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Gerencia Inteligente

CENTROS DE SERVICIOS COMPARTIDOS

El reordenamiento
gue baja costos

Para mejorar la
competitividad y achicar
gastos, 1as empresas
estan recurriendo a
formar los Shared
Services Centres.
Ventajas y riesgos.

Los pasos a seguir.

as companias con activida-
des en varios paises de Amé-
rica latina buscan bajar gas-
tos y mejorar la calidad de
los servicios de su back office a través
de Shared Services Centres (SSC).
Muchas veces esto esla consecuencia
del reordenaminento de las subsidia-
rias en la region como parte de en
una reorganizacion de la compariia.
La idea de fondo es simple: juntando
actividades de soporte como conta-
bilidad, Management Information
Systems (MIS), ndmina, etc en un
SSC para la region se gana escala,
los costos bajan y el mayor volumen
permite el empleo de recursos mas
calificados aumentando la calidad.
Esta idea no es nueva, ya que es la
que promueve la tercerizacion de
servicios en todo el mundo.
La realidad, sin embargo, es com-

Los country managers
- suelen oponerse a los
.\ SSC por temor a perder
poder en la compaiia.

pleja y presenta, especialmente en
Ameérica latina varios problemas a
superar. /Qué temas hay que tener en
cuenta ala hora de llevarlo a cabo?
La conveniencia de un SSC es ob-
via: salvo excepciones, 1as companias
internacionales hacen de un3% aun

6% de sus ventas en laregion; que es
1o que mas 0 menos corresponde a
la participacion de América latina
en el PBI global. Esto es pocoy , ade-
mas, la mitad Ie corresponde a Brasil,
quedando menos del 3% parael resto
de los paises. Este contexto hace que
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varias subsidiarias de pequeno tama-
no pero con infraestructuras propias
completas no puedan trabajar con
una estructura de costos 6ptima.
Es esta realidad la que pide un
Shared Services Centres a gritos
para ahorrar costos y generar
masa critica para una in-
fraestructura sofisticada

que produce servicios de

alta calidad en la region.

Pero so6lo con un SSC no se
asegura el logro de estos ob-
jetivos: es como comprarse una
valija y no saber qué poner a dentro.

DIFICULTADES. Las dificultades co-
mienzan con la definicion delas ac-
tividades a transferir al SSC y de las
subsidiarias que participan. No es
una idea popular entre los empleados
de las organizaciones locales que te-
men por su trabajo ni entre los coun-
try managers que temen por su poder
en la organizacion. Los CFOs muchas
veces tampoco se muestran felices
por una posible pérdida de control
sobre la composicion de 1os nlimeros:
se preguntan cOmo se van a respon-
sabilizar por la exactitud de estados
contables que elaboro6 un tercero y
no controlado por ellos mismos. Esta
suele ser la linea de defensa, que se
agrava todavia mas en los casos de
empresas regidas porlaley Sarbanes
Oxley y sus certificaciones.

Las grandes resistencias internas
sumadas a una situacion impositiva
poco clara y sin acuerdos sobre doble
imposicion entre la mayoria de los
paises de la region llevan a la ma-
yoria de las empresas a avanzar con
cautela. Enla actualidad se observan
entre las empresas multinaciona-
les varios modelos. Todas estan en
plena experimentacion. Demasia-
do diferentes son las necesidades y
puntos de partida en estas empresas.
Una compania que busca mejorar 1a
calidad de servicio de su back office
en la region tiene otras necesidades
que una enfocada en los costos y 1a
gestion de riesgo.

A partir de esta realidad hay que
definir qué eslo que se busca y cuales
son los riesgos a evitar. A partir de
ahi se puede intentar planificar las

Hay que definir qué se
... busca para planificar
& la organizacion y la
ubicacion del SSC.

J responsabilidades de un SSC,
suorganizacion y su ubicacion.
La responsabilidad por el SSC
queda en la region. La tentacion a
resistir es la del CFO regional, 1a de
concentrar todas las actividades del
back office de la region al lado de su
oficina. Puede ser el lugar no ade-
cuado por razones
de costo laboral,
situacion impositi-
va, calificacion de
RR.HH y, con segu-
ridad, desmotiva a
las otras subsidia-
rias en la region.
Seria percibido
como la creacion
de una suerte de
virreinato con cor-
teregional.

Cuanto mas tran-
sacciones se retinen
en el SSC mas esca-
la se consigue, pero
elefectoescalay la
curva de aprendi-
Zaje se mueven por
actividad y no con
la unidad organizacional del SSC.
Eso significa que no necesariamente
todas las diferentes actividades del
SSC se deben realizar en el mismo
lugar geografico. Integrar las activi-
dades del SSC enlas infraestructuras
existentes de varias subsidiarias pue-
de dificultar en algo la conduccion
del SSC como organizacion, pero per-
mite formar unared entre las com-
panias locales sin subordinaciones
geograficas; fomenta la motivacion,
facilita la integracion y
la colaboracion; permi-
te una transicion menos
dolorosa y puede ser un
soporte fundamental

Con un SSC para la region se gana escala, lo que
permite el empleo de recursos mas calificados.

parala organizacion regional. La
desventaja consiste en una menos
clara separacion organizacional y
una mayor complejidad el dia que se
quiera tercerizar algtin proceso.
Esrecomendable empezar con po-
€OS procesos meramente transaccio-
nales (contabilizaciones, liquidacio-
nes de ndmina y de gastos de viaje)
para crear una base de trabajo para
el SSC sin demasiadas resistencias
internas. Con los primeros resulta-
dos positivos, se pueden agregar mas
procesos incluyendo también proce-
sos de mas valor agregado como ca-
pacitacion, legales, impuestos, etc.
Hay una discusion sobre si convie-
ne estandarizar los procesos a trans-

PLANIFICACION. Las empresas con
subsidiarias en América latina buscan
como reordenar sus negocios.

ferir antes de transferirlos al SSC o
transferirlos como estan para que el
SSC los estandarice, La experiencia
muestra que es mas seguro estanda-
rizar antes de la transferencia para
evitar un estandar no aplicable en
alguno de los paises. Requiere de una
mano firme para que la estandariza-
cion ocurra.

Las alternativas organizacionales y
las formas de implementacion de los
SSC son numerosas y requieren de
un analisis y balanceo cuidadoso
para evitar fracasos costosos y
dificiles de revertir. |E

MaATTHIAS KLEIMHEMPHEL
PrOFESOR DE PoLITICA DE EMPRESA
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