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Resumen

Recibido: 02/2021
Las organizaciones optan a menudo nuevas formas de trabajo descentralizado fuera de sus
Aceptado: 04/2021 casas matrices para lograr una reduccion de costos en sus actividades. En los dltimos afios,
gracias a los avances en comunicacion digital, estas nuevas formas de organizacién han
producido, bajo determinadas circunstancias, ventajas competitivas a través de la interaccion
de recursos y capacidades descentralizados en diferentes zonas geograficas y con diversos
aspectos culturales llamados “centros de servicios”. En este trabajo se describen estos
nuevos fenémenos de descentralizacién de procesos desde una perspectiva tedrica
administrativa, cudles son sus origenes, caracteristicas, ventajas y riesgos asociados.
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Organizations often choose new forms of decentralized work outside their parent
companies to reduce costs in their activities. In recent years, thanks to advances in
digital communication, these new forms of organization have produced, under
certain circumstances, competitive advantages through the interaction of resources
and decentralized capacities in different geographical areas and with various cultural
aspects called “centers of services". This paper describes these new phenomena of
decentralization of processes from a theoretical administrative perspective, what are
their origins, characteristics, advantages and associated risks.
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INTRODUCCION

En los procesos industriales se ha observado en los altimos afios que la principal razén estratégica

por la que las organizaciones deciden descentralizar algunos de sus procesos es la reduccién de

costos, mientras que, en el caso de los procesos de setvicios, la descentralizacion incluye funciones

de mayor valor afiadido y ademds implica otro tratamiento mas sensible de las tareas

descentralizadas. Esta forma de trabajo, dio lugar a la concentracién de tareas en diversas zonas
b

geograficas, generando los denominados “centros de servicios” (Ricart y Agnese, 2000).

Para abordar el fenémeno de descentralizacién de servicios se utilizan los aportes de la Teorfa de
Costos de Transaccién como fundamento teérico de la descentralizaciéon de procesos en las
organizaciones.

Mas adelante, se exponen los motivos por los que surgen los centros de servicios, analizando la
mirada clasica y mas generalizada de reduccion de costos. Este enfoque de costos no es suficiente
para entender este fenémeno. Es en esta instancia donde aparecen los aportes de otras teorfas

administrativas que implican comprender esta nueva “descentralizacién” no solo desde la
reduccién de costos, sino desde los beneficios que implican la accesibilidad a nuevos talentos,
generacion de nuevas capacidades y otras ventajas competitivas que la hacen atractiva para las
organizaciones.

De esta forma, y tal como lo plantea Williamson (1979), la Teorfa de Costos de Transaccién resulta
complementaria, pero no Unica, de otras teorfas organizacionales para explicar la aparicién de los
“centros de servicios”. Los aportes provenientes de la Teoria de Recursos y Capacidades, la Teoria
de Dependencia de Recursos y la Teorfa de la Agencia complementan el fundamento teérico de
la descentralizacién de servicios.

Por dltimo, se presentan las ventajas y los riesgos de este modelo de descentralizacion, haciendo
énfasis en el hecho de que es necesario en enfoque multite6rico organizacional, dejando de lado
el modelo unico de la minimizacién de costos.

CENTRO DE SERVICIOS COMPARTIDOS (CSC): ORIGENES

Para entender el fendmeno de “centros de servicios”, resulta importante recurrir a sus origenes
como actividades de off/ out sonrcing.

Se denomina descentralizacion al conjunto de las actividades de las organizaciones que se realizan
externamente a través de un proveedor (oufsonrcing) o internamente en la organizacion, pero fuera
del pais de origen (offshoring) (Schraven, 2012).
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El término “outsourcing” podria ser definido, en la forma mas simple, como el proceso de
contrataciéon de una funcién o parte de negocio de una cierta organizacién a otra persona u
organizaciéon. También se puede definir como la adquisicién continua de los servicios hacia un
tercero, haciendo uso de procesos altamente integrados, modelos de organizacion y sistemas de
informacién. El concepto de outsourcing esta cominmente definido como la transferencia de ciertas
actividades y procesos, previamente realizada a nivel interno, a una parte externa a la organizacion.
En cualquier caso, existen dos entes o partes que tienen un acuerdo contractual, lo que implica un
intercambio de servicios y pagos entre ambos (Schraven, 2012).

Los servicios de outsourcing se realizan tanto a nivel nacional como internacional. Esto puede
hacerse a través de la contratacidn externa, la utilizacion de recursos externos o recursos internos,
por ejemplo, inversiones extranjeras.

La deslocalizacién de los procesos de negocio, denominada también offshoring, es un fenémeno
complejo y dinamico. En general, significa la deslocalizacién de ciertas funciones de negocio de
sus casas matrices en un lugar situado fuera del pais de origen. En cambio, onshoring significa la
reubicacién de los servicios en el propio pafs (Erber & Sayed-Ahmed, 2005).

Actualmente, La distincién entre gffshore y onshore es reemplazada por conceptos de formas de
trabajo més dinamicas, dando lugar a centros de excelencia en diferentes geografias y bases
regionales multiples de prestacién de servicios llamados “centros de servicios”.

En este trabajo, se define Centro de Servicios Compartidos (CSC) como las actividades de
servicios para uso interno dentro de una organizacién deslocalizada de su casa matriz y ubicada
estratégicamente para que cumpla con los principios de: tiempo, talento, y calidad.

Los CSC representan el modelo evolucionado del offshoring y el outsorcing, mitigando los errores y
limitaciones que presentaban, como la baja calidad y la demora en los tiempos de respuesta.

Desde un enfoque de politicas publicas, que ciertas regiones se fortalezcan en determinados tipos
de servicios o capacidades o, por el contrario, que una misma regioén, dada sus politicas de apertura
y capacidades, pueda proveer varios y diferentes tipos servicios a otras geografias, esto se traduce
en la capacidad de “exportar” servicios y mejorar su balanza comercial.

En la actualidad, India logré posicionarse como lider en la prestacién de servicios de Tecnologia
de la Informacién (IT) por delante de China. Factores como el idioma inglés entre la poblacién,
la disponibilidad de recursos profesionales y economias emergentes han sido fundamentales para
el crecimiento de estas modalidades de trabajo global (Peters, 2010).

La externalizacion y la deslocalizacion nacen a partir de una creciente necesidad de las empresas
para contratar determinados servicios (considerados no estratégicos) a otras empresas o geografias
dentro de su propia empresa. En general, esta practica tiene como motivo principal el hecho de
hallar ciertas ventajas competitivas, tales como los costos reducidos, infraestructuras 6ptimas, la
necesidad de enfocarse en la actividad principal que realiza la empresa y no tanto en aquellas que
son mas complementarias, etc. No obstante, cabe aclarar que la decision de descentralizar y la
eleccién del tipo de actividades que seran descentralizadas representan un eje central al momento
de considerar la implementacién de una estrategia de descentralizacion.

Varios autores describen el origen de las actividades de descentralizacién desde diferentes
perspectivas. Este estudio define un enfoque organizacional, que se centra en la necesidad de las
empresas de globalizar sus productos por razones de costos y por una mayor disponibilidad de
recursos calificados (Hansen, Rasmussen, Hansen, Ahmed-Kristensen & Jacobsen, 2011). Esta
mirada implica analizar consecuencias recogidas de las experiencias de los ultimos afios y entender
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los procesos decisorios, conocer los riesgos a los que se enfrentan las organizaciones y analizar
cémo las empresas responden para administrar estos desafios y consecuencias.

Segin Hansen (2013), y desde una perspectiva organizacional, el desarrollo global de productos
ha tenido un impacto tanto en la gestién como en la ingenieria dentro de las empresas. De acuerdo
con este autor, la globalizacion de los procesos de desarrollo de productos comenzé con
actividades de fabricacion simple y mas tarde se fueron globalizando actividades de mas alto valor,
como el disefilo de productos hasta la creciente corriente actual de la globalizacién de las
actividades de 1+D.

Hansen se refiere a la globalizacién como un fendémeno que no solo incluye actividades
econémicas a lo largo de diferentes geografias, sino a una integracion de funciones entre
actividades dispersadas geograficamente. La interconectividad entre actividades gracias a la
comunicacién digital y en tiempo real, tiene como consecuencia la existencia de una volatilidad
también global que afecta a las economias en todo el mundo (Friedman, 2005; Dicken, 2007).

Este panorama muestra una segunda ola de descentralizaciones en todo el mundo, cuyo motor
propulsor es la globalizacién de la economia. Esta segunda ola se diferencia de la primera por el
hecho de que, en esta ultima, la descentralizacién se basaba en externalizar puestos relacionados
con actividades productivas. Ademas, segin la UNCTAD (2000), el gffshoring europeo tiende a
concentrarse dentro de los limites del propio continente, a diferencia de aquellas organizaciones
que poseen proyectos mas grandes y que buscan instaurar estrategias de descentralizacién en
paises mas alejados, como la India.

MOTIVOS PARA RECURRIR A LA DESCENTRALIZACION Y FACTORES
DETERMINANTES

A la hora de analizar la razén u objetivo que persiguen las empresas que recurren a la
descentralizaciéon de procesos existen diversos motivos, siendo muy importante para garantizar el
éxito que los directivos de la empresa tengan en claro qué es lo que buscan y analicen cudl es la
mejor forma de conseguirlo. Si bien el objetivo principal que generalmente se ha atribuido a esta
estrategia es el ahorro en costos, se observa que esta no es la inica razén. Mas adelante se analiza
esta observacion en detalle.

Lewin & Peteers (2006) aseguran que el factor determinante para optar por la descentralizacién
es la reduccién de costos, mientras que el crecimiento de la empresa, el uso de esta estrategia como
respuesta a la presion de la competencia y la necesidad de obtener personal cualificado son
factores secundarios.

Una investigacion realizada en 2012 revelé que el ahorro de costos es fundamental en la decision
de descentralizar, por lo que un poco mas del 80% de las empresas de Estados Unidos, Paises
Bajos, Alemania y Espafia lo hace con la expectativa de alcanzar un nivel de ahorros que se ubique
entre el 25% y el 40%. También se evidencian otros motivos, como la presién competitiva, la
expansion internacional y el reconocimiento que esta teniendo la deslocalizacion en distintos
sectores de la produccién (Ricart y Agnese, 2012).

Se puede observar asi que no hay una Gnica razén para el empleo de la descentralizacién, si bien
en general los motivos mas importantes son la reduccion de costos (principalmente a través de la
reduccion de salarios en paises en vias de desarrollo), la introduccién de la empresa en nuevos
mercados y el poder asegurar el suministro de recursos productivos. Ademas, muchas de las
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empresas hacen uso de esta estrategia por varias razones, con el fin de cumplir varios objetivos
simultaneamente (Fernandez 2003).

En definitiva, ademas de la reduccién de costos operativos, las principales razones de la
descentralizacién son: la reducciéon de espera de algunos clientes, al reducir la distancia con
respecto a estos en algunos casos; conseguir y mantener una ventaja competitiva mediante el
acceso a mano de obra cualificada de menor costo, centrarse en las competencias esenciales de la
empresa, y mayor costo variable. Esto coincide con el concepto anteriormente mencionado de
CSC, cuyos principios son el tiempo, el talento y la calidad.

Algunos autores también hablan de las ventajas operativas, como, por ejemplo, el aumento en los
rendimientos y la reduccién de personal fijo a través de una mayor flexibilidad laboral (Carmel &
Beulen, 2005). En general, la ventaja que mas se destaca en términos de outsourcing es el ahorro de
costos para la empresa contratista. Sin embargo, también es 1til para que la organizacién centre
sus esfuerzos en las actividades consideradas como competencias esenciales, para lograr una mejor
flexibilidad y mayor aprovechamiento de las capacidades que ofrecen los proveedores, y para
alcanzar una calidad mejor de la que se tendria en el caso de que las actividades descentralizadas
sean realizadas por la misma organizacién. En este sentido, Pagnoncelli (1993) enfatiza que el
outsourcing puede llegar a transformar una organizacién, convirtiéndola en “focalizada, simplificada

y agil”.
Tiempo: Around the clock

La alta disponibilidad, que en muchas investigaciones se conoce con el término “seguir al sol”,
implica tener operaciones continuas de 24 hs durante los siete dias de la semana. Para hacer frente
a una mayor disponibilidad de servicio al cliente, la deslocalizacién hacia otro continente es una
decisién estratégica (Djavanshir 2005).

Talento: Acceso a mano de obra calificada

La busqueda de recursos cualificados es uno de los mayores retos para las empresas. La
descentralizaciéon ofrece el acceso a mano de obra calificada ademds de los menores costos
laborales. Tener acceso a un grupo de ingenieros es muy importante, especialmente en el campo
del desarrollo de software, por ejemplo. Las empresas tienen mas probabilidades de establecer
una sucursal en la India o China cuando existe la necesidad inmediata de un gran nimero de
ingenieros que no se pueden hallar en Estados Unidos, por ejemplo. En otras palabras, es
importante tener siempre acceso a un amplio grupo de expertos listos para el trabajo. Esto es lo
que se denomina la “aplicacién de una sola vez” (Schraven, 2012). Son aplicaciones que necesitan
ser desarrolladas o modificadas por un tiempo determinado, que requieren un recurso de alta
mano de obra en el momento en que una organizacion necesite hacer una gran cantidad de trabajo
en un periodo relativamente corto. Es en este caso particular en que la externalizacion se convierte
en una de las mejores soluciones.

Calidad: Mejora en los entregables

La parte estratégica de la externalizacién es la de subcontratar tareas de negocios no basicos
solamente. Segin esta vision, la organizacién mantendtia su enfoque y el control total de las tareas
importantes de su organizacion, concentrandose en su core-business, lo cual reduce inmediatamente
el riesgo de “drenaje cerebral” (Schraven, 2012). “Drenaje de cerebros” (braindraining) es el término
que se utiliza para definir la pérdida de conocimiento, en este caso dentro de la empresa.
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Las tareas de rutina que consumen mas tiempo también se pueden subcontratar. Cuando algunas
tareas dentro la empresa se ven dificiles de manejar, el outsonrcing puede eliminar o minimizar una
funcién que puede considerarse como problematica (Schraven, 2012).

LA DESCENTRALIZACION Y LA TEORIA DE COSTOS DE
TRANSACCION

Tradicionalmente, las actividades de descentralizacion tenfan sus fundamentos en los aportes de
la Teoria de los Costos de Transaccion. Se ha observado que las organizaciones han descubierto
que los beneficios de la colaboracién a través de la descentralizacién de procesos implican el
crecimiento de los recursos y la produccion de capacidades estratégicas (Willamson, 1981).

Sibien la Teorfa de los Costos de Transaccién se empled, al principio, como una herramienta pata
analizar tanto el tamafio como los limites de una organizacién, actualmente esta teorfa se utiliza
para indagar sobre multiples relaciones econdémicas.

En este sentido, la mencionada teorfa suele ser muy util para el analisis de los problemas
econémicos que se asocian a las relaciones contractuales entre empresas y mercados. Tanto las
organizaciones como los mercados pueden constituirse como métodos alternativos de
organizacién econdémica, de manera tal que se internalicen las transacciones en las organizaciones
o bien, se pongan en practica en el mercado de acuerdo a los costos asociados a esas transacciones.
En caso de que tales costos, que surgen en el mercado, sean mayores a los costos propios de las
actividades que se internalizan, la organizacién optara por el desarrollo propio de las actividades.
Por el contrario, si los costos que se originan en el mercado fuesen inferiores a los del desarrollo
interno de las actividades, entonces la organizacion podra recurrir al mercado para conseguir tales
actividades.

De acuerdo con la mencionada teorfa, los métodos de organizacién econdémica pueden ser
comprendidos a partir de tres caracteristicas propias de las transacciones.

Una primera caracteristica se relaciona con la especificidad de los activos. Esto significa que un activo
no puede ser utilizado con otra finalidad a la previamente asignada, con la consecuente pérdida
de valor en caso de que esto no ocurra. Cuando se invierte en activos especificos, todas las partes
implicadas se encuentran encerradas en la transaccién, puesto que tales activos solo se utilizan en
esa transaccion particular (Williamson, 1981).

Para evitar problemas derivados de este tipo de activos, se emplean métodos internos de
organizacion en aquellas transacciones donde se involucren activos especificos. En otras palabras,
en este caso, la transaccion se realiza en el interior de la organizacion y no en el mercado. Por
contrapartida, en el caso de tratarse de transacciones con activos poco especificos, la organizacién
tiene la opcién de recurrir al mercado, eligiendo la estructura de gobierno menos costosa
(Williamson, 1981).

Una segunda caracteristica es la frecuencia. Una transaccion es frecuente cuando se recurre a ella
con cierta periodicidad. En este caso, la frecuencia solo influye en la eleccién de la estructura de
gobierno cuando la especificidad de los activos es elevada. Si esta especificidad es baja, la
frecuencia no tendra ninguna repercusion en la eleccién de dicha estructura, porque la transaccion
se realiza en el mercado debido a la baja probabilidad de comportamientos oportunistas. No
obstante, si la especificidad de los activos es alta y las transacciones presentan ciertas frecuencias,
puede optarse por dos caminos alternativos de gobierno: interno o externo (Willamson, 1981).

La tercera caracteristica estd representada por la zucertidumbre, la cual puede ser de dos tipos:
incertidumbre en el entorno e incertidumbre en los comportamientos. Ambos tipos de



De Simoni/Revista de Investigacién en Modelos Financieros — Afio 10 Vol. I (2021-1). 1-19

incertidumbre incrementan los costos de una transaccion. La primera hace referencia a los costos
propios que provienen de la comunicacién, la negociacién y/o la coordinacién, en tanto que la
segunda se relaciona con el aumento de los costos de monitorizaciéon y ejecuciéon. Cuando la
incertidumbre es sumamente elevada, a fin de minimizar los costos de transaccidn, las
organizaciones pueden optar por estructuras de gobierno internas, sin necesidad de recurrir al
mercado (Williamson, 1981; Klein, Frazier & Roth, 1990).

En este sentido, la incertidumbre y la frecuencia adquieren relevancia siempre que tengan algin
tipo de relacién con la especificidad de los activos. En el caso especifico de la incertidumbre, esta
afecta Gnicamente a las inversiones que subsumen un alto grado de especificidad, frente a lo cual
las pattes intervinientes deben adaptarse a los cambios que puedan aparecer durante el tiempo
contractual. A la vez, en lo que se refiere a la frecuencia, es preciso sefialar que cuanto mas
frecuentes sean las transacciones, habrd mayor rapidez para recuperar la inversiéon en activos
especificos.

De esta manera, toda descentralizacién involucra el uso del mercado para organizar la produccion,
como camino para lograr una integracion vertical de la misma. Esto se da siempre que los costos
asociados a la estrategia de descentralizacién no superen a los costos internos de produccién.
Ahora bien, si los costos de transaccién bajan, entonces la probabilidad de descentralizacién
aumenta.

Por otra parte, existen diversos estudios, basados en la Teorfa de los Costos de Transaccion, que
han analizado los efectos de las caracteristicas de las transacciones sobre las estrategias de
descentralizacion. De las tres caracteristicas enunciadas, la especificidad de los activos ha sido
objeto de estudio de gran parte de los trabajos, ya que esta tiene una incidencia importante sobre
las otras caracteristicas en cuanto a la toma de decisiones en torno a las dos estructuras de
gobierno.

Klein, Crawford & Alchian (1978), basandose en la Teoria de los Costos de Transaccién, sostienen
que las actividades descentralizadas que implican recursos especificos afectan de manera negativa
a la performance de una organizacion. Esta afectaciéon negativa se da como consecuencia del
incremento del riesgo de comportamientos oportunistas, puesto que las partes involucradas
siempre cuentan con incentivos para apropiarse de las rentas, ya sea utilizando el poder post-
contractual o la amenaza de rescindir el contrato. Debido a que los costos de transaccion, en este
caso particular, serfan muy elevados, la organizacién decidiria no emplear dicha estrategia y
optarfa, mas bien, por la internalizacion de las actividades.

Cabe agregar que estudiar las estrategias de descentralizacién solo desde la perspectiva econdémica
puede dejar de lado muchos otros aspectos organizativos que quizas tengan influencia en las
decisiones. Por ello, resulta importante integrar en el analisis otros enfoques mas abarcativos que
ofrezcan un panorama pormenorizado de las actividades de descentralizacion.

LA DESCENTRALIZACION Y LA TEORIA ORGANIZATIVA DE
RECURSOS Y CAPACIDADES

Las relaciones organizacionales que se generan de offshoring y ontsourcing no son estaticas y pueden
experimentar un cambio en el tiempo desde una perspectiva de la Teorfa de Costos de Transaccién
(centrada en la reduccién de costos) hasta la Teorfa basada en los Recursos (centrada en el
desarrollo de competencias) (Vivek, Richey & Vivek, 2009).
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A principios de los afios 90, la Teoria de Recursos y Capacidades (TRC) adquiere una fuerte y
creciente importancia dentro del campo de la Direccion Estratégica. La TRC tiene su origen en el
trabajo de Wernerfelt (1984). Sin embargo, el impacto de esta teorfa en la comunidad cientifica no
se dio hasta la publicacién de un conjunto de trabajos postetiores, entre los que se destacan los
aportes de Itami (1987), Prahalad & Hamel (1990), Grant (1991), Peteraf (1993) y Teece, Pisano
& Shuen (1997), entre otros.

Segun la TRC, la seleccién de una estrategia determinada por parte de la empresa se basa en los
principales recursos y capacidades que posee la empresa, teniendo en cuenta que estos son los que
le permiten obtener una determinada ventaja competitiva sostenible. La tradicional suposicién
econémica de que los recursos son homogéneos y perfectamente transferibles entre empresas es
rechazada por la TRC al argumentar que los recursos estan distribuidos de forma heterogénea
entre las empresas y no son perfectamente transferibles entre ellas (Barney, 1991; Grant, 1991).

Para Daft (20006), los recursos pueden ser activos, capacidades y procesos organizativos que
permiten a una empresa concebir e implementar estrategias para mejorar su eficiencia y
efectividad. En este sentido, el uso de las estrategias de descentralizacién y sus determinantes
podtian explicarse no solo a través de la clasica Teorfa de los Costos de Transaccién (como se ha
venido haciendo hasta el momento), sino también utilizando aspectos de la Teoria de Recursos y
Capacidades.

De acuerdo con lo postulado por esta teorfa, las organizaciones alcanzan ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo al utilizar diversas estrategias que permitan exponer sus fortalezas
internas, aprovechando las oportunidades que se presentan y evitando cualquier tipo de amenazas
que pudieren surgir del entorno (Barney, 1991). No obstante, “(...) no todos los recursos poseen
el potencial para sostener una ventaja competitiva” (Barney, 1991, p. 100). Por ello, los recursos
que pueden habilitar ventajas competitivas sostenibles tienen que ser valiosos, raros, inimitables e
insustituibles (Barney, 1991).

A partir de la Teorfa de los Recursos y Capacidades, se pueden distinguir cuiles son las
competencias que realmente intervienen en el éxito competitivo a largo plazo de la empresa,
competencias conocidas como esenciales (Prahalad & Hamel, 1990). En este sentido, conocer
tales competencias permite a la empresa decidir qué actividades realizar en el interior de la misma
y cudles subcontratar a terceros. Tal como lo sugieren algunos estudios, aquellas actividades que
constituyen competencias esenciales para la empresa, es decir, que son fundamentales para
mantener en el tiempo su ventaja competitiva, son desempefiadas por la propia empresa, mientras
que el resto de actividades se subcontratan (Prahalad & Hamel, 1990; Quinn & Hilmmer, 1995;
Quinn, 1999).

En el analisis de las estrategias de descentralizacion, la TRC no presenta importantes divergencias
con la Teorfa de los Costos de Transacciéon. Ambas teorias realizan un aporte significativo y
complementario a este fenémeno analizado. Probablemente, una diferencia sustancial entre ambas
teotias se encuentre en el enfoque del analisis: mientras la Teorfa de los Costos de Transaccion se
centra en el mercado, la TRC se enfoca principalmente en el interior de las organizaciones.

LA DESCENTRALIZACION Y LA TEORIA DE LA DEPENDENCIA DE
RECURSOS

La Teoria de la Dependencia de Recursos, a grandes rasgos, sostiene que las organizaciones tienen
una gran dependencia del entorno donde se desatrollan. Esto es asi porque una organizacioén no



De Simoni/Revista de Investigacién en Modelos Financieros — Afio 10 Vol. I (2021-1). 1-19

cuenta con la capacidad suficiente para crear los recursos indispensables que permiten el buen
funcionamiento interno. Por ello, las organizaciones siempre se veran en la necesidad de realizar
transacciones con el entorno (Aldrich & Pfeffer, 1976). En esta misma linea, Teng, Cheon &
Grover (1995a) opinan que una organizacion, ante la falta de recursos y capacidades, debera
realizar operaciones con otra organizacion en el entorno, el cual se convierte en elemento esencial
para el funcionamiento 6ptimo de la organizacién.

Por su parte, Pfeffer & Salancik (1978) afirman que la dependencia externa esta determinada por
la importancia que supone un recurso a fin de garantizar la supervivencia de una organizacion.
También dicha dependencia externa se establece en base al nivel de decisién que tenga una
organizacion en relacion a la adquisicién y uso de los recursos, a la escasez de alternativas y al
grado de control sobre los mismos por parte del grupo de interés.

De acuerdo con estas perspectivas, toda organizacién puede realizar alteraciones en sus relaciones
de dependencia, para lo cual se pondran en marcha distintas estrategias con el objeto de disminuir
la propia dependencia externa de recursos y capacidades y, al mismo tiempo, aumentar las
relaciones de dependencia de otras organizaciones con ella. Tal como lo sefiala Barney (1991),
“(...) la adquisicién y mantenimiento de aquellos recursos externos que sean necesatios para el
funcionamiento de la organizacién conduciran a que las organizaciones alteren su estructura y
patrones de comportamiento” (p. 111).

Para acceder a los recursos faltantes, las organizaciones pueden hacer uso de estrategias de
descentralizacion. En este sentido, esta teoria facilita el analisis de las relaciones que se establecen
entre la decisién de descentralizar y la eficacia organizacional.

Pfeffer & Salancik (1978) desarrollan un modelo en el que se relaciona la decisién de llevar a cabo

estrategias de descentralizacién con la estrategia de la empresa, las caracteristicas del entorno y las
caracteristicas de los recursos, teniendo presente que el entorno de una organizacion se caracteriza

por:

1) la concentracion, considerada esta como el grado de dispersion del poder y la autoridad;
2) la munificencia, entendida como la disponibilidad o escasez de recursos criticos; y

3) la interconectividad, asociada al numero y tipo de relaciones que existen entre las
organizaciones.

Mientras que los recursos se caracterizan por:

1) la importancia del recurso para la organizacion,

2) el grado de decision sobre la asignacion y uso del recurso; y

3) el nimero de alternativas existentes para la organizacién sobre ese recurso.
Por otra parte, existen autores que han tomado las teorias de orientacion estratégica para realizar
una indagacién sobre el outsourcing, entendiendo que tales teorfas explican parte de las estrategias
de descentralizacion mas complejas, a diferencia de la Teorfa de Costos de Transaccién que se
suele emplear para analizar las estrategias de descentralizaciéon mas sencillas (Teng, Cheon &

Grover, 1995b; Grover, Joong & Teng, 1990).

Los recursos de conocimiento que tiene una empresa son complejos, ya que son resultados a
menudo de sus interacciones sociales. Este fenémeno hace que los recursos de conocimiento sean
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dificilmente imitables y, por lo tanto, una gran fuente de ventajas competitivas. Este punto de
vista se vuelve esencial, ya que a medida que las empresas se globalizan se hace necesario que
conserven, desarrollen y adquieran los recursos de conocimiento. Esta teorfa se complementa con
la opinién de la economia del conocimiento que fomenta un enfoque en la producciéon de
conocimientos, ideas innovadoras y la informacién. Las competencias o capacidades son, por
tanto, un componente clave de creacién de valor en la empresa basada en el conocimiento
(Drucker, 1996).

VENTAJAS E INCONVENIENTES DE LA DESCENTRALIZACION

En los dltimos afios, la literatura se ha focalizado en los riesgos de descentralizar y los problemas
que enfrentan las organizaciones cuando deciden globalizar sus actividades. Muchas de estas
experiencias han sido relevantes para comprender lo que sucede cuando se decide descentralizar
actividades.

Scardino, Anderson, Brown, Da Rold, Dreyfuss, Karamouzis, Lovelock, Maurer, Moore & Young
(2005) predijeron que un 80% de las organizaciones que decidan descentralizar las actividades de
servicio al cliente y de soporte con el objetivo primario de descentralizaciéon de costos fracasarfa.
Wilder (1989) condujo una investigacién donde se encontré que

Las empresas expresaron su frustracion con la calidad del trabajo desempefiada (...) pero la
mayoria de las empresas decfan que de todas formas escogfan la opcién mas barata de
outsonrcing en lugar de la mejor calidad. Casi todos los negocios - noventa y cuatro por ciento
- admitieron que el foco en el precio aumentaba la probabilidad de que sus proyectos
fracasaran (Wilder, 1989, p. 8).

Contrariamente a la percepcion popular, muchas empresas han tenido, en la mejor situacion,
resultados mixtos respecto de los beneficios que suponen las actividades de descentralizaciéon
(Aron & Singh, 2005). Segin varios estudios, la mitad de las organizaciones que cambiaron los
procesos de outsourcing y offshoring obtuvieron los beneficios financieros que esperaban. Muchos
también enfrentan la resistencia de los empleados, asi como la insatisfaccion del consumidor.

La mayoria de las empresas creen que la realizacién de los procesos a distancia es mas facil de lo
que era en la década de 1980 para adquirir componentes de proveedores globales o instalar plantas
de fabricacién en el extranjero. Las empresas, por tanto, no toman decisiones suficientemente
profundas sobre la deslocalizacion sistematica. Como resultado, se comprometen al menos uno
de tres errores fundamentales.

En primer lugar, la mayorfa de las empresas centran sus esfuerzos en los paises que eligen, las
ciudades y los proveedores, asi como en la negociacién de precios, pero no evaltan qué procesos
deberfan o no descentralizar.

Sin una metodologia estandar para diferenciar los procesos, a la mayoria de los ejecutivos le resulta
dificil distinguir entre los procesos basicos que deben controlar y los procesos ctiticos que podrian
subcontratar. Se debaten asf las diferencias entre las actividades centrales y criticas, y luego se
procede a deslocalizar algunos procesos, lo cual deviene de las decisiones de los mandos
superiores. Las empresas inevitablemente tienden a tomar las decisiones equivocadas y, después
de la deslocalizacién o externalizacién de procesos que se estiman como estratégicos, tratan de
revertir la descentralizacion incorporando nuevamente actividades a ser producidas internamente.
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En segundo lugar, la mayorfa de las organizaciones no tiene en cuenta todos los riesgos que
acompafian a la deslocalizaciéon. A menudo, los ejecutivos utilizan un sencillo anilisis de
costo/beneficio al tomar decisiones sin darse cuenta de que, por ejemplo, después de transferir
los procesos, sus proveedores pueden ejercer una actitud oportunista, lo cual dificulta a las
empresas el intentar reabsorber los procesos de negocio en un corto plazo. La mayoria de las
organizaciones ingenuamente ignora estos triesgos latentes y se sorprende cuando los vendedores
exigen aumentos de precios que erosionan los ahorros de la externalizacion.

Por otro lado, la descentralizaciéon de servicios en CSC también puede subsumir ciertos
inconvenientes estratégicos, tales como:

1) La pérdida de control: Esto implica que una organizacion, al descentralizar, puede perder
una parte del saber-hacer (Know-how). A su vez, si la dependencia entre ambas partes y el
traspaso de informacién confidencial se tornan muy excesivas, puede ocurrir que la otra
parte se vuelva un competidor para la organizacién en el futuro inmediato.

2) El incremento de costos: Ocurre cuando el subcontratista comienza a requerir

paulatinamente mejores condiciones, especialmente cuando se trata de actividades que no
cuentan con una cartera de proveedores especializados.

3) Las variaciones en la calidad: Pueden aparecer variaciones en la cualidad cuando la
ofrecida por el subcontratista no es la esperada.

Segin Carmel & Beulen (2005), es posible identificar inconvenientes de tipo operativo, como ser:

a) Inconvenientes en la contrataciéon: Tanto la renegociacién como el seguimiento de los

contratos resultan ser costosas y muy complejas a menudo.

b) Inconvenientes en la reduccién de personal: Esto suele ocutrit porque la
descentralizacién implica una reduccién de empleados, lo cual termina generando
conflictos sindicales.

Las estrategias de descentralizacion internacional, como se evidencia, benefician en gran medida
a las organizaciones contratistas, ya que permiten reducir costos, obtener productos de mejor
calidad, una efectividad en la respuesta ante las variaciones de la demanda, una mejor penetraciéon
en mercados, etc. En este sentido, los acuerdos de subcontratacién implican un mejor
aprovechamiento de la capacidad instalada y una mayor productividad del capital y de la mano de
obra.

Ademas de las ventajas e inconvenientes del outsonrcing internacional, las empresas que decidan
utilizar estas estrategias deben analizar los factores de riesgo de la misma. Como afirman algunos
autores, el incremento por parte de los gobiernos de las medidas legales internacionales puede
suponer un riesgo potencial para cualquier organizacién que no estaria reflejado en los
inconvenientes de la estrategia (Lisle, 2003; Disabatino, 2004).

HEstudios recientes plasman el creciente interés por estudiar los factores de riesgo asociados al
outsourcing internacional (Zsidish, 2003; Kotabe & Murray, 2004). El uso de barreras no arancelarias
por parte del pafs que recibe la subcontratacion, la variabilidad del tipo de cambio, la inestabilidad
politica, social y/o legal, y las diferencias culturales, sociales y/o legales, son algunos de los factores
de riesgo asociados al outsourcing internacional (Schniederjans & Zuckweiler, 2004).

Las empresas multinacionales tienen muchas opciones y posibilidades para globalizar a través de
las actividades de outsonrcing y offshoring. Sin embargo, los desatios incluyen conocer qué es lo que
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deberia ser deslocalizado, definir lo que deberia ser externalizado, como lograr que gran parte del
proceso de desarrollo de producto sea descentralizado y cudles serfan las consecuencias. Por otra
parte, esta decision tiene que ser sostenible y compartida como una buena decisiéon para la
empresa, tanto a corto como a largo plazo. En consecuencia, las empresas deben ser conscientes
de los posibles impactos que un curso de accién puede tener.

CONCLUSIONES

En una primera instancia de este trabajo se definié el concepto de descentralizacién y los origenes
de los CSC. Respecto de esto ultimo, los CSC se originan en las actividades de oufsonrcing o
tercerizacion, definido como el proceso de contratacién de una funcién o parte de negocio de una
organizacién a otra persona u organizaciéon. Asimismo, el offshoring o deslocacién se refiere a la
transferencia de un proceso realizado en el pais de origen de la organizacién (casa matriz) hacia
otro pafs. Este proceso consiste basicamente en el traslado de un proceso o servicio a destinos
internacionales mas competitivos, con el objetivo de reducir los costos de produccion.
Actualmente, la deslocalizacién se extendid a los servicios de alto valor, como IT, la banca, las
finanzas, el campo de la medicina, la ingenierfa, I+D y disefio de productos. Las oportunidades a
nivel tecnolégico, que mejoran el trabajo virtual y a distancia, dan la posibilidad de la generacién
de CSC en zonas geograficas que reunan las condiciones deseadas para el servicio que se necesite
deslocalizar y que retnan las condiciones de tiempo de servicio, talento y calidad.

Diversos factores tecnologicos, geopoliticos y organizacionales han logrado una nueva forma de
colaboracién global que configura un nuevo mapa mundial organizacional. Es asi que se analizo,
desde una perspectiva tedrica, la transicién de la descentralizacién como una alternativa de
reduccién de costos a una nueva forma de organizacién en colaboracién con diferentes geografias
y empresas asociadas (proveedores, socios, etc.). La Teorfa de los Costos de Transaccién resulta
limitada para explicar los procesos actuales de deslocacion y su evolucién en CSC.

A su vez, también se analizaron estos procesos de descentralizacion desde los aportes de la Teotia
de Recursos y Capacidades, la Teorfa de Dependencia de Recursos y la Teorfa de la Agencia.

Los aportes de las teorias pueden explicar estas nuevas formas de organizacién deslocalizada, que
generan ventajas competitivas, creando una sinergia entre diferentes tecnologias aplicadas y
talentos, y aprovechando la disponibilidad de aquellos recursos colaborando en otras geografias.
Ademas, la existencia de nuevos talentos o altas capacidades disponibles en paises emergentes y
el avance de las comunicaciones facilitan la eliminacién de barreras para la globalizacion de las
tareas. Si bien los conceptos de outsourcing y offshoring son conocidos desde hace aproximadamente
20 afios atras, esta alternativa de trabajo ha evolucionado desde una alternativa de reduccion de
costos hacia una forma de sociedad global, donde los proveedores de servicios pasaron a ser socios
de las empresas contratantes.

En otras palabras, las organizaciones se dieron cuenta de que la opcién de descentralizar
primatriamente por la optimizacién de costos de transaccion ha sido ademas enriquecida por las
consecuencias de colaboraciéon que la adopcién de estos procesos implica. De esta manera, las
actividades de descentralizacién van tomando diversas formas de colaboracion hasta conformar
una organizacioén que no solo busca minimizar sus costos de transaccioén sino buscar, a través de
la descentralizacién exitosa, la colaboracion global.

Por dltimo, se indagd sobre los riesgos que enfrentan las empresas tentadas a optar por estas
actividades con el primer objetivo de la minimizacién de costos. Existen varios riesgos de fracaso
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de la descentralizacién, como el aumento de costos no previstos, dificultad en la transicién de
actividades, desvios del plan original, etc. Los riesgos que pueden afectar altamente a la
organizaciéon estan también relacionados con la pérdida de poder y control sobre la actividad
descentralizada, pérdida de conocimiento, de tecnologia utilizada y, muchas veces, la propiedad
intelectual también es vulnerable. Ademas de estos riesgos mencionados y analizados por varios
autores, cabe destacar que el riesgo cultural entre organizaciones es definitivamente un desafio a
tener en cuenta en la descentralizacion. A medida que las organizaciones colaboran con diferentes
culturas y geografias, enfrentan conflictos de comunicacién, poder, vision y valores.
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