendo Polonia, Rumania, Hungria o la Republica Checa (Thuermer, 2006;

Thuermer, 2007).

Clements et al., (2005) citando un articulo publicado por Accenture, en base a una
encuesta realizada por esta consultora a directivos de la industria farmacéutica de
Europa y EE. UU indicaban que el 87% de las compafiias que habian realizado un
proceso de externalizacion en finanzas, habian aumentado el control de los resultados de
la compafiia, especialmente en el area de planificacion. Lo cual es bastante relevante ya
que va mas alla de los resultados esperados con la externalizacion, como por ejemplo,

reduccion de costes).

Las principales razones que han llevado a las compafias farmacéuticas a buscar

eficiencias mediante la externalizacion de sus procesos financiero son Aranha y

Wheelwright (2007); Dalal (2010) y Nowacki (2008):
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e Reduccion de los crecimientos de ventas de las compafiias.
e Competencia de productos genéricos.

e Reduccion de precios como consecuencia de la competencia.

Clements et al., (2005) citando en este caso a Ken Lacey de Accenture, recogen que “las
compafiias farmacéuticas estan empezando a utilizar la externalizacion no solo como
una forma de reducir los costes, sino como una fuente de generar beneficios
estratégicos”, por lo tanto, estos autores no solo apunta a la reduccion de costes como
una de las razones de esta industria para realizar la externalizacién, sino que afiaden que
existe un componente de generacion de beneficios estratégicos, lo cual estd muy
alienado con la situacion que ha vivido la industria en los Gltimos afios, debido a la

competencia agresiva de productos genéricos.

Como indica, Pharmaceutical Technology Europe (2009), aunque inicialmente las
farmacéuticas estaban mas retrasadas en los procesos de externalizacion, han

demostrado un claro interés en la externalizacion:

e Demostrando que son mas eficientes en las estrategias de externalizacion.
e Valorando la posibilidad de mejorar los procesos, apreciando el valor de la
innovacion.

e Altos niveles de satisfaccion en los procesos de externalizacion.

Por lo tanto, parece evidente que, desde principios del afio 2000, se ha experimentado

un avance o un interés mayor en la externalizacion en las compafiias farmacéuticas,
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partiendo de un nivel de estandarizacion relativamente bajo, a un nuevo modelo de
externalizacion, tal y como han realizado compafiias de otros sectores en décadas

anteriores (Clements et al., 2005).

Una vez descritas las principales razones para la externalizacion en este sector, asi como
una vez realizada una revision histérica, siguiendo el proposito y la metodologia de esta
investigacion, se presentan los casos dentro de la industria farmacéutica, haciendo

hincapié en la externalizacion de sus procesos del area financiera.

4422 NOVARTIS

Novartis?’  es una compafiia suiza del sector farmacéutico que se cred como

consecuencia de la fusion de Ciba-Geigy y Sandoz, a mediados de los afios 90.

La historia de Novartis se remonta a la fabricacion de tintes por parte de Ciba en 1859, y
Sandoz, una empresa quimica fundada en Basilea en 1886. La principal estrategia de
negocio en Novartis es la fabricacion y desarrollo de medicamentos innovadores con
objetivo de abordar las necesidades no satisfechas de los pacientes. Como indica la
compafiia, “desde sus inicios en la produccion de tintes para tejidos sintéticos, las
empresas que se acabaron convirtiendo en Novartis se diversificaron produciendo
productos quimicos, y, finalmente, farmacéuticos”. Novartis registré unas ventas de casi
46.264 millones de francos suizos en 2019, obteniendo un beneficio de més de 12.074

millones de francos suizos (Novartis, 2020).

27 Informacion publica y disponible en www.novartis.com
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Sobre la implementacion de los “SSC”, tal y como publica PMLIVE (2015), en el afio
2014 Novartis comunicé la creacion de una organizacion dentro de Novartis,
completamente dedicada al establecimiento y gestion de procesos dentro del modelo de

“SSC”, a la que denomino “NBS” (“Novartis Business Services”).

Tal y como apuntan FiercePharma (2015) y PMLIVE (2015), esta organizacion esta
focalizada en la prestacion de soporte en las areas financieras y de reporting, gestion de
edificios, compras, ndminas y gestion de personal, de tal forma que permita a los
empleados focalizase en aquellas actividades que estan mas orientadas a los clientes.
Las expectativas generadas en su momento eran generar unos ahorros anuales de mas de

400 millones de ddlares.

A nivel mundial, “NBS” gestiona centros de servicios compartidos en la India,
Republica Checa, Malasia, México e Irlanda, con mas de 3.500 empleados a nivel

mundial (Datta, 2015).

Mediante la implementacion de esta organizacion, un afio después de la
implementacion, Novartis reporté unos ahorros de 1.600 millones de dolares,
principalmente de las actividades realizadas en el area de compras, donde se gestionaron
el gasto de forma mas eficiente en los productos y servicios, 1o que supone un ahorro

del 7% sobre el total de las compras realizadas. (PMLIVE, 2015).

216



Capitulo 4: La externalizacion en el area financiera

4423 PFIZER

Pfizer es una multinacional farmacéutica americana, fundada en 1849 en Brooklyn,
Nueva York, siendo uno de sus principales productos en sus origenes el acido citrico
(Paavola, 2018). Las ventas del afio 2019 ascendieron a mas de 51.750 millones de
ddlares, mientras que los beneficios fueron de mas de 16.730 millones de ddlares
(Pfizer, 2020). Actualmente es la compaiiia farmacéutica mas grande del mundo, solo
superada por Johnson y Johnson, si se incluyen los tres negocios (farmacéutica, equipos

médicos y consumo) de esta Ultima empresa (Paavola, 2018).

En el afio 2012, se decidid establecer centros globales financieros que pudieran dar
soporte a las actividades financieras transaccionales, al resto de afiliadas en el mundo,
por lo tanto, Pfizer decidio adoptar un modelo de “SSC”, focalizandose en centros

localizados en Asia Pacifico, América Latina, Este de Europa y Africa.

El objetivo, similar al resto de compaiiias, deberia de permitir a las organizaciones
locales poder prestar mejor soporte al negocio, asi como mejorar el control de riesgos y

de cumplimiento (Scanlon, 2014).

A modo de ejemplo, uno de estos centros se localiz6 en la Republica Checa,
estableciéndose una organizacién de GFS (“Global Financial Services”), que deberia de
proveer estandarizacion en las actividades operativas dentro de las &reas de cuentas a
pagar, cuentas a cobrar, tesoreria o contabilidad general (Pfizer, 2016). En este centro

de la Republica Checa, trabajan mas de 170 personas, con mas de 20 nacionalidades,
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Basicamente en estos centros de GFS, se realizan todas las funciones que han sido
descritas en este capitulo 4.3.1, donde se indicaban las potenciales areas de finanzas

donde los modelos de externalizacion podrian ser aplicables.

Para Pfizer GFS, en los procesos de externalizacion de procesos financieros, es
importante alinear las expectativas de todas las partes implicadas?®, asi como definir la
gestion del cambio, comunicacion y el disefio organizativo de la futura organizacion. En
general, en los procesos de implementacion, definen un equipo encargado de la
implementacién en cada uno de los mercados, considerando las diferentes regulaciones

y requerimientos locales y estatutarios (Scanlon, 2014).

Asi mismo Pfizer, utiliza consultores externos que ayudan a elaborar el plan de
negocio?® de cada uno de los mercados, asi como ayudan en la fase de definicion de los

requerimientos regulatorios y legales.

Siempre teniendo en mente que el objetivo final es la estandarizacion y externalizacion
de los procesos, permitiendo al mismo tiempo un incremento de los sistemas de control

y calidad (Scanlon, 2014).

28 Se suele hacer referencia en ingles al concepto “stakeholder”

29 Denominado “business case”, donde se intenta probar que la eleccién de realizar un proceso de
externalizacion es mas beneficioso para la compafiia, que continuar con los procesos financieros actuales.
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4424 JOHNSON & JOHNSON

Es una multinacional radicada en EE. UU en el estado de New Jersey, fundada hace méas
de 130 afios, concretamente en 1886 por los hermanos Robert Wood Johnson, James
Wood Johnson and Edward Mead Johnson.
La compafiia opera dentro del sector de la salud en 3 areas claramente diferenciados
(Johnson y Johnson, 2020):

» Productos de consumo, incluidos los medicamentos farmacéuticos de

prescripcion sin receta®,
» Productos médicos de ambito hospitalario.

» Productos farmacéuticos.

Originalmente los primeros productos que fueron comercializados se incluian dentro de
los productos de consumo, como por ejemplo las vendas, si bien durante la 22 Guerra
Mundial se empezaron a comercializar productos de ambito hospitalario, como las

suturas.

Johnson & Johnson esta presente en mas de 57 paises y los productos son vendidos en
mas de 175 paises a nivel mundial, con mas de 130.000 empleados y unas ventas en el
gjercicio 2019 de 82.059 millones de ddlares, con el siguiente desglose por sector
(Johnson y Johnson, 2020):
1) productos de consumo, incluidos los medicamentos farmacéuticos de
prescripcion sin receta (17%),

i) productos médicos de ambito hospitalario (32%)

30 Generalmente se les suele denominar por productos de “OTC” (Over The Counter)
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iii) productos farmaceuticos (51%).

Respecto a la externalizacion de los procesos administrativos o no considerados clave
en la compaiiia, segun el articulo publicado en la web Innovation Enterprise Channels
(2019), a partir del afio 2009 Johnson & Johnson decidid realizar una revision global de
los distintos modelos de externalizacion existentes en la compaiiia, desarrollandose un
proyecto denominado “ESP” (Enterprise Standards and Productivity), cuyo objetivo es
obtener ahorros en determinados departamentos de soporte de la compafiia, como son:

» Finanzas

» Recursos Humanos

» Sistemas de Informacion

» Compras

En relacion al aspecto financiero se establecieron tres niveles:

» “Business Unit Finance” (“BUF”)- cuya principal responsabilidad es realizar la

labor de “finance business partnering”, por lo tanto, este grupo tiene un claro
componente estratégico en comparacion con el resto de los grupos, siendo
responsables de la definicion de los indicadores de negocio, seguimiento de los
resultados y de los planes de accidén. Geograficamente deben de estar junto al
negocio, por lo tanto, este nivel estard ubicado en todos aquellos paises donde

exista negocio.

» “Center of Excellence” (“CoE”) — su principal responsabilidad es dar soporte a

la organizacion de “BUF”, desde dos angulos distintos:
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o Soporte en el seguimiento del negocio, mediante la realizacién de analisis
y reportes que permitan a “BUF” poder actuar como un “business
partners”, sin la necesidad de tener que disefiar, mantener y actualizar
reportes de negocio.
o Soporte en la realizacion del presupuesto, en el sentido en el que se
conviertan en el brazo operativo de los ciclos de presupuesto de “BUF”.
Por lo tanto, es evidente que una estrecha colaboracion entre “BUF” y “CoE” es
clave para el correcto seguimiento del negocio.
Geograficamente, tal y como apuntaba Ulrich (1995), existen multiples
argumentos a favor para que se ubiquen geograficamente en el mismo lugar; en
el caso de esta compafiia estan ubicados en Pinewood (Inglaterra).

> “Shared Services Centers” (“SSC”), es el ultimo pilar dentro del area

financiera. La principal responsabilidad de este grupo es la realizacion de
todas las actividades mas transaccionales, basicamente las englobadas dentro
de la contabilidad. En el caso de Johnson & Johnson, el principal SSC que
presta servicio para Europa esta radicado en Praga (Republica Checa),
ademas de los equipos radicados en este pais, en la mayoria de los paises
europeos, también existe un pequefio grupo de contables, que trabajan en
coordinacion con el equipo de BUF, es una forma de evitar la pérdida de
conocimiento del SSC, asi como evitar posibles barreras culturales y

linglisticas.

En resumen, en el area de externalizacion, si bien Johnson y Johnson ha avanzado
mucho respecto a otras compafiias (especialmente mediante el uso del modelo de 3

niveles o grupos financieros), en todas las ocasiones ha decido realizar externalizaciones
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mediante el uso de modelos de “CoE” o “SSC”, sin utilizar modelos de “BPO”, que en

otras industrias y compafiias han sido plenamente utilizados.

4.5 ANALISIS COMPARATIVO DE LOS CASOS ESTUDIADOS DE
DIFERENTES SECTORES DE MODELOS DE

EXTERNALIZACION

En el capitulo anterior se realiza un analisis y revision de multinacionales de distintos

sectores, se ha realizado un estudio de:

e Compafias no farmacéuticas (o de referencia), mas cercanas al sector
consumo o electronico de consumo: Philips, Henkel y Siemens
e Companias farmaceuticas o del cuidado de la salud, como son: Novartis,

Pfizer y Johnson y Johnson.

La seleccion de las compafiias ha sido en base a:
e Multinacionales de prestigio en sus sectores
e Presencia global en multiples mercados

e Disponibilidad de informacion pablica sobre el tema de referencia

En este analisis comparativo, no se han utilizado entrevistas con directivos 0 se ha

obtenido informacion no publica.
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Como se apuntaba en anteriores capitulos, en el presente trabajo nos hemos centrado en
el area financiera, en los posibles modelos de externalizacién, ya que existen maltiples
modelos para realizar externalizacion en las compafiias, muy ligados al nivel de
responsabilidad del proveedor de servicios y a la criticidad de las actividades (Sanders,
Locke, Moore, y Autry, 2007), que como sefiala Bergeron (2003), se podrian resumir en

tres principales modelos:

e Servicios compartidos (“in-source”)
e Subcontratacion®! (“out-source™)

e Centros de excelencia

Considerando estos aspectos, se han elaborado unas preguntas de investigacion, tal y
como aparecen en el capitulo dos, que se utilizaran para poder comparar las compafiias
incluidas en este primer andlisis comparativo, lo cual nos ayudara a poder extraer unas
primeras conclusiones, que tendran que ser refutadas con los casos de estudio de la
industria en los que se utilizan entrevistas, que permitiran obtener informacion detallada

de las compaiiias.

Focalizandonos en las preguntas de investigacion inicialmente propuestas por el autor,

podemos extraer unas primeras conclusiones:

e Preguntas de investigacion: Externalizacion en general en las compafiias.

Modelos utilizados.

31 En el trabajo de investigacion se le denomina constantemente BPO (“Business Process Outsourcing”),
ya que en la bibliografia anglosajona e incluso en algunas publicaciones en espafiol se hace referencia a
este acronimo.
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¢Qué tipos de modelos de externalizacion se han realizado en las

compafiias?

En base a la informacién obtenida en el estudio de casos, las compafiias
actualmente estan utilizando los 2 modelos en los que el autor se ha focalizado,

denominados “SSC” y “BPQ”, por lo que nos ayuda a reconfirmar, que tanto las

compafiias farmacéuticas como de otros sectores, basicamente han considerado
unicamente estos dos modelos, a pesar de existir otros maltiples modelos. En
algunos casos, también se ha puesto de manifiesto el uso de los centros de
excelencia como modelo de externalizacion, como es en el caso de la

multinacional Johnson y Johnson.

¢Existe una clara distincion entre las compafiias que han optado por el
modelo de externalizacidén (“Business Process Outsorcing”) y aquellas otras
compafiias que han preferido realizar un modelo de externalizacion de
procesos en unidades de negocio focalizadas en la prestacion de servicios
compartidos (“Shared Services”)? Considerando esta pregunta como

abierta y no solamente focalizada en el sector farmacéutico.

Comparar 2 grupos de compafiias distintos, farmacéuticas versus compaiiias de
otros sectores, permite perfilar unas primeras conclusiones de los procesos de
externalizacion. Mientras que las compafiias farmacéuticas utilizan basicamente
modelos de “SSC”, es decir, todos los procesos financieros son gestionados
internamente, en las compafriias de otros sectores, se observa que ha existido una

evolucion hacia modelos de “BPO”, si bien, es cierto que en general, las
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compafiias de referencia incluidas en el estudio empezaron con modelos de

“SSC” para luego trasladarse a “BPO”.

Un claro ejemplo, de esta evolucion es Philips, que establecio inicialmente “SSC
in-house”, debido a razones, principalmente de reduccion de costes, y
posteriormente decidio la opcion de trasladar sus procesos financieros a un

“BPO”, gestionado por el proveedor Infosys.

Obviamente, esta evolucion producida en las compafias de referencia, lleva al
autor a plantearse, si esta “transformacion” también ocurrird en el sector
farmacéutico, considerando, como se indicaba anteriormente, que el fendmeno
de la externalizacion en la industria farmacéutica es relativamente reciente (en

comparacion con otros sectores) (Thuermer, 2006; Thuermer, 2007).

Por lo tanto, una primera conclusion que se puede extraer de este analisis
comparativo es que, por ahora, en la industria farmacéutica no se esta utilizando
el modelo de “BPQO”, pero considerando la evolucion identificada en otros
sectores, seria posible que, en los proximos afios, una vez que las eficiencias
obtenidas con el modelo de “SSC” no fueran suficiente, se adoptardn modelos

cercanos al BPO.

Continuando con el resto de las preguntas de investigacién incluidas en este

epigrafe, si bien algunas ya han sido contestadas en la anterior pregunta:

a. ¢Son los procesos de externalizacidn comunes dentro de la industria

farmacéutica?
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b.

C.

Comparando las compaifiias incluidas en el anélisis de casos, si podemos
afirmar que existen proceso de externalizacion en todas las compafiias, si

bien el alcance y modelos son dependientes del perfil de compafiia.

¢Existen diferencias entre el sector farmacéutico y lo realizado en

otros sectores?

En base a las fuentes secundarias, se identifican diferencias en cuanto a
los modelos de externalizacion utilizados y el estado de madurez de los

mismos.

Mientras que las compariias de referencia en general han evolucionado
de modelos descentralizados, en los que no se utilizaban modelos de
externalizacion, hacia en un primer escalon de la externalizacion,
mediante el uso de modelos de “SSC” y en la mayoria de los casos,
también han realizado el segundo movimiento hacia modelos de “BPO”

y “COE”.

En el caso de las compafias farmaceuticas, se ha realizado un
movimiento hacia el primer escalon con modelos de “SSC”, pero en
general, no se ha avanzado mas en la externalizacion, mediante el uso de

modelos de “BPO” y “CoE”.

¢Son aplicables los procesos de externalizacion a todos los

departamentos de la compafiia?

226



Capitulo 4: La externalizacion en el area financiera

d.

€.

Mediante el estudio de los casos, no se extrae ninguna conclusion a esta
pregunta. Si bien, como afirmabamos en la revision teorica, existen
ciertos departamentos en la compafiia, que son mas susceptibles de

externalizacién como: Financiero, sistemas de informacién, compras..

En los casos estudiados, el departamento que se encuentra externalizado

en todas las compafiias es el Financiero.

¢Han generado los modelos de externalizacion distintos niveles de

beneficios a las compafiias?

En el caso de esta pregunta, de nuevo, es complejo poder contestarla de
forma completa, considerando que solo se han utilizado fuentes

secundarias.

En los casos de Siemens y Philips, en base a la informacién disponible,
afirman que se han obtenido ahorros significativos en los gastos de la

funcién financiera.

¢Existe algun tipo de relacion entre los beneficios y el tipo de

externalizacion?

En base a la informacion estudiada, no se ha identificado ningdn tipo de
relacién. Todas las compafiias consideradas en los casos de estudio

obtienen beneficios consistentes.

Preguntas de investigacion: Externalizacion de los procesos financieros.

¢ Es factible la externalizacion de todos los procesos financieros?

227



Analisis de la externalizacién de procesos financieros en multinacionales
farmacéuticas: Casos de estudio

En base al analisis comparativo realizado de las compafiias de referencia y de las
compafiias farmaceuticas, es necesario realizar una importante matizacion, ya

que en general, todos los procesos transaccionales son objeto de externalizacion,

como se observa en todas las compafiias incluidas en el estudio.

Si bien, no parece claro, que todos los procesos financieros puedan ser objeto de

externalizacién, como apunta Bangemann (2005), todas las actividades

financieras relacionadas con el area de “business partnering”, como “rol

estratégico que construye relaciones entre finanzas y el negocio”, que son
aquellas personas encargadas de dar soporte al negocio proveeran analisis

financieros en detalle, no parece gue sean objeto de externalizacién en ningin

sector.

Por lo tanto, otra conclusion que se puede extraer del andlisis comparativo es
gue en general, independientemente del sector, las empresas han realizado un
analisis estratégico de las distintas actividades del area financiera, identificando
aquellas que desean conservar internamente y aquellas que prefieren
externalizar, probablemente utilizando matrices como la sugerida por

Bangemann (2005):
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Tabla 4.14 Aplicacion practica de la matriz de procesos financieros en entornos

de externalizacion:

Muy criticos Control de riesgos (por | Soporte a las decisiones

ejemplo, presupuestos, | (por ejemplo, analisis del
planificacion, gestion de | rendimiento del negocio,
tesoreria). analisis de nuevos

negocios).

No criticos Procesos transaccionales

(por ejemplo, contabilidad
general, cuentas a pagar,

cuentas a cobrar, etc..).

Comunes Unicos

Fuente: Tabla adaptada de Bangemann (2005), teniendo en cuenta la segmentacion de

procesos financieros.

Si bien, algunas compafiias como Johnson y Johnson, han optado también por

implementar modelos de “CoE”.

Por lo tanto, hay una nueva corriente, que sugiere que ciertos procesos estratégicos para
las compafiias podrian ser desarrollados mediante un modelo de “CoE”, en estrecha
colaboracidén con la organizacion local de “Business Partnering”. Como anteriormente
se comentaba, los “CoE”, prestan soporte en la realizacion del presupuesto, en el sentido
en el que se conviertan en el area de soporte de los ciclos de presupuesto para la

organizacion locales financieras.
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a. ¢Son los procesos de externalizacion financiera comunes dentro de la

b.

industria farmacéutica?

En base a la seleccion de compafiias farmacéuticas incluidas en este
analisis comparativo, en general, los procesos de externalizacion han
sido comunes dentro de este sector, en general, se han externalizado
todos los procesos transaccionales, muy en linea con el marco tedrico

expuesto en el presente capitulo.

Principalmente se han identificado las siguientes &reas financieras en las

gue se ha realizado externalizacion:

e Contabilidad general
e Cuentas a pagar

e Reporting

¢Existen diferencias entre el sector farmacéutico y lo realizado en

otros sectores?

Como se indicaba previamente, efectivamente existe una clara diferencia,
no solo en el modelo de externalizacién utilizado, sino también en la
amplitud de los procesos financieros incluidos en los procesos de

externalizacion, claramente otros sectores han profundizado en esta area.

Como reflexion final, el autor considera que en base a lo apuntado por

Clements et al., (2005) citando en este caso a Ken Lacey de Accenture,
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otros sectores, se han visto méas forzados a buscar formulas alternativas
que les permita reducir los costes administrativos y financieros, mientras
que, en el sector farmacéutico, el nivel de externalizacion parece mas

limitado que en el grupo de referencia.

e Preguntas de investigacion: Externalizacion de los procesos financieros en la

industria farmacéutica.

a) ¢Existe alguna diferencia si comparamos las compafiias de otros

sectores con el sector farmacéutico?

En efecto, existen diferencias entre este sector y por ejemplo compaiiias
de electrénica de consumo, como podria ser Philips, en la que el modelo
de externalizacion ha evolucionado a un modelo de “BPO”, por lo tanto,
podemos afirmar que, en el sector farmacéutico, existe posibilidad de
mejora y desarrollo en esta area. En los casos de estudio en base a las
entrevistas realizadas, se comparan distintos puntos de partida, asi como

tendencias actuales en este mercado.

Como conclusién, volviendo al marco tedrico, podemos confirmar lo que
Keuper y Lueg (2015) sugerian, en la figura 4.2 distintas etapas de un

modelo de “SSC”, donde en general:

e Las compafiias del sector farmacéutico se encuentran en una fase

embrionaria y de crecimiento, en la cual actividades como

gestion del cierre contable o de centros de coste, todavia no ha

sido implementada en los “SSC”.

231



Analisis de la externalizacién de procesos financieros en multinacionales
farmacéuticas: Casos de estudio

e Las compariias de otros sectores se encuentran en una fase mas
madura o incluso en declive, lo cual conlleva la necesidad de
valorar otros modelos distintos a los implementados por las
farmacéuticas, incluso abordando en los “SSC” actividades
relacionadas con “Controlling”, como puede ser en el caso de

Henkel.

Figura 4.2 Ciclos de vida de un “SSC™:

Penetracion interna del
mercado, servicio y
volumen

Cuentas a

Cuentas a pagar
cobrar pag

Cierre y
reporting

Control de
centros de
coste

Fase embrionaria, Fase de Fase Fase de saturaciony Tiempo

introduccionen el crecimi madura declive
mercado ento

Fuente: Figura adaptada de Keuper y Lueg (2015).

b) ¢Es adecuado realizar un proceso de externalizacién de_actividades

financieras en el sector farmacéutico?
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En base al analisis comparativo, y a la informacion secundaria
disponible, y de nuevo tomando como base lo apuntado por Clements et
al., (2005) citando en este caso a Ken Lacey de Accenture,parece claro
gue no es que sea adecuado, sino que es completamente necesario que las
compafiias del sector farmacéutico evolucionen a modelos mas
complejos y avanzados de externalizacién, por ahora, muchas de ellas
solo han realizado implementaciones de procesos financieros en los que
existe una ganancia clara y rapida®?, como por ejemplo, pueden ser la
gestién de los gastos de viaje o la gestion de las cuentas a pagar, el gran
reto de este sector sera implementar dentro de modelos de

externalizacién, procesos financieros mas complejos.

e Preguntas de investigacion: Definicion de un nuevo modelo de externalizacidon

en finanzas

a) ¢Es eficiente el modelo de servicios compartidos “SSC” en el area

financiera?

En base a la informacion disponible de los casos de estudio, en general,
se puede confirmar que independientemente del sector, se generan
eficiencias mediante la implementacion de un modelo “SSC”, como
apunta Infosys (2011) en el caso de Philips, las principales eficiencias, se

obtienen en:

32 Suelen denominarse en el lenguaje de negocios como “quick-wins” o “low hanging fruits”, ya que se
son proyectos en los que el retorno sera rapido, con baja complejidad y por lo tanto facilmente
implementables.
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e Reduccion de costes
e Estandarizacion de los procesos financieros e incremento de

los niveles de automatizacion.

En cuanto a las posibles ineficiencias, es ampliamente abordado en el

capitulo de las entrevistas personales.

b) ¢Es eficiente el modelo de servicios compartidos “BPO” en el area

financiera?

Las compafiias incluidas en el andlisis de casos han conseguido
eficiencias superiores a las logradas con proceso de externalizacién del
tipo “SSC”, por ejemplo, en el caso de Philips, las eficiencias se han

producido en:

= Generar mayor nivel de agilidad dentro de la organizacion, siendo
capaces de adaptarse mejor a los cambios.

= Crear mayor nivel de estandarizacion y automatizacion de los
procesos financieros.

= Mejorar los niveles de servicio de la funcion financiera.

= Generar un plan de carrera para los empleados

En la comparacion entre sectores, como ya se ha indicado en las
respuestas anteriores, existe una gran diferencia entre sectores, al ser el
modelo de BPO no plenamente utilizado dentro de las compaiiias del

sector farmacéutico incluidas en el estudio.
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c)

d)

a)

¢Como se podria definir un nuevo _modelo _de externalizacién _en

finanzas que mejore las posibles las ineficiencias existentes en los

procesos de externalizacion?

En base al analisis comparativo realizado, no se pueden extraer
conclusiones a esta pregunta de investigacion, ya que solo se dispone de
informacién publica, si bien esta pregunta es ampliamente contestada en
el capitulo siete, en el que se realiza un analisis especifico de la industria

farmacéutica, en base a las entrevistas realizadas.

¢Se pueden mejorar los modelos con objeto de conseguir eficiencias

superiores?

Similar contestacion que en el apartado anterior, en todos los modelos
existen areas de mejora, si bien, es abordado en detalle en el capitulo

siete de los casos de estudio.

En cualquier caso, las ineficiencias apuntadas en el capitulo tres, tanto
para los modelos de “SSC” como de “BPQ”, aparecen reflejadas en los

casos estudiados.

Preguntas de investigacion: Futuro de los procesos de externalizacion

¢Cual podria ser en opinion del autor el futuro de los procesos de

externalizacion?

En base a los casos estudiados, como se explicaba anteriormente en la

descripcion de las compariias, cada sector se encuentra en un momento
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distinto, y dentro de cada sector, cada compafiia se sitla en una situacion

distinta en la externalizacion.

En general, las principales tendencias observadas son:

o0 Movimiento hacia modelos de “BPO” en todas las actividades

facialmente estandarizables, independientemente del sector

o Creacidn de organizaciones de “CoE”, que ayuden al area local de

“Business Partnering”, en todo lo relativo con el soporte al
negocio, por lo tanto, tal y como actualmente esta realizando
Johnson y Johnson, la idea es crear una organizacion que pueda
prestar soporte interno con actividades estandarizadas, como por
ejemplo, elaboracion de presentaciones del desempefio de la
compafiia, de tal forma que exista mayor interaccién con el

negocio por parte de la funcién financiera.

b) ¢Pueden profundizar o estaran siempre supeditados a proveer

siempre los mismos servicios financieros?

Como se argumenta en la pregunta anterior, existe amplias posibilidades
de profundizar, tanto dentro de modelos de “BPO” y/o “CoE”, asi como
en todo lo relacionado con automatizacion, estandarizacion y

robotizacion.
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CAPITULOS

5. LA IMPLEMENTACION DE EXTERNALIZACION

COMO FORMA DE MEJORA DE RESULTADOS

5.1 INTRODUCCION

Todas las compariias a nivel mundial han sufrido problemas de competitividad en las
ultimas décadas, siendo la reaccion de muchas de ellas buscar como podian gestionar de
una forma més eficiente todos aquellos procesos menos ligados con el negocio. Las
organizaciones han buscado nuevos modelos de externalizacion, que les permiten
principalmente obtener ahorros en los costes de gestion, permitiéndoles focalizarse en
las actividades criticas del negocio. Esta afirmacion general, ha sido corroboradora por
los principales autores en la materia como podrian ser Bergeron (2003); Halvey y
Melby, (2007); Keuper y Lueg, (2015); Lacity, Solomon, Yan, y Willcocks, (2011);
Bangemann (2005); Power (2006); Quinn, Cooke y Kiris, (2000); Schulman, Harmer,

Dunleavy y Lusk (1999); Ulrich (1995) y Wilson (2004).

Algunos autores como Bangemann (2005) o en estudios realizados por las grandes
firmas de consultoria como Deloitte (2015); Ernst y Young (2013) y Hackett (2015),
mediante el uso de grandes encuestas, consiguen realizar una cuantificacion de las
principales razones para llevar a cabo un proceso de externalizacion en finanzas, siendo

seglin Bangemann (2005)*:

L En cualquier caso, en el capitulo 3, se abordan en detalle las razones por las que las compaiifas han
decidido emprender la ardua tarea de llevar a cabo la implementacion de cualquier modelo de
externalizacion
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Reduccion de los costes administrativos.
Agrupacion de actividades similares.

Mejorar de las calidad y exactitud de los servicios.
Estandarizacion de los servicios.

Reduccion de la plantilla y de los salarios.

vV V Vv Vv VvV V

Reduccion de los costes de infraestructura.

Siendo el gran foco de las compafiias el poder estandarizar y externalizar (ya sea con un
modelo “BPO” o con un modelo “SSC™?) procesos administrativos o tareas de soporte.
Segun (Keuper y Lueg, 2015) mas del 80% de las compafiias pertenecientes al Fortune
500° han implementado un proceso de externalizacion, concretamente un modelo de
“SSC”. Asi mismo en otro estudio publicado por (Deloitte, 2013) se afirma que
concretamente en el area financiera mas del 93% de las compafiias habian afirmado que
algunos procesos financieros eran gestionados mediante el uso del modelo de “SSC”.
Este punto también es corroborado por (Keuper y Lueg, 2015) quienes apuntan que
después de sistema de informacion y de la gestion de la ndmina de los empleados, los
mayores potenciales de ahorros en la implementacién de SSC han sido identificados en

el area financiera.

En otros estudios realizados por Bangemann (2005) se apunta que el 71% de las

empresas europeas incluidas en la encuesta han implementado un modelo de

2 Sin animo de entrar en detalle y repetir las diferencias entre los 2 modelos, el autor recomienda leer el
capitulo 3, donde se realiza una revision detallada de ambos modelos incluyendo los beneficios y
desventajas de ambos, asi como un anélisis comparado de ellos.

3 Lista publicada anualmente por la revista Fortune de las principales compaiiias a nivel mundial, en base
a distintas estadisticas — volumen de facturacion, beneficios, namero de empleados (Fortune 500, 2019)
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externalizacion, de nuevo en general, se sugiere un modelo de “SSC”, si bien es cierto
que entre ambos estudios existe una diferencia temporal de 8 afos, en general, como se
ha apuntado en capitulos anteriores, el concepto de externalizacion proviene de EE.UU,
por lo que es normal que el nivel de implementacién y desarrollo sean superiores a los

registrados en Europa.

Por lo tanto, a modo de resumen, parece claro que las compafiias en las Ultimas décadas
hayan decidido implementar algin modelo de externalizacion.

En el presente capitulo se abordaran algunas cuestiones no analizadas hasta el momento,
como los posibles beneficios, incluyendo las posibles cuantificaciones econémicas de
los ahorros obtenidos en las organizaciones y los posibles riesgos del propio proceso de
implementacion. Asi mismo, una vez decidido abordar la implementacion, se realiza
una revision de los distintos modelos de implantacién existentes, incluyendo los
beneficios y posibles inconvenientes o éareas de mejora, asi como las fases

recomendadas para llevarlo a cabo.

Por altimo, en base a las ineficiencias detectadas por el autor en los modelos disponibles
y fases recomendadas, se propone un modelo adaptado, que cubre las ineficiencias
detectadas en la literatura y posteriormente confirmadas, en su gran mayoria, en las

entrevistas realizadas a directivos.
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5.2 BENEFICIOS Y RIESGOS DE LA IMPLEMENTACION DE UN

MODELO DE EXTERNALIZACION

Como se ha comentado en la introduccion de este capitulo, en base a los estudios
realizados por multiples autores, principalmente Deloitte (2013); Ernst y Young (2013);
Hackett (2015); Keuper y Lueg (2015) y Bangemann (2005), estd plenamente
comprobado que las compafiias hace algunos afios tomaron la decision de gestionar las

actividades financieras, mediante el uso de modelos de externalizacion.

Asi mismo, como apunta Bangemann (2005) estamos viviendo una expansion de las
localizaciones geograficas, asi como el volumen y tipo de actividades financieras
realizadas, como apuntdbamos en el capitulo tres, con el modelo de “CoE” incluso en
areas de finanzas mas cercanas al negocio y por lo tanto consideradas criticas, por lo
tanto, solo cabe preguntarse cuales son los beneficios de la implementacion de un
modelo de externalizacion en finanzas y asi mismo cuales serian los riesgos de ese

proceso.

En cuanto a los beneficios, en el capitulo 2 se encuentra un amplio andlisis de los
beneficios aportados por distintos autores Bergeron (2003) y Schulman et al. (1999),

que, de forma muy conceptual, podrian resumirse en:

e Reduccion de costes.
e Economias de escala.
e Focalizacion en las actividades — estandarizacion de los procesos.
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e Mejora de la calidad y del servicio prestado.

Enfocadndonos en los beneficios cuantitativos, es decir, en el primer beneficio apuntado

por todos los autores, las reducciones de costes estimadas por la implementacion de un

modelo de SSC, segln algunos autores serian:

Tabla 5.1 Reducciones de costes estimados por la implementacién de un modelo de

SSC

Autor/es Reduccion estimada en costes

financieros

Bangemann (2005) Al menos 20% - con potencial de poder
reducir otro 20% adicional, en caso de
compararse con las compafilas mas

eficientes®.

Strikwerda (2006) Estima que los ahorros estimados
deberian de estar en torno a un 20%-50%
de los costes antes de la implementacion

de un modelo de externalizacion.

Keuper y Lueg (2015) Estima un potencial de ahorros estimados
de un 5% a un 30% de los costes de la
funcion  financiera antes de la

implementacion.®

4 En base a encuestas realizadas en el afio 2000 compafifas europeas, realizados por Bangemann (2005),
en colaboracion con la compafiia Hackett.

5 En base a un estudio realizado a 500 comparifas alemanas
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Por otro lado, otros estudios realizados | Ambas consultoras mediante el uso de
por consultoras internacionales han | encuestas en  multinacionales  han
identificado mediante el uso de encuestas | identificado la posibilidad de obtener
reducciones estimadas de costes (Hackett, | reducciones de costes de un 20%-40% en
2007; KPMG, 2001) el caso de Hackett y de un 10%-40% en el

caso de KPMG.

Fuente: Elaboracion propia.

Por lo tanto, en general, en base a todos los estudios analizados, se podrian estimar unas
reducciones iniciales de un 5%-50%, estando el consenso mayoritario entre un 20%o-
40% de reducciones de costes financieros, con la primera implementacion de un

modelo de externalizacion.

En general, la mayoria de los autores y estudios, como sefialan Bangemann (2005)
miden los costes de la funcion financiera, como un porcentaje de las ventas®, siendo el
principal objetivo de los modelos de externalizacion la reduccidn de este porcentaje, por
lo tanto, se puede considerar como una segunda forma alternativa de medir la eficiencia

de la implementacion de un modelo de SSC.

® Para el calculo de este indicador clave de gestion, se utiliza la siguiente formula: Coste de la funcién
financiera/ Ventas netas, calculado en porcentaje, por lo que permite realmente realizar un seguimiento
del coste de la funcion financiera como evolucion de las ventas.

Obviamente, una forma de reducir este porcentaje es mediante el incremento de las ventas, si bien es
posible obtener reducciones en porcentaje, esa mejora en el indicador serd completamente artificial,
debido a que no se han acometido los cambios estructurales necesarios en los procesos financieros.

Esta reduccidn via incremento de ventas solo seria un “efecto Optico”, ya que cualquier estancamiento o
reduccion de las ventas conllevaria un incremento de este indicador, al no haberse abordado
adecuadamente los problemas estructurales.
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En base al estudio realizado por Bangemann (2005), en colaboracion con Hackett, en el
afio 2000, el promedio de los gastos financieros de las compafiias que habian
participado en el estudio en Europa se situaba en 1,58%, mientras que las mejores

compafiias del estudio se situaban en un 0,54%.

Los mismos autores, han realizado un estudio de la evolucién del afio 1992 al afio 2002,
donde se puede apreciar que este “KPI” se ha reducido de un 1,90% a un 1,10%,

situandose las compaiiias consideradas “benchmarking” en torno a un 0,72%.

Desde otro punto de vista, no solo orientado en los gastos financieros, Keuper y Lueg
(2015) indican que en su estudio de las principales compafiias alemanas, los gastos
generales administrativos habian permanecido estables en el periodo 2006 al 2011 en

torno al 6%- 7% de las ventas totales de la compafiia.

En cuanto a las medidas que deben de utilizar las companias para optimizar este “KPI”,
no son nuevas, ya que se basan en las principales caracteristicas de los modelos de

externalizacion y mas concretamente en el modelo de “SSC” (Bangemann ,2005):

o Simplificacion y estandarizacion de los procesos
e Utilizacion de nuevas tecnologias

e Reorganizacion de los departamentos financieros.

Como se apuntaba anteriormente, las compafiias para determinar los ‘“ahorros o
sinergias” obtenidos con los modelos de externalizacion, utilizan para realizar las

comparativas principalmente la diferencia entre los costes operativos de la funcion antes
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y después de implementar un modelo de externalizacion; obviamente existen una serie

de factores que influyen en los distintos niveles de ahorros en costes que se pueden

obtener como:

Si es la primera experiencia en un modelo de externalizacion o la experiencia
anterior no fue satisfactoria, por lo que el potencial de ahorro es superior que en

otras compaiiias.

Si la ubicacion fisica de los servicios de externalizacion se encuentra en un pais
donde los costes salariales son menores, también podria ser el caso de la
generacion de ahorros como consecuencia del movimiento del centro de
externalizacién de un pais donde los costes salariales son mas altos a otro donde

SON menores.

Uso de un sistema informético estandar o “ERP” para todos los procesos y
centros de externalizacion. Como indica Stoyanoff (2012) existen tres
principales razones por las que las compafiias invierten en un sistema

informatico nuevo:

o Quieren obtener las mayores ventajas posibles en el procesamiento de la

informacion.

o Reduccion de los costes asociados con la gestion de multiples sistemas

informaticos simultaneamente.

o Mejor consolidacion de la informacion de tal forma que permita un mejor

analisis.
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Por lo que parece relevante para las compafiias el revisar la estrategia de sistemas
informaticos a la vez que reevalian la necesidad de implementar procesos de

externalizacion en el area de finanzas

Si ahora abordamos la implementacién desde el angulo de los posibles errores o
riesgos que conlleva la implementacion de la externalizacion en las compafias, algunos
autores como Bangemann (2005), identifican algunas de las principales razones de la

incorrecta implementacion:

Figura 5.1 Errores y riesgos de un proyecto de externalizacion.

Mudiltiples
proyectos
interpuestos

Infraestimacion de las resistencias
y de la correcta gestion al cambio

Incorrecta descripcion y elaboracion de los potenciales
ahorros del proyecto

Fuente: Elaboracion propia a partir de Bangemann (2005).
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A continuacion, realizamos una descripcion detallada de los tres riesgos apuntados:

1.

Incorrecta descripcién y elaboracidén de los potenciales ahorros del proyecto, a

esta fase se le suele denominar como elaboracion de las distintas alternativas y
casos de negocio, en el que se suele realizar un andlisis financiero (VAN, TIR,
Payback..) de la situacion actual en comparacion con el modelo de
externalizacién. En esta fase, es muy importante realizar una descripcién
detallada de las presunciones realizadas, ya que una incorrecta definicion puede
conllevar un proyecto erréneo. Schulman et al. (1999) identifica las siguientes
fases en la elaboracion del caso de negocio:

o Obtener los datos que constituiran la base de célculo de los potenciales

ahorros, ya que se utilizaran durante todo el proyecto para utilizarlos en
la comparacion de los potenciales ahorros obtenidos, en general, se
obtendran informacion sobre los procesos realizados, numero de
empleados, numero de lugares donde se realizan las actividades, en
general de este proceso se deberia de obtener una visién clara de los
potenciales ahorros y de las areas en donde un modelo de externalizacion
podria ayudar a la compafiia. Segun la publicacion How to build a
business case for shared services (2012) hay que identificar cuales son
las razones que llevan a las compafiias a plantearse realizar un proceso de
externalizacién, pudiendo ser razones de costes, de eficiencia, de

flexibilidad

o Realizar un andlisis de los datos obtenidos y realizar un “benchmarking”,

en general, la metodologia utilizada es comparar las transacciones
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realizadas por cada empleado y en general comparaciones de ratios sobre
ventas, costes por empleado. Para poder realizar un buen
“benchmarking” es adecuado el utilizar companias de consultoria que
tienen acceso a informacion de mdltiples compafiias, incluyendo las
lideres del mercado, que permiten a las compafiias identificar las mejores
practicas realizadas en otros sectores, de no ser posible el uso de
empresas de consultoria, seria posible el realizar una comparacion

interna entre las distintas unidades de negocio.

o Realizar una correcta interpretacion de los resultados, como afirma
Schulman et al. (1999) en algunos casos, “solo con leer los estudios de
mejores précticas no es suficiente para entender lo que realmente
ocurre”, por lo que recomienda que se hagan visitas a las compafiias con
mejores practicas a fin de poder chequear cual es el ambiente en la
compafiia y poder comprobar las mejores practicas mencionadas por los

consultores.

Muy en linea con las fases del caso de negocio identificadas por Schulman et al.
(1999), en el articulo Building the business case for shared services (2018) se
identifican las siguientes fases que deberia de tener todo caso de negocio de un

“SSC™:
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Figura 5.2 Fases de la creacion de un “business case”.

Identificacién
estado actual

Business
case

Desarrollo
del estado
futuro

Resultados
obtenidos

Fuente: Elaboracién propia a partir del articulo (Building the business case for

shared services. 2018).

Analizando en detalle cada una de estas fases de la creacion del “business case”:

o Identificacién del estado actual: Fase inicial en la que se desean obtener

métricas que ayuden a entender los procesos en discusion, recursos
actuales utilizados, asi como los costes asociados. Muy alineado con la
primera y segunda fases sefialadas por Schulman et al. (1999), al también

incluirse el benchmarking dentro de la identificacién del estado actual.

e Desarrollo del estado futuro: Fase muy importante del “business case”,

en la que se perfila la nueva organizacion, también es necesario
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identificar los potenciales ahorros y el futuro uso de nuevas tecnologias

para poder obtener las eficiencias esperadas.

e Resultados de la elaboracién de los casos de negocio: Fase en la que se

realiza la revision de los resultados obtenidos con la nueva organizacion
en comparacion con la organizacion actual. Como hemos comentado
previamente, es necesario documentar esta fase, para poder comparar en
el futuro los ahorros obtenidos. En el modelo indicado por Schulman et
al. (1999) seria la tltima fase en la que se realiza la interpretacion de los

resultados.

Continuando con las aportaciones de Schulman et al. (1999) en esta area,
identifica cuatro principales pilares en los que deberia de estar basado el
“business case™:

o Personas.

o Procesos.

o Tecnologia.

o Instalaciones.

Una vez identificados los pilares que deben de ser incluidos en el “business
case”, parece necesario incluir los posibles costes y beneficios de estos pilares
que deben de ser incluidos en la evaluacion de la viabilidad del proyecto de

externalizacion, se enumeran los mas relevantes:
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Tabla 5.2 Costes y beneficios a ser incluidos en el “business case” de un modelo

de externalizacion.

-Hardware.
-Nuevo Software.

-Establecimiento de un
“call center”.

Pilares Costes Beneficios

Personas o _
-Reubicacion. -Reduccion de empleados.
-Bonus de permanencia. -Reduccion de horas extras.
-Entrenamiento.
-Indemnizaciones.

Procesos _ )
-Reingenieria de los -Incremento de la
procesos. productividad.
-Establecimiento de -Implementacién de buenas
métricas. practicas.
-Implementacion de buenas | -Estandarizacion de los
practicas. procesos.

Tecnologia

-Software Unico en toda la
compafiia.

-Reduccion de los precios
de compra del software.

-Reduccion del precio de
las licencias.

Instalaciones

-Consolidar las
operaciones.

-Cerrar las instalaciones
antiguas.

-Reduccion de los
alquilares de las
instalaciones.

-Reduccién de los costes
generales de gestion de las
instalaciones.

Fuente: Tabla adaptada de Schulman et al. (1999)
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2.

Infraestimacion de las resistencias internas y de la adecuada gestidn al cambio

Otra de las principales razones o errores que se cometen en el proceso de
implementacion de un modelo de externalizacion es infraestimar tanto las
potenciales resistencias internas como la necesidad de realizar una adecuada
planificacion de la gestion del cambio que necesitan las organizaciones. Por
ejemplo, segun Bangemann (2005) hay que asegurarse que las distintas unidades

de negocio y “stakeholders” entienden y apoyan el proyecto.

En esta misma linea, Clements, Donnellan y Read (2005) apuntan que debe de
ser un ejercicio que provenga de la direccion de la compafiia, principalmente del
director general y del director financiero, siendo ellos los que deben convencer a
otros directivos del valor que un modelo de externalizacion va a generar en la
empresa (Wang y Wang, 2007), siendo no recomendable que sea delegado
inicialmente a un equipo de trabajo, debe de considerarse como un proyecto de

gran relevancia en la compafiia.

Por ello, es necesario un alto rigor durante el proceso, siendo necesaria la
aceptacion de la ambigiiedad, al no poder estar definidos todos los hitos y
escenarios desde el inicio del proyecto. Por ultimo, es necesario ser paciente con
el proyecto, pero al mismo tiempo ser rapido una vez que se han tomado las

decisiones.

Como se apunta en el capitulo 5.3.2, en donde se abordan los distintas fases de
implementacion de un proyecto de externalizacion, el autor ha identificado que,
si bien en la literatura se incluye la gestion del cambio como una de las

principales razones que puede conllevar el fracaso de la externalizacion, en los
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modelos de implementacion identificados, no se hace suficiente hincapié en este
aspecto critico, aspecto que ha sido plenamente ratificado en las entrevistas de

los casos de estudio.

Algunos autores como Schulman et al. (1999), han identificado que existen tres
principales problemas en la gestion del cambio de la implementacion de

modelos de externalizacion:

o Las personas solo estan enfocadas en como se van a realizar los nuevos
procesos, en lugar de cuestionarse el por qué se estan haciendo las cosas

y cOmo se pueden mejorar los procesos.

o Si los empleados se quedan obsesionados intentando redefinir el

problema.

o Si los empleados no tienen la ambicion de mejorar los procesos y de

mirar al futuro.

Si bien Schulman et al. (1999) estan enfocados en que los empleados estén
focalizados en como se van a realizar los procesos en el nuevo entorno, otros
autores como Bergeron (2003) y Bondarouk y Friebe (2014) estdn mas
enfocados en las personas y su situacion en la compafiia, tanto de las personas
gue van a formar parte de los servicios compartidos, como de los empleados que
contintan en las actividades locales de “business partnering”. En este caso como
afirma Bergeron (2003), “los empleados de las unidades de negocio estan bajo
presion para producir mas, con mayor nivel de responsabilidad, dentro de una

nueva estructura organizativa y de reporte jerarquico”.
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En el capitulo 5.3.3 se aborda con mayor profundidad los aspectos relacionados
con la gestion del cambio, ya que en linea con Palmer (2004) es necesario
realizar por parte de la direccion de la compafiia una comprobacion de los
cambios que pueden ser acometidos y el momento en el que son realizados,
siendo esencial el poder conseguir el “feedback” de los empleados, de tal forma

que puedan expresar su opinién y contribuir al proyecto.

3. Mdltiples proyectos en la organizacién con descoordinacién interna

Otro riesgo de la implementacion identificado por Bangemann (2005) es el
relacionado con la descoordinacion entre multiples proyectos en las compafiias,
cuyos objetivos pueden ser contradictorios. Una de las formas en las que se
puede mitigar este riesgo durante la implementacion, es como afirman Schulman
et al. (1999) mediante la figura del gestor del programa de implementacién que
busca el alineamiento de cada una de las iniciativas del programa con los
objetivos individuales y de la compafiia en general, esta figura deberia de actuar
como mediador entre los intereses generales del programa de implementacion y

de los distintos departamentos y funciones de la compafiia.
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5.3 PLANES DE IMPLEMENTACION DE LA

EXTERNALIZACION

En este capitulo, una vez realizado un analisis de los distintos beneficios y riesgos que
puede conllevar la implementacién de un modelo de externalizacion, se aborda una
revision de las buenas practicas que se deben considerar en la implementacién, asi como
de los distintos métodos 0 modelos de externalizacion existentes en la literatura, que
servird como primer paso para identificar qué areas son las que, en base a los modelos

actuales, pueden ser objeto de mejora.

5.3.1 BUENAS PRACTICAS EN LA IMPLEMENTACION DE

PROYECTOS DE EXTERNALIZACION

Realizando una revision de la literatura, existen maltiples resefias a las buenas practicas
0 principales aspectos que deben considerarse antes de iniciar un proyecto de
implementacidn, tal y como indica Tresha Moreland (2016) se deberian de considerar

en todo proyecto:

e Hacer las preguntas relevantes — aunque parezca algo obvio, es necesario

preguntar o preguntarse cuestiones como, ¢qué es lo que se desea hacer? ;Por
qué se va a realizar un proyecto de externalizacion? ;Qué beneficios se esperan
obtener? ¢ Qué problemas queremos solucionar?

e Establecer los criterios — como apunta Tresha Moreland (2016) es muy

importante el establecer como se va a determinar qué es lo adecuado para la

254



Capitulo 5: La implementacidn de externalizacién como forma de mejora de resultados

compaiiia, ¢realmente se quieren reubicar todas las actividades a un modelo de
externalizacion? ¢se ha considerado el impacto que puede llevar el cambio? En
este mismo sentido, Colman (2006) afirma que es necesario definir las
prioridades del proyecto, ya que el proceso no sera sencillo y en ocasiones los

procesos no funcionaran como fueron decididos inicialmente.

Simplificar los procesos antes de iniciar el cambio — estd muy en linea con lo

aportado por Keuper y Lueg (2015), y que observabamos en el caso de estudio
de Siemens, donde afirmaban que antes de realizar ningun proceso de
externalizacion, es necesario realizar autocritica de los procesos actuales y de
coémo deben de ser actualizados antes de ser externalizados.

Como hemos podido constatar en la literatura y en los casos de estudio, el
principal problema al que se enfrentan los modelos de externalizacion es que no
se cambie nada, que basicamente lo que se haga es reasignar actividades de un
lugar a otro, pero que en el fondo los procesos sigan siendo los mismos. En este
caso estariamos perdiendo todo el poder que tienen los modelos de

externalizacién de estandarizar y simplificar los procesos.

Establecer una clara estructura de gobierno — es imprescindible establecer una

estructura de gobierno del proyecto, de tal forma que se obtenga el mayor nivel
de estandarizacion y de control del proceso, de no ser asi no se obtendran los
beneficios esperados, ya que cada uno de los paises solicitaran la adaptacion de
los procesos establecidos a la caracteristicas de cada pais, por lo que se perdera

el poder de la estandarizacion, tal y como también apuntaba Bangemann (2005),
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por otro lado Colman (2006) afirma que una estructura clara de gobierno del

proyecto ayudara en la toma de decisiones.

Tener en cuenta el factor de la gestion del cambio — como se ha comentado

anteriormente, es clave conseguir el alineamiento tanto de la direccion de la
compafiia como de los empleados que van a ser parte del proyecto, ya que, de no
gestionarse adecuadamente la gestion del cambio, podemos tener graves
problema en la fase de implementacion (Ulbrich, 2006).

Como apunta Ulbrich (2010), no es suficiente con tener el soporte de la
direccion, sino que es igualmente importante tener el apoyo de los empleados,
de no ser asi pude tener un impacto en la implementacion de los modelos de
externalizacion.

Si bien para algunos autores como Tresha Moreland (2016); Ulbrich (2006) y
Ulbrich (2010) la gestion del cambio y la aceptacion del cambio son piedras
angulares de todo proceso de externalizacion. Existen pocas publicaciones en la
literatura que hayan identificado la relevancia de este aspecto y que realmente lo
hayan incluido en el modelo de implementacién propuesto, por lo tanto, el autor
ha identificado la “gestion de cambio” como una mejora a los modelos de
implementacion existentes en la literatura.

Para Colman (2006), todo reside en la comunicacion del proyecto, en su opinion
nunca se comunicara lo suficiente, porque en linea con lo que apuntaba Ulbrich
(2010) hay que considerar a los empleados, clientes, departamentos, a todos los
que se pudieran ver impactados por el proyecto, lo que en capitulos anteriores

denomindbamos la gestion de los distintos “stakeholders”.
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Muy en esta linea, pero aun ensalzando mas la importancia de la correcta gestion
interna del cambio, Legare y Bechtel (2001) indican que debido a la relevancia
de este tema, es necesario contar con la ayuda de profesionales expertos en la
gestion de cambio en las organizaciones, del mismo modo que indicaba Colman
(2006), confirman que gran parte del éxito del proyecto radica en la correcta
gestion del cambio, porque al final todo estd relacionado con personas, y €s
necesario que los empleados actien como catalizadores del cambio.

Como indican Legare y Bechtel (2001), una de las actividades més relevantes en
un proyecto de externalizacion es el disefio de la futura organizacion, que debe
de ser realizada en coordinacion con el equipo directivo de la compafiia, pero
que también deben considerar las opiniones de los supervisores de los
empleados, al ser una parte importante del cambio necesario y deben de ayudar
en la implementacién del proyecto, disefio de los nuevos procesos financieros y

en la gestion de la motivacion de los empleados.

e Elaboracion de un “SLLA” (Servive Level Agreement), este punto adicional de

buenas practicas en la implementacién es incluido por Colman (2006), quien
afirma que es necesario el establecer un “SLA” entre el proveedor y el cliente,
que deberia de estar ya definido antes de que se inicien las operaciones.

No es intencidn del autor volver a describir los aspectos que deben ser incluidos
en un “SLA”, al estar ampliamente descritos en el capitulo 3, por lo tanto, se

remite al lector al mencionado capitulo.

Si bien la mayoria de las buenas practicas apuntadas en este capitulo parecen obvias, no

en todos los proyectos son tenidas en cuenta o no se les presta la atencién demandada,
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en general, en base a los casos de estudio, la gestion del cambio hacia los empleados es
nula o no esté al nivel necesario.

Por lo tanto, la gestioén del cambio es una buena practica, que si bien es incluida en la
mayoria de los modelos de implementacion, en maltiples proyectos no es considerada o

ejecutada como seria necesario.

5.3.2 ANALISIS DE LAS FASES DE LOS PLANES DE

IMPLEMENTACION

Una vez realizada una revision de los beneficios y de los riesgos que conlleva la
implementacién de un modelo de externalizacién, en el que hemos revisado aspectos
que son claves para un buen desarrollo de la implementacidn, también, se han revisado
las buenas practicas que son necesarias en el abordaje de la implementacion, es
necesario ir un paso mas alla y estudiar cuales son los planes de implementacién que
han sido abordados en la literatura disponible, lo cual nos ayudara a identificar las
potenciales areas de mejora, para terminar con un nuevo plan de implementacion
mejorado y por qué no, con sugerencias de posibles modelos alternativos de

externalizacion a los disponibles en la literatura actual.

Uno de los principales investigadores en el area de la externalizacion, y que ha sido
citado en este trabajo en repetidas ocasiones, es Bergeron, quien en su publicacién
Bergeron (2003), describe un plan de implementacion para un modelo de

externalizacion de “SSC”:
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Figura 5.3 Fases del plan de implementacién de un “SSC”:

Fase IV:

Fase |V: Encapsulacion

Extraccion

Faselll:

Consolidacion

Fase ll:

Movilizacion

Fasel:

|dentificacion

Fuente: Adaptado de Bergeron (2003).

En el plan de implementacion sugerido por Bergeron, se identifican las siguientes fases:
e Identificacion: Fase inicial del proceso en el que las compafiias identifican
aquellos procesos que se encuentran diseminados en la organizacion y podrian
ser integrados en un modelo de “SSC”, del mismo modo deben de considerar no
solo la posibilidad de su inclusion en el modelo sino también los ahorros que
pueden generar y la complejidad de su implementacién. Dentro del anélisis de la
complejidad es necesario incluir un andlisis de los potenciales riesgos que
pueden acarrear cada uno de los procesos.
e Movilizacion: Fase en la que se realiza el traspaso de las tareas de las distintas
unidades de negocio al centro de servicios compartidos. Segun Bergeron (2003)
es muy importante considerar que existiran empleados perjudicados por el

cambio, que no tendran posicion dentro de la nueva organizacion.

259



Analisis de la externalizacidn de procesos financieros en multinacionales
farmacéuticas: Casos de estudio

e Consolidacién: Continuacion natural de la fase anterior, en la que los empleados

ya se encuentran trabajando en el nuevo modelo, con el objetivo de identificar y

mejorar en los procesos disefiados, con el fin de poder empezar las operaciones.

e Extraccion: Si bien los empleados ya se encuentran trabajando bajo el nuevo
modelo, es necesario realizar el movimiento de estos, asi como la incorporacion
de nuevos empleados para cubrir las posibles vacantes. La implicacion para
algunos empleados, que no tienen posicion en la nueva organizacion, es que

tienen que abandonar la compafiia en este momento.

e Encapsulacion: Los nuevos empleados del centro de servicios compartidos son

asignados a los nuevos procesos administrativos, como pueden ser cuentas a

pagar, cuentas a cobra, etc.

En opinion del autor, las distintas fases de la implementacion sugeridas por Bergeron
(2003) son muy conceptuales y mecanicas, al estar basicamente enfocadas en dos areas
muy definidas:

e Procesos administrativos.

e Identificacion de los empleados necesarios para poder realizar las nuevas

funciones dentro del “SSC”.

En ningln momento Bergeron esta considerando otros temas relevantes, identificados

dentro de las buenas practicas apuntadas en el capitulo anterior como podrian ser:
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e Establecer una clara estructura de gobierno.
¢ Realizar una correcta gestion del cambio con los todos los empleados.

e FElaboracion de un “SLA”.

Por lo tanto, a modo de conclusion de las fases identificadas por Bergeron, en opinion
del autor, si bien es un plan de implementacion que incluye de forma muy detallada los
aspectos relacionados con la gestion de los nuevos procesos, elaboracion del “business
case” y la asignacion de los empleados a las nuevas responsabilidades, adolece de
algunas carencias relevantes, como la falta de enfoque en la gestién del cambio, que
como indicdbamos previamente, para algunos autores como Tresha Moreland (2016);
Ulbrich (2006) y Ulbrich (2010) son piedras angulares de todo proceso de

externalizacion.

Una vez analizadas las fases del plan de implementacion sugerido por Bergeron para
escenarios donde se quiere implementar un modelo de “SSC”, procedemos a analizar un
plan de implementacion orientado a un modelo de “BPO”, de tal forma que también nos
permita apreciar las posibles diferencias en los planes de implementacién, en funcion

del modelo adoptado.

El plan de implementacion es el sugerido por Clements et al (2005), quienes describen

un plan de implementacion de un modelo de “BPO” con las siguientes fases:

Figura 5.4 Fases del plan de implementacion de un “BPO”.
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Integracion

Estabhilizacion

Mobilizacion

Planificacion

Comunicacion
Gestion del acuerdo

Acuerdo con el proveedor

Fuente: Adaptado de Clements et al (2005).

Si revisamos las principales caracteristicas de las fases de la implementacion aportadas

por Clements:

Acuerdo con el proveedor: Primera fase identificada por Clements, en la que se

establece el acuerdo con el proveedor, siendo la negociacion de la retribucién
del proveedor uno de los conceptos claves de esta fase.
Para la determinacion del precio existen distintas formulas, en las que dependera
basicamente de los siguientes factores:
o Quién asume el riesgo del “BPO”: cliente, proveedor o por el contrario si
es un riesgo compartido
o Pudiendo estar basados en el “input” o en el “output” del proceso, €s
decir, en el caso del “input”, podria ser si es un precio fijado en funcion
al nimero de transacciones realizadas (ej. Numero de asientos contables

realizados) o en funcion al “output” si el precio fijado esta fijado en
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funcion a los resultados obtenidos (ej. Nimero de asientos contables

realizados en tiempo y sin defectos)

Por lo tanto, la determinacion del precio en el acuerdo con el proveedor,
dependerd, de como cada compafiia decide gestionar la combinacion de ambas
variables, de modelos con menor riesgo para el cliente como podria ser con
precios con un maximo establecido (independientemente del volumen de
transacciones) o modelos méas flexibles con un precio por transaccion

(directamente ligado al volumen de transacciones).

e Gestion del acuerdo: Segunda fase identificada por Clements, en la que

identifica una serie de principios que se deberian de incluir en el acuerdo con el
proveedor:

o No incluir demasiados detalles en el acuerdo, ya que creard mucho
trabajo adicional y generard un sentimiento de desconfianza entre el
proveedor y el cliente. Como apuntdbamos en el capitulo 2, en la
definicion de un SLA, Schulman et al. (1999) sugerian que tenia que ser
breve. Sobre este aspecto existen ventajas e inconvenientes que, tal y
como indican Bangemann (2005), podrian enumerarse en: que sea breve
facilita que sea conciso, que la revision sea simple, que el mantenimiento
sea sencillo, que el desarrollo y el uso se mantenga simple, pero del
mismo modo tiene desventajas, que no cubra todas las situaciones en
detalle y que requiera un alto nivel de confianza entre el cliente y

proveedor, aspecto también sefialado por Clements et al. (2005).
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o No aceptar cambios en los precios establecidos por cambios en la
amplitud o en la responsabilidad de los procesos; de nuevo esta situacion
generaria desconfianza en la relacion entre el proveedor y el cliente, en
caso de necesitar renegociar cada cambio y el posible impacto en los

precios acordado.

o En caso de realmente ser necesarios cambios en precios, deberian de ser
considerados en términos netos, es decir, incluyendo los potenciales
servicios adicionales disminuidos por las posibles reducciones de otros

servicios ya no requeridos.

o Los posibles ajustes de precios se deben de realizar en ambos sentidos,
no solo como un aumento de precios al cliente. También se deberian de

incluir algoritmos en los precios que se ajusten en base al volumen.

o Cualquier evento excepcional deberia de generar una revision del

acuerdo de precios, para que en caso necesario sea incluido.

Comunicacién: Tercera fase identificada por Clements. En opinién del autor de

la tesis, esta es una de las fases mas criticas e importantes de las fases de la

implementacion y a la que se le suele dedicar menos atencion.

Segun Clements, el presidente y el director financiero de la compafia

desempefian un papel esencial en este proceso, que es dificilmente delegable

264



Capitulo 5: La implementacidn de externalizacién como forma de mejora de resultados

dentro de la organizacion, en linea con lo apuntado por Wang y Wang (2007)
que indican que no puede ser realizado por un equipo de trabajo.

Clements et al. (2005) realizan una aportacion interesante al introducir entre los
“stakeholder”, al proveedor de los servicios, considerando como clave para el
éxito, que exista una buena relacion entre el proveedor y cliente, y que ambos
estan realizando una inversion de tiempo y dinero.

Otro “stakeholder” importante son los empleados, ya que en cierta medida todos
los empleados estan afectados, por cambios en los roles, cambios en el
empleador o cambios en la forma de trabajar, lamentablemente algunos
empleados tendran que abandonar la compafiia. Los procesos de implementacién
de un modelo de externalizacion suelen generar despidos y reorganizaciones
dentro de la compafiia (Miskon, Bandara, Gable y Fielt, 2011; Ulbrich, 2006).
La principal aportacion realizada por Clements et al. (2005) es que se deberia de

realizar un proceso de comunicacién constante y abierta a los empleados.

Planificacion: Cuarta fase identificada por Clements. En esta fase se planifica la

implementacién, obtencion de las aprobaciones, en general, es necesario
conseguir las aprobaciones de los principales “stakeholders” internos de la

compafiia.

Movilizacién: Quinta fase identificada por Clements, en la que sefiala que se

deben de movilizar los recursos internos de la compafiia a distintos niveles, no
solo enfocandose en los empleados y jefes impactados, sino también en las areas

de negocio que indirectamente pueden verse afectadas por el cambio. Es

265



Analisis de la externalizacidn de procesos financieros en multinacionales
farmacéuticas: Casos de estudio

necesario contar con la colaboracién y soporte de multiples grupos dentro de la

organizacion.

e Estabilizacion: Sexta fase identificada por Clements. Como su nombre indica, en

esta fase se busca la estabilizacion de los nuevos procesos bajo el modelo de
“BPO”, principalmente mediante el uso de métrica y de comparativas frente a la
situacion anterior, de tal forma que se puedan identificar claramente las

ganancias obtenidas con el modelo de “BPO”.

e Integracion: Ultima fase del proceso de implementacion identificada por
Clements, muy relacionada con la mejora continua. Como sefialan Clements et
al. (2005), los clientes no pueden considerar que los procesos estan funcionando
y no focalizarse en la mejora de los procesos, siendo una responsabilidad

conjunta del proveedor y cliente.

Como conclusién de las fases del proceso de implementacion sugeridas por Clements,

en comparacion con la propuesta de Bergeron, es evidente que es un modelo mucho mas

completo, que considera aspectos como empleados, “stakeholders”, acuerdos de
colaboracion...no estando completamente enfocado en los procesos, como lo estaba el

modelo de Bergeron.

Si bien, es relevante sefialar que las fases apuntadas por Bergeron estaban enfocadas en

la implementacion de un modelo “SSC” y las de Clements en un modelo “BPO”, por lo

que el autor extrae algunas conclusiones de los procesos de implementacion estudiados:
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e Bergeron estd mas enfocado en los procesos, al ser un modelo “inhouse”,
mientras que Clements considera otros aspectos, por lo que parece un modelo
mas completo que el de Bergeron.

e El modelo de Clements, es un modelo mas maduro, que es utilizado por
maltiples empresas de distintos sectores.

e Clements considera relevante los “stakeholders”, pero no realiza un analisis en
profundidad del impacto en los empleados y de como deben de ser acompafiados

durante el proceso de integracion.

5.3.3 PROPUESTA DEL PLAN MEJORADO DE

IMPLEMENTACION

En el anterior capitulo realizdbamos una comparativa de las distintas fases de
implementacion de dos modelos distintos, en el que identificAbamos fortalezas de cada

modelo y a la vez una serie de areas de mejora comunes.

Para el autor, como ya ha comentado previamente, el area de gestion del cambio dentro
de los procesos de externalizacion mediante modelos de “SSC”, especialmente la
experiencia del empleado, parece un area que no ha sido abordado con la amplitud
esperada en la literatura disponible.

Algunos autores como Bangemann (2005), afirman que “en los proyectos de
implementacion de un “SSC” lo mas sorprendente es que a pesar de que todo el mundo
esta de acuerdo que el aspecto de las personas es importante, posiblemente hay muy

poco presupuesto asignado en los proyectos para su correcta gestion”. Asi mismo
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Schulman et al. (1999), afirman que la gestion del cambio con los empleados suele ser
el gran olvidado de estos proyectos. Estos son claros ejemplos, que si bien, existe un
acuerdo generalizado de la relevancia de la correcta gestion del cambio con los
empleados, no se dedica ni el tiempo ni el esfuerzo necesario en los proyectos de
implementacion (Ramphal, 2013), lo que, en opinidn del autor de la tesis y como fue
corroborado durante las entrevistas, genera frustracion en los empleados y riesgos en el
éxito de la implementacion del modelo. Segun Kurtz y Duncan (1998), hay que
considerar que, si bien para algunos empleados puede representar una oportunidad, para

otros muchos empleados, representa un riesgo, al poder perder su puesto de trabajo.

Para Legare y Bechtel (2001), es relevante la correcta gestion del cambio con los
empleados. Por este motivo, sugieren la utilizacion de encuestas internas, en las que se

puedan medir tanto los posibles facilitadores y barreras del cambio dentro de la

organizacion. Una vez obtenidos los resultados, se discuten en distintos grupos de
trabajo, de tal forma que se puedan obtener conclusiones que ayuden en la correcta
implementacidn, siendo las sefialadas por los empleados:

e La necesidad de realizar el cambio no ha sido correctamente entendida por los

empleados.

e [Falta de alineamiento y compromiso por parte de la direccion de la compafiia.

e Pobre comunicacion con los empleados.
Para Kurtz y Duncan (1998) las principales razones que generan resistencia al cambio
acaecido en procesos de externalizacion se pueden resumir en:

e Larazon para realizar el cambio no esta clara para los empleados, alineado con

lo indicado por Legare y Bechtel (2001).
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e Argumentos emocionales, al no conocer el empleado las implicaciones del
cambio.

e Argumentos politicos, capacidad de influir en el futuro ante la potencial pérdida
de poder en la organizacion.

e Generacion de conflictos dentro de la organizacién, alineado con la lucha de
poder apuntada anteriormente.

o Falta de alineamiento de los objetivos, en linea con el segundo punto de Legare
y Bechtel (2001), en caso de las organizaciones quieran realizar cambios en la

organizacion sin haber realizado el cambio necesario en la estrategia.

Estos factores indicados por Schulman et al. (1999), Legare y Bechtel (2001) y
Ramphal (2013), son consecuencia de que los empleados son ordenados a realizar algo
nuevo en lo que no han sido involucrados previamente. Por lo tanto, es critico el
involucrar a los empleados durante este proceso de transformacion, de forma que sean

parte del proceso y no sientan que estan perdiendo el control.

Para llevar a cabo adecuadamente la gestion del cambio en la organizacion en procesos

de externalizacion empresarial, Schulman et al. (1999) sugiere el siguiente modelo de

gestion del cambio con los empleados en el que identifica cinco fases:
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Tabla 5.3 Modelo de gestion del cambio con los empleados:

Fases gestion del cambio

con empleados

Descripcion

Movilizacion

Fase inicial en la que se establecen las bases de la
gestion de cambio, se establecen los equipos de trabajo y
se disefia la mejor forma de realizar la gestion del

cambio en la organizacion.

Medicion

Evaluacién de la situacién de partida, en la que se evalta
la situacion de los empleados. Necesidad de establecer
una clara mision y vision para el cambio, asi como la

estrategia del cambio en la organizacion.

Planificacion

Una vez identificados los gaps, necesidad de llevar a
cambio la definicion de la estrategia para suplir las
carencias. Definicion de las tacticas de la

implementacion.

Implementacion

Implementacion del plan de cambio y del plan de
comunicacion. Definicion de las nuevas formas de

trabajar con la colaboracién de los empleados.

Revision

Establecimiento de un proceso de revision de las
acciones realizadas, de tal forma que ayude a la

organizacion a aprender.

Fuente: Tabla adaptada de Schulman et al.(1999)

270




Capitulo 5: La implementacidn de externalizacién como forma de mejora de resultados

La relevancia de la gestion del cambio en los proyectos de implementacion de “SSC”,
es generalmente aceptada en la literatura, confirmando este aspecto, tal y como indica
Palmer (2004) la mayoria de los proyectos fracasan por la falta de gestion del cambio
del empleado. Las compafiias no le dedican el suficiente nivel de atencion durante la

implementacion (Bangemann, 2005; Ramphal, 2013).

Como hemos indicado anteriormente, existen modelos como el de (Schulman et al.,
1999) que ayudan a las corporaciones a realizar una adecuada gestion del cambio, asi
mismo O Connor (1993), indica que en general en las organizaciones, aquellos
individuos que tienen resistencia al cambio dejaran de hacerlo si observan que existe un
entusiasmo generalizado con el cambio.

En base a estas afirmaciones, para el autor de la tesis, parece completamente necesario
realizar mejoras a los actuales planes de implementacion de un modelo de “SSC” o
“BPO”, sugiriendo un plan de implementacion adaptado con los siguientes

componentes o fases:
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Figura 5.5 Fases de un proceso de implementacion de un “SSC” mejorado:

Procesos

Externalizacion

Estandarizacion “Business
Case”

Empleados

Fuente: Elaboracion propia

En el plan de implementacion mejorado, el autor ha considerado todas las areas que
durante la tesis han sido identificadas como fases clave, siendo las principales
aportaciones del autor en este modelo la gestion del cambio con las personas
(empleados), ya que, como hemos indicado previamente, en los procesos actuales las

organizaciones no le dedican los recursos ni el tiempo necesario.

Por lo tanto, en forma de resumen, la experiencia del empleado durante el proceso del
cambio debe de ser mejorada, para ello, pueden utilizarse metodologias como la
apuntada por Schulman et al (1999) que enumera cinco fases que debe de contener todo
plan de gestion del cambio con los empleados.

Por ultimo, hay que recordar que segun Kurtz y Duncan (1998), uno de los principales

problemas de la externalizacion y de la dificultad de la gestion del cambio con los
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empleados es el riesgo que tienen de perder sus puestos de trabajo con los proyectos de
externalizacion, por lo que el autor, se pregunta, si ¢existe la posibilidad de
desarrollar un nuevo modelo de externalizacion que minimice el impacto en los
empleados? A esta pregunta se le da contestacion en el siguiente capitulo donde se

proponen modelos de externalizacion alternativos a los actuales.

5.3.4 BENEFICIOS ESPERADOS CON EL PLAN PROPUESTO:
POTENCIALES MODELOS DE EXTERNALIZACION

ALTERNATIVOS

Una vez establecidos en el capitulo anterior las mejoras en las fases del plan de
implementacién, asi como un nuevo plan de implementacion global sugerido por el
autor en el que se hace un especial hincapié en la mejora de la experiencia del empleado
durante la implementacion de modelos de externalizacion, nos preguntamos si podemos

avanzar y mejorar los actuales modelos de externalizacién, en base a las experiencias

recogidas durante las entrevistas, asi como a articulos de la literatura.

Como hemos indicado previamente, el plan de implementacion debe considerar a los
empleados como eje principal de este proceso, tal y como sostienen Legare y Bechtel
(2001); Tresha Moreland (2016) y Ulbrich (2010), ya que de no ser asi podemos tener
graves problemas durante la implementacion Ulbrich (2006), en este momento es

cuando el autor ha reflexionado sobre la pregunta:
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¢Podemos apuntar nuevos modelos de externalizacion que sean mas beneficiosos
para los empleados y que consigan una mejor aceptacion en la organizacion sin ser

considerados una amenaza para la mayoria de los empleados?

En base a la literatura revisada y al andlisis de los distintos modelos, en los que se han
identificado beneficios y debilidades de estos, el autor sugiere dos modelos alternativos,
mucho mas orientados en mejorar la experiencia de los empleados en los procesos de
externalizacion, al ser una de las principales debilidades apuntadas en el capitulo

anterior:

e Modelo 1: Modelo de externalizacion con un “SSC’ Virtual”

e Modelo 2: Modelo de externalizacion con un “SSC” con empleados a dos

niveles: a) local b) regional o modelo “hibride”

Profundizando en el Modelo 1, modelo de externalizacion con un “SSC Virtual”,
durante la revision de la literatura disponible, algunos autores como Bangemann (2001)
y Bangemann (2005), realizan pequefias aportaciones en esta area, afirmando que se
podrian mantener los empleados en cada uno de los paises de tal formo que trabajen en
un “SSC” en red, siendo las principales caracteristicas de este nuevo modelo:

e Empleados mantienen sus empleos en cada pais, sin necesidad de realizar una

consolidaciéon en una ubicacion fisica.

7 Como se ha comentado anteriormente, el autor se ha enfocado principalmente en el modelo “SSC” en
detrimento con el modelo “BPQ”, al ser el usado principalmente en la industria farmacéutica. Este punto
ha sido confirmado en las entrevistas realizadas.
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e Una Unica persona es el responsable de todas las personas ubicadas en las

distintas oficinas.

e Los sistemas y procesos permanecen estandarizados entre los distintos paises.

Bangemann (2005), identifican las siguientes posibles ventajas de este modelo
alternativo:
e Mantenimiento de los empleados en sus posiciones.
e No existe la necesidad de establecer un “SSC” fisicamente ubicado en una unica
localizacion.
e No existe una pérdida del conocimiento en la organizacion, al continuar los
empleados en sus posiciones.
e No existen problemas con los idiomas, al continuar los empleados.
¢ No hay costes sustanciales de implementacion, reclutamiento y entrenamiento de

los empleados.

Aparte de las aportaciones realizadas por Bangemann, el autor no ha encontrado
referencias adicionales en la literatura al modelo de “SSC” virtual, asi mismo tampoco
ha encontrado compafiias que hayan optado por utilizar este modelo. Por lo que sugiere
que la forma en la que este modelo podria operar, de forma conceptual, seria la

siguiente:
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Figura 5.6 Modelo conceptual de externalizacion mediante un “SSC” virtual:

Miembro
equipo

Pals 4
Miembro Lider del
equipo = . “55C"
Pals 4 Pals 1
Miembro
equipo
Pais 2

Miemnbro
= equipo
Pais 3

Fuente: Elaboracion propia.

Por desgracia, durante las entrevistas este modelo alternativo, no ha sido utilizado por

ninguna de las empresas entrevistadas, si bien todas han mostrado interés por este

modelo, debido a las grandes mejoras que aporta en el area de la experiencia del

empleado con la gestién del cambio, siendo mucho menos lesivo en la reduccion de

puestos de trabajo que los modelos convencionales. Por lo tanto, el autor presenta este

modelo como una alternativa clara a los modelos actuales.

El segundo modelo aportado por el autor, es un modelo de externalizacion con un

“SSC” con empleados a dos niveles: a) local b) regional o modelo “hibrido”.
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Como indicabamos en el capitulo 3, algunas de las principales ineficiencias
identificadas del modelo de externalizacion “SSC”, son:

e Pérdida de la calidad del servicio, como apuntan Bergeron (2003); Kennewell y

Baker (2016); Bangemann (2005); Ulbrich (2006) y Webster (2007), el cliente
tiene la sensacion de una perdida inicial de la calidad del servicio debido a la

transicion de los procesos.

e Localizacion, como sefiala Ulbrich (2006), existe una falta de definicion del

lugar en el que se va a ubicar el centro de servicios compartidos.

e Empleados y relacionales profesionales, como apuntan diversos autores como

Bergeron (2003); Bangemann (2005); Ulbrich, (2006) y Webster (2007), existe
una pérdida de implicacion por parte de los empleados en el nuevo modelo, muy
en linea con lo que sugeriamos anteriormente sobre la necesidad de realizar una
gestion del cambio adecuada con los empleados. En general existe, como

apuntan Legare y Bechtel (2001), miedo a perder el puesto de trabajo.

Por lo tanto, si bien, en base a toda literatura revisada y en base a las entrevistadas
realizadas, parece necesario que las compafiias aborden el tema de la externalizacion
con alguno de los modelos expuesto, durante las entrevistas, una de las compafiias
afirmé que estaba utilizando un modelo de “SSC” que no cumple con las

especificaciones generales de este modelo:

e Utilizan un modelo de “SSC”, pero con dos niveles de empleados dentro del

“SSC,"
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o Empleados que denominan “regionales”, que estan ubicados fisicamente
en el centro de servicios compartidos realizando actividades muy
transaccionales en el que el conocimiento del pais o del negocio no es
requerido.

o Empleados que denominan “locales”, que estan ubicados en cada uno de
los paises, reportando directamente en el “SSC”, responsabilizandose de
aquellas actividades en las que es necesario un conocimiento de la
operativa local, desde distintos puntos de vista: legal, estatutario,
negocio, idioma...etc. Asi mismo, operan en estrecha colaboracion con

los equipos de finanzas locales focalizados en el “business partnering”.

e Si bien los empleados jerarquicamente reportan al “SSC”, el nexo de unién con

la organizacion local es solido y estable.

De forma esquematica, este nuevo modelo, que el autor, ha considerado

denominarle como “modelo hibrido de SSC”, podria ser:
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Figura 5.7 Modelo conceptual de externalizacion mediante un “SSC” hibrido

“SSC” regional

“SSC” equipo
local

Finanzas Local

“Business
Partnering”

Fuente: Elaboracion propia.

Mediante el uso de este modelo, se suplen algunas de las ineficiencias enumeradas

anteriormente:

Pérdida de la calidad del servicio — con la existencia de un equipo de “SSC”
local, si bien los procesos seran adaptados por la implementacion de un modelo
de “SSC”, en cierto modo la mencionada pérdida de calidad se vera suplida por
el conocimiento que los empleados seguiran teniendo de los procesos generales,

a pesar de que haya aspectos que se habran modificado.

Localizacion — es cierto que todavia serd necesario establecer una ubicacién de
algunos empleados del “SSC”, no sera necesario para todos, debido a que un

nUumero importante permanecerd en sus ubicaciones originales.
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e Empleados — quizas el aspecto mas relevante de este nuevo modelo “hibrido”, es
que permite que un gran numero de empleados permanezcan en sus puestos de
trabajo. Este aspecto generard una motivacion superior en los empleados, por lo
que la gestion del cambio con los empleados serd mucho mas facil que en un
modelo de “SSC” normal donde todos los empleados se ubican en la misma

localizacién.

Como se ha comentado, este nuevo modelo fue comentado por solo una de las
compafiias entrevistadas, si bien, es importante sefialar que es una de las compafiias con
mayor nivel de externalizacion de la muestra analizada, en concreto es la compafiia
ndmero cuatro.

El autor no ha identificado en la bibliografia existente ninguna publicacion en la que se
haga referencia a un modelo similar al apuntado, por lo que claramente existe la
oportunidad de realizar una aportacion relevante en el area de externalizacion con el
modelo propuesto por el autor.

Obviamente este modelo solo ha sido identificado en una Unica empresa, por lo que
seria necesario estimar la viabilidad de implementarlo en otras compafiias y/o sectores,
si bien, como se apunta anteriormente, suple en gran medida algunas de las ineficiencias

del modelo actual de “SSC”.

280



Capitulo 6: La Industria Farmacéutica — Estudio del Sector: Estructura en Espafia

CAPITULO 6

6. LA INDUSTRIA FARMACEUTICA - ESTUDIO DEL

SECTOR: ESTRUCTURA EN ESPANA

6.1 INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion esta enfocado en la industria farmacéutica, y mas
concretamente en su estructura en Espafia. Por lo tanto, parece adecuado realizar una
revision de la estructura de este sector, como base, para comprender algunas de las

respuestas obtenidas en las entrevistas realizadas.

La industria farmacéutica es uno de los principales sectores industriales en Espafia, tal y
como aparece reflejado en el estudio realizado por la web, En genérico (2014), en la que
realiza una encuesta a mas de 1.200 personas, de entre 16 y 75 afios, de la que se
extraen las siguientes conclusiones:

e La industria farmacéutica es la 22 con mayor relevancia en la economia nacional,

solo por detrés de la industria de la alimentacion

e La industria farmacéutica es la 4 que mayor_influye en el bienestar de la

sociedad, de nuevo por detras de la industria de la alimentacion, o de otras muy
significativas como la industria energeética.
e La industria farmaceutica ocupa el 4° lugar en lo que se refiere a las apuestas

sobre el futuro de Espafia, por detras de la industria de la alimentacion y

energética.
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e En cuanto a las industrias creadoras de empleo, no aparece en las primeras
posiciones, en las que se sitdan otras mas representativas del tejido empresarial

espafol, como son servicios, alimentacion o construccion.

En base a la Clasificacion Nacional de Actividades Econdmicas (CNAE), esta incluida
dentro del epigrafe 21, denominado “Fabricacion de productos farmacéuticos”,

incluyendo los siguientes subgrupos:

1. Fabricacion de productos farmacéuticos de base

2. Fabricacion de especialidades farmacéuticas

Asi mismo, dentro del epigrafe 46, denominado “Comercio al por mayor y por menor”,
se incluye el subgrupo 4646, comercio al por mayor de productos farmacéuticos, donde
se incluyen los distribuidores de productos farmacéuticos, mayoristas, asi como las

compafiias farmacéuticas que no disponen de fabricacion en territorio nacional.
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6.2 DESCRIPCION GENERAL DE LA INDUSTRIA EN ESPANA

Segun la informacion publicada por Farmaindustria® en su Gltimo informe anual
correspondiente al ejercicio 2018, la industria de farmacos innovadores? generan mas de
15.000 millones de euros en la economia de Espafia, y a la vez generando unas
exportaciones valoradas en 11.000 millones de euros. Estas cifras suponen en torno a un
4% del total de las exportaciones. En cuanto a los niveles de empleo generados, se
sittan en los 41.000 empleos directos y otros 160.000 empleos indirectos.
(Farmaindustria, 2018).

En base a esta informacidn general proporcionada por Farmaindustria, es evidente que
es unos de los principales sectores de la economia nacional, tanto desde un punto de
vista de la contribucion a la economia nacional, asi como al nivel de exportaciones
realizados y el numero de empleos que generan directa o indirectamente.

Si nos enfocamos en los distintos tipos de medicamentos existentes, tal y como indican,
Priede Bergamini, Lopez-Cézar Navarro y Benito Hernandez (2009), basandose en la
ley del medicamento, los productos farmacéuticos se pueden clasificar en:

e Especialidades farmaceuticas de dispensacion sin receta, en la que se incluyen

todos aquellos productos farmacéuticos que son dispensados sin la necesidad de

disponer de una receta medica, y que, por lo tanto, no estan sujetos a subvencion

! Farmaindustria es la patronal de laboratorios farmacéuticos innovadores, existiendo otra patronal para
los medicamentos genéricos (o cominmente denominados sin marca), que en el afio 2018 englobaba a
maés de 140 laboratorios farmacéuticos nacionales y multinacionales, representando en torno al 70% del
total del mercado farmacéutico nacional.

En gran parte la informacidn incluida en este capitulo proviene de los trabajos y estudios publicados
periédicamente por esta patronal.

Z La gran distincion entre farmacos innovadores y genéricos estd basada en la existencia de patente,
aquellos que estan cubiertos por patente en vigor (suele ser por un periodo de entre 10 a 15 afios) se les
considera innovadores, mientras que los farmacos que no estan cubiertos por ninguna patente, y que por
lo tanto pueden ser producidos y comercializados por maltiples compafiias, sin infraccion de ninguna
patente en vigor, son cominmente denominados farmacos no innovadores o genéricos.
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por parte de la seguridad social. El paciente tiene que realizar el 100% del

reembolso del medicamento

e Especialidades farmaceéuticas de dispensacion con receta, y también

denominados productos éticos, cuya principal diferencia respecto a los
anteriores, es que son prescritos por personal médico y que, al poseer de receta,
pueden ser objeto de reembolso parcial o total por la seguridad social (en

funcién de la edad y situacion de la persona).

El sector farmacéutico en Espafia estda muy concentrado, ya que como sefialan Priede
Bergamini et al., (2009), los 10 primeros laboratorios del ranking, suponen un 50% de
las ventas totales, en el periodo 2009-2017 la unién europea ha analizado la propuesta
de fusion de mas de 80 compafiias (Global, 2019). Del mismo modo, también existe una
concentracion en cuanto a la ubicacion geografica de los laboratorios, ya que entre
Madrid y Cataluiia suponen un 70% del total de laboratorios con presencia en Espafia

(Priede Bergamini et al., 2009).

Parece necesario realizar también un andlisis de los distintos actores que intervienen en

el proceso de fabricacién y comercializacion de los medicamentos, segun Céamara,

Ortiz, Fuentes, y Sanchez (2002), se identifican:

e Laboratorios fabricantes de productos farmacéuticos, focalizados en el

desarrollo, fabricacion y la comercializacion de medicamentos, siendo el

principal actor del sector.
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e Empresas dedicadas a la distribucién y venta de los productos en las distintas

farmacias, generalmente conocidos como mayoristas, cuya principal actividad es
realizar la compra centralizada de medicamentos a las compafiias farmaceéuticas,

para su posterior reparto y distribucion a las oficinas de farmacia.

e Oficinas de farmacia, dedicadas a la distribucion minorista, focalizadas en la

realizacion la dispensacion de los medicamentos directamente al consumidor

final

En resumen, podemos describir a la industria farmacéutica en Espafia, tal y como apunta

Lobo (2019), como un sector:

e “Es una industria basada en la investigacion y en la innovacion de nuevos
productos, por lo que las compafiias farmacéuticas tienen la necesidad de lanzar
nuevos productos al mercado, antes de la expiracion de la patente, momento en
el que tendrdn que competir con compafilas de productos genéricos o

biosimilares”.

e En los dltimos afios se ha producido una concentracion de compafiias,
realizandose megafusiones de compaiiias, con el principal objetivo de poder

mejorar el futuro porfolio de productos.®

3 Se le suele referior en el sector al “pipeline” o futuros potenciales productos, enfocandose en los
posibles nuevos productos y/o nuevas indicaciones esperadas en los proximos afios. Esta informacion
suele incluir informacion de los ensayos clinicos en curso, asi como de las fechas esperadas de aprobacién
en los distintos paises, en el horizonte temporal de 5 afios.
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Altas inversiones en 1+D, asi como altos beneficios, hay que considerar que las
inversiones en 1+D suelen ser proyectos con un horizonte temporal amplio, por
lo que las inversiones se tienen que capitalizar, del mismo modo, los beneficios,
si bien pueden ser considerados altos, estan acorde al nivel de riesgo que asumen
las compafiias, teniendo en cuenta el horizonte temporal de las patentes.* En
cualquier caso, existe una nueva tendencia en la industria es obtener beneficios
en base a resultados (CE Noticias Financieras, 2019), en la que solo se
obtendrian el beneficio esperado en el caso que el medicamento hubiera
demostrado la eficacia esperada, si no fuera asi, el tratamiento seria sin cargo

para el gobierno.

Falta de informacion por parte de los consumidores, si los comparamos con otros
productos de consumo masivo, ya que el consumidor, en general, no es quien
toma la decision de uso de un medicamento determinado, siendo responsabilidad

del facultativo acreditado qué medicamento debe de ser prescrito.

Alta percepcion que tienen los consumidores de los medicamentos, lo que se
traduce en la posibilidad de pagar por los tratamientos. En Espafia, en general,
existe un sistema de subvencién del precio de los medicamentos, cominmente
conocido como “reembolso”, por lo que el precio pagado por los pacientes es

sustancialmente inferior al precio de venta de los laboratorios (PVL).

4 En base a los articulos 10(1) y 10(2) de la directiva europea 2004/27/EC del 31 de Marzo del 2004. Las
patentes suelen tener una vigencia de 10 afios (en base a 8 afios de exclusividad de los datos y 2 afios de
exclusividad en el mercado), si bien en situaciones excepcionales pueden ser superiores, a estos 10 afios,
en funcion a las nuevas indicaciones que otorgaran un 1 afio adicional. Después de este periodo de
cobertura legal, los medicamentos estan sujetos a la introduccion de medicamentos genéricos, que en
teoria deben ser “copias” legales de los medicamentos originales.
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6.2.1 LA INDUSTRIA FARMACEUTICA EN ESPANA: ANALISIS

ECONOMICO

Después de revisar las principales caracteristicas del sector farmacéutico en Espafia,
incluyendo los distintos modelos y actores, es necesario, realizar un analisis econémico
de los principales indicadores de contribucion de la industria al desarrollo y economia

nacional.

Como se apuntaba al inicio de este capitulo, en base al estudio (Memoria
farmaindustria 2018.) la contribucion de la industria farmacéutica a la economia
nacional es sustancial, generando en el afio 2018 més de 15.000 millones de euros, asi

como contribuyendo a la sostenibilidad del empleo con més de 41.000 empleos directos.

Algunos de los principales indicadores sobre el sector serian:

e 15.000 millones de euros de contribucién al PIB nacional.

e Exportaciones superiores a 10.000 millones de euros.

e Doble de la productividad de otros sectores.

e Inversion en I+D superior a 1.000 millones de euros, lo que representa mas del

20% del total de la inversion total en esta area.

e Entorno a 2.800 ensayos clinicos realizados en la ultima década

e 41.000 empleos directos, de los que 4.800 se dedican al area de 1+D
Una vez descritos los principales indicadores del sector, como se ha mencionado
anteriormente, el sector ha pasado en los Gltimos 10 afios de estar muy atomizado a estar

mucho mas concentrado debido a las multiples fusiones y adquisiciones.
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En base a las ultimas ventas publicadas en Espafia, realizando una distincion entre
fabricantes y compariias comercializadoras, el ranking de las principales compafias

farmacéuticas fabricantes es®:

5 Solo incluidas aquellas compaiiias con ventas netas superiores a 100 millones de euros
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Tabla 6.1 Ranking principales productores de medicamentos farmacéuticos en Espafia:

Numero de

Ventas Netas

Compaiiia Ciudad (miles de euros) empleados
NOVARTIS FARMACEUTICA SA BARCELONA 1.607.541 3.054
BAYER HISPANIA SL SANT JOAN DESPI 1.258.275 877
BOEHBINGER INGELHEIM SANT CUGAT DEL 474.920 1.638
ESPANA SA VALLES
FERRER INTERNACIONAL SA BARCELONA 463.279 1.200
TEVA PHARMA SL ALCOBENDAS 391.279 914
INSTITUTO GRIFOLS SA PARETS DEL VALLES 384.002 1.287
ESTEVE PHARMACEUTICALS S.A. BARCELONA 374.298 1.351
LABORATORIOS CINFA SA HUARTE/UHARTE 345.088 977
FAES FARMA, SA LEIOA 339.922 1.188
ASTELLAS PHARMA SA POZUELO DE 315.779 272
ALARCON
MERCK SLU MADRID 313.422 891
LABORATORIOS MADRID 303.203 1.209
FARMACEUTICOS ROVI SA
B BRAUN MEDICAL SA RUBI 287.124 1.362
BIOIBERICA SAU PALAFOLLS 270.197 354
ESTEVE QUIMICA SA BARCELONA 263.336 454
LABORATORIOS HIPRA SA AMER 257.669 1.609
LABORATORIOS LICONSA SAU BARCELONA 227.517 660
LABORATORIOS NORMON SA TRES CANTOS 223.094 1.645
MERCK SHARP & DOHME CARBAJOSA DE LA 220.936 384
ANIMAL HEALTH SL. SAGRADA
LABORATORIOS INDAS SAU POZUELO DE 213.822 605
ALARCON
LABORATORIOS MENARINI SA BADALONA 213.372 524
KERN PHARMA SL TERRASSA 213.241 764
ALCON CUSI SAU BARCELONA 198.395 605
LABORATORIO REIG JOFRE SA. SANT JOAN DESPI 181.307 1.010
ITALFARMACO SA ALCOBENDAS 173.300 362
DIAGNOSTIC GRIFOLS SA PARETS DEL VALLES 165.073 340
SANDOZ INDUSTRIAL LES FRANQUESES 163.798 323
PRODUCTS SA DEL VALLES
PHARMA MAR SA COLMENAR VIEJO 162.587 599
BIOKIT SA LLICA D'AMUNT 161.897 205
ALK ABELLO SA MADRID 153.470 294
FRESENIUS KABI ESPANA SA BARCELONA 140.939 380
LACER SA BARCELONA 138.397 466
PIERRE FABRE IBERICA SA BARCELONA 134.315 474
DERETIL SA CUEVAS DEL 115.931 195
ALMANZORA
VIVIMED LABS SPAIN SL. BARCELONA 110.089 554
FRESI%NIUS MEDICAL CARE TRES CANTOS 103.054 203
ESPANA SA
ONTEX PENINSULAR SA VALVERDE DEL 101.333 284

MAJANO
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Respecto al ranking de las compafiias comercializadoras, es importante sefialar que se
incluyen tanto las propias compafias farmacéuticas, en caso de no ser productores, asi

como los mayoristas encargados de suministrar a las oficinas de farmacia®:

® Solo incluidas aquellas compaiiias con ventas netas superiores a 150 millones de euros
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Tabla 6.2 Ranking principales comercializadores de medicamentos farmacéuticos en

Espana:

Numero de

Ventas Netas

Compaiia Ciudad (miles de euros) empleados
NOVARTIS FARMACEUTICA SA  BARCELONA 1.607.541 3.054
BAYER HISPANIA SL SANT JOAN DESPI 1.258.275 877
BOEHRINGER INGELHEIM SANT CUGAT DEL 474.920 1.638
ESPANA SA VALLES
FERRER INTERNACIONAL SA BARCELONA 463.279 1.200
TEVA PHARMA SL ALCOBENDAS 391.279 914
INSTITUTO GRIFOLS SA PARETS DEL VALLES 384.002 1.287
ESTEVE PHARMACEUTICALS S.A. BARCELONA 374.298 1.351
LABORATORIOS CINFA SA HUARTE/UHARTE 345.088 977
FAES FARMA, SA LEIOA 339.922 1.188
ASTELLAS PHARMA SA POZUELO DE 315.779 272
ALARCON
MERCK SLU MADRID 313.422 891
LABORATORIOS MADRID 303.203 1.209
FARMACEUTICOS ROVI SA
B BRAUN MEDICAL SA RUBI 287.124 1.362
BIOIBERICA SAU PALAFOLLS 270.197 354
ESTEVE QUIMICA SA BARCELONA 263.336 454
LABORATORIOS HIPRA SA AMER 257.669 1.609
LABORATORIOS LICONSA SAU BARCELONA 227.517 660
LABORATORIOS NORMON SA TRES CANTOS 223.094 1.645
MERCK SHARP & DOHME CARBAJOSA DE LA 220.936 384
ANIMAL HEALTH SL. SAGRADA
LABORATORIOS INDAS SAU POZUELO DE 213.822 605
ALARCON
LABORATORIOS MENARINI SA BADALONA 213.372 524
KERN PHARMA SL TERRASSA 213.241 764
ALCON CUSI SAU BARCELONA 198.395 605
LABORATORIO REIG JOFRE SA. SANT JOAN DESPI 181.307 1.010
ITALFARMACO SA ALCOBENDAS 173.300 362
DIAGNOSTIC GRIFOLS SA PARETS DEL VALLES 165.073 340
SANDOZ INDUSTRIAL LES FRANQUESES 163.798 323
PRODUCTS SA DEL VALLES
PHARMA MAR SA COLMENAR VIEJO 162.587 599
BIOKIT SA LLICA D'AMUNT 161.897 205
ALK ABELLO SA MADRID 153.470 294

Fuente: Elaboracion propia a partir de informacion obtenida de la base de datos SABI
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6.3 LA INDUTRIA FARMACEUTICA EN EUROPA

Una vez realizada una revision de las dimensiones y actores de la industria en Espafia,
parece adecuado ponerlo en contexto dentro de la industria farmacéutica a nivel
europeo, de tal forma que se pueda realizar una comparacion objetiva de la situacion y

perspectivas de la industria nacional.

De nuevo tomando como base informacion publicada por Farmaindustria (Memoria
farmaindustria 2018.) en el ejercicio 2018 el crecimiento de la economia a nivel
europeo fue de 1,9%, lo cual tiene un impacto en la industria farmacéutica, ya que en la
mayoria de los paises europeos existen medidas activas del control del gasto
farmaceéutico, en maltiples formas, como por ejemplo:

e Fijacion de un crecimiento de la industria farmacéutica por debajo del
crecimiento del PIB, en caso de superar el crecimiento del pais, obligatoriedad
de devolucidn de las ventas por encima del PIB.

e Retraso en el acceso a nuevos medicamentos, debido a las limitaciones
presupuestarias, que no permiten la financiacion de nuevos medicamentos.

e Esquemas de reduccién de precios obligatorios periddicos, en base a los precios
mas bajos de la Union Europea.

e Reducciones generalizadas de precios en el momento del acceso, impidiendo en
maultiples ocasiones, que los pacientes pueden acceder a las ultimas innovaciones

terapéuticas.
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A pesar de todas las anteriores medidas, continuando con el informe de Farmaindustria,
tal y como indica la consultora Igvia en el propio informe, en los proximos 5 afios, se
espera que el crecimiento del mercado a nivel europeo se encuentre un rango del 1%-
4%, siendo Espafia y Francia los paises en los que se pronostican un menor crecimiento
del sector, situandose Espafia en el rango del 1% al 4%, mientras que otros paises

europeos, como Alemania se sitle en un rango del 3% al 6%.

A pesar de todas las medidas de contencion del gasto descritas anteriormente, el

mercado espafiol se sitla en la 5 plaza a nivel europeo en cuanto al tamafio del sector y

namero de empleados.
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CAPITULO 7

/. ESTUDIOS DE CASOS DE LA [INDUSTRIA

FARMACEUTICA BASADOS EN ENTREVISTAS

7.1 INTRODUCCION

En el presente capitulo se presentan los resultados obtenidos de las entrevistas
realizadas a directores financieros de multinacionales de la industria farmacéutica
radicadas en Espafia. Como se apunta en el capitulo 3, segiin Bordas Martinez y Crespo
Garceés (2015) y Fabregues Feijoo, Meneses Naranjo, Rodriguez Gémez y Paré (2016),

las entrevistas son una de las técnicas principales en la investigacion cualitativa,

concretamente en este trabajo se utiliza la entrevista abierta, que como apuntan Bordas

Martinez et al. (2015) “estd a medio camino entre la comunicacién cotidiana y la

entrevista formal”.

Como se apunta en el capitulo dos, las entrevistas fueron agendadas con semanas de
antelacion, debido a la limitada disponibilidad de los directivos entrevistados. Asi
mismo, para facilitar la discusion, los cuestionarios se distribuyeron con antelacion a la
entrevista, aunque realmente se utilizaron mas como guion de la entrevista que como
mero ‘“‘cuestionario”, en todo momento se realizdé de forma informal y la conversacion
no fue grabada, para evitar problemas de confidencialidad de la informacion compartida
con el autor.

Todas las entrevistas se realizaron entre finales del afio 2018 y todo el afio 2019.
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Una de las grandes ventajas de haber utilizado esta metodologia, es que el autor es un
experto en esta area, tal y como sugieren Yin (1999) lo cual permitira el estudio de
casos, asi como la aplicacion de la metodologia del “action research”, Coughlan y
Coghlan (2002), debido a la relevancia de esta metodologia en los casos de estudio, es
conveniente recordar que Coughlan y Coghlan (2002) identifican el “action research”
como:

» Investigacion en la accidon, no sobre la accién, por lo que afirman que es

necesario ser parte de la accion.

» Es participativa, por los que miembros del estudio pueden participar

» Esuna investigacion que sucede al mismo tiempo que la accién

» Es una secuencia de eventos, que requiere comprension previa del entorno

Todos los entrevistados valoraron muy favorablemente el conocimiento de la materia

por parte del autor al desempefiar éste su labor profesional en el mismo sector y funcion.

En cuanto a las compafiias incluidas en los casos de estudio, como se apunta en el
capitulo dos, se han realizado en total entrevistas a 5 compafiias multinacionales, que

tienen en comun los siguientes aspectos:

e Compafiias farmacéuticas multinacionales,

e Establecidas en Espafia,

e Entrevistas realizadas a sus directores financieros.

e En general, casi todas son compafiias multinacionales cuya matriz esta ubicada

en EE. UU, excepto una, que esta ubicada en la Unién Europea.
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Tabla 7.1 Empresas entrevistadas.

Muestra 1. Multinacional farmacéutica americana

Muestra 2. Multinacional farmacéutica americana

Muestra 3. Multinacional farmacéutica americana

Muestra 4. Multinacional farmacéutica americana

Muestra 5. Multinacional farmacéutica europea

Fuente: Elaboracion propia.

7.2 LA SITUACION DEL SECTOR FARMACEUTICO EN ESPANA

DESDE LA PERSPECTIVA DE LOS DIRECTIVOS

En el presente capitulo, principalmente se recogen los comentarios realizados por los
entrevistados, los cuales libremente han podido expresar su opinién acerca de la
situacion actual del sector farmacéuticos en general, asi como las perspectivas futuras, y
como unién a estos comentarios, cémo la externalizacion de funciones como la
financiera, pueden ayudar a las compafiias a superar los importantes retos que la

Industria Farmacéutica tendra en los proximos afios.

Como ya apuntabamos en capitulo 6, donde describiamos la industria farmacéutica, el
sector farmaceutico en Espafia estd muy concentrado, ya que como sefialan Priede
Bergamini, LoOpez-Cézar Navarro y Benito Hernandez, (2009), los 10 primeros
laboratorios del ranking, suponen un 50% de las ventas totales, en el periodo 2009-2017

la unién europea ha analizado la propuesta de fusion de méas de 80 compaiiias (Global,
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2019), por lo que se pone en relevancia el alto grado de concentracidn que existe en este
sector. Del mismo modo, también existe una concentracion en cuanto a la ubicacion
geografica de los laboratorios, ya que entre Madrid y Catalufia suponen un 70% del total
de laboratorios con presencia en Espafia. (Priede Bergamini, Lopez-Cdzar Navarro y

Benito Hernandez, 2009),

Asi mismo, como otro apunte general, antes de entrar a analizar las respuestas de los
entrevistados, ya habiamos identificado algunos de los principales motivos que han
llevado a las compafiias farmacéuticas a buscar eficiencias mediante la externalizacion
de sus procesos financieros Aranha y Wheelwright (2007); Dalal (2010) y Nowacki
(2008). Estos son:

e Reduccion de los crecimientos de ventas de las compafiias.

e Concentracién de compafiias.

e Competencia de productos genéricos.

e Reduccion de precios como consecuencia de la competencia.
Todos los entrevistados han observado un cambio radical en el modelo de negocio de

las farmacéuticas en Espafia en los Gltimos 10 afios, siendo los principales comentarios:

e Sector aciclico, por lo que en general no existe un impacto significativo en los
ciclos econdémicos.
e El modelo de negocio ha evolucionado completamente:

o La situacién hace 10 afios era que el negocio estaba focalizado en la

atencion primaria, donde los vendedores estaban poco cualificados. Las

ventas del canal hospitalario eran muy limitadas.
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o En los ultimos afios, ha existido una transformacion del negocio, al estar

focalizado en productos hospitalarios, donde es necesario:

= Un mayor conocimiento del producto,

» Una estrecha colaboracion entre maltiples departamentos de la
compafiia siendo necesario la colaboracion de departamentos de
acceso, médico, registros y ventas.

= La reduccién en el nimero de vendedores, el poder del médico
prescribiendo es menor, al ser clave el poder tener acceso a los
nuevos medicamentos. Sin acceso no hay ventas.

= Crecimiento de la figura del “Key Account” en lugar del
vendedor tradicional, perfil mas relacional que de generador de
ventas.

» Surgimiento de la figura del “Medical Scientific Liason”
(“MSL”), al estar méas enfocado en un perfil cientifico.

o En los proximos afios, se va a trabajar en programas de erradicacion de
las enfermedades, de tal forma que las empresas farmacéuticas se
conviertan en un auténtico socio de los hospitales y de los gestores de la
sanidad, creando un perfil multidisciplinar, en el que la industria tenga

relacion con médicos, hospitales y consejerias de salud.

Los pagadores tienen méas control de los precios y del impacto economico de la
aprobacion de los productos, siendo estos mas caros de desarrollar. Por lo que
las compafias y los organismos gubernamentales estan dispuestos a explorar

nuevas formas de colaboracion y de fijacion de precios.
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o En los ultimos afos, en el mercado nacional, debido a la incertidumbre
de la eficacia de los tratamientos hospitalarios y al mismo tiempo, ante el
deseo del gobierno de reducir la factura sanitaria, es casi obligado, el
negociar modelos de acceso y precios en los que se establecen riesgos
compartidos en los medicamentos. En general, estos modelos intentan
paliar la falta de acceso a nuevos medicamentos, por lo que se acuerda un
modelo en el que, en caso de no respuesta al tratamiento por parte del
paciente, el coste es asumido por la compafiia farmacéutica, en lugar de
ser asumido por el gobierno, en el caso contrario, es el gobierno quien

asume el coste del tratamiento.

Como conclusion a este punto sobre el entorno farmacéutico, todos los entrevistados
han identificado grandes cambios en la Gltima década en el sector farmacéutico en

Espafia, basicamente en las siguientes areas:

o Transformacién del modelo de negocio. Historicamente el principal cliente de la
industria farmacéutica ha sido el médico, aspecto que ha evolucionado
considerablemente en las ultimas décadas en el que se ha abierto el abanico, no
siendo los prescriptores el unico cliente de la industria. Se ha evolucionado hacia
un enfoque multi cliente, donde las autoridades sanitarias, comunidades
auténomas y hospitales son piezas clave.

o Nuevos modelos de acceso y de precios, ya no es suficiente con solicitar precio y

reembolso del medicamento, es necesario aportar valor adicional y estar
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dispuesto a negociar modelos de acceso distinto, donde los riesgos entre el
gobierno y la industria son compartidos.

o En general, en base a los entrevistados, a pesar de las campafas de
concienciacion realizadas por la patronal farmacéutica, la percepcion de la
opinion publica sobre el sector no hay evolucionado en los Gltimos afios, si bien
las compafiias han modificado el discurso en este sentido, mostrando las grandes
aportaciones en materia de 1+D y su contribucion al PIB de Espafia.

o Algunos entrevistados, apuntaron las desigualdades que se han producido en
Espafia debido a la descentralizacion de la sanidad en las CC. AA, lo que ha
conllevado a que el acceso a nuevos medicamentos sea distinto en funcién de la
comunidad donde resida el paciente. Este aspecto estd muy alineado con el
punto donde se indicaba los distintos modelos de acceso, asi como los handicaps
del acceso y los nuevos “clientes” que las compafias han identificado en los

ultimos afios.

Si bien nos encontramos en un sector prospero en el que histéricamente se han obtenido
relevantes retornos de la inversion, asi como beneficios empresariales, en el caso de
Espafia, como se ha apuntado anteriormente, los retos son relevantes y por ende ha
conducido a todas las compafiias a ser mas eficientes en los procesos administrativos o
de “back office”, completamente en linea con lo apuntado por Aranha y Wheelwright

(2007); Dalal (2010) y Nowacki (2008).
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7.3 ANALISIS DE RESULTADOS DE LA INVESTIGACION:

CASOS DE ESTUDIO

Como se indica en el capitulo dos, donde se explicd la metodologia utilizada,

basicamente se utilizaron entrevistas no estructuradas — focalizadas, ya que el objetivo

es poder entender la situacion de la externalizacion dentro de multinacionales
farmacéuticas, teniendo la oportunidad de focalizar la discusion con el entrevistado y a
la vez, el entrevistador tiene la posibilidad de ir “gestionando” las preguntas, en base a
las respuestas del entrevistado, por lo tanto, se esta dirigiendo la conversacion hacia los

puntos relevantes incluidos en el esquema - guion de la entrevista.

Las entrevistas fueron acordadas previamente; en general tuvieron que ser agendadas
con semanas de antelacion (la duracion de las entrevistas en general fue cercana a las 2
horas), compartiendo con los entrevistados un cuestionario 0 guion con preguntas a
abordar durante la entrevista. Se envi6 de forma anticipada debido a que los
entrevistados prefieren conocer sobre lo que tienen que hablar, pueden preparar la
entrevista, y al mismo tiempo determinar qué tipo de informacion pueden o no

compartir con el entrevistador.

El nimero de preguntas incluidas en el guion fue inferior a 30, tal y como sugieren

algunos autores como Ander-Egg (1996), ya que un numero superior podria disminuir el

nivel de las respuestas de los entrevistados.
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En cuanto al orden de las preguntas, se ha utilizado un orden ldgico, de lo mas general a
lo més especifico, terminando con el posible futuro u otros posibles temas o cuestiones,

en linea con las recomendaciones de Ander-Egg (1996).

Las conversaciones no fueron grabadas, ya que ningun entrevistado lo permiti6, por el
hecho de la confidencialidad, y en algun caso, el guion de la entrevista con algunas

anotaciones fue compartido con el investigador antes de la entrevista.

Todas las respuestas fueron confidenciales, siendo este uno de los aspectos acordados
con los entrevistados. El autor, asi mismo, les ofrecié firmar un acuerdo de

confidencialidad, no siendo necesario en ninguno de los casos.

Una vez repasada la metodologia utilizada en el estudio, asi como definido el sector
farmacéutico en Espafia y haber realizado una descripcion de la evolucion de la
industria en los Gltimos afios y de las perspectivas de la industria, es necesario enfocarse
en las principales areas de investigacion, que nos planteabamos al inicio del presente

trabajo de investigacion en el capitulo dos , que se resumen en:
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Tabla 7.2 Principales areas de investigacion

Area 1 Externalizacion en general en las compafias. Modelos utilizados.
Area 2 Externalizacion de los procesos financieros.
Area 3 Externalizacion de los procesos financieros en la industria

farmacéutica.

Area 4 Definicion de un nuevo modelo de externalizacién en finanzas

Area 5 Futuro de los procesos de externalizacion

Fuente: Elaboracion propia.

Con objeto de poder abordar las mencionadas areas de investigacion, durante las
entrevistas se formularon las correspondientes preguntas de investigacion que quedan

recogidas en las siguientes respuestas de investigacion

» Preguntas de investigacion: Externalizacion en general en las compafias.

Modelos utilizados.

¢Qué tipos de procesos de externalizacion se han realizado en las

compafiias?

En todas las compafiias entrevistadas se han realizado procesos de
externalizacion en los Gltimos afos, principalmente en areas relacionadas con los

procesos administrativos y de soporte de la compafiia, como:

e Finanzas: todos los encuestados han confirmado que sus compafiias han

realizado externalizacion en esta area, aunque como se aborda en las
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siguientes preguntas, el grado de avance de la externalizacion y modelo
utilizado es distinto en cada compafiia.

Recursos Humanos: cuando se realizaron las encuestas, solo 2 de las 5
compafiias entrevistadas han afirmado que han realizado cierto grado de
externalizacion en esta area, siendo la funcion de nominas externalizada
en ambas compafiias. Una de las compaiiias, realmente ha avanzado en
esta area respecto al teso, al no solo haber externalizado néminas, sino
otras funciones de RRHH como:

o Seleccion de personal, en donde realizan un modelo mixto,
estando el proceso dividido entre procesos gestionados en el
“SSC” y otros gestionados localmente en la afiliada.

o Gestion de personal (en el que se incluyen &reas como gestion de
contratos, vacaciones 0 excedencias laborales), basicamente
gestionado desde el “SSC”, con minima intervencion local, solo
en aquellos casos, donde sea necesario debido a la legislacion
especifica.

o Remuneraciébn 'y gestion de nominas, completamente

externalizada en un “SSC”.

Es importante sefialar, que otras 2 compafiias realizaron externalizacién
de los procesos de RRHH, principalmente los relacionados con seleccion
de personal y gestion de ndminas, durante un periodo de tiempo fueron
gestionados mediante un modelo de “BPO”, si bien, debido a problemas
de alineamiento de estrategias, falta de calidad y de claros objetivos de la

externalizacion, estas compafiias decidieron revertir la externalizacion y
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volver a gestionarlo a nivel local. Estas compafiias, consideran que la
decision tomada fue la correcta, debido al impacto negativo que estaba
produciendo en las organizaciones, asi como el impacto indirecto en el

negocio.

Compras: solo 2 de las 5 compafiias entrevistadas, han confirmado que
las compras estdn en gran medida externalizadas. En una de las
compafiias mediante un modelo de “BPO” y en otra compaiiia mediante
un modelo de “SSC”. Ambas companias afirman que, Si bien las
operaciones estan sustentadas y no hay riesgo de disrupcion en la
organizacion, todavia no se han observado las mejoras prometidas en el
“Business case” del proyecto.

Otros procesos administrativos comentados en las entrevistas, objeto de
externalizacion:

o Servicio a clientes: 2 de las compafiias entrevistadas, han
afirmado que existe cierto grado de externalizacion, pero solo lo
relacionado con grabacién de los pedidos, la atencién al cliente
telefonicamente o mediante otro soporte, es realizada con
recursos basados en Espana.

o Otros servicios: como gestion del edificio, seguridad, y en general
todo lo que denomindbamos “facilities”, estain completamente

externalizados en todas las compafiias entrevistadas.

Como resumen de esta primera pregunta, parece claro que todas las empresas

entrevistadas han realizado procesos de externalizacion en el area de finanzas,
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por lo que confirma que la muestra seleccionada y el enfoque en finanzas son los

adecuados para poder extraer conclusiones de los casos de estudio

¢Existe una clara distincion entre las compafias que han optado por el

modelo de externalizacion (“Business Process Outsorcing”) y aquellas otras

compafiias que han preferido realizar un modelo de externalizacion de

procesos en unidades de negocio focalizadas en la prestacion de servicios

compartidos (“Shared Services”)? Considerando esta pregunta como

abierta y no solamente focalizada en el sector farmacéutico.

Como respuesta general, no existe una clara respuesta a esta pregunta, en base a

las entrevistas realizadas, en general, solo 3 de las 5 compafiias entrevistadas

utilizan modelos de “BPO” en la gestion de los procesos administrativos, si bien

no parece que exista un patron claro, por ejemplo, en funcién del origen de la

compafiia o del tamafio de esta. Tampoco se han podido establecer una relacion

entre el status de la externalizacion y la situacion financiera de la compafiia, ya

que todas las compafiias entrevistadas son empresas innovadoras con un

relevante portfolio de potenciales nuevos productos, asi mismo revisando el

ranking de ventas en Espafia, no parece que exista ninguna clara correlacion.

En cuanto a las diferencias entre los modelos de “BPO” y “SSC”, en general, en

la mayoria de los casos, los modelos de “BPO” se han utilizado para soluciones

globales, en aquellos procesos en los que existe un alto grado de

estandarizacion: notas de gastos, en los que es posible prestar servicios desde un

unico lugar fisico a nivel global. Por otro lado, el modelo “SSC”, es mucho mas

regional, en general 4 de las 5 compafiias, disponen de “SSC” dando servicio a
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las distintas regiones, lo que permite que los equipos financieros locales, puedan

establecer mejores relaciones con los equipos regionales del “SSC”.

Todos los entrevistados, han afirmado que, en el caso de finanzas, son “SSC” o
“BPO” ubicados en un lugar, no existiendo la posibilidad de trabajar en un
modelo virtual, en el que empleados pertenecientes al centro de servicio trabajan

de forma coordinada en sus respectivos paises.

a. ¢Son los procesos de externalizacion comunes dentro de la industria

farmacéutica?

Como se apuntaba en la primera pregunta, en general, los procesos de
externalizacién no son bastante comunes, lo que sirva para apoyar las
afirmaciones realizadas por Aranha y Wheelwright (2007); Dalal (2010)
y Nowacki (2008), que afirman que las compafiias farmacéuticas han
buscado en la externalizacion una forma de ampliar sus beneficios, si
bien no se encuentran en el mismo grado de madurez que otros
sectores/compafiias, que tuvieron que empezar mucho antes en este

proceso.

Durante las entrevistas, ha quedado de manifiesto, que en el area de

finanzas es donde mas se ha explorado en la externalizacion.

b. ¢Existen diferencias entre el sector farmacéutico y lo realizado en

otros sectores?
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C.

En base a las entrevistas realizadas, y como se menciona en el punto
anterior, existe una clara diferencia, al menos en la velocidad en la que se
ha realizado la externalizacién, de nuevo, es una clara confirmacién de la
falta de necesidad que ha tenido este sector, en comparacioén con otros

sectores.

Uno de los entrevistados, con experiencia en otros sectores, comentaba
en este sentido “...en la industria no hemos tenido que preocuparnos de
la externalizacion durante afios, no era necesario, al seguir las ventas
creciendo doble digito...”, por eso, se confirma que el nivel e intensidad
de la externalizacion en la industria farmacéutica es menor en
comparacion con otros sectores, tal y como hemos apuntado en la

muestra de referencia de compafiias de otros sectores.

¢Son aplicables los procesos de externalizacion a todos los

departamentos de la compafiia?

Si bien en teoria, son potencialmente aplicables a toda la compafiia, en la
practica, en base a las entrevistas realizadas, solo se han identificado en

las siguientes funciones:

e Finanzas

e Recursos Humanos
e Compras

e “Facilities”

e Otros servicios — como en algunas areas de servicio a clientes
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d. ¢Han generado los modelos de externalizacion distintos niveles de

beneficios a las compafiias?

En cuanto a los principales beneficios indicados por los entrevistados,

existe un consenso general sobre los mismos, no existiendo grandes

sorpresas, y muy en linea con lo aportado por la literatura tedrica, se

resumen en:

Reduccidn de costes, en el caso de un entrevistado, si bien se ha

realizado una reduccion de los costes de la funcion financiera no
se ha realizado una correcta implementacién del modelo de
externalizacion. Este hecho ha motivado la necesidad de
establecer una organizacion paralela (o “shadow organization”).
Tal y como indica Ulrich (1995), es uno de los principales
problemas a los que se puede enfrentar una organizacion de
“SSC”. En la misma linea, como apuntan McNeese y Neilson
(2003) y Seal (2017), estas organizaciones paralelas son una clara
sefial que la implementacién no ha sido correcta y que es
necesario revisar que ha fallado en el proyecto.

Estandarizacion de procesos, si bien ha sido en general apuntado

por la gran mayoria de las compafias, en el caso de un
entrevistado, afirmo que “...la estandarizacion no se habia
realizado durante el proyecto de estandarizacion y sin
estandarizacion, no se puede realizar correctamente la

implementacion de un modelo de “SSC”...”. El entrevistado,
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claramente expres6 que su compafila habia perdido una
oportunidad Gnica durante la implementacion del modelo “SSC”,
para llevar la estandarizacion necesaria.

Asignacion de recursos a otros procesos o proyectos considerados

mas estratégicos para la compafia, no en todos los casos de las

compaiiias entrevistadas ha sido tan evidente, en el caso de una
compariia entrevistada no considera que se hayan reasignado los
recursos adecuadamente.

Posibilidad de establecer “KPIs” entre los paises, siendo este

aspecto uno de los mas relevantes, ya que permite realizar una
comparacion entre los distintos paises, en cuanto a los niveles de
estandarizacion y sobre todo del servicio que reciben.

Motivacion de los empleados, una de las compafiias entrevistadas,

considera que los procesos de externalizacion en finanzas han
permitido a los empleados no afectados por procesos de
externalizacién el estar mas motivados y enfocados en realizar
actividades de valor, tal y como indicaban en el capitulo cuatro
Flanagan y Grant (2013) cuando se referian a la labor que realiza
finanzas como soporte al negocio. Si bien, parece que el impacto
generado en los empleados no es el mismo cuando nos referiamos
a los empleados impactados por la externalizacion, o
simplemente los empleados que trabajan en un “SSC” , en ese
caso, como sefala Bergeron (2003), se genera un sentimiento de
rechazo en los empleados, preocupacion por el cambio de

organizacion, cambio de cultura empresarial o desconfianza por
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el futuro dentro de la compafiia, que durante las entrevistas, no
fue capturado por los directores financieros como un beneficio de
la externalizacion, mas bien todo lo contrario, siendo uno de los
principales problemas o defectos identificados por casi todos los

directores financieros.

e. ¢Existe algun tipo de relacion entre los beneficios y el tipo de

externalizacion?

En base a las respuestas de los encuestados, no existe una percepcion
clara de la existencia de distintos niveles de beneficios por la utilizacion
de distintos modelos, el unico comentario en este sentido fue de una
compafiia, que de los anteriores beneficios, si observaba una diferencia
en los niveles de seguimiento de los KPIs entre un modelo de “SSC” y
un modelo de “BPO”, siendo mucho mas estrictos en un modelo de
“BPO”, segun el encuestado, esto se debia al existir una mayor relacion
contractual entre cliente-proveedor en este caso, que cuando se realiza en
un modelo interno de “SSC”, que si bien existe la relacion contractual, es

menos acusada, al ser todos empleados de la misma compafiia.

Por lo tanto, en base a las respuestas de los encuestados, el nivel de
beneficios obtenidos parece similar en cualquier de los modelos

externalizacion utilizados.

» Preguntas de investigacion: Externalizacion de los procesos financieros.

¢ Es factible la externalizacidn de todos los procesos financieros?
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En el capitulo cuatro se realizaba un andlisis de todos los procesos financieros
que son susceptibles de ser incluidos en un modelo de externalizacion, en este
caso, mas en concreto dentro de un modelo de “SSC”. Para ellos tomamos la
matriz de decisidn sugerida por Bangemann (2005), mediante el uso de dos ejes,
el primero en el que indicaba la criticidad de las actividades y el segundo en el

que se identifican la comunalidad de las actividades.

Tabla 7.3 Matriz decision aplicacion de servicios compartidos dentro de la funcién

financiera.
Muy criticos | Podrian ser compartidos Alta probabilidad de ser
anicos para el negocio
No criticos Pueden ser compartidos — | Podrian ser compartidos

generacion de economias

de escala

Comunes Unicos

Fuente: Tabla adaptada de Bangemann (2005)

En resumen, nos sirvid para concluir que no todos los procesos financieros son

susceptibles de ser gestionados mediante un modelo de “SSC”.

En base a las respuestas obtenidas durante las entrevistas, se pueden resumir® los
procesos financieros que se encuentran externalizados en la muestra de

compafiias:

! Se sefiala con una “x” en la tabla 7.4 en el caso en el que la compaiiia ha externalizado ese proceso
financiero con alguno de los modelos disponibles.
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Tabla 7.4 Procesos financieros externalizados en base a las entrevistas realizadas

Procesos Compafila | Compafila | Compafila | Compafia | Compafiia
financieros 1 2 3 4 5
Cuentas a X X X X X
pagar

BPO SSC SSC SSC BPO
Cuentas a X X - X -
cobrar

SSC - SSC- SSC-

colaboracién | colaboracion colaboracion

local local local
Contabilidad X X - X X
general

SSC SSC SSC BPO
Gastos de X X - X X
viaje

BPO SSC BPO BPO
Controlling / - - - X X
“FP&A”

CoE - CoE -
parcialmente | parcialmente
colaboracién | colaboracion

local? local

Tesoreria - - - X -
CoE- SSC?®

Impuestos 4 - - X -
BPO — SSC

2 Primer nivel de soporte al negocio es realizado desde un “CoE”, basicamente todo lo relacionado con la
preparacion de informes y presentaciones como soporte del equipo de finanzas local. La funcion de
“business partnering” sigue siendo responsabilidad del equipo local.

3 Gestionado a nivel global desde un “CoE” de tesoreria, si bien todas las transacciones relacionadas con
la tesoreria son contabilizadas por el “SSC”, sin necesidad de intervencion por parte del equipo local.

4 En el momento de la entrevista no se encontraba en ningin modelo de externalizacion, pero el
entrevistado confirm6 que con anterioridad habia estado gestionado mediante un modelo de “BPO”
durante varios afios, pero debido a problemas con el proveedor habian decidido volver a la situacién
anterior, en la que se gestionaba completamente desde la afiliada en Espafia.

Este mismo entrevistado confirmé que habia ocurrido algo similar con otra funcion de la compaifiia, fuera
del &mbito de finanzas.

Obviamente esta situacion habia creado mucha frustracion en la compafiia al haber tenido que
desmantelar estas funciones localmente, para tener que volver a implementarlas de nuevo después de
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Fuente: Elaboracion propia.

Como conclusion de esta pregunta, podemos afirmar que no existe una Unica
solucion en términos de externalizacion, con compafias como la muestra 4 y 5
que han avanzado mucho maés en el campo de la externalizacion que el promedio
de la muestra incluida en las entrevistas, en el caso extremo de la muestra 4,
incluso al nivel de compafiias punteras en el ambito de la externalizacion fuera
del sector farmacéutico (grupo de referencia). En el caso particular de la muestra
4, si bien es una compafia farmacéutica, se encuadra dentro de un mayor
conglomerado de cuidado de la salud, por lo que ese podria ser unos de los
motivos que han llevado a esta compafiia a externalizar un mayor nimero de

actividades financieras que el resto de la muestra.

Si bien, otras compafiias de la muestra como la niumero 3, en base al nimero de
actividades o areas externalizadas, podemos afirmar que su grado de avance es
inferior al resto de la muestra, siendo las compafiias 1 y 2 las mas homogéneas
en cuanto a la externalizacion, pudiendo afirmar que podrian encontrarse en el

promedio de la muestra.

Como conclusion final, podemos afirmar que no existe una correlacion clara ni
entre la nacionalidad de la compaiifa, ni el tamafio de la misma®, que nos lleven
a afirmar que existe una correlacion o tendencia clara. Ahora bien, si podemos

afirmar que hemos podido comprobar mediante el estudio de casos que las

varios afios, con la perdida de conocimiento y de empleados que habia conllevado para la organizacion

5 En el caso de la muestra 4, cuando nos referimos al tamafio, solo estamos considerando el sector
farmacéutico, siendo el tamafio mucho mayor si consideramos las otras actividades de la compafiia en el
sector del cuidado de la salud.
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aportaciones de la literatura, en cuanto a idoneidad de externalizacién de ciertas

actividades son correctas.

a. ¢Son los procesos de externalizacion financiera comunes dentro de la

industria farmacéutica?

En base al estudio de casos y como aparece reflejado en la tabla 7.4,

existen ciertas comunalidades dentro del sector farmacéutico:

e La utilizacion de “BPO” vs “SSC”, parece claro que solo se

utiliza el “BPO” cuando son actividades meramente
transaccionales, que no aportan ningin tipo de valor, muy en
linea con los beneficios expuestos por Mani, Barua y Whinston,
(2012); Mclvor (2016) y Whitaker, Kumar y Krishnan (2018). En
general, salvo algunas excepciones en las areas de contabilidad
general o cuentas a pagar, las compafiias han preferido moverse
hacia modelo de “SSC”, donde todavia conservan el control de
las operaciones, muy en linea con lo apuntado por Bergeron
(2003) y Keuper y Lueg (2015).

e La utilizaciéon de “SSC” es generalizada, en general es utilizado

este modelo en algunos procesos financieros, usualmente los
relacionados con actividades transaccionales, todas las empresas
de la muestra utilizan “SSC” como modelo de externalizacién
salvo la muestra 5 que ha optado por un modelo de “BPO”

e La utilizacién de “CoE” es bastante limitada, en base a la muestra

se puede apreciar que solo las compafias 4 y 5 utilizan un
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modelo de “CoE” para algunos procesos financieros de
controlling, es importante sefialar que ambas compafiias son las
més avanzadas en la externalizacion de la muestra, por lo que se

podria afirmar que son las pioneras en esta area.

En ambos casos, el “CoE” estd ubicado en un lugar fisico, no
trabajando de forma virtual o remota, prestando soporte en el area
de controlling o “FPyA”, en estrecha colaboracion con el quipo
locales financieros de “business partnerning”, es lo que Moore y

Birkinshaw (1998) define como un “CoE focalizado”.

b. ¢Existen diferencias entre el sector farmacéutico y lo realizado en

otros sectores?

Sin animo de repetir conclusiones previas, en base a las encuestas
realizadas, si parece claro que existen diferencias, al estar las compafiias
farmacéuticas mas retrasadas en la externalizacion que compafias de
otros sectores, tal y como hemos confirmado en capitulo 4.5 y que ahora

hemos reconfirmado mediante los casos de estudio.

» Preguntas de investigacion: Externalizacion de los procesos financieros en la

industria farmacéutica.

a) ¢Existe alguna diferencia si comparamos las compafiias de otros
sectores con el sector farmacéutico si consideramos el ciclo de este

sector?
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Basicamente podemos concluir, en base a las entrevistas realizadas, que
efectivamente existe una diferencia entre el sector farmacéutico y otros
sectores donde el nivel de externalizacion es superior, tal y como
apuntan Pharmaceutical Technology Europe (2009), Thuermer (2006) y
Thuermer (2007), asi mismo, este aspecto ha sido confirmado en el
capitulo 4.7 en el que se realiza un analisis de casos comparativo de

compafiias farmacéuticas y de otros sectores empresariales.

Revisando la tabla 7.4, es evidente que existe un cierto grado de
“retraso” en la adopcién de politicas de externalizacion, con solo una
compafiia haciendo pleno uso de las posibilidades y oportunidades que

aporta a externalizacion en el mundo financiero.

b) ¢Es adecuado realizar un proceso de externalizacién de_actividades

financieras en el sector farmacéutico?

En base a las entrevistas realizadas, todos los entrevistados han
confirmados que en general, si recomendarian un modelo de
externalizacion para las actividades financieras en sus compafiias, la
opinién es favorable, ya que les ha permitido focalizarse en otras
actividades en las compafiias, que pueden generar mas valor,

basicamente todo lo relacionado con el “business partnering”.

Ahora bien, el sentimiento general, es que este proceso debe de realizarse
de forma ordenada, para evitar disrupciones en las compafiias y que estos

procesos puedan conllevar impactos no deseados en el negocio, en forma
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de pérdida de calidad, desmotivacion, falta de flexibilidad,

organizaciones paralelas que suplen carencias de la externalizacion.

» Preguntas de investigacion: Definicién de un nuevo modelo de externalizacion

en finanzas

a) ¢Es eficiente el modelo de servicios compartidos “SSC” en el area

financiera?

En general, en base a las respuestas recibidas, podemos afirmar que es un
modelo eficiente y que se ha usado extensivamente en la industria
farmacéutica, siendo utilizado por cuatro de las cinco compafiias
entrevistadas, por lo que podemos afirmar que es el modelo estandar

utilizando en este sector.

Como hemos afirmado previamente, el modelo tiene ciertas limitaciones,
por lo que el autor ha sugerido dos modelos mejorados, que suplen las
principales limitaciones del modelo estandar, que como indicamos en el

capitulo cinco, son un modelo de “SSC” virtual, cuya representacion

esquematica, sugerida por el autor es:
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Figura 7.1 Modelo conceptual de externalizacién mediante un “SSC

virtual.

Miembro
equipo
Pals 4

-

Miembro Lider del Miembro
equipo < . “S5C" * + equipo
Pals 4 Pals 1 Pals 3

Miembro
equipo

Pais 2

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, el segundo modelo de “SSC” sugerido por el autor, que

seria el modelo “hibrido”, que de nuevo, esquematicamente seria

representado en la siguiente figura:

320



Capitulo 7: Estudios de casos de la industria farmacéutica basados en entrevistas

Figura 7.2 Modelo conceptual de externalizacion mediante un “SSC”

hibrido

“SSC” regional

“SSC” equipo
local

Finanzas Local

“Business
Partnering”

Fuente: Elaboracion propia.
b) ¢Es eficiente el modelo de servicios compartidos “BPO” en el area

financiera?

Durante las entrevistas, solo se ha identificado una de las compafiias que
utiliza este modelo, compafiia nimero cinco, por lo que no se pueden

extraer conclusiones sobre el modelo en base a las entrevistas.

En la tesis hemos identificado que es un modelo mejorable, de hecho, en
opinidn del autor, los dos nuevos modelos propuestos son mejores que el
modelo de “BPO”, ya que en este modelo uno de los grandes problemas

es la gestion de personas, que los dos nuevos modelos suplen.

Ahora bien, como hemos abordado, los ahorros son superiores que en un

modelo “SSC” especialmente en el corto plazo.
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c) ¢Cbémo se podria definir un nuevo _modelo_implementacién de la

externalizacion en finanzas que mejore las posibles las ineficiencias

existentes en los procesos de externalizacion?

Durante las entrevistas el autor ha identificado que existe un consenso
generalizado que donde mas se debe mejorar durante la implementacion
es en la gestion del cambio con las personas/empleados, de tal forma que
se mejore la comunicacion con los empleados y se les haga parte del

proyecto.

Como respuesta a estas observaciones, como se explica ampliamente en
el capitulo cinco, el autor sugiere un modelo mejorado del plan de
implementacién de modelos de externalizacion, en el que todo gira

entorno a la gestion del cambio enfocado en los empleados:
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d)

Figura 7.3 Fases de un proceso de implementacion de un “SSC”

mejorado

Gestion del cambio

Estandariz “Business
acion Case”

Personas y "Stakehoders”

Fuente: Elaboracion propia

Este proceso mejorado de implementacion fue compartido con los
entrevistados a posteriori, recibiendo muy buena acogida y comentarios,

al suplir las carencias del modelo actual y hacer hincapié en las personas.

¢Se pueden mejorar los modelos con objeto de conseguir eficiencias

superiores?

Como hemos comentado en multiples ocasiones, eficiencias mayores se
pueden obtener con modelos completamente de externalizacién, como el

de “BPO” si bien este modelo también posee ciertas limitaciones.
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El autor ha propuesto dos modelos alternativos, que si bien buscan
mejorar los modelos actuales, las mejoras son mas cualitativas que
cuantitativas, enfocadas como mencionabamos previamente en las

personas y como se maneja la gestion del cambio.

Durante las entrevistas, ninguna de las compafiias estd utilizando un

modelo virtual de “SSC”, si bien algunas compafiias expresaron su

interés por este modelo, teniendo en cuenta las limitaciones que suple.

Respecto al modelo hibrido de “SSC”, solo es utilizado por la compafiia

ndmero cuatro de la muestra, de la que hemos afirmado que es una de las

compafiias punteras en externalizacion.

» Preguntas de investigacion: Futuro de los procesos de externalizaciéon

a) ¢Cudl podria ser en opinion del autor el futuro de los procesos de

externalizacion?

Durante todas las entrevistas, esta es una de las preguntas que mas le han
gustado a los entrevistados, ya que no solo les permitiria el poder
comentar sobre el estado de su compafiia, sino que les ha permitido
poder pensar y replantearse como les gustaria que fueran los procesos de
externalizacion y sobre todo en que areas han identificado potencial para

realizarlo de forma distinta, siendo las principales sugerencias:

e Es necesario realizar un mayor grado de estandarizacion >

muchos modelos de “SSC” siguen realizando distintos procesos
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en cada pais, esta mayor estandarizacion permitiria poder
movernos hacia la automatizacion.

e La automatizacién no ha sido del todo aborda, de hecho los

entrevistados no consideran que no se ha utilizado
suficientemente el concepto de “machine learning™®, tal y como
afirma Devarajan (2018) el uso de herramientas de “machine
learning” o de “robotics process automation” (“RPA”) que
pueden ayudar a automatizar tareas repetitivas y estandarizadas,
es decir, aquellas que son realizadas en la externalizacion, los
beneficios que el “RPA” puede generar en la externalizacion
amplios en areas como precision, consistencia, ahorros de costes,
mejora del cumplimiento de los procedimientos. Continuando
con Devarajan (2018) y Gartner (2017), ya se han identificado
que el “RPA”, concretamente puede ayudar procesos financieros
bajo la responsabilidad de los “SSC”, como, por ejemplo:
o Cuentas a pagar — realizando de forma automatica la
contabilizacion de las facturas y los pagos
o Cuentas a cobrar — similar al caso anterior, puede realizar
la contabilizacion automatica en la cuenta del cliente de
los cobros recibidos
o Contabilidad general — contabilizacion automatica de
todos los asientos repetitivos y que la informacion esté

facilmente accesible.

6 Seglin Kuznetsov (2004) el concepto de “machine learning” se podria definir como “una disciplina
focalizada con la pregunta de como se pueden construir programas informaticos que automaticamente
mejoren la experiencia”
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Incrementar la digitalizacion de los servicios compartidos, en el

anterior punto se comenta la automatizacion de los procesos
como un &rea de futuro desarrollo para la externalizacion, pero
segun Mckinsey (2016) las oportunidades son mucho mas
amplias, ya que pueden ayudar a las unidades de negocio en el
proceso de transformacion digital, en aspectos como célculos de
métricas y retorno de la inversion, integracion de un enfoque
multicanal o soporte con nuevos productos y servicios.

Presencia de un equipo local de contabilidad de coordinacion,

salvo en una de las compafiias entrevistadas, en general no existe
un equipo local de contabilidad que ayude a los “SSC” o “BPO”
en el desempefio de sus actividades, lo que conlleva que los
equipos de controlling o “business partnering” tengan que

consumir tiempo realizando la coordinacién de la contabilidad.

En una de las compafiias entrevistadas, la situacion es distinta, ya
que el equipo del “SSC” conserva en cada uno de los paises, un
pequefio equipo de contabilidad, que le permite poder tener una
mejor colaboracion con el equipo de “business partnering”, asi
como poder realizar aquellas contabilizaciones que sean mas
especificas de cada uno de los paises, por ejemplo, las relativas a

la contabilidad estatutaria.

En contrapunto a esta afirmacion, en la literatura, encontramos

Seal (2017) que plantea que los financieros en el futuro, no
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tendrdn conocimientos contables al depender completamente de
los “SSC”, por lo que no podran desempefiar su labor como lo
habian realizado los equipos financieros anteriormente al poseer

una vision integral de las finanzas de la empresa.

En opinion del autor de la tesis, este puede ser uno de los grandes
problemas de los modelos de externalizacion al crear grandes
“muros” de separacion entre las funciones, por lo que modelos
hibridos, en los que los “SSC” tengan equipos locales y
regionales/globales, parece un modelo interesante y que deberia
de ser tenido en cuenta, siendo este modelo “hibrido” una de las
aportaciones al modelo de implementacién, como respuesta del
autor a los problemas generados en las organizaciones como
consecuencia de una ineficiente gestion del cambio y apoyo por

parte de los empleados impactados.

b) ¢Pueden ir “mas alla” o estaran siempre supeditados a proveer

siempre los mismos servicios financieros?

Segun palabras de uno de los entrevistados “...todas las actividades
transaccionales se pueden externalizar, ahora bien, hay que manejarlo

bien...”

En esta misma linea todos los entrevistados indicaron que todas las

actividades financieras que estén cerca del negocio y/o de los clientes no
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pueden ser externalizables, dado el nivel de componente estratégico que

requieren, alienado con las aportaciones de Bangemann (2005).

Si bien, existe un area en el que dos compafiias han confirmado que estan
ya trabajando en colaboracion con los “CoE”, que es en Controlling y
“FPyA”. Ambas compafiias siguen teniendo equipos locales de “business
partnering”, pero la principal diferencia es que tienen equipos

localizados en los “CoE” que les ayudan en:

e Creacion de informes financieros estandarizados.

e Creacion de presentaciones financieras.

e Preparacion de los presupuestos, especialmente desde un punto de
vista de sistemas de creacion del presupuesto en los sistemas
informaticos.

e Seguimiento del presupuesto contra el real, intentando proveer
con un primer nivel de comentarios a los equipos locales de

“business partnering”.

Por lo tanto, este es un &rea en el que las farmacéuticas pueden “dar un

paso mas” desde un punto de vista de externalizacion.

Como conclusion general, me gustaria citar a uno de los entrevistados
que afirmd: “...la experiencia es lo Unico que no puede ser

externalizada...”
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CAPITULO 8

8.

CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE

INVESTIGACION

8.1 CONCLUSIONES

A modo recapitulativo, en las conclusiones se han tenido en cuenta:

Las conclusiones extraidas del anlisis comparativo de empresas de referencia
en la externalizacion y empresas farmacéuticas. En este analisis se ha utilizado
solo informacion publica disponible, en el que se han comparado tres compafiias
multinacionales punteras en la externalizacion y tres multinacionales
farmacéuticas.

Las conclusiones extraidas de las entrevistas realizadas con directores
financieros de la industria farmacéutica, donde se entrevistaron a seis compafiias

multinacionales con operaciones comerciales en Espafia.

Como conclusion global de la tesis, se pueden realizar las siguientes afirmaciones en

base a las entrevistas realizadas, asi como en el analisis de casos de estudio:

El area financiera es en el que las compafiias farmacéuticas mas han realizado
procesos de externalizacion, en comparacion con otras funciones como recursos
humanos o compras.

El fendmeno de la externalizacion es relativamente reciente, especialmente en
comparacion con otros sectores. Este aspecto se pone claramente de manifiesto
cuando se realiza el anélisis de casos en comparacién con las empresas de

referencia en la externalizacion.
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Los principales motivos para realizar la externalizacion estan alineados con lo

recogido en la literatura revisada:

O

O

O

Reduccidn de costes
Externalizacion de procesos

Reasignacion de recursos

Respecto a los modelos de externalizacion utilizados, no parece que exista una

correlacion entre el nivel de facturacion de la compafiia, origen de esta y el

modelo utilizado. Si bien, el modelo “BPO” ha sido utilizado consistentemente

para la gestion de procesos globales.

Revisando los modelos utilizados por las compafias farmacéuticas en la

externalizacién de procesos financieros, basicamente se confirma de nuevo, lo

apuntado en la literatura revisada, en la que basicamente se apuntaban tres

modelos:

o

“SSC” — siendo el modelo inicial para la mayoria de las compafiias
entrevistadas.

“BPO” — evolucion del modelo de “SSC”, no usado de forma extensiva
en las compafilas farmacéuticas entrevistadas, pero ampliamente
utilizado por las compafiias de referencia incluidas en el analisis.

“CoE” — utilizado marginalmente por algunas compafiias, en algunos
procesos mas relacionado con el negocio, como por ejemplo

“controlling”

Existe oportunidad de mejorar los modelos actuales y plantear posibles mejoras

0 modelos alternativos, como se indica en las siguientes paginas.
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Durante la realizacion de las entrevistas con directivos del sector farmacéutico, el autor
ha podido identificar que en los actuales modelos de externalizacion existen lagunas

importantes en dos areas distintas:

e Proceso de implementacion de un modelo de externalizacion

e Modelos de externalizacion existentes

Respecto al primer punto, sobre los procesos o fases que deben de realizarse cuando se

quiere abordar un proyecto de externalizacion, en general, los procesos adolecen de un

enfoque a los empleados, siendo procesos muy mecanicos en los que el principal foco
estd en la estandarizacion de procesos y de los sistemas informéticos, quedando
completamente excluidos los empleados. Estas afirmaciones, como se revisara en los
siguientes capitulos, han sido contrastadas tanto en la literatura como en las entrevistas,
donde todos los entrevistados han sugerido que los empleados deben de ser el eje

central sobre el que debe de pivotar todo el proyecto.

Por lo tanto, el autor sugiere un proceso mejorado de implementacion, en el que la
gestion del cambio y las personas son ejes fundamentales, manteniendo del mismo
modo otros elementos clave del proceso como la estandarizacion o la elaboracién de un

buen “business case”:

331



Analisis de la externalizacién de procesos financieros en multinacionales
farmacéuticas: Casos de estudio

Figura 8.1. Fases de un proceso de implementacion de un “SSC” mejorado

Gestion del cambio

Procesos

Externalizacion

Estandarizacién “Business
Case”

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto al sequndo punto, de nuevo el autor ha realizado una labor de revision de la

literatura disponible sobre los modelos de externalizacién disponibles, analizando las
ineficiencias de los modelos con objeto de proponer dos nuevos modelos alternativos,

ambos tomando como base el modelo de servicios compartidos “SSC”.

El primer modelo sugerido, es una variacion del modelo estandar de “SSC”, en el que se

utiliza una organizacion virtual, en lugar de la organizacion fisica, debido a las mejoras

que sugiere este modelo en la gestion y desarrollo de las personas:
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Figura 8.2 Modelo conceptual de externalizacion mediante un “SSC” virtual

Miembro
equipo

Pals 4
Miembro Lider del Miembro
equipo < B “55C" - = equipo
Pals 4 Pals 1 Pais 3
Miembro
equipo
Pais 2

Fuente: Elaboracion propia.

Este nuevo modelo conceptual, solo ha sido sugerido por Bangemann (2005), no ha sido
utilizado por ninguna de las compafiias incluidas en las entrevistas, si bien, ante la
pregunta sobre este modelo, todos los encuestados han mostrado especial interés en el
mismo, confirmando que soluciona los problemas de la gestion de los empleados

existente con el modelo actual.

Respecto a la sequnda adaptacién del modelo de “SSC”, de nuevo es una adaptacion del

modelo estandar, en la que se busca poder solucionar los problemas de la gestion de los
empleados, especialmente en lo relativo al impacto que conlleva este modelo en la

potencial reduccion de los puestos de trabajo.
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Este modelo no ha sido identificado en la literatura, si bien es utilizado por una de las
compafiias incluidas en la muestra, en esa compafiia existen empleados fisicamente
trabajando en un centro de servicios compartidos y empleados trabajando para el centro
de servicios compartidos en sus paises de origen, por lo tanto, el autor ha sugerido

denominarlo “modelo hibrido™, al existir ambos niveles.

Conceptualmente este segundo modelo denominado hibrido se representaria:

Figura 8.3 Modelo conceptual de externalizacion mediante un “SSC” hibrido

“SSC” regional

“SSC” equipo
local

Finanzas Local

“Business
Partnering”

Fuente: Elaboracion propia.
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8.2 FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Durante el proceso de elaboracién de la tesis doctoral, especialmente en la realizacion
de las entrevistas y en el proceso de documentacion de la literatura existente, el autor ha

identificado una serie de potenciales areas objeto de futuras investigaciones.

Debido a que estas areas no se encuentran dentro del objetivo principal de la tesis, se ha
decidido abordarlas brevemente durante la misma, si bien, considerando su relevancia,
seria interesante el poder dedicarles el adecuado tiempo de investigacion, de tal forma
que puedan ser retomadas por futuros doctorandos o en articulos de investigacion,

siendo los temas y preguntas pendientes recopilados por el autor:

e Si bien se han incluido muy brevemente algunas pinceladas sobre la
automatizacion de los procesos o “RPA”, parece un area critica en los proximos
afios para los modelos de externalizacion, cuestionandose el autor:

o ¢estdn los modelos de externalizacion preparados para realizar la

transformacion necesaria para adaptarse a esta nueva tendencia?

o Al igual que hace algunos afios, los procesos financieros se movieron
hacia modelos tipo “SSC”, con el consiguiente impacto en los
departamentos financieros locales, ¢estamos ante la version 2.0 de ese

cambio? ;Cémo va a impactar el “RPA” a los “SSC”?
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o En linea con la anterior pregunta, ;Cémo va a impactar el “RPA” a la
propuesta de valor de los “SSC”? ;estamos ante el fin de los “SSC”

como los conocemos actualmente?

o Teniendo en cuenta el cierto retraso de la industria farmacéutica en la
externalizacion, ¢Qué puede ocurrir con el “RPA”? ;podria ser una

forma para poder ponerse al dia con el resto de los sectores industriales?

Otro de los modelos de externalizacion en algunas compafiias (en los casos de
estudio solo dos de los cinco encuestados lo estan utilizando actualmente), que
parece que todavia no se ha utilizado de forma extensiva, es el modelo de los
centros de excelencia o “CoE”, como plataforma que puede ayudar a los
departamentos financieros en tareas que no sean transaccionales, pero que de
cierta forma, no aporten valor al negocio, por ejemplo, por ser actividades mas

enfocadas a la simple generacién de informes de gestion.

En cierta medida, ha sido incluido en la tesis, al ser un modelo muy interesante y

que empieza a ser utilizado como complemento a lo modelos de “SSC” y
“BPO”, pero el autor realmente se pregunta:

o ¢Esta el modelo realmente funcionando segin se esperaba? ¢Esta

afiadiendo el valor que se esperaba? Al ser de muy reciente existencia,

por ahora no hay respuestas claras, ni en la literatura ni en los

entrevistados, por lo que seria muy interesante poder realizar un estudio
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de casos sobre los modelos de “CoE”, dentro de un tiempo razonable,

cuando las empresas puedan dar “feedback” constructivo del modelo.

o En linea con lo anterior, hay una corriente muy fuerte en torno a
concepto como “big data”, “machine learning”, “advance analytics”, en
general con todo lo relacionado con las finanzas digitales, siendo
claramente el enfoque el futuro (o mejor dicho del presente), como
hemos contrastado en las entrevistas, donde ha sido sugerido como una
de las &reas de desarrollo futuro de los modelos de externalizacion,
¢podria el “CoE jugar un papel clave en el desarrollo de estas finanzas
digitales? ¢podrian contractar a cientificos de los datos (se les suele
denominar “data science”) que se encargara de desarrollar los modelos
estadisticos y matematicos que ayudaran a los financieros locales a

realizar las previsiones de los presupuestos de forma més exacta?

En opinion del autor, las areas de “RPA” y de “advance analytics” son
los dos principales temas financieros en los que se deberian los

investigadores en los préximos afos.
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ANEXOS

ANEXO I: CUESTIONARIO UTILIZADO EN LAS ENTREVISTAS

CON DIRECTIVOS DE LA INDUSTRIA FARMACEUTICA

Se adjunta el cuestionario que se ha utilizado en las entrevistas, en general, siempre se
ha enviado al entrevistado antes de la conversacion, de tal forma que pudiera asimilar
las preguntas y tener cierto tiempo para poder pensar las respuestas, especialmente las

referentes a las areas de mejora o posibles usos futuros de la externalizacion.

El cuestionario se ha utilizado como guion de la entrevista, sin animo de contestar todas
segun el orden entrevistado, dejando obviamente cierta libertad al entrevistado sobre las
areas en las que deseaba enfocarse mas en detalle, en cualquier caso, el entrevistador
siempre ha podido obtener todas las respuestas necesarias para el anélisis de casos de

estudio incluido en la tesis.

Situacion de la Industria Farmaceéutica en Espafia

e Describa desde su punto de vista, la situacion de la industria farmacéutica en
Espana.

e Ensu opinion, ;Como ha evolucionado la industria en los ultimos afios?

e Cudles son los retos futuros a los que se tendra que enfrentar la industria en los
proximos afios?

e Podria describir brevemente, ¢Cuales son los principales retos para su compafiia
en el medio/largo plazo?
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e Cree que en la Industria existe una tendencia generalizada a externalizar

procesos?

Situacion de la externalizacion en su compafiia e implementacion de modelos de

externalizacion

e En caso de ser aplicable, ;en qué areas de su compafiia se ha realizado la
externalizacion?

e /Qué modelos de externalizacion se han realizado? Servicios compartidos
(*insource”) o por el contrario, se ha procedido a externalizar mediante BPO
(“Business process outsourcing”) (“outsource”)

e ;Se ha aplicado el mismo modelo de externalizacion a todas las areas de la
compafiia?

e En concreto en el departamento financiero, ¢qué procesos se han externalizado y
que modelo se ha seguido?

e (En que pais/es estan localizados los centros de servicios compartidos
(“insource”/ “outsource”)?

e Existen centros de servicios compartidos virtuales en su compafia? En caso
afirmativo, ¢en qué areas?

e Continuando con el departamento financiero, ¢Cudles han sido los principales
beneficios de haber realizado la externalizacion?

0 Reduccion de costes

o Estandarizacion de procesos
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0 Asignacion de recursos a otros procesos o proyectos considerados mas
estratégicos para su compafia
o Posibilidad de focalizarse en la estrategia de negocio
o Otros
e Cdmo miden el éxito de la externalizacion?
o Utilizacion de KPI
0 Uso de SLA en conexién con los KPI
o Otros
e Cudles son las principales resistencias y problemas a los que se ha enfrentado
durante este proceso?
0 Resistencia general al cambio - incluyendo a los empleados del
departamento financiero y a sus “business partners”,
o Desmotivacion de los empleados
o Pérdida de empleos
o Pérdida de control de los procesos
o Disminucion de la calidad de la informacion financiera
o Falta de flexibilidad con sus “business partners”, en cuanto a los reportes
e informacion disponible
o Otros
e Cbmo fueron los proyectos de implementacion de servicios compartidos y/o
BPO?

e ;Qué cambiaria de esos proyectos a posteriori?
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Status actual y proximos pasos en la externalizacion

e Considera que se han obtenido todos los beneficios inicialmente considerados
en el “business case”? ;realmente se han obtenido los ahorros de costes
esperados?

e Cudles considera que son las areas de mejora que tienen los modelos de
externalizacion en su empresa?

e Considera que se podria expandir a otras areas de finanzas? Como, por
ejemplo:

o Controlling

0 “Business partnering”

o0 Impuestos y contabilidad estatutaria
o Otros

e ;Cual podria ser el futuro de los centros de servicios compartidos?, considera
que podrian:

o ¢Utilizar un modelo virtual en lugar de estar fisicamente en el mismo
lugar fisico?
0 ¢Tener mas responsabilidades?

o Otras sugerencias...
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SLA: Service Level Agreement

SSC: Shared Services Center

SGA: Sales y General Administrative Expenses

UNED: Universidad Nacional de Educacion a Distancia
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ANEXO V: LEY DE PROTECCION DE DATOS

La informacion utilizada en la presente tesis doctoral principalmente ha sido recopilada
mediante dos fuentes:
e Fuentes secundarias, por lo tanto, disponibles para cualquier persona interesada
e Fuentes primarias, en las que la informacién ha sido obtenida en la realizacion
de entrevistas no estructuradas, mediante el uso de cuestionarios.
Para poder asegurarse del efectivo cumplimiento de la normativa relativa a la ley de
proteccion de datos, el investigador se ha asegurado que toda la informacion obtenida
mediante estas fuentes ha sido convenientemente guardada en ficheros individualizados,
evitando de esta forma que se puede confundir la informacion proporcionada por
distintos entrevistados.
Toda la informacion ha sido anonimizada, solo existiendo una relacion entre el niamero
asignado a la entrevista y el entrevistado/compafiia, que solo el investigador tiene esa
relacion, por lo tanto, no es posible realizar esa identificacion por parte de terceras
personas.
En ningln caso, se ha guardado informacion confidencial o privilegiada durante las
entrevistas, del mismo modo, no se ha guardado informacion personal sobre los

individuos, exclusivamente nombre, apellidos, posicion y nombre de la compaifiia.
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