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Extracto

Actualmente, las compafias se enfrentan con mercados cada vez mas competitivos y con
situaciones imprevistas que impactan en los beneficios empresariales. Como respuesta a ello
multiples compahias han iniciado una revision de la estructura de los costes generales de fun-
cionamiento —especialmente los relacionados con los administrativos y financieros- a los efectos
de encontrar posibles modelos que contribuyan tanto a su reduccién como al mejoramiento de
la calidad del servicio. Es a partir de esta necesidad que surgen los modelos de externalizacion,
principalmente en las areas de soporte o transaccionales que tienen un menor impacto en la
relacion con los clientes, a saber: finanzas, recursos humanos, compras y sistemas de informa-
cion. Recientemente, las compafias se han adaptado a una situacién cambiante, consecuencia
de la emergencia sanitaria a nivel mundial. La misma ha impactado en los modelos utilizados
por las compaiias en la externalizacion. No obstante, considerando la importancia del tema,
hemos detectado una ausencia de publicaciones que analicen el impacto en los procesos de
externalizacion financiera. Consideramos el tratamiento de este tema una oportunidad de realizar
una aportacion cientifica relevante a la literatura. El presente estudio trata de profundizar en los
modelos de externalizacion generalmente utilizados y como la crisis de la covid ha impactado
en la gestion de los modelos existentes en las empresas, creando oportunidades para generar
modelos alternativos y adaptaciones de los comiunmente utilizados.

Palabras clave: subcontratacion de procesos financieros; servicios compartidos; subcontratacion
de procesos de negocio; centro de excelencia financiero; emergencia sanitaria; covid.
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Covid impact in the financial outsourcing in Spain:
Use of alternative models
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Abstract

Companies are facing increasingly competitive market pressure and unforeseen situations, in
which business profits are impacted. As a response to this situation, multiple companies have
begun to review the structure of their general operating costs, especially those related with the
administrative and financial costs in order to be able to find possible models that contribute to
their reduction, once the quality of the service improves. Out of this need, outsourcing models
arose, mainly in support or transactional areas that have a lesser impact on the relationship with
customers, such as finance, human resources, purchasing and information systems. Recently,
companies have had to adapt again to a changing situation, as a consequence of a global health
emergency, which had an impact on the models used by companies in outsourcing. Considering
the recent global pandemic situation, no publications have been found that analyse the impact
on financial outsourcing processes, therefore, there is an opportunity to make a relevant scientific
contribution to the literature. This study tries to delve into the outsourcing models generally used,
such as Covid has impacted on the management of existing models in companies, creating
opportunities for alternative models and adaptations of the same used.

Keywords: financial processes outsourcing; service centers; business process outsourcing; financial
centres of excellence; pharmaceutical industry; medical emergency; covid.
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1. Introduccién

Durante las ultimas décadas companias de diversos sectores se encuentran con merca-
dos cada vez mas competitivos que han sufrido problemas de rentabilidad y de margenes
operativos. Esto ha obligado a revisar los gastos de los procesos administrativos y a redu-
cir la duplicidad de recursos asignados a los procesos (Teece, 2014; Tomkinson, 2017). Al-
gunos estudios han demostrado que el 80 % de las actividades tradicionales realizadas en
una organizacién no generan ningun valor para el negocio (Schulman et al., 1999; Richter
y Brihl, 2017).

La revisién continua de los gastos administrativos se ha visto acelerada en aquellos
paises con impactos derivados de situaciones de crisis econémica, llevando a las organi-
zaciones a evaluar modelos de externalizacion, concentrando parte de sus actividades en
organizaciones especializadas en su gestion (Wang, 2009; Wojcik, 2020). Adicionalmente,
desde finales del afio 2019, segun la Organizacion Mundial de la Salud, el mundo se en-
cuentra en una situacién de pandemia global, considerandose actualmente una situacién
de emergencia a nivel de salud publica (Palacios Cruz et al., 2021).

Esta situacion de pandemia ha provocado que las compafias tengan mayor necesidad
de revisar las estructuras de costes, especialmente mediante la reorganizacién de las uni-
dades de negocio, la busqueda de eficiencias en los modelos organizativos y en algunas
situaciones, completamente reinventado el modelo de negocio (Seetharaman, 2020; Meyer,
Prescott y Sheng, 2021).

En este contexto de incertidumbre e incremento de los riesgos empresariales, como
sugieren, Bangemann (2017) y Venkatraman (2015), los directores financieros no deben
priorizar las actividades transaccionales. Por lo tanto, la implementacién de un modelo de
externalizacién deberia ayudarles en la gestién eficiente del soporte al negocio. Para que
los ejecutivos financieros sean realmente socios del negocio deben jugar un rol de asesor
activo con todos los socios funcionales, especialmente en areas tan relevantes como la
continuidad del negocio y la gestion de los riesgos empresariales.
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Este articulo realiza una revision de los impactos de la COVID-19 en los distintos mode-
los de externalizacién en los departamentos financieros y de los potenciales modelos alter-
nativos que se pueden utilizar como complemento a los modelos tradicionales.

Esta investigacién se estructura de la siguiente manera:

e Primera seccién: introduccién.

e Segunda seccion: descripcion los modelos de externalizacién tradicionales y po-
sibles modelos alternativos.

e Tercera seccion: objetivos y metodologia utilizada en el estudio.

e Cuarta seccion: analisis de la investigacion —basado en el estudio de casos- para
finalizar con la discusién de resultados y sus conclusiones.

2. Externalizacion: modelos de externalizacion

El concepto de externalizacion no es reciente. Adam Smith (1776) sefald la posibilidad de
la acumulacion de procedimientos operativos o secuencias de trabajo en la industrializacion.
Su divisién de los procesos de trabajo conllevé a una centralizacion y especializacion de la
fuerza de trabajo. En 1911, Frederick Winslow Taylor (Taylor, 1914) realizé investigaciones
de los aspectos industriales de la separacién de la planificacion de la ejecucion dentro de
una compahnia, lo que él denominé como el «management cientifico». Ford (2007) utiliz6 en
su propia compafiia las teorias de Taylor, creando una fuerza de trabajo entrenada y orga-
nizada alrededor de una estandarizacién de las tareas de los trabajadores de las lineas de
produccion. Henry Ford fabricd con estos procedimientos automoéviles mas baratos y de
mejor calidad, aunque es cierto que estos procesos de estandarizacion deben ser adap-
tados a las necesidades y procesos de cada compania. Algunos elementos de la teoria de
Taylor todavia son utilizados en muchas empresas, siendo la externalizacién, una forma de
estandarizacion de procesos adaptandolos a las particularidades de las companias.

En la literatura existen multiples definiciones de externalizacion, siendo algunas de las
mas aceptadas las propuestas por: a) Lacity y Hirschheim (1995), definen la externaliza-
cién como «... la decision de una organizacion de contratar o vender algunos de sus ac-
tivos y/o actividades a una tercera organizacién, quién asumira la gestion y/o prestacién
de servicios, recibiendo una contraprestacion econémica durante un periodo determinado
por los servicios prestados...». b) Asimismo Schaaf (2004) define la externalizacién como
un término que representa una transferencia legal o permanente de una actividad, que
anteriormente se realizaba dentro de la compainiia, pero que ahora ha sido externalizada.
c) Otras publicaciones mas recientes como la de Smogavec y Peljhan (2017) afirman que
se habla de externalizacién cuando una compafia obtiene productos o servicios que son
exclusivamente adaptados a los procesos de la compafia. d) Como ultima definicion su-
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gerida, y en opinién de los autores, la que mejor refleja el concepto de externalizacion
seria Beaumont y Sohal (2004), que indican que se podria definir la externalizacién como
un trabajo que anteriormente se realizaba dentro de la organizacion y ha sido transferi-
do a otra empresa.

Las razones que llevan a las compafias a realizar procesos de externalizacion son di-
versas, tal y como se sugiere en la literatura:

Tabla 1. Razones para llevar a cabo un proceso de externalizacion empresarial

Greaver et al. (1999) Keuper y Lueg (2015) Stefancic (2004)

Razones organizativas: mejora de  Reduccion de costes. Reduccion de costes.
la eficiencia dentro de una compafiia,
mejora de la flexibilidad y de la capa-
cidad de respuesta a los cambios de
las condiciones y del producto y de

la demanda.

Razones financieras: posibilidad Incremento de la calidad.
de reducir la necesidad de inversion
en los activos de una compariia, asf
como la posibilidad de transferir recur-

S0s a otras organizaciones externas.

Incremento del cumplimiento y de la
transparencia.

Razones de costes: reduccion de
los costes internos de la compariia,
asi como la posibilidad de convertir
costes fijos en costes variables.

Liberacion de las unidades de nego-
cio de tareas administrativas, de tal
forma que se puedan enfocar en las
actividades clave de la compafia.

Focalizacion en las competen-
cias clave del negocio.

Fuente: elaboracion propia.

Como se observa en la tabla anterior, uno de los principales motivos apuntados en la li-
teratura para realizar procesos de externalizacion en las compafiias esta relacionado con la
reduccion de costes. Las organizaciones han encontrado otras razones para llevar a cabo
la externalizacion, siendo las principales: a) focalizacion en el negocio, b) mejora de la ca-
lidad y c) motivos financieros.

Como indica Bergeron (2003), existen diferentes modelos de externalizacién que pueden
ser utilizados en las compafiias, identificandolos en: a) modelos descentralizados, b) mo-
delos centralizados y ¢) modelos de externalizacién de procesos de negocio. Otros autores
como Bangemann (2017), Sanders et al., (2007) y Keuper y Lueg (2015) apuntan a que hay
dos principales modelos que son utilizados por las compafias: el modelo de externalizacion
de procesos de negocio y el modelo de servicios compartidos.
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Una aproximacion al modelo de servicios compartidos es la propuesta por Van Denburg y
Cagna (2000), que lo definen como «creacién de funciones de soporte y de sistemas de infor-
macién comunes con el objetivo de proveer de un mejor servicio a las unidades de negocio».
Por otro lado, Gartner (2004) aporta la siguiente definicion del modelo de externalizacion de
procesos de negocio: «delegacion de una o mas actividades de negocio intensivas en el uso
del sistema de informacién a un proveedor externo, quien se encarga de gestionar los pro-
cesos seleccionados, en base a unos criterios de rendimiento mutuamente acordados y que
puedan ser medidos». Como sefialan Schulz y Brenner (2010) no existe una unica definicién
consensuada del modelo de servicios compartidos. Algunos autores como Schulman et al.
(1999) afirman que ambos modelos son «el lado opuesto de la misma moneda», siendo la
principal diferencia quién esta gestionando el proceso. Por un lado, si es gestionando inter-
namente estariamos en el caso de un modelo de servicios compartidos. Si esta gestionando
externamente, estariamos en el caso de un modelo de externalizacién de procesos de negocio.

Como subgrupo de los modelos de servicios compartidos existe un modelo denomi-
nado de servicios compartidos virtualizado. El mismo ha sido identificado principalmente
por Bangemann (2001) y Bangemann (2017), quien afirma que seria posible establecer un
modelo de servicios compartidos sin la necesidad de ser ubicado fisicamente en un pais
determinado. Sus principales caracteristicas serian: a) empleados que mantienen sus em-
pleos en cada pais, sin necesidad de realizar una consolidacién en una ubicacion fisica, b)
una unica persona es la responsable de todas las personas ubicadas en las distintas ofi-
cinas y c) los sistemas y procesos permanecen estandarizados entre los distintos paises.

Algunas de las ventajas apuntadas por Bangemann (2017) serian: a) mantenimiento de
los empleados en sus posiciones, b) no existe la necesidad de establecer un centro de servi-
cios compartidos fisicamente ubicado en una Unica localizacion, c) no existe una pérdida del
conocimiento en la organizacion al continuar los empleados en sus posiciones, d) no exis-
ten problemas con los idiomas al continuar los empleados y €) no hay costes sustanciales
de implementacion, reclutamiento y entrenamiento de los empleados.

Este submodelo de servicios compartidos virtualizado puede ser interesante como al-
ternativa en las companias frente a situaciones excepcionales como la actual de pandemia
mundial donde la mayoria de los empleados —de facto- estan trabajando de forma remota.
Por lo tanto, esta seria una opcién que si bien escasamente contemplada en la literatura,
seria interesante ser evaluada en el contexto actual como alternativa valida a los dos prin-
cipales modelos propuestos.

Por ultimo, es valido apuntar que existe otro modelo que emerge como submodelo de los
servicios compartidos. Ulrich (1995) lo denomina centros de excelencia. Este modelo per-
mite a los empleados colaborar entre las distintas funciones y areas de experiencia. Como
sugieren Moore y Birkinshaw (1998), «un centro de excelencia esta usualmente organizado
alrededor de determinadas areas de conocimiento y buenas practicas, siendo el objetivo
final identificar y construir conocimientos emergentes que puedan ser utilizados de forma
global». Existe un claro consenso en considerarlo un modelo a ser utilizado en procesos
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organizativos que generen valor en las compafias (Moore y Birkinshaw, 1998; Frost et al.,
2002; Richter y Brihl, 2017) de modo tal que puedan constituirse en casos de éxito a ser
implementados en todas las unidades de negocio de la compania.

Algunos autores como Schulman et al. (1999) simplemente consideran que los centros
de excelencia son una extension de los centros de servicios compartidos. La principal dife-
rencia entre ambos modelos es que el centro de excelencia concentra una cierta actividad
en un determinado lugar.

Sopesando las razones que llevan a las compafias a realizar procesos de externaliza-
cion, las limitaciones que muestran los distintos modelos y en linea con las aportaciones
de Janssen y Joha (2006) las compafias deberian tener en cuenta los siguientes factores a
la hora de implementar un proceso de externalizacion, a saber:

e Factores financieros: considerando la inversion requerida y las reducciones de
costes esperadas.

e (Calidad: teniendo en cuenta las distintas opciones de modelos internos versus
externos y la gestion de proyectos manteniendo el nivel de calidad actual.

¢ Flexibilidad: desde la adaptacién de las companias a los cambios necesarios.

e Mejores practicas: como herramienta de comparaciéon de implementaciones y
acceso a benchmarking de las mejores compafias en la externalizacion.

e Organizacién y cultura: asegurandose de que la compafia esté preparada para
el cambio, con especial interés desde el punto de vista del empleado.

e Procesos y herramientas informaticas: definiendo la tecnologia a implementar
como herramienta que facilita la transformacion del modelo operativo de las fun-
ciones de soporte.

3. Objetivos y metodologia

El principal objetivo de este articulo es discutir y analizar en qué medida los procesos
de externalizacion financiera internos se han tenido que adaptar como consecuencia de
la situacion de pandemia que los mercados sufren desde principios del afio 2020. Y, a su
vez, evaluar como potenciales modelos alternativos de externalizacion pueden ayudar a las
companias a gestionar situaciones no consideradas anteriormente.

Con objeto de llevar a cabo este estudio, se ha realizado una revision detallada de la
literatura disponible de los distintos modelos de externalizacion previos a la situacion de
pandemia, con la adicién de busquedas en internet de los principales centros de servicios
financieros compartidos radicados en Espafa y entrevistas a responsables financieros de
los centros de servicios compartidos que operan localmente.
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Las comparfiias han sido seleccionadas por la relevancia del centro de servicios com-
partidos en Espafia, por el acceso a las empresas, por la confidencialidad de la informacién
proporcionada, por el conocimiento de los directivos de la externalizacion financiera y por
el volumen de negocio de las compafias seleccionadas —en todos los casos superiores a
10.000 millones de euros-.

Concita nuestra atencion el hecho de que ante la situacion de pandemia global no se
hayan encontrado publicaciones que analicen el impacto en los procesos de externaliza-
cion financiera. Esta circunstancia abre camino a la posibilidad de una aportacion cientifica
relevante a nuestro campo disciplinar a partir del estudio de casos de compafias con ope-
raciones de externalizacién financiera en Espana.

El estudio de casos es de especial interés para las ciencias sociales, especialmente en
la direccién de negocios (Eisenhardt, 1989; Yin, 1989; Yin, 1994; Yin, 1999; Rialp, 1998;
Sanchez y Sarabia, 1999). Una de las principales aportaciones en el estudio de casos es
proporcionada por Yin (1989) que define esta metodologia como «la investigacion empirica
que investiga un fendmeno contemporaneo en su contexto real, donde los limites entre el
fendémeno y el contexto no se muestran de forma precisa, y en el que multiples fuentes de
evidencia son usadas». Otra definicién es la de Larrinaga y Rodriguez (2010) quienes indi-
can que «el estudio de casos permite analizar el fendmeno objeto de estudio en su contexto
real, utilizando multiples fuentes de evidencia, cuantitativas y/o cualitativas simultdneamen-
te». Por ultimo, Eisenhardt (1989) afirma que el andlisis 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.

Con relaciéon al niumero de casos a ser incluidos en el estudio, Rialp (1998) propone que
el nimero de casos puede comprender mayor o menor cantidad de casos segun el grado de
certidumbre que se quiera alcanzar en las conclusiones del estudio. Yin (1994) agrega que
no es necesario un nimero amplio de casos, ya que no estamos utilizando una metodologia
cuantitativa. Desde otra posicion, Arias (2003) afirma que la calidad de los resultados sera
mayor en funcion del incremento del nimero de casos incluidos. Volviendo sobre la linea
expuesta anteriormente, Eisenhardt (1989) sugiere que el nimero de casos incluidos en el
estudio deberia ser limitado, y en cualquier caso afirma que los casos deberian ser seleccio-
nados con una razon, tratando de evitar selecciones completamente aleatorias. Asimismo,
Eisenhardt (1989) apunta que, para obtener resultados suficientemente sélidos, el nimero
de casos deberia estar en el rango de cuatro a diez casos en cada estudio.

Para este estudio se han tenido en cuenta las recomendaciones que esta metodologia
exige: a) se han incluido cinco comparias en el estudio. Se implementa la recomendacién
de Eisenhardt (1989) en relacién con la muestra a ser analizada. b) La investigacion es viva,
al ser realizada en colaboracion con las compafias incluidas en el estudio. c) Los investi-
gadores son parte del estudio debido a su actividad profesional. d) Los autores poseen co-
nocimiento previo del entorno empresarial objeto de estudio.
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En cuanto a la técnica de recoleccion de datos, se realizaron entrevistas focalizadas no
estructuradas o informales (Sierra Bravo, 1995; Ander-Egg, 1996) a directivos financieros.
Se trata de entrevistas en las que el entrevistador desea conocer la opinidn del entrevistado
en algunos temas especificos. Queda a juicio del entrevistador como va a conducir la entre-
vista, para poder abordar las preguntas clave, con base en las respuestas que obtiene del
entrevistado (Sierra Bravo, 1995; Ander-Egg, 1996; Bordas Martinez et al., 2015). El entrevis-
tador disfruta de una cierta flexibilidad en como puede gestionar las preguntas, en funcion
del desarrollo de la entrevista (Noor, 2008). Las entrevistas fueron acordadas previamente;
en general tuvieron que ser agendadas con semanas de antelaciéon, mientras que la dura-
cion de las entrevistas en general fue cercana a las dos horas, compartiendo con los entre-
vistados un cuestionario o guion preliminar con preguntas a abordar durante la entrevista.

El perfil de empresa seleccionada ha sido el de multinacionales con sedes en distintos
paises, que sean lideres dentro de los sectores en los que operan, y que sus actividades

transaccionales sean representativas y reflejen las operaciones financieras y administrati-
vas que una empresa similar pudiera realizar.

Las compafiias incluidas en el andlisis se han clasificado segun los siguientes parametros:

Tabla 2. Compaiiias incluidas en el estudio de casos y entrevistas con responsables financieros

Ventas mundiales ejercicio

Descripcién de la compaiia/Sector Origen de la compaiiia 2020 (millones de euros)
Compariia del sector de la automocion Suecia 26.000
Companiia del sector del software EE.UU. 143.000
Companiia del sector del material industrial Suecia 10.000
Compania del sector de la salud EE. UU. 80.000
Compafia del sector del transporte y la energia Dinamarca 40.000

Fuente: elaboracion propia.

4. Externalizaciéon financiera y andlisis del impacto de la
covid: estudio de casos

Mediante la realizacidn de entrevistas con los responsables financieros de los centros de
servicios compartidos incluidos en el estudio, los autores han podido recoger informacion
que permite delimitar el impacto de la covid en la gestion de los procesos de externalizacion
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y someter a discusion la posibilidad de utilizacion de modelos alternativos de externaliza-
cioén. Las entrevistas se enfocaron en: a) Situaciéon de la externalizacién e implementacién
de modelos de externalizacién y b) impacto de la covid en los procesos de externalizacion.

Respecto al primer punto sobre la situacion de la externalizaciéon e implementacién de
modelos de externalizacién se pregunté acerca de:

¢ Modelos de externalizacién externos versus internos.

e Procesos que se han externalizado en el departamento financiero y modelo utili-

zado.

e Paises en los que se han localizado los centros de externalizacion (internos o ex-

ternos).

Con los datos obtenidos en las entrevistas y su posterior analisis cualitativo, hemos
realizado el siguiente cuadro resumen que nos permite entender las principales magnitudes
de las compafias, asi como las caracteristicas de los procesos y modelos utilizados en la
externalizacion financiera, en el que se recogen:

e Descripcion del sector de la compania objeto de estudio.

e Modelo de externalizacion utilizados precovid.

e Procesos financieros externalizados.

e Paises en los que se ha realizado la externalizacion.

Tabla 3. Modelos de externalizacion utilizados en las empresas incluidas en el estudio

Descripcion de la Modelos de externalizacion . Paises en los que se ha
oy . . Procesos externalizados ) .
compaiia/Sector utilizados precovid localizado la externalizacién
Compafiia del sector Servicios compartidos Procesos contables/  Alemania, Espafia, China 'y
de la automocion transaccionales Filipinas

Compariia del sector
del software

© Centro de Estudios Financieros (07-04-2022)

Ficheros maestros
contables

Parcialmente procesos
de planificacién

Externalizacion de proce-  Procesos contables/ India, Espafia, Republica
S0s de negocio transaccionales Checa y Argentina

>
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Descripcion de la
compaiiia/Sector

Modelos de externalizacion .
Procesos externalizados

utilizados precovid

Paises en los que se ha

localizado la externalizacion

4

Compariia del sector
del material industrial

Compania del sector

Procesos contables/
transaccionales

Servicios compartidos

Externalizacion de pro-
cesos de negocio

Servicios compartidos Procesos contables/

China, India, Espana,
Republica Checa,
EE.UU. y Bélgica

India, Republica Checa,

de la salud transaccionales Espana y Filipinas
Comparifa del Servicios compartidos Procesos contables/ China, India, Filipinas,
sector del transporte  Externalizacion de pro- transaccionales Esparia, Marruecos y
y laenergia cesos de negocio Operativa de Bélgica
(uso residual) impuestos

Fuente: elaboracion propia segun los casos de estudio.

Con base en los datos obtenidos en los casos de estudio, se corrobora que en la situa-
cién precovid coexisten distintos modelos utilizados por las companias, principalmente los
de servicios compartidos y de externalizacion de procesos de negocio. Estos datos se co-
rresponden con lo apuntado por la literatura, donde basicamente se exponen tres modelos
de externalizacién: a) Servicios compartidos, b) externalizaciéon de procesos de negocio y
c) el modelo de centro de excelencia (Bergeron, 2003; Khan y Fitzgerald, 2004; Sanders et
al., 2007; Keuper y Lueg, 2015; Bangemann, 2017). En lo referente a los procesos externa-
lizados se han considerado como externalizables a procesos meramente transaccionales
asociados a procedimientos y tareas dentro del area de la contabilidad. Se corroboran los
datos obtenidos con la literatura de autores como Keuper y Lueg (2015).

En relacion con la localizacion de los centros de externalizacién, existe una clara ten-
dencia de migrar tareas hacia paises como India, Chinay Filipinas, optando por ubicaciones
dentro de la Unién Europea (Republica Checa, Bélgica e incluso Espafia) para determinados
procesos que demandan mayor nivel de especializacion.

Respecto al segundo punto sobre el impacto de la covid en la externalizacién, se han
abordado preguntas relacionadas con:

e Impactos de la situacién de la pandemia.
e Continuidad de los servicios.

e Impactos en los servicios en las diferentes localizaciones.
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e Aspectos clave de la estabilizacién de los servicios.

e Impactos en los modelos de externalizaciéon poscovid.

Modelos alternativos de externalizacién financiera en Espafa

Segun el andlisis de la informacion obtenida en las entrevistas, se presenta el siguiente
resumen de los casos estudiados (las preguntas realizadas se pueden revisar en el anexo l):

Tabla 4. Impacto de la covid en la externalizacion

L Principales Continuidad de los
Descripcion de la . .
oy impactos servicios/Aspectos clave
compania/Sector . o
de la covid de la estabilizacién

Impactos en los
servicios en las
diferentes

localizaciones fisicas

Impactos en los
modelos de
externalizacion
poscovid

Compafiia del Aceleracion de Adaptacién rapida
sector de la procesos de Preparados para la si-
automocion externalizacion tuacion

Cansancio fisicoy  Activacién del plan de
psicoldgico de los contingencia
equipos

Compafiia del Aceleracion de  Continuidad asegurada

sector del procesos de Activacion del plan de
software externalizacion contingencia
Capacidad de trabajar
en remoto
Compafia del Reduccion del Continuidad
sector del ndmero de asegurada.
material industrial transacciones Estabilizacion un mes
Impacto en el Activacion del plan de
numero de empleados contingencia
de la empresa
Compania Reduccion del Continuidad
del sector numero de asegurada
de la salud transacciones Activacién del plan de
Aceleracion de contingencia

procesos de
externalizacion

No diferencia de
impactos por

localizaciones fisicas

No diferencia de
impactos por

localizaciones fisicas

No diferencia de
impactos por

localizaciones fisicas

No diferencia de
impactos por

localizaciones fisicas

Apuesta por
modelo hibrido.
No necesidad de
volver a modelos
completamente

presenciales

Apuesta por
modelo hibrido

Apuesta por
modelo hibrido

Apuesta por
modelo hibrido.
En cierta forma,
la compariia ya

estaba utilizando un
modelo virtual para
algunas actividades

>
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. o Impactos en los Impactos en los
L Principales Continuidad de los .
Descripcion de la . L servicios en las modelos de
= impactos servicios/Aspectos clave . o
compania/Sector h S diferentes externalizacion
de la covid de la estabilizacion o . -
localizaciones fisicas poscovid
>
Companiadel  Aceleracién delos  Impacto en procesos No diferencia de Apuesta por
sector del planes de no criticos (retrasos) impactos por modelo hibrido
transporte y la contingenciay de  Egtapilizacion un mes  l0calizaciones fisicas
energia los sistemas de

gestion financiera

Fuente: elaboracion propia segun los casos de estudio.

De las respuestas obtenidas de la primera pregunta sobre el impacto general de la covid
se evidencia que en la mayoria de las companias la situacion de pandemia ha desencadenado
una aceleracioén de la externalizacion de procesos financieros y en los planes de contingencia,
con vistas a una mayor adaptacion a situaciones similares en el futuro. Una de las empresas
encuestadas indicé que habia experimentado una disminucién en el nimero de transaccio-
nes realizadas debido a la reduccion general de las operaciones generales de la compafiia.

Respecto a la segunda pregunta, relacionada con la continuidad de los servicios pres-
tados y los aspectos principales para conseguir la estabilizacion de los procesos, todas las
companias han podido asegurar las operaciones de sus procesos externalizados, con lige-
ros retrasos en el caso de una de las empresas estudiadas. Sobre el tiempo necesario para
estabilizar los procesos, en general, ha sido inmediato o en plazo aproximado a un mes.
En todos los casos, y a los efectos de evitar disrupciones en las operaciones, ha sido clave
la existencia y activacion de planes de contingencia disefiados por la Direccién Financiera
de las compaiiias.

Sobre la pregunta de los impactos en los servicios prestados en funcién de la localiza-
cion, todos los entrevistados confirman que no han percibido diferencias en los niveles de
calidad de los servicios prestados en las diferentes localizaciones.

Por ultimo, respecto a la pregunta mas relevante en conexién con los potenciales futuros
modelos de externalizacion, existe unanimidad en todos los entrevistados en afirmar que
el modelo de servicios compartidos o de externalizacion de procesos de negocio, donde
todos los procesos se ubican en un mismo lugar fisico, evolucionara hacia un modelo que
podemos denominar «hibrido» con utilizacion de los centros fisicos, pero a un mismo tiem-
po orientandose hacia la implementacion de modelos virtuales de trabajo o colaboracién.

Los autores proponen como principal aportacién una articulacion de este nuevo mode-
lo hibrido, definiéndolo como lo mejor de ambos modelos, cuyos aspectos principales son:
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e (Calidad del servicio: la proximidad de algunos trabajadores del centro de servi-
cios compartidos a las operaciones realizadas en los paises tendria una influencia
positiva en la mejora de la calidad de los procesos. Este impacto de la externa-
lizacion se encuentra ampliamente recogido en la literatura (Bergeron, 2003; Ul-
brich, 2006; Webster, 2007).

e Empleados y profesionales relacionados: existe una pérdida de implicacién por
parte de los empleados en los modelos de externalizacién (Ulbrich, 2006; Webster,
2007). Aparece en las organizaciones miedo a perder el puesto de trabajo, como
apuntan Legare y Bechtel (2001). Por lo tanto, el modelo hibrido podria ayudar a
suplir ese miedo a la deslocalizacién, debido al componente virtual incluido en el
modelo sugerido.

Conceptualmente el modelo propuesto podria establecerse como se indica en el si-
guiente grafico:

Grafico 1. Nuevo modelo de externalizacion propuesto

“SSC” regional

C" equipo
local

Finanzas Local

“Business
Partnering”

Fuente: elaboracion propia segun los casos de estudio.

Los autores proponemos la existencia de tres niveles de soporte de los procesos finan-
cieros:
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e Servicios compartidos regional, donde se ubicarian aquellos empleados trabajan-
do en el centro de servicios compartidos fisico, realizando actividades puramente
transaccionales.

e Servicios compartidos locales, trabajando de forma virtual con sus compafieros
del centro regional y de forma virtual o fisica con sus comparieros de finanzas lo-
cales, enfocados en el soporte al negocio.

e Soporte al negocio local, focalizados en actividades estratégicas, alineado con lo
apuntado por Bangemann (2017) y Venkatraman (2015).

5. Conclusiones

Con base en las entrevistas realizadas con las companias incluidas en los casos de es-
tudio, se puede confirmar que en general las compafias estan utilizando principalmente
tres modelos de externalizacion:

e Servicios compartidos.
e Externalizacion de procesos de negocio.

e Centros de excelencia.

En el escenario precovid, no se pueden extraer conclusiones segun el volumen de ne-
gocio, tipologia de compania o sector, o sobre las razones por las que en algunas compa-
fias se utiliza un modelo u otro y porque en otras situaciones se utilizan ambos modelos
simultaneamente. Si bien se aprecia una tendencia al uso inicial de servicios compartidos
para luego realizar una transicion hacia la externalizacién de procesos de negocio, una vez
que los centros de servicios compartidos han llegado a un nivel de madurez, algunos auto-
res, como Bangemann (2017), afirman que usualmente las compafias suelen empezar pro-
yectos de externalizacion en el ambito de los servicios compartidos para luego evolucionar
hacia modelos de externalizacion de procesos de negocio, donde se incluye un socio ex-
terno que realiza los procesos o parte de ellos (Infosys, 2011).

En general, como hemos visto, los procesos sujetos a externalizacion son similares en
todas las compafnias. Basicamente son todos los procesos relacionados con actividades
transaccionales, que segin Bangemann (2017) son operativos y considerados no criticos
para el negocio. Solo uno de los entrevistados, el caso de la compafia de automocion, nos
ha indicado que han empezado a explorar la posibilidad de realizar actividades relaciona-
das con la planificacion financiera dentro del alcance del centro de servicios compartidos.
Tal aspecto no estaria en linea con lo apuntado por Bangemann (2017), al considerar la pla-
nificacion como actividad estratégica y relevante para el negocio.
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Sobre los modelos de externalizacién apuntados en las entrevistas -y en lo referente a
las ubicaciones- se reconfirman las ubicaciones sugeridas en la literatura como ubicacio-
nes preferentes a nivel mundial, destacando el sudeste asiatico y el este de Europa (Keuper
y Lueg, 2015). Durante las entrevistas no se abordaron las razones por las que han deci-
do establecer los centros en determinadas ubicaciones. En cualquier caso, como apuntan
Schulman et al. (1999), las razones son multiples, considerandose las de calidad y cualifi-
cacion de los empleados, los costes laborales, la flexibilidad de los empleados a nuevas
ideas, las subvenciones gubernamentales, impositivas, las de comunicacion o de idiomas.

Enfocandonos en la segunda parte de las entrevistas, orientada al impacto de la covid
en la gestion de la externalizacién financiera, y en linea con lo que concierne a los objeti-
vos establecidos en el estudio podemos concluir que el impacto de la covid ha sido limita-
do en cuanto la continuidad de los servicios. Respecto a la pregunta sobre el impacto en la
continuidad de los servicios en funcion de la ubicacién, todas las companias de la muestra
han confirmado que no han existido diferencias en el impacto en funcion a esta variable.

Por ultimo, considerando que el objetivo principal de este estudio era evaluar la posibi-
lidad de determinar modelos alternativos de externalizacion, con base en el analisis de los
casos de estudio, se puede concluir:

e Los modelos vigentes, basicamente servicios compartidos, externalizacion de
procesos de negocio y centros de excelencia siguen siendo validos. Durante la
pandemia han sido capaces de responder a las necesidades de las compainias,
con minima disrupcion en las operaciones.

e Elmodelo virtual, sobre el que existen pocas referencias, no ha sido considerado
hasta ahora como un modelo viable, optando las compafias por los menciona-
dos anteriormente.

e Con base en las conversaciones mantenidas con los ejecutivos se sugiere un
nuevo modelo de externalizacion, modelo hibrido, que surgiria de la combinacién
de procesos virtuales y de procesos realizados fisicamente en los centros de ex-
celencia. Actualmente no se ha encontrado en la literatura disponible ninguna re-
ferencia a un modelo similar al apuntado durante las entrevistas.

Por lo tanto, podemos concluir que la situacion de la covid ha forzado en cierta forma a
las companias a buscar nuevos modelos de externalizacion financiera que ayuden tanto a
los directores financieros como a la compania en general a conseguir las eficiencias nece-
sarias y el soporte a las operaciones esperado. El modelo hibrido propuesto por los autores
podria ser la evolucién necesaria de los modelos actuales en el contexto vigente.

Los autores consideran que la implementacién de este nuevo modelo podria ser objeto
de investigaciones posteriores.
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Anexo |

Tabla resumen ficha técnica de las entrevistas

NuUmero Sector de Modalidad

- o Fecha - Grabacion Anonimato
de entrevista la compania de la entrevista

1 Compania del sectorde  Primer semestre  Virtual + seguimiento No Si
la automocion 2020 por email

2 Compariia del sectordel ~ Primer semestre  Virtual + seguimiento No Si
software 2020 por email

3 Compariia del sectordel ~ Primer semestre  Virtual + seguimiento No Si
material industrial 2020 por email

4 Compania del sector de  Segundo semestre  Virtual + seguimiento No Si
la salud 2020 por email

5 Compafiadel sectordel ~ Primer semestre  Virtual + seguimiento No Si
transporte y la energia 2020 por email

Fuente: elaboracion propia.
Anexo Il

Cuestionario utilizado en las entrevistas

Situacion de la externalizacion e implementacion de modelos de ex-
ternalizacion

¢ Qué modelos de externalizacion han realizado en su compania?

e Servicios compartidos (insource).
e Externalizado mediante BPO (Business process outsourcing) (outsource).

e Otros

En concreto en el departamento financiero, ¢ qué procesos se han externalizado y qué mo-
delo se ha seguido?

¢(En qué pais/es esta/n localizados los centros de servicios compartidos (insource/
outsource)?
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Impacto de la covid
¢ Cuales han sido los principales impactos de la situacion de pandemia en su SSC/BPO?

e Positivos

e Negativos

¢ Considera que su el SSC/BPO de su compafia continué prestando los servicios financieros
de la misma forma que antes de la pandemia? Si/No.

¢ Tuvo el SSC/BPO algun retraso o contratiempo el algun proceso especifico? Por ejemplo,
el cierre contable, conciliaciones, etc.

¢ Cuanto tiempo fue necesario para estabilizar las operaciones durante el confinamiento?

En caso de SSC y BPO ubicados en multiples paises, ¢observé alguna diferencia en la ca-
pacidad de estabilizacion de actividades? Si/No.

¢ Cudles considera que fueron los aspectos clave que permitieron a su SSC/BPO tener
capacidad de reaccion?

¢ Infraestructuras y telecomunicaciones (disponibilidad de laptops, cobertura de
telefonia).

e Existencia de un plan de contingencia previo a la covid.
¢ Nivel de las conexiones del personal (por ej. WIFI, conexiones USB de prepago).
e Reaccion de los equipos de IT.

e Otros

Teniendo en cuenta la situacién de confinamiento y falta de contacto fisico con los compa-
fleros, ¢cudl podria ser el futuro de los centros de servicios compartidos?

e 100 % modelo virtual de trabajo.
e Modelo hibrido (virtual + presencial).

e 100 % del tiempo en las oficinas.

¢ Prevé algun otro cambio organizativo en la situacion poscovid?

En general, {qué ha aprendido la compafia durante estos meses?
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