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1. Capitulo | : Taxonomia

1.1. Delimitacion del area de conocimiento

En esta seccidn se delimitaran los conceptos considerados como clave para el entendimiento

del presente trabajo:

IS Outsourcing.: Dentro del presente documento, consideramos como Outsourcing de
Infraestructura Tecnolégica de los Sistemas de Informacion (Infraestructure Services Outsourcing),
a la contratacion de empresas especializadas en servicios de administraciéon 7x24, de soporte y
mantenimiento de infraestructura de servidores (Hardware), redes de comunicacion, sistemas
operativos (i.e Linux / Wintel / Unix / etc.), bases de datos (i.e Sqlserver / ORACLE / DB2 / etc. ),
subsistemas aplicativos (i.e midleware), sobre los cuales se ejecutan los distintos aplicativos que dan
soporte al negocio de los clientes y desarrollo de aplicaciones a medida (i.e Software Factory).
Dentro de este dmbito, todas las tareas técnicas realizadas por las empresas especializadas son de
mantenimiento preventivo y correctivo, mediante el uso de procesos basados en mejores practicas
a nivel mundial para la gestion de servicios (i.e ITIL / COBIT / ISO / Etc) y esquemas de gestidn
consolidados (Governance®) que soportan el cumplimiento de niveles de servicios acordados
contractualmente (Service Level Agreement). en este contexto, se considera que el HW (Servers,
storage, switches, etc) requerido para la prestacion del servicio, como la infraestructura de los
centros de computo o Datacentersy enlaces de datos necesarios, pueden ser propiedad del cliente

o de la empresa especializada como parte del alcance del servicio.

'El Governance de IT vela por alinear la estrategia de IT con la del negocio, proveer correcta direccidn a los
procesos que implementan la estrategia y garantizar la obtencion de los resultados deseados. Por ello, cuando
se aborda un proyecto de andlisis y disefio de un plan de accién de IT Governance, este debe incluir capitulos
como: Alineamiento Estratégico, Generacidn de Valor, Gestion de Riesgos, Gestion de Recursos y Medicion
del Desempefio. El Governance de IT, es el instrumento que las organizaciones necesitan para vincular la
mejora de los procesos de IT con la Estrategia del Negocio.

http://www.pmi.org/Business-Solutions.aspx
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Internet de las cosas.: (IoT, por sus siglas en: Inglés — “Internet of Things”). Dentro del presente
documento, se referira a IOT como la interconexion digital de objetos mediante el uso de Internet.
Alternativamente, Internet de las cosas es el punto en el tiempo en el que se conectarian a Internet
mas “cosas u objetos” que personas. También suele referirse como el Internet de todas las cosas o
Internet en las cosas. Este concepto se basa en que si los objetos de la vida cotidiana tuvieran
incorporadas etiquetas de radio, podrian ser identificados y gestionados por otros equipos, de la
misma manera que si lo fuesen por seres humanos. Estos dispositivos van desde teléfonos
inteligentes y dispositivos de entretenimiento en red para automaviles, sistemas de automatizacion
de edificios, contadores inteligentes y termostatos, electronica médica y controladores industriales,

por no hablar de las etiquetas RFID y sensores.

Audiencia: El presente documento de investigacion, estd dirigido a CxOs de empresas de diversas

industrias, que utilicen la tecnologia como soporte de su modelo de negocio.

Contenido del documento: El contenido comprendido en el presente documento, sera extraido de
casos existentes, estudios realizados por empresas especializadas del sector y analisis de diversos
especialistas de mercado, como asi también, de informacidn provista por referentes de empresas

lideres en la industria del IS Outsourcing a nivel mundial.

Objetivo del documento: Este documento tiene como objetivo, analizar la evolucion del modelo de
servicios de IS Outsourcing en un modelo de negocios SaaS, como plataforma flexible de integracion
de capacidades, conocimientos, tecnologias y partners, para acelerar la competitividad de los

negocios en el mercado de IT de Latinoamerica, dentro de la Tercera Revolucién Industrial.

2. Capitulo Il : Fundamentos de la Investigacion

2.1. Abstracto

El presente documento tiene como objetivo, hacer un andlisis profundo del rol que tendran las

empresas que brindan servicios de IS Outsourcing, como factor preponderante dentro de la Tercera
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Revolucidn Industrial? basada en el Internet de las Cosas, en un ecosistema gobernado por la co-
actividad [cosourcing], co-evolucién (Somnath Lahiri, 2011) y la co-laboracidon de empresas locales
e internacionales, que se integran horizontalmente y de manera colaborativa, a los efectos de lograr
un costo marginalmente cero (Rifkin J. , La Sociedad De Coste Marginal Cero, 2014), con el fin de

poder competir en mercados globales cada vez mds competitivos.

Dentro del contexto de evolucion expuesto, la velocidad para entender, actuar y predecir, el
comportamiento de los clientes y sus experiencias, sera el factor determinante para competir y

sobrevivir.

En este nuevo escenario mundial, los inversores priorizan el valor de los intangibles de las empresas,
basado en la disrupcién creativa de las mismas, por sobre el valor de los activos que tengan a su
nombre o el valor de imagen de su marca, no valorizando esto ultimo, como una sefial de solidez y
permanencia en el mercado (Rifkin J. , La era del acceso, 2000). La clave definitiva del éxito de las
empresas dentro del nuevo modelo de negocios en la era del “3rd Platform”3, parece no estar
asociado a la acumulacién de bienes y de pesadas estructuras globales de empleados, sino a la

capacidad que tengan las empresas de relacionarse y asociarse rapidamente de manera horizontal,

2 Jeremy Rifkin : La Sociedad De Coste Marginal Cero, 2014
3 “3rd Platform”.:Si las plataformas tecnolégicas de las dos primeras revoluciones industriales ayudaron a

separar y acortar las muchas interdependencias ecoldgicas las muchas interdependencias ecoldgicas de la
tierra para el intercambio comercial y beneficio personal, la plataforma del IdC/loT de la Tercera Revolucion
Industrial (TRI) invierte este proceso. Lo que convierte al IdC/loT de una tecnologia que rompe con la forma
en la que hemos organizado la vida econdmica, es que ayuda a reintegrarse en la compleja coreografia de la
bidsfera y, con ello, aumentar de una manera drastica la productividad sin poner en riesgo las relaciones
ecoldgicas que rigen el planeta. Utilizar menos recursos de la tierra con mas eficiencia y productividad en una
economia circular, y llevar a cabo la transicién de los combustibles fésiles a las energias renovables son
caracteristicas que definen el nuevo paradigma econdmico. En la nueva era, cada uno de nosotros se

convertird en un nodo del sistema nervioso de la bidsfera (Rifkin J., La Tercera Revolucién Industrial, 2011).
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a los efectos de acceder a competencias y capacidades centrales y complementarias, con el fin de
obtener beneficios para ambas partes (cliente/ proveedor / socios), como fruto de los resultados

de negocio.

De este modo, la combinacién de cada vez mayor cantidad de jugadores (personas/empresas) que
se integran horizontalmente en un contexto de negocio y bajo la premisa de compartir rentabilidad,
con el objetivo de crear innovacién y soluciones de valor basadas en la adopcidn y la sustentabilidad
del 10T (Charith Perera, 2014), crece cotidianamente. Esta situacion se desarrolla dentro de una
economia mundial cada vez mas turbulenta y acelerada, con menor cantidad de recursos

econdmicos cambiando el mercado y los modelos de contratos de Outsourcing.

2.2. Objetivo del Trabajo

2.2.1. Introduccion

En 1776 Adam Smith (Smith, 1776) argumenté que una empresa opera mas eficientemente, si las
tareas de produccién se distribuyen entre las personas, que se especializan en la fabricacién de
algunas partes del proceso de produccion. Se entiende esta, como la primera definicién de

Outsourcing en la historia.

Segln Thomas Friedman, el Outsourcing es la 5ta fuerza que da como resultado un mundo
occidental conectado perfectamente con el oriental dentro de un proceso de aplanamiento de la
tierra, el cual surge gracias ala Internety a la fibra dptica transatlantica. A partir de dicho momento,
Occidente y Oriente, establecieron una estrecha relacion laboral, permitiendo a los ingenieros
indios/chinos, demostrar su capacidad laboral en los aspectos de IT y mover desde un continente a
otro, trabajos relacionados a ciencias duras con una mano de obra de bajo costo y un alto nivel de
especializaciéon. Producto de esta situacion, a partir del afio 2000 comenzé un proceso de
Globalizacién 3.0 el cual acelerd el mercado de IT y se generd una expectativa de rentabilidad por

momentos desmedida, en los ejecutivos de empresas y corporaciones internacionales y locales, a
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partir de la hipdtesis de que cualquier servicio digital podia ser contratado al proveedor mas barato

y eficiente en cualquier parte del mundo (Friedman, 2015).

Dentro de este contexto de globalizacidn, los individuos pasan a ser el eje de cualquier estrategia
comercial y el foco de inversién de las empresas, haciendo esto que las empresas deleguen en una
tercerizacion de su IT el menor costo posible para sus sistemas Back-Office y pongan el foco de sus

presupuestos en los sistemas de Front-Office. Hoy dia, las empresas de Estados Unidos proyectan

un cambio importante de

énfasis entre Front-Office de

Aun mas
Ganancia Ganancia

operaciones del back-office

dentro de los préximos cinco

' anos, producto de |la
necesidad de transformar

l sus aplicaciones hacia

conceptos mobile, basada en
Grafico 1: Utilizacion de Bl Durante el Ciclo de Vida del Cliente.

el desarrollo de apps* y la
integracidn de soluciones de loT. Actualmente, indican que alrededor del 40% de su operacién estd
impulsado por los procesos de front-office, incluyendo ventas, marketing, y aplicaciones de atencion
al cliente, con el restante 60% del presupuesto para todas las operaciones de la empresa (i.e,
informatica, recursos humanos, finanzas, logistica). Sin embargo, estas empresas indican que en los
préximos cinco afios, el presupuesto de su front-office consumird mas del 47% de sus aplicaciones
de negocio de portfolio, reduciendo producto de esto, el presupuesto del back-office de aplicaciones
de portfolio a menos del 53% (David Tapper M. O.-F., 2015). Por ultimo, los compradores indican un

cambio hacia un mayor volumen de aplicaciones para consumo, donde estiman que en 2020, el

4 Una aplicaciéon movil, apli o app (en inglés) es una aplicacién informatica disefiada para ser ejecutada en
teléfonos inteligentes, tabletas y otros dispositivos mdviles y que permite al usuario efectuar una tarea
concreta de cualquier tipo —profesional, de ocio, educativas, de acceso a servicios, etc.-, facilitando las
gestiones o actividades a desarrollar. El término app se volvié popular rapidamente, tanto que en 2010 fue
listada como Word of the Year (Palabra del Aiio) por la American Dialect Society.
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70% de los compradores de Estados Unidos utilizardn mas de 1.000 aplicaciones distintas y un 30%
de ellos estiman que utilizardn mas de 2.500 aplicaciones distintas (Melinda-Carol Ballou (IDC),

2015).

La situaciéon expuesta erosionard progresivamente el presupuesto de las dreas de IT de las

empresas, el cual serd reasignando hacia otras dreas con presupuestos orientados a “3rd Platform

1) BI COE as an IT Unit %) Virtusl BI COE - services” (Social,

(o) (o= ] (o) Mobile, Analytics,

= ) | a3

ll.llll:lllll.lll.l Automation) Como
estrategia de

3) B1COE aa Part of Operations- 4) Distribuwted BICOE -
Overssing Business Divisions Shared by Lines of Business Divisions 6»

“Client  Centric

Co) s 2 B
[ eicoe B Dhvaion 1} ”bmma | i’wm: Estas nuevas

[""“'!"‘ ] ([omsnz ] [ mﬁ!m!} l L 1 J[ l estrategias,

A
generaran nuevas

Gréifico 2: Modelos Organizacionales de “Business Intelligence Competency Center”

soluciones de

“Business
Intelligence” (BI) a implementar por las empresas, con dos objetivos principales; maximizar las

ganancias de la organizaciéon a partir de comprender habitos y costumbres de los clientes,

5> conocida también como servicios en la nube, informética en la nube, nube de cémputo o nube de conceptos
(del inglés cloud computing), es un paradigma que permite ofrecer servicios de computacion a través de una
red, que usualmente es Internet. El concepto de “nube informatica” es muy amplio, y abarca casi todos los
posibles tipo de servicio en linea, pero cuando las empresas predican ofrecer un utilitario alojado en la Nube
, por lo general se refieren a alguna de estas tres modalidades: el software como servicio (por sus siglas en
inglés SaaS —Software as a Service-) , Plataforma como Servicio (PaaS) e Infraestructura como Servicio (laaS).
https://es.wikipedia.org/wiki/Computaci%C3%B3n_en_la_nube

6 Customer Experience es parte de una tendencia nacida en los ultimos afios, en la cual el cliente es situado al
centro de las iniciativas y decisiones de las empresas (de ahi que se pueda tomar como sindnimo de Customer
Centric o Customer Focus).Esta realidad es la respuesta al incremento del poder y la eleccién de los clientes,
que trajo consigo la aparicidn de internet primero y la explosidn de las redes sociales y los teléfonos maoviles
inteligentes y las tabletas con posterioridad.
http://www.customers.com/articles/defining-customer-centric-organization/
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prediciendo el comportamientos con el objetivo de realizar estrategias de up-selling, cross-selling
afianzanzando lazos interpersonales y desarrollando en la empresa una cultura de ejecucion de
servicio, basado en el desarrollo de un comportamiento empatico con clientes, con el fin de reforzar
la fidelizacidn de los mismos, mediante un proceso sistémico y autorreforzante (Heskett, 2012).
Segun datos relevados, en Latinoamérica, empresas de distintas industrias estan realizando
inversiones cada vez mayores en los ultimos afos en tecnologias de Big Data y Analitycs, no solo
como inversién en tecnologias, sino también en la conformacion de organizaciones especializadas
en el desarrollo de Business Intelligence’ (Bl) & Business Strategy.

Estas organizaciones que se estan conformando bajo distintas metodologias, siendo en la mayoria
de los casos grupos interdisciplinarios con tareas, roles, responsabilidades y procesos definidos, para
apoyar y promover el uso efectivo de la inteligencia de negocios a través de una organizacién.
Dentro del contexto expuesto, algunas empresas de Latinoamérica inician un proceso de creacion
de areas organizacionales dedicadas a Business Intelligence (Bl) & Business Strategy, bajo diversos
modelos propuestos (Ver grafico) segun estrategias y estructuras formales de las mismas. Uno de
los casos mas conocidos del mercado, es el caso de Telefénica de Latinoamérica, que ha creado en
el afio 2014 una organizacién dedicada a la “Inteligencia de Negocio”, basada en la gestion analitica
de informacidn. El segundo caso mas relevante, es el Banco CITI®, que ha creado recientemente una
organizacidn de “Banca Digital y Desarrollo de Negocios” la cual ha implementado recientemente
un Hackathon® para acelerar los procesos de desarrollo de estrategias mobile. El tercer caso
considerado como el mas relevante de todos, es la transformacion digital de BBVA, la cual ha sido

analizada como caso de estudio en Harvard, como "un largo y complejo proceso que incluye no solo

7 Se denomina inteligencia empresarial, inteligencia de negocios o Bl (del inglés business intelligence), al
conjunto de estrategias y aspectos relevantes enfocados a la administracién y creacion de conocimiento sobre
el medio, a través del analisis de los datos existentes en una organizaciéon o empresa.
https://es.wikipedia.org/wiki/Inteligencia_empresarial

8 http://pulsosocial.com/2014/05/07/citi-pone-la-mira-en-los-desarrolladores-latinos-para-ver-hacia-donde-
va-la-innovacion/

? http://www.citimobilechallenge.com/
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la transformacién tecnoldgica sino también un profundo cambio cultural y organizativo"°. Durante
el afio 2015, el Grupo BBVA ampliado la base de clientes que se relacionan con el banco a través de
canales digitales. A cierre de septiembre 2015, contaba con 14 millones de este tipo de clientes, un
21% mas que en el mismo mes del afio pasado, hecho que muestra concretamente que el
consumidor valora muy positivamente la conveniencia, de tomar decisiones informadas vy
asesoradas, tanto a través del canal presencial, como del remoto (telefénico o por email) o digital,
indistintamente.

El factor comun en todas las organizaciones descriptas, no solo estd en la restructuraciéon formal de
su organigrama, sino también, en la re-distribucion del presupuesto de la empresa y sobre la
decision del uso del mismo, restando de esta forma en todo los casos analizados, presupuesto de la
organizacién de IT, la cual debe seguir asegurando la disponibilidad del servicio de IT, logrando
innovacién tecnoldgica y mayor capacidad de procesamiento y almacenamiento por menor precio.
La situacién expuesta, afecta directamente a los modelos de servicios de Outsourcing de IT,
obligando los mismos a evolucionar para generar valor a los clientes, hacia el soporte de la gestién
misma del negocio de los mismos, integrando la innovacidon como proceso y el conocimiento de la
industria y mercado como factor fundamental de servicio. La evolucién de dicho modelo de negocio
debe transformarse rapidamente para adaptarse a estos cambios y considerar estos nuevos
requerimientos de las organizaciones, adoptando conceptos de innovacién como servicio, de

flexibilidad, elasticidad y pago por uso, conformando un ecosistema para cada cliente.

2.2.2. Alcance

Empresas medianas y grandes, pertenecientes a diversas industrias y mercados de
Latinoamerica, para las cuales la tecnologia tenga una influencia condicionante a su modelo

de negocios.

Ohttps://info.bbva.com/es/noticias/economia/computacion/transformacion-digital/francisco-gonzalez-
presenta-el-caso-de-la-transformacion-digital-de-bbva-los-profesores-de-la-harvard-business-school/
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2.2.3. Hipotesis

Hipoétesis primaria de trabajo: /a evolucion del modelo de servicios de IS Outsourcing dentro de la
Tercera Revolucion Industrial (Rifkin J. , La Sociedad De Coste Marginal Cero, 2014), como plataforma
integradora de capacidades y servicios, a través de la creacion de un ecosistema de modelos de
negocios compartidos, gobernado por la innovacion y la flexibilidad, para empresas de diversas
industrias de Latinoamérica.

Hipotesis secundaria de trabajo: la evolucién del modelo de servicios de IS Outsourcing, serd una
plataforma flexible de capacidades y servicios que generara una ventaja competitiva para empresas

de Latinoamérica, dentro de la Tercera Revolucion Industrial.

2.2.4. Preguntas de Investigacion

Pregunta principal
éSera la evolucion del modelo de servicios de IS Outsourcing, una palanca estratégica o
diferenciador competitivo, dentro de la Tercera Revolucidn Industrial, para empresas de produccion
de bienes y/o servicios, de diversas industrias del mercado Latinoamericano?
Preguntas complementarias.
¢ ¢Sera un factor determinante la evolucion del modelo de negocios de IS Outsourcing, como
plataforma flexible de capacidades y servicios, para empresas de servicios de diversas

industrias del mercado para América Latina en la Tercera Revolucién Industrial?

«» ¢Podra el IS Outsourcing, evolucionar en un modelo de negocios compartidos, que permita
construir una plataforma flexible de apalancamiento estratégico e integracién horizontal de

proveedores de servicios, dentro de la Tercera Revolucidn Industrial?

X3

A

éPodrd, la evolucion del modelo de negocio de IS Outsourcing, ser un acelerador en el
proceso de innovacidn, para empresas de diversas industrias del mercado de IT de
Latinoamérica, que permita a las empresas acelerar sus procesos de negocio y ser mas

competitivas?
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2.2.5. Metodologia de investigacion

La metodologia a implementar en la Investigacidn serd tedrica (descriptivo-analitica) a partir de la
realizacion de una investigacion, analisis, contraste y evaluacién de fuentes (bibliografia, trabajos
de investigacidn, asistencia a congresos / experiencias laborales, revistas especializadas y Journals

especializados en Outsourcing de servicios).

La técnica a implementar, serd la recoleccidon de informacidn, métricas y analisis sistemdtico de
datos, sumando la implementacién de encuestas basadas en la utilizacién de cuestionarios
predefinidos, a los efectos de poder comparar opiniones con el fin de demostrar si la hipdtesis es

valida.

2.3. Fundamentos de la Investigacion

2.3.1. Marco Referencial

Partiendo del entendimiento del dilema que hoy tienen las empresas de IS Outsourcing,
conjuntamente con el dilema de las empresas de servicio en el “3rd Platform Services” basado en el
Internet de las Cosas (loT), analizaremos en el presente documento; la evolucién de los servicios de
IS Outsourcing como modelos de negocios compartidos, a partir de la implementaciéon de
estrategias de asociacion como plataforma de integracion horizontal de servicios, con el fin de
lograr flexibilidad y competitividad, a través de un ecosistema gobernado por la co-actividad
[cosourcing], co-evolucidon (Somnath Lahiri, 2011) y co-laboracién. La presente investigacion sera
realizada a partir del analisis de 3 pilares fundamentales en el modelo de negocios de IS Outsourcing,
como ser; la gestion de las capacidades y conocimientos de las organizaciones, la gestidn eficiente
del modelo de gobierno del servicio, y la gestién de procesos de innovacidn, como acelerador de la

evolucidn del modelo de negocio de Outsourcing hacia un modelo SaaS.
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2.3.2. El dilema de las Empresas de IS Outsourcing

Con el fin de reducir los costos y mejorar la competitividad, un nimero creciente de empresas estan
contratando una variedad de servicios de apoyo a los clientes tradicionalmente realizados
internamente, como ser el mantenimiento, los servicios de distribucién como la logistica y el
transporte, y otros servicios al cliente tales como la gestidon de la informacién y la integracién de
sistemas. Esta tendencia ha atraido considerable atencion de la prensa popular, identificando al
Outsourcing como uno de los acontecimientos econdmicos mas importantes y relevantes, de este

siglo (Friedman, 2015).

La nocidon de “mejora continua”, es lo que los japoneses conocen como “kaizen”, y es el elemento
fundamental considerado como la clave del éxito de sus métodos de produccidn. Para lograr el
“kaizen”, el liderazgo de la organizacion es quien debe reunir la experiencia colectiva de todos los
integrantes de la organizacidn y coordinar la construccion de valor a la resolucion conjunta de los

problemas.

A partir de avanzar la globalizacién de servicios tecnolégicos, el negocio de IS Outsourcing tiende a
ser un modelo de negocio cada vez mas comoditizado y virtual, en el cual ; la automatizacidn, la
correcta implementacidon de procesos operativos, el desarrollo de una cultura organizacional
innovadora basada en la gestion inteligente de la rentabilidad y la correcta alocacién de los costos,
permitira construir una relacién sdlida entre el proveedor con el negocio del cliente y por sobre todo

con los clientes del mismo.

Con los afios, el Outsourcing ha evolucionado, partiendo de tareas simples y rutinarias como help-
desk, a la gestidn de la infraestructura tecnoldgica cada vez mas compleja y mas acorde a los
procesos propios del negocio. La motivacién principal del Offshoring!* es la reduccién de costos

operativos, con el propdsito de centrarse las empresas en las competencias basicas de su “Core

11 Subcontratacién internacional (del inglés offshoring) es una subcontratacion de procesos de negocios de un pais a otro,
usualmente en busca de costos mas bajos 0 mano de obra. Incluye procesos como produccidon, manufactura, servicios e
incluso innovacion o investigacion y desarrollo (1+D)
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Business”, en la mejora de la calidad del producto/servicio y la flexibilidad empresarial, reduciendo

el tiempo de comercializacién, como asi también una mejor gestion de riesgos.

El concepto de co-evolucién en el contexto de la contratacidn o tercerizacion de servicios, implica
qgue el comportamiento de los las empresas y los proveedores estan supeditadas a la intencionalidad
de la gestién resultante de factores organizacionales (Somnath Lahiri, 2011). Partiendo de este
concepto, podemos entender que la co-evolucidon es uno de los pilares fundamentales sobre los
cuales conviene desarrollar el Governance de un servicio de Outsourcing, para incentivar la
excelencia, la empatia y por sobre todo, la sustentabilidad de este modelo de negocio, como base

para la generacion del valor agregado.

La falta de desempefio de un proveedor de servicios de IS Outsourcing, dard lugar a fallos de
servicios en la operacion de las empresas y en el impacto directo a sus procesos de negocio. Cuando
la Unica estrategia de competitividad es la reduccién de costos, la cual termina indefectiblemente
afectando la calidad en la prestacidon de servicios, los problemas derivados de esta estrategia
aumentaran, impactando directamente sobre el propio negocio de la empresa. En consecuencia, la
falta de desempefio de los proveedores de Outsourcing, puede tener un efecto negativo en el
tiempo de comercializacion de productos y servicios de la empresa. Producto de lo expuesto, el
monitoreo conjunto y la vigilancia permanente de la performance del servicio de Outsourcing a
través de laimplementacién de un Governance fuerte, tiene una importancia relevante en la calidad

que es de suma importancia (Albert Plugge, 2013).

En el camino hacia un mercado cada vez mas complejo y dinamico, las empresas han comenzado
cada vez mas a tener una visidn global y los mercados emergentes tienen hoy dia, la capacidad de
proporcionar las capacidades requeridas para la innovacién, la gestion y la excelencia de servicio. La
disponibilidad de recursos de bajo costo tiene el potencial de mejorar drasticamente el rendimiento
de una empresa de Outsourcing. Por ejemplo, los profesionales de tecnologia de informacién
altamente capacitados en las economias emergentes, como India y China, no sélo pueden ahorrar

costos, sino que también puede proporcionar una perspectiva diferente, a partir de una iniciativa
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fresca, ideas innovadoras y diversas, como asi también nuevas fuentes de conocimiento técito y
know-how que pueden no estar disponibles en los mercados del pais de origen por si solos.
Claramente como contrapartida a los beneficios expuestos se debe tener en consideracién aquellas
dificultades asociadas a la comunicacion por el lenguaje y cultura, aspectos no estandarizables y

globales como la tecnologia y los procesos.

Empresas como IBM / WIPRO / HUAWEI y HP, ya tienen mas del 20% de su fuerza laboral en paises
como India o China, donde otras empresas y organizaciones de servicios, incluidas las universidades
como el Instituto de Tecnologia de la Universidad de Yale y Georgia estan entrando en acuerdos a
largo plazo, para proporcionar la educacién superior a la fuerza de trabajo altamente cualificado

(Rajshekhar (Raj) G. Javalgi, 2009).

Las empresas que son cuidadosas en la seleccidn del tipo correcto de estrategia de Outsourcing se
benefician de la misma, debido a que desarrollan una ventaja competitiva sostenible. Con una
cuidadosa evaluacion y seleccion de socios, una adecuada comunicacion, el establecimiento de un
modelo de gobierno basado en procesos, procedimientos y politica, y en la medicién permanente
de servicios, se pueden obtener como resultado estrategias que pueden llegar a ser beneficiosas
para todos los interesados, en un proceso autorreforzante, basado en la excelencia del servicio

como principal pilar para la construccion de valor.

2.3.3. El dilema de las Empresas de servicio dentro del “3rd Platform” en la
“Tercera Revolucion Industrial”

La tercera revolucion industrial y sus consecuencias:

Los avances tecnoldgicos de la computacion digital, y la automatizacion de las tareas estan
confluyendo en lo que podriamos denominar la Tercera Revolucién Industrial, caracterizada por la
capacidad de las maquinas de realizar tareas cognitivas que antes podian hacer solo los humanos.
La segunda era de las maquinas, los ordenadores conducen automaviles, escriben sus propios

textos, diagnostican enfermedades y son capaces de derrotar a campeones mundiales del ajedrez,
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dando lugar a una revolucidn, que tendrd una transformaciéon e impacto mucho mayor que la

primera revolucién industrial (Brynjolfssson & McAfee, 2013).

Segun W. Brian Arthur®? la automatizacién del trabajo del conocimiento es mucho mas sutil que la
idea de robots realizando el trabajo de humanos. Esta tendencia, implica procesos digitales
comunicdndose con otros procesos digitales para crear nuevos procesos, posibilitando realizar mas
tareas con menos gente, y convirtiendo otros trabajos o tareas en obsoletas. Segun Arthur esta
version digital de la inteligencia humana, va a cambiar todas las profesiones en formas aun no

determinadas en los proximos afios (Rotman, 2013).

En tanto A. McAfee®® sefiala que los avances en hardware y software hacen posible la
automatizacion de mas trabajos de cuello blanco®, més répidamente que en el pasado. Esto
produce que a pesar de que mayor productividad es factible, la riqueza se estd concentrando, como

consecuencia de que mas trabajadores de clase media estan siendo desplazados (Regalado, 2012).

12William Brian Arthur (nacido en 1946) es un economista acreditado con describir la moderna teoria de los rendimientos
crecientes. El es una autoridad en la economia y su relacién con la teoria de la complejidad, la tecnologia y los mercados
financieros.

13 Andrew Paul McAfee (nacido en 1967), es co-director de la Iniciativa del MIT en economia digital y director asociado
del Centro de Procesamiento Digital en Sloan School of Management del MIT , estudiando las maneras en la cual la
tecnologia de la informacion ( Tl ) afecta a las empresas y los negocios en su conjunto.

14Trabajos de Cuello Blanco: En referencia al color de los cuellos de camisa para traje. Se refiere a un profesional asalariado
0 a un trabajador con un minimo de estudios que realiza tareas semi-profesionales o profesionales de oficina,
administracion y coordinaciéon de ventas, en contraste con un trabajador de cuello azul, cuya profesidn requiere trabajo
manual y se aplica a los trabajos desempefiados por obreros en fabricas y talleres.
https://es.wikipedia.org/wiki/Trabajador_de_cuello_blanco.
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Por afios, luego de la segunda guerra mundial, las tendencias de la productividad®® y del incremento
de puestos de trabajo, se correspondian mutuamente creando un patrén claro: a medida que los
negocios generaron mas valor enriqueciendo las organizaciones y paises, inyectaron mas actividad
econdmica que indujeron a nuevos puestos de trabajo. No obstante a partir del nuevo milenio se
produjo un desacople entre ambas tendencias, mientras la productividad continGia creciendo

robustamente el empleo se detiene y hacia 2011, la brecha entre ambas tendencias se profundiza.

El Gréfico 3, se muestra como ha impactado esta reduccidn en los empleados de Estados Unidos en

los ultimos anos vs al incremento

Productivity and employment in the United States, 1947-2011  [£) de la productividad (PBI per capita).
= Acorde a Brynjolfsson'® & McAfee,
oo B cudi la tecnologia esta detras de ambos,
del crecimiento en la productividad
200 |y de la desaceleracion en la
| creacion de trabajo. La explicacidon
EMPLOYMENT

200 ' a este patrén se debe a que el

1947u 100 > . . , .
rapido cambio tecnolégico ha

100

I ] ] [ [ 1 i i 3
1847 1850 1960 1970 1580 1990 2000 2010 destruido trabajos mas
Sources: U5, Depariment of Laber, Buresu of Laber Statiatica rapidamente de lo que ha
permitido su creacion,

Grafico 3. ) )
contribuyendo al estancamiento de

los ingresos de la media y al

crecimiento de la desigualdad de los Estados Unidos. Esto genera una paradoja en relacidn a que la

15 David Rotman (How technology is destroying jobs ,MIT Technological Review, 2013): Desde un punto de vista
economico, la productividad entendida como la cantidad de valor econdmico creado por unidad como ser hora de trabajo,
es un indicador crucial de la creacion de riqueza y crecimiento.
https://www.technologyreview.es/negocios/43368/de-como-la-tecnologia-esta-destruyendo-el-empleo/

16 Erik Brynjolfsson ( nacido en 1962 ), es co-director de la Iniciativa del MIT en economia digital y director asociado del
Centro de Procesamiento Digital en Sloan School of Management del MIT , estudiando las maneras en la cual la tecnologia
de la informacién ( TI') afecta a las empresas y los negocios en su conjunto
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productividad ha crecido a niveles nunca antes alcanzados, la innovacion es mds rapida pero al
mismo tiempo, los ingresos de la media y los puestos de trabajo decrecen, y las capacidades y
organizaciones han quedado rezagadas, incapaces de acompafar la aceleraciéon tecnoldgica.
(Brynjolfsson & McAfee, Rise against the machine: How the digital revoltion is accelerating
innovation, driving productivity and irreversible transforming employment and the economy, 2011)

(L. Karabarbounis, 2013).

Hay tres tendencias bien definidas en la segunda era de las mdquinas: La primera estd dada por una
mejora de la potencia de las computadoras, las tecnologias de las comunicaciones y de
almacenamiento de datos, acorde a las leyes de Moore. La segunda caracteristica esta dada por la
naturaleza digital de la tecnologia, que tiene una economia inusual comparada con la conocida hasta
el momento. La tecnologia digital permite la copia a costo cero, y la transmisién practicamente
instantanea, con copias perfectamente idénticas. La tercera caracteristica es la naturaleza de la
innovacion digital, que puede ser combinada y recombinada para crear valor en una agregacion
horizontal y vertical. (Brynjolfssson & McAfee, 2013).

El nuevo sistema econdmico definido por J. Rifkin como “procomin” colaborativo e independiente,
tiene como objetivo, transformar y democratizar la economia mundial, de manera de organizar la
vida econdmica, permitiendo reducir las diferencias de ingresos, creando un sociedad mas
sostenible desde una vision ecoldgica y perdurable. La Tercera Revolucion Industrial, es la primera
revolucion en la historia que integra de manera horizontal y colaborativa, infraestructuras
inteligentes que conectara cada maquina, empresa, vivienda y vehiculo en una red inteligente,
constituida por la Internet de las comunicaciones, de la energia y de la logistica, integradas en un

Unico sistema operativo (Rifkin J., 2005).

Brynjolfsson & McAfee no son tan pesimistas, si bien estdn de acuerdo en que la corriente de J.
Rifkin en que las nuevas tecnologias estan produciendo cambios profundos en la naturaleza del
trabajo llevando al desempleo tecnolégico, no consideran que el trabajo humano quede obsoleto,
sino que debe reinventarse en una revalorizacion de las capacidades que seran mas valoradas que

nunca antes. El problema que surge es a medida que el progreso digital crece sobre la economia,
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estd dejando gente atras. Las tecnologias estan en una carrera frenética, pero las capacidades

humanas y las organizaciones se han quedado rezagadas.

De este modo, a medida que la tecnologia continua avanzando hacia la segunda mitad del tablero
de ajedrez!’, realizando trabajos de manera mas econdmica a los que previamente pertenecia a los
humanos (Brynjolfsson & McAfee, Why workers are losing the war against the machines, 2011;
Brynjolfsson & McAfee, Rise against the machine: How the digital revoltion is accelerating
innovation, driving productivity and irreversible transforming employment and the economy, 2011;
Brynjolfsson & McAfee, Thriving in the Automated Economy, 2012), la amenaza del desempleo
tecnoldgico es real, y se concentra en tres cambios no excluyentes que marcaran la nueva economia:
Trabajadores de capacidades elevadas vs capacidades bdsicas: Los cambios tecnoldgicos
incrementan la demanda relativa por mano de obra de capacidades elevadas relacionadas a las
tareas cognitivas no automatizables como ser la gestion, toma de decisiones complejas sobre las
basicas de analisis estructurados y tareas de gestion simple. Economistas como D. Autor y D.
Acemoglu han comenzado a resaltar la aceleracién en la divergencia de ingresos entre los sectores
de diferencia educacional como resultado de la automatizacion de tareas del conocimiento basico
(Daron Acemoglu, 2012). En tanto las nuevas tecnologias como la virtualizacién, el procesamiento
analitico, la gestion de las comunicaciones y las tareas de innovacién, como asi también la creacién
de nuevos modelos y prototipos, necesarias para la automatizacion del trabajo del conocimiento;
han generado mas necesidades de puestos de trabajo. Sin embargo se debe considerar que no solo
se requerirdn nuevos conocimientos tecnoldgicos, sino que otros aspectos de la organizacién se

deberan reestructurar siendo necesarios también nuevas capacidades de gestidn y andlisis.

17 En referencia a la historia de la creacién del juego de ajedrez, donde su inventor solicito como pago un grano de arroz
en el primer cuadro, y la duplicacién del pago por cada uno de los cuadros sucesivos. Esto demostré que al alcanzar el
segundo cuadrante del tablero, el paso de duplicacién del cuadro previo se volvié exponencial.

17William Brian Arthur (nacido en 1946) es un economista acreditado con describir la moderna teoria de los rendimientos
crecientes. El es una autoridad en la economia y su relacién con la teoria de la complejidad, la tecnologia y los mercados
financieros.
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La computacién ha accedido a territorios que solian ser ocupados por los trabajadores humanos,
como tareas de reconocimiento de patrones y comunicaciones complejas, por el momento los
humanos pueden todavia dominar los campos de dominio fisico de precision y de habilidades
mentales avanzadas. La automatizacidn del conocimiento ha demostrado capacidades importantes
de reconocimiento de patrones en procesamientos analiticos, pero han demostrado pocas
habilidades creativas. No obstante en la medida que avanzamos hacia la segunda mitad del tablero
del ajedrez, las computadoras siguen cobrando terreno, tomando habilidades que solian pertenecer
Unicamente a los humanos (Brynjolfsson & McAfee, Research Brief: Race against the machine ,

2012).

La aceleracién en la tecnologia, y la automatizacion del trabajo del conocimiento estdn creando
valor, incrementando la productividad y las ganancias. Pero al mismo tiempo, requiere innovacion
para en la creacidon de modelos de negocio, estructura de procesos organizacionales, instituciones
y formacién de capacidades. Mientras que los fundamentos econdmicos consideran la existencia de
un enlace entre creacion de valor y creacién de puestos de trabajo, las tendencias de los uUltimos
afios muestran que ese relacién se ha roto. La automatizacion ha avanzado rapidamente,
incrementando la capacidad productiva. No obstante estos avances tecnoldgicos no benefician a
toda la sociedad en forma directa y por igual. En parte esto se produce porque las instituciones y
capacidades no han podido seguir el ritmo de la automatizacién. Mientras que la maquina a vapor
y la electricidad, fueron tecnologias impresionantes que cambiaron el rumbo de la historia, no
estaban sujetas al nivel de evolucién continua que presenta la tecnologia digital. (Brynjolfsson &

McAfee, Research Brief: Race against the machine , 2012).

A medida que la tecnologia continua tomando trabajos y tareas que previamente pertenecian a los
trabajadores humanos, los salarios de los trabajadores van en una tendencia descendente. El
desempleo tecnoldgico puede incluso ocurrir cuando los salarios se encuentren todavia por encima
de la subsistencia, debido a rigidices como legislaciones, sindicatos, organizaciones, etc. que
prevengan su declive en el mismo ritmo que crece la tecnologia. Sin embargo, las reducciones

constantes solo pospone la caida. Alin mas, el desempleo tecnoldgico ya no abarca solo a los
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trabajadores de la mano de obra. Las nuevas tecnologias de la computacidn cognitiva ha producido
que el desempleo tecnoldgico llegue a los trabajadores de clase media, a los denominados

trabajadores de cuello blanco®® (Brynjolfsson & McAfee, Thriving in the Automated Economy, 2012).

Al mismo tiempo, la globalizaciéon ha remodelado el mundo del trabajo. Actualmente, gran parte del
comercio mundial se realiza entre compradores y proveedores mundiales, lo que tiene
repercusiones en el bienestar de los trabajadores. Las empresas multinacionales se abastecen de
una red de proveedores que, a su vez, compiten entre si para obtener los contratos de la empresa
principal. Por consiguiente, el pago de las retribuciones se confia a los suministradores del producto
o del servicio, que estdn sometidos a importantes presiones financieras, trasladando esta
contraccion a los salarios y las condiciones que pueden ofrecer a los trabajadores. Avances
tecnolégicos como la expansion de Internet han reducido las distancias fisicas y temporales y han
acelerado los cambios en la organizacidon de la produccion y del trabajo. Se ha producido un
aumento notable en el nimero de horas de actividad de las empresas y, por tanto, en el tiempo que
los empleados deben estar disponibles para trabajar. Bien sea por razones tecnolégicas o
comerciales o a causa de los sistemas de gestidn, de la globalizacion (en particular las demandas de
productos o servicios en otras zonas horarias), de las normas laborales o profesionales (como las
relativas a la disponibilidad de personal médico) o de las presiones que soportan los trabajadores
que necesitan ganar dinero para sobrevivir (como es el caso de los trabajadores independientes), lo
cierto es que las exigencias de que los trabajadores estén disponibles para trabajar durante periodos
de tiempo prolongados han aumentado en numerosos sectores y ocupaciones (Oficina Internacional

del Trabajo - Ginebra, 2015).

Segun J. Rifkin, estamos entrando en una nueva fase en la historia del mundo, una en la cual cada

vez menos trabajadores serdn necesarios para producir bienes y servicios para la poblacion global.

18 E| término trabajador de cuello blanco es la traduccidn literal de la expresidn estadounidense e inglesa
white-collar worker. Se refiere a un profesional asalariado o a un trabajador con un minimo de estudios que
realiza tareas semi-profesionales o profesionales de oficina, administracién y coordinacién de ventas, en
contraste con un trabajador de cuello azul, cuya profesidon requiere trabajo manual y se aplica a los trabajos
desempefiados por obreros en fabricas y talleres.
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Todos los sectores de la economia estan experimentando un desplazamiento tecnoldgico, forzando

a millones hacia el desempleo (Rifkin J. , 2005).

Compartir las ganancias se estd convirtiendo en algo popular en un amplio nimero de empresas,
por el simple hecho de que en algunas industrias hay poco o ninglin dinero que se pueda obtener
mediante las ventas puras y simples. Con la reduccidn casi total de los costos de los materiales y de
la produccién y con los costos de transaccidon haciendo lo propio, queda un margen menor para
conseguir cada vez mas beneficios en las ventas. El problema complejiza, porque en cada sector
industrial hay muchos proveedores que compiten por un nimero limitado de clientes, con lo cual
se reducen aun mas los precios. Cuando la calidad de los bienes que produce una empresa resulta
practicamente indistinguible de los producidos por sus competidores, y en una situacidon en la que

todos producen en exceso del mismo producto (Rifkin J., La era del acceso, 2000).
Enfoque e impacto Socio econémico mundial

La ultima gran restructuracién de la mano de obra se produjo al inicio de la revolucidn industrial.
Desde un punto de vista econdmico se hizo mads barato alimentar con carbdn las mdaquinas que
mantener un ser humano. La nueva revolucién tecnoldgica del siglo XXI término con el trabajo
asalariado en masa, lo que implica que el trabajador mas barato del mundo era mdas caro que la
tecnologia para reemplazarlo. Las tecnologias inteligentes estan penetrando tan rapidamente en las
industrias de servicio como lo hicieron previamente en la manufactura (Rifkin J. , 2005). El trabajo
del conocimiento se ha vuelto mds complejo, creando una nueva demanda para los trabajadores
que exige el desarrollo de aquellas capacidades para realizar un conjunto de tareas no factibles de

automatizar.

Segun McAfee hay un fendmeno relacionado que es los incrementos en productividad consecuencia
de los avances en la tecnologia digital. Actualmente el empleo global total tiene un costo de USD 33
trillones en un afio y se estima que podria alcanzar los USD 41 trillones en 2025, donde el 34% seria
atribuible a los trabajadores del conocimiento como ser profesionales en gestion, cientificos,

analistas y soportes administrativos no factibles de automatizar.
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En un enfoque distinto al propuesto por Mc Affe y Rifkin, muchos economistas, han reafirmado que

nuevas posiciones laborales
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Grafico 4.

laborales. Durante este

periodo, millones de trabajadores manuales han sido reemplazados por maquinas, pero a la vez y
precisamente gracias al progreso econdmico se han creado muchos mas puestos de trabajo que los
qgue se han destruido. Sin embargo la nueva ola tecnolégica no estd incrementando los ingresos
como se estaria esperando. En los ultimos 30 afios se ha experimentado una caida abrupta de las
posiciones del trabajo del conocimiento, y la tendencia continua en baja (Grafico 4). Tal como sefiala
Jeremy Rifkin en su libro “The End of the Work”, en el siglo XXI las maquinas, especialmente los
ordenadores y los robots, estan siendo introducidos mucho mas rdpidamente de lo que lo fueron
en las dos primeras revoluciones industriales. Por tanto esto significa que los paises tienen menos
tiempo para reemplazar con nuevos empleos a las personas que han perdido su trabajo. Es decir,

hay menos tiempo para formar a la gente que tiene que realizar las nuevas tareas (Rifkin J. , 2005).

En 1811, D. Ricardo'® desarrollé un modelo abstracto que mostrd la posibilidad de desempleo
tecnoldgico. La idea fundamental se centré en que en un contexto de flexibilidad salarial, el
equilibrio salarial de los trabajadores, podria caer por debajo de los niveles necesarios para su
subsistencia. De este modo un empleado racional no varia el beneficio de tomar un trabajo cuya

paga sea tan baja, de forma que el empleado quedaria desempleado y el trabajo deberia ser

2 The works and correspondence of (1952) VOLUME VI - D. Ricardo
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reemplazado por una maquina. Mas tarde J. Clark, demostré un modelo teérico que; “el desempleo
tecnoldgico” es un fendmeno del sistema monetario y de mercado en su estado actual, que se da
cuando los avances en las tecnologias de produccién y de servicios se introducen en las empresas,
por lo general mediante la automatizacién, y su alto rendimiento y bajo costo a largo plazo en
comparacion con los trabajadores humanos. Esta definicidn, esta asociada a la necesidad estructural
de cualquier empresa de competir con los demas productos reduciendo el costo de produccién al
minimo posible y mantener una alta calidad del mismo, para poder producir el producto mas barato
y de mayor calidad, haciendo posible que sea competitivo. De modo que las empresas que por la
naturaleza de su negocio, para mantener su competitividad en el mercado global, adquieren
sistemas automatizados para competir con los trabajadores humanos de otras empresas o tener

ventaja frente a una maquinaria automatizada menos eficiente.

La ventaja diferencial de las formas de produccién automatizadas se deben a la reduccion de costos
vinculado a pensiones, vacaciones pagadas, seguro médico; asi como a la capacidad de extender la
jornada de produccién de turnos limitados a una jornada completa interrumpida sélo para el

mantenimiento de la maquinaria.

La desventaja de la automatizacion de tareas para producir bienes de manera mas efectiva, rapida,
eficiente y barata, es que si esta eliminacion de fuentes de trabajos humanos es mas rapido que la

generacion de otros puestos de trabajo, en definitiva se da lugar al desempleo tecnoldgico.

Enfoque empresarial

Las empresas deben transformarse y adaptarse al nuevo contexto mundial, por lo que revolucionan
los disefios de sus productos para conseguir que reflejen ese nuevo énfasis en su caracter de
servicios. En vez de pensar en los productos como articulos fijos con un conjunto de rasgos y con un
valor de venta bien definido, ahora los conciben como plataformas susceptibles de todo tipo de
mejoras y para todo tipo de servicios que produciran valor afadido. En los nuevos planes de
fabricacion lo que cuenta son los servicios y las continuas actualizaciones del producto en virtud de
las preferencias del consumidor. La plataforma es simplemente el receptaculo en el que se vierten

esos servicios. En cierto sentido, el producto se convierte en un factor de produccidn que sirve para

Maestria en Gestion de Servicios de Tecnologia y Telecomunicaciones
Alumno.: Raul A. Mietta (rmietta@yahoo.com) Pagina 24 de 88



mailto:rmietta@yahoo.com

\’3 @A Universidad de
SanAndrés

hacer el negocio en vez de ser en si mismo un articulo para la venta. La idea es utilizar la plataforma
como una punta de lanza, como una manera de estar fisicamente presente en la empresa o en el
domicilio del cliente. Esa presencia permite que el vendedor pueda establecer con el cliente una
relacidn a largo plazo. Debido a esto, las plataformas con frecuencia se venden por su costo con la
expectativa de vender posteriormente al cliente otros servicios que dejaran mas beneficios y cuya

venta se hara durante todo el tiempo de vida del producto (Rifkin J., La era del acceso, 2000).

Muchas organizaciones ya utilizan las soluciones de gestién de datos para integrar la informacion
del cliente de multiples fuentes y crear una visién Unica e integrada de cada cliente en un formato
de Business Intelligence (Bl). Las organizaciones pueden utilizar andlisis avanzado de informacién,
para proporcionar andlisis de tendencias en tiempo casi real y anticipar los resultados futuros. Estas
soluciones pueden producir ideas que ayudan a las organizaciones a crear la comercializacion
dirigida en promociones, optimizando las campanfas publicitarias, evitando pérdida de clientes y
mejorando las oportunidades up-selling y cros-selling. Segun estudios recientes, las organizaciones
lideres identifican soluciones que puede generar informacion sobre el cliente, como el drea de

mayor prioridad de inversion, para el éxito futuro (IBM, 2012).

Dentro del contexto expuesto, las estructuras formales de las organizaciones se estan
transformando, a partir de crear nuevas areas de negocio como canales digitales y gestion de
informacidn, las cuales demandan cada vez mayor presupuesto, lo que obliga a la redistribucidn de
los presupuestos dentro de las organizaciones. Estas dreas se crean a partir de la implementacion
de estrategias de “Client Centric”, como ser Analitycs / BIG DATA / SOCIAL / Computacion Cognitiva,
con el fin de lograr generar el medio y el momento éptimo de acceso a cada uno de los clientes,
mediante la micro-segmentacion de la poblacidn, basando la misma en comportamiento y la
experiencia de cada individuo. La situacién expuesta obliga a las organizaciones replantear sus altos
presupuestos de IT, exigiendo una mayor reduccién y eficiencia en la gestion de sus presupuestos.
La urgencia por la transformacion digital y la transformacion de los procesos de negocios sobre
plataformas mobile, sera el foco principal y preponderante de las empresas, siendo esto condicion

de existencia y permanencia en el mercado en los proximos cinco afos, generando un crecimiento
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exponencial del portfolio de aplicaciones de las empresas, con ciclos de vida cada vez mas reducidos,
siendo la innovacidon como cultura de trabajo, el principal desafio (David Tapper M. O.-F., 2015) y la
capacidad de las empresas de transformarse velozmente e integrarse horizontalmente, la condicién

de supervivencia.

En encuestas realizadas, los CxOs de diversas industrias (Grafico 5) expresan que los factores

tecnoldgicos son por lejos las mayores fuerzas de muchos factores externos, que pueden afectar en

mayor escala sus
organizaciones y

negocio.
Producto de lo
expuesto, C-Level
de diversas

organizaciones

manifiestan

Sowrce: Q1.1 What are the most important external forces that will impact your enterprise in 3 (o 5 years?

Grafico 5

desde 2012 dicha

preocupacion en
estudios realizados (IBM Institute for Business Value, 2015). Sumado a lo expuesto y en la medida
de que los avances en la tecnologia electrénica continldien abaratando los costos de transaccidén que
se producen en la externalizacidn, sera cada vez mayor el nUmero de empresas que se desprendan
de muchas de sus actividades internas no basicas y las transfieran a otras manos, con el objetivo de
lograr focalizar esfuerzos y recursos en acelerar procesos de negocio estratégicos para la
competitividad de la empresa. El Outsourcing Institute®® sefiala que «la externalizacion es nada
menos que una redefinicion de las bases de las sociedades empresariales». La vieja idea de las
empresas autbnomas y delimitadas se ve sustituida por la nocién de multiples socios inmersos cada

uno en profundidad en las actividades del otro y con muchas interrelaciones formales e informales

20 http://www.outsourcing.com
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entre ellos, en un proceso de integracion horizontal, en un ecosistema cada vez mas complejo (Rifkin

J., La Sociedad De Coste Marginal Cero, 2014).

En conclusion, las fronteras entre diversas industrias comienzan a ser cada vez mas difusas y
confusas, en un mercado globalizado donde los bancos implementan canales digitales y transforman
sus modelos de negocios adaptando los mismos a conceptos mobile, los buscadores (i.e

www.alibaba.com) gestionan licencias para prestar servicios financieros (Horwitz, 2015), empresas

de telefonia celular (i.e Vodaphone / Telefonica / France Telecom) implementan soluciones de
billetera y monedero Electrénico (CHEE, 2012), donde todos tienden a converger en estrategias
similares de negocios, mediante la implementacidn de soluciones que analizan de manera creciente
el volumen y la variedad de los datos generados por los clientes, para contar con una visién 360° de

cada uno de ellos.

Lo expuesto no solo incluye datos de sistemas Legacy, sino datos generados a través de los medios
sociales, geo-localizadores, como asi también de RFID?}, con el fin de conectar piezas de datos en
los perfiles mas completos; haciendo grandes inversiones en estructuras y capacitacién de personal,
a los efectos de implementar anadlisis predictivo, con el fin de entender mejor las necesidades
individuales de cada cliente; a los efectos de generar la mejor plataforma de valor, basada en micro-
segmentacion, que permita anticiparse a la necesidad de cada persona, en un mercado que debe

lograr un “costo marginal cero”, por cada cliente que se suma a cada plataforma de valor.

Dentro de un mercado donde las barreras de las industrias son cada vez mas difusas y donde la
ambigliedad tiende a ser una conducta, una de las mayores amenazas de las empresas, son los
denominados “Invasores Digitales”, de los cuales podemos identificar dos tipos bien definidos:

“Gigantes digitales” y “Mordedores de Tobillos”. Los “Gigantes Digitales”, tales como Amazon,

21 RFID (siglas de Radio Frequency IDentification, en espafiol identificacién por radiofrecuencia) es un sistema
de almacenamiento y recuperacién de datos remoto que usa dispositivos denominados etiquetas, tarjetas,
transpondedores o tags RFID. El propdsito fundamental de la tecnologia RFID es transmitir la identidad de un
objeto (similar a un numero de serie Unico) mediante ondas de radio. Las tecnologias RFID se agrupan dentro
de las denominadas Auto ID (automatic identification, o identificacion automatica).
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Alibaba o Google, son peligrosos porque tienen esos recursos enormes y facilmente puede dafiar
con un par de golpes bien colocados a una organizacion, industria o mercado. Ahora, en el otro
extremo de la escala, tenemos los “Mordedores de Tobillos”, que son igualmente peligrosas si
atacan en masa, ya que los mismos son pequefios empresas (Startups / IVS’s) compuestas por
emprendedores seriales, inteligentes y agiles, que no tienen en muchos casos el estorbo de una
infraestructura o estructura organizacional existente, ya que utilizan en algunos casos los bienes de
los demas (Aceleradoras / Incubadoras / Fondos de Inversion). Este tipo de amenazas son dificiles
de detectar, hasta que explotan el mercado, tomando un trozo de tu mercado (IBM Institute for

Business Value, 2015).

IM

La IT dentro de las empresas claramente comienza un proceso de comoditizacidon donde el “Service
Excellence” no esta centrado en el incremento del CAPEX?? asignado a &reas de IT para la
construccion de grandes Datacenters y adquisicion de tecnologias de punta, ni a la creatividad de
los ingenieros de las dreas de IT, para lograr integrar soluciones tecnoldgicas complejas, que
permitan garantizar la disponibilidad de los servicios comerciales y de facturacion por encima de los
SLA’s (Service Level Agreement) definidos. El factor diferenciador hoy dia, esta dado por la
velocidad en la cual logran las empresas conocen a sus clientes actuales o potenciales, a través de
soluciones analiticas y de prediccién de comportamiento, alimentadas por diversos sistemas legacy
existentes en las empresas, como asi también, la interaccién de los mismos con redes sociales, para
entender, predecir y anticipar conductas. Este andlisis permite a las empresas no solo identificar
cual es el canal social o comercial mas adecuado para llegar al cliente con el producto indicado, sino

el momento preciso, para llegar a cada uno de los individuos, anticipandose en muchos casos a la

identificacion de la necesidad por parte del mismo.

22 CAPital EXpenditures (CAPEX o capex o inversiones en bienes de capitales) son inversiones de capital que
crean beneficios. Un CAPEX se ejecuta cuando un negocio invierte en la compra de un activo fijo o para afiadir
valor a un activo existente con una vida util que se extiende mas alla del afio imponible. Los CAPEX son
utilizados por una compafiia para adquirir o mejorar los activos fijos tales como equipamientos, propiedades
o edificios industriales. En contabilidad, los CAPEX se incluyen en una cuenta de activos (capitalizacion)
incrementando el valor base del activo (el costo o valor de un activo ajustado por motivos impositivos).
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El mercado y su futuro inmediato

El Internet de las cosas (IoT) como solucién de digitalizacién de las cosas fisica es el eje de la creacion
de valor econémico real de los préximos afios. Basado en tendencias econdmicas y demograficas,
y la evolucién exponencial de la tecnologia en los préoximos diez afios, se estima que el crecimiento
del negocio de las aplicaciones del loT podria ser de $ 3.9 billones a $ 11.1 billones de ddlares por
afo en 2025. El impacto real que cae en ese rango dependera de una serie de factores, incluyendo
la disminucién de los costos de la tecnologia y el nivel de aceptacion por los consumidores y los
trabajadores. De estos ajustes, se estima que las fabricas seran las mas propensas a tener el mayor
impacto potencial de loT, estimado un crecimiento de ingresos por mas de S 3.7 billones de ddlares
anuales. El siguiente mayor valor en términos de impacto potencial seria ciudades inteligentes,
donde las aplicaciones de loT tienen el potencial para un impacto de hasta S 1.7 billones de ddlares
por afio en 2025 (James Manyika,Michael Chui,Peter Bisson,Jonathan Woetzel,Richard

Dobbs,Jacques Bughin,Dan Aharon, 2015).

Ciudades inteligentes, Soluciones Cognitivas, Soluciones de loT referidas a diversas industrias,
Gestién del Conocimiento, Educacién Cognitiva, son todos conceptos que comparten algo en
comun; la gestion y andlisis de enormes volimenes de datos que no pueden ser tratados de manera
convencional, ya que superan los limites y capacidades de las herramientas de software
habitualmente utilizadas para la captura, gestion y procesamiento de datos. Dicho concepto engloba
infraestructuras, tecnologias y servicios que han sido creados para dar solucién al procesamiento de
enormes conjuntos de datos estructurados, no estructurados o semi-estructurados como mensajes
en redes sociales, sefiales de movil, archivos de audio, sensores, imagenes digitales, datos de
formularios, emails, datos de encuestas, logs etc, que pueden provenir de sensores, micréfonos,

camaras, escaner médicos, imdagenes.

El concepto de Big Data, se basa en convertir el Dato en informacidon que facilita la toma de
decisiones, incluso en tiempo real. Las empresas ya estan utilizando Big Data para entender el perfil,

las necesidades y el sentir de sus clientes respecto a los productos y/o servicios vendidos. Esto
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adquiere especial relevancia ya que permite adecuar la forma en la que interactta la empresa con

sus clientes y en cémo les prestan servicio.

Quizas muchas de las empresas que quieran acceder a implementa soluciones de IoT o Big Data

como diferenciador disruptivo de innovacidn en sus productos o servicios, cuentan con el capital
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Grafico 6

econdmico o founding
para adquirir la
tecnologia, pero
dificilmente cuenten con
el capital para comprar
el conocimiento y la
experiencia  necesaria
para lograr la velocidad
requerida, para ser el
primero en llegar con un

producto o servicio al

mercado. Contar con

asociaciones
estratégicas con
empresas de
Outsourcing ya

posicionadas en el

mercado, las cuales

cuenten con la infraestructura de IT, el software y experiencia en gestién de IT serd una posibilidad

para poder implementar soluciones de manera veloz para crecer rapidamente el negocio.

En el grafico adjunto (Grafico 6), se puede observar el negocio potencial a nivel mundial, asociado

al desarrollo del 10T en los préximos afios.
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3. Capitulo 1l : Desarrollo del trabajo de investigacion

3.1. Lagestion de las capacidades en el Outsourcing.:

El empleo de Tl a nivel mundial considera en la actualidad mas de 35 millones de personas a nivel
mundial y sigue creciendo en un factor de 1,3 veces de manera anual en todo el mundo. Claramente
esta situacion comienza a ser una restriccion, en una industria que crece anualmente en; 1,1% veces
en términos de gasto, mas de 2 veces en la cantidad de dispositivos gestionados, 5 veces en la
informacidn generada, y 8 veces en incremento de interacciones en red entre clientes (Melinda-
Carol Ballou (IDC), 2015).

Con el aumento de la globalizacion de los servicios tecnoldgicos y la necesidad de precios
competitivos, en un mercado de costo marginal cero, la contratacion de servicios ha evolucionado
fuertemente, convirtiéndose en una practica cotidiana para muchas organizaciones. Dentro del
contexto expuesto, la externalizacion implica, la contrataciéon de un tercero (un proveedor de
servicios) no directamente controlados por la organizacién del cliente, para llevar a cabo el trabajo
de un periodo determinado de tiempo, a costo determinado y bajo el cumplimiento de niveles de
servicio definidos contractualmente (A.Y. Lewin, 2006). La externalizacion de servicios, es
alimentada por los proveedores de servicios con fuertes capacidades tecnoldgicas y con acceso a
una matriz de talento global, consolidada en muchos casos en Global Delivery Centers ubicados
normalmente en paises en desarrollo, en dreas rurales, donde los salarios y los costos de operacion
son bajos. Esto permite a los proveedores de IS Outsourcing lograr economias de escala en cuando
a la prestacion de servicios a través de un modelo de Delivery de servicios globales, considerando
que la mayor incidencia sobre los precios de un servicio de Outsourcing, son los salarios (l. Oshri,
2011).

Debido a que las estrategias de reduccién de costos, es una estrategia totalmente imitable de no
estar acompanada de la innovacidn, no puede ser la misma una fuente de ventaja competitiva
sostenida en el tiempo en si misma. La rapida difusion de la implementacién de Offshoring de

servicios, también esta creando presiones al alza en los costos de mano de obra en los paises en
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desarrollo, disminuyendo los rendimientos esperados a nivel global por las empresas de
tercerizacion de servicios. Por lo tanto, mas alld de sacar costos, las empresas deben evolucionar
hacia estrategias de Offshoring, que creen valor y permitan la innovacién y crecimiento. Por otra
parte, las economias en desarrollo estdn empezando a reconocer los limites de arbitraje laboral y
estdn invirtiendo cada vez mas en capital humano, especialmente de ingenieria, matematicas y
ciencias de la computacién como una forma de atraer a los trabajos técnicos de alto nivel y por lo
tanto la creacidn de una ventaja basada en el talento (A.Y. Lewin, 2006).

Lograr la consolidacién de las capacidades de IT de la empresa y proveedor de manera
complementaria, es un factor critico que condiciona el éxito o fracaso de un Outsourcing. Partiendo
de esto, suponemos que la empresa y el proveedor de capacidades de IT, permiten a ambas partes
a interactuar y comunicarse de manera efectiva uno con el otro, lo que conduce a un mejor
rendimiento de Outsourcing, del cual se benefician ambas partes. Por un lado, la empresa asegura
que los recursos estén debidamente adquiridos, distribuidos y disponibilizados, cumpliendo con los
requisitos de IT de la organizacion en tiempo y forma. Por otro lado, la capacidad de Tl del
proveedor, que ofrece beneficios las empresas, no sélo al proporcionar las habilidades basicas
necesarias para construir sistemas de informacion de alta calidad, sino también ayudando a
construir relaciones constructivas con los mismos, aportando valor a la vision del negocio, a partir
de lograr la complementariedad de capacidades entre cliente y proveedor de servicios (Dorit Nevo,
2014).

Hoy empresas como ACCENTURE/HP/Jiujitsu/IBM ejecutan simultdneamente mas de 2.000
Outsourcing de servicios de IT a nivel mundial, consolidando a diario y en tiempo real, afios de
experiencia de industrias y mercados, en cadencias de gestién, documentos y comunicaciones que
se distribuyen de manera sistematica a través de continentes, unidades de negocios y paises,

llegando practicamente en tiempo real a sus clientes.

La complementariedad entre las capacidades de Tl de las empresas y proveedores, resulta en un
efecto capacidad de Tl multiplicador y mas fuerte en rendimiento de un Outsourcing. Sin embargo,

la complementariedad no denota la transformacién de una relacion negativa (o insignificante) a uno
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positivo y viceversa. Por lo tanto, la presencia de relaciones constructivas entre la capacidad de TI
de las empresas y el éxito de Outsourcing, como asi como entre la capacidad de Tl proveedor vy el
éxito de Outsourcing, deben ser requisitos previos, para entender la relacién complementaria entre

la empresay el proveedor de capacidades de Tl (Hyun-Soo Han, 2013).

3.2. Lagestion del Governance de servicios de Outsourcing.:

El éxito o fracaso de un proceso de Outsourcing de servicio en cualquier alcance definido
(1IS/BPI/BP0Q), depende en un 80% del Governance que se defina para el mismo, constituido por
ejecutivos de ambas empresas, con roles y responsabilidades claros de cada uno de sus integrantes.
Estas personas deben tener autonomia, empoderamiento, gestion y liderazgo, que les permita
tomar decisiones operativas y estratégicas, fundamentales para el éxito de su servicio o proyecto
(Willcocks, 2013), sobre todo, en aquellos proyectos globales que van mas alla de una gestion local
especifico a un servicio, complejizdndose en una red global de intereses personales,
organizacionales, empresariales, contrapuestos y dificiles de alinear, detras de un objetivo comun.
Es condicidon de éxito, el liderazgo de los integrantes del Governance del proyecto dentro de sus
respectivas organizaciones, como asi también la delegacion que los mismos tengan de sus
organizaciones para la toma de decisiones asociadas al proyecto, respecto a los recursos y los costos

directos e indirectos del mismo.

Producto de lo expuesto en parrafos anteriores, el deterioro de una relacién de Gobierno de un
contrato, puede resultar en mayores costos, en una interrupcién operativa, en el detraimiento de
la satisfaccion del cliente y su proveedor, consecuentemente en la pérdida de mayores
oportunidades de negocio, quedando ambas partes responsables del liderazgo del contrato, como
responsables de las consecuencias ocasionadas en sus respectivas organizaciones, por incapacidad
de planificacidn y de generacién de confianza y compromiso. Una clara especificacién del contrato,
puede ser la base para el desarrollo de relacién de fuerzas dentro del Governance de un contrato

de Outsourcing (Jahyun Goo, 2008), como asi también, la generacion de una relacidn profesional
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basada en el respeto y la confianza, puede ayudar a la realizacién de un proyecto, a pesar de que el

mismo no esté completamente especificado en un contrato.

Por lo tanto, los lideres de un Outsourcing (pertenecientes a empresas como a proveedores) deben
prestar especial atencién a asegurar una correcta especificacion del contrato de manera sélida y
cuantificable, respecto a los entregables comprometidos, como asi también a los niveles de servicios
establecidos para el servicio, a partir de los cuales lograr acuerdos y entendimientos mutuos que
permitan obtener resultados basados en meétricas concretas, con el fin de flexibilizar el
entendimiento de transacciones comerciales, a partir de la confianza construida dentro de dicho

modelo de gobierno.

Si bien los resultados financieros de un proyecto, estan basados en la eficiencia de la gestion de los
costos, considerando esto un factor preponderante en el Governance de una cuenta, muchos

estudios realizados han insistido y demostrado, que en términos de evaluacién general de un

i proyecto de IS
PRINCIPIOS BASICOS DEL EQUIPO LA CURVA DE RENDIMIENTO DEL EQUIPO
s Outsourcing, la
& Y, fer satisfaccion de los
] ’
¥ o A .
b et 2 subcontratistas es lo
1 |
L . que define el
L crecimiento y

roocT  COMPROMISO | cHiomievrs sustentabilidad de un
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negocio. Es decir, a
Fuente de Gréficos.: “The Wisdom of Teams®. Creating the Migh- Performance Organization (Jon R, Katzenbach, 1993)

i través de la
Grafico 7

externalizacion de IT
mediante un IS Outsourcing, la reduccién de costos se puede lograr, pero no garantiza la mejora del
rendimiento, ni la influencia positiva sobre la satisfaccion de la empresa, si no existe un Governance

y una estrategia (Levina & Ross, Sep 2003).
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En todos los casos, se sugiere la creaciéon de un equipo centralizado, compuesto por miembros de
ambas empresas (empresas y proveedores) para hacer frente a la facilitacion del contrato en lo que
respecta a la gestion de sus problemas y monitoreo operativo (Willcocks, 2013). Un proceso de IS
Outsourcing, madura progresivamente, a partir de una gestidon ejecutiva con una visién de largo
plazo, que sea sustentable para el negocio del cliente, como asi también para el negocio del
Outsourcer. Es necesario en este sentido, que el Governance de la cuenta sea quien defina objetivos
cruzados entre ambas organizaciones, asociados a evaluaciones de desempefio a nivel personal y
organizacional como asi también en los planes de incentivos de ambas organizaciones. La
conformacion de un Governance al frente de un IS Qutsourcing, deben tener como fin, lograr una
cohesién de equipo, basado en la confianza, la transparencia, la empatia mutua, la comprensién y
por sobre todo, la exigencia de mostrar resultados conjuntos. Los equipos potenciales que asumen
el riesgo de escalar “la curva de rendimiento del equipo” (Jon R. Katzenbach, 1993),
inevitablemente, se enfrentan con obstdculos, que cuando logran ser sorteados, fortalecen el
Governance de la cuenta, incrementando la cohesidn, las habilidades personales, el compromiso
por los resultados y la responsabilidad de sus integrantes por sobre los mismos. Este proceso genera
un circulo virtuoso, dentro del cual, sus integrantes cobran mayor peso formal y de liderazgo, dentro
de sus respectivas organizaciones, generando reglas de pertenencia y permanencia, con un nivel de

exigencia cada vez mayor, para con los integrantes del equipo.-

La conformacién de un equipo de liderazgo fuerte de ambas organizaciones, es crucial para el éxito
o fracaso de un servicio de IS/BPI/BPO, como asi también la implementacion de un proceso de
innovacion. El partnership existente entre los representantes de ambas empresas, el alto nivel de
credibilidad y confianza que debe existir entre los mismos, como asi de su capacidad de gestién y

poder informal, es condicidn para el éxito, asumiendo desafios, como ser:

e Focalizar el esfuerzo, sobre donde se quiere estar en el relacionamiento y no donde

estuvo o debid estar en el pasado.
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e Focalizar en las consecuencias/beneficios para el cliente, basado en acuerdos

comerciales equitativos.

e Crear un fuerte trabajo en equipo entre los actores de ambas organizaciones, dentro
del Governance de la cuenta, resolviendo sus controversias a puertas cerradas vy

mostrandose sdlidos en sus resultados, de cara a sus respectivas organizaciones.

e Dar prioridad a la transparencia, logrando una comunicacién honesta y abierta en todo

momento.

e Generar una fuerte focalizacion a la resolucién de problemas, logrando un analisis sélido
de causa raiz de cada incidente, capitalizando la mejora continua como parte del

proceso.

e QOrientar a la accién conjunta, permitiendo que el liderazgo de ambas organizaciones
trabaje de manera integrada en la resolucién de incidentes, problemas o bien en la
busquedas de planes y soluciones a situaciones presentadas; mas alld de las

responsabilidades.

e Utilizar la experiencia del Outsourcer y del cliente, a los efectos de investigar y analizar
conjuntamente innovacion implementadas en otras empresas o industrias, para

proponer al negocio la evaluacion e implementacion de las mismas.-

El logro de este nivel de relacionamiento, es condicional para el éxito del proyecto de Outsourcing
y de no presentarse el mismo por incompatibilidad de personalidades o culturales, el top
management de ambas organizaciones debe tomar decisiones y cambiar parcial o totalmente los
integrantes de los equipos operativos y/o de gestidn, que conforman el Governance del proyecto

(Willcocks, 2013).
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3.3. La gestion de la innovacion de servicios de Outsourcing como

Outsourcing de BPI (Business Process Innovation).:

Para los innovadores empresariales, la agilidad es la prioridad mas importante y la condicidn para
sobrevivir en este mercado. Los planes de expansién geografica dependen cada vez mas, de la
rapidez con la que pueden transformarse para servir a aquellos mercados nuevos. Como resultado,
las empresas estdan buscando proveedores o socios, que los puedan ayudar donde deseen
expandirse, con infraestructura comprobada y experiencia en el campo de la gestién de IT, como asi
también de procesos de negocios. A fin de satisfacer estas necesidades, los innovadores
empresariales necesitan de proveedores de servicios que entiendan su industria especificay puedan
ayudar en la integracién de la cadena de suministro, en el disefio y ejecucién los cambios necesarios

(Willcocks, 2013).

La innovacidn, en muchos casos, puede presentarse como un compromiso “de moda” donde solo
se le dedica la agenda necesaria en los distintos niveles de la organizacién, para mostrar un interés,
gue en muchas situaciones no es genuino. Sin embargo, esta debe ser gestionada a partir de un
habito/costumbre, que finalmente genere una conducta en los individuos de los distintos niveles

ejecutivos y operativos, y permita su adopcidon como parte de su cultura organizacional.

Hoy en dia, la innovacién es condicidn dentro de cualquier servicio y estrategia de Tercerizacion de
IT, esté o no, expresada explicitamente en un contrato. Cualquier empresa de Outsourcing sabe,
que si su gestion no se encuentra soportada por un proceso de innovacidn y mejora continua que
facilite, fomente e implemente soluciones basadas en la implementacidon de herramientas y la
automatizacidn de procesos, el mismo tiende a ser un comodity y estard compitiendo por precio y
no por valor, lo que lo posiciona en una situaciéon donde se genera un circulo vicioso, que es
destructivo para el negocio de Outsourcing y el servicio del cliente. Cada vez son mas las empresas
que evolucionan sus servicios de IS Outsourcing (Infraestructure Services) hacia un Outsourcing de

Innovacion o (Business Process For Innovation).
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El Senior Management de las empresas top del mercado, esperan mucho mas que un drdstico
ahorro de costos inmediato de un proceso de Outsourcing, focalizando su objetivo en la
sustentabilidad del negocio, mediante la generacién de relaciones a largo plazo, de las cuales
esperan innovaciéon e incremento en la productividad y performance como estrategia de servicio.
Basado en la experiencia y mejores practicas, las empresas que brindan este tipo de servicios, han
desarrollado como parte de procesos sistematicos de mejora continua soportados en predicciones
analiticas y sistematicas, la implementacidon de métricas y “Key Indicators” dentro de los procesos
y/o procedimientos, que permiten la medicién objetiva de beneficios concretos y perceptibles por

los usuarios finales.

Este tipo de innovacidn debe ser construido con la participacidn activa del proveedor y la empresa
dentro de un modelo de Governance del servicio, para lo cual deben trabajar conjuntamente ambas
empresas. Las companias deben motivar a los proveedores a generar innovacion en una cultura de
colaboracidon mutua (innovacién dinamica). Si bien cada organizacidn interpreta como innovacion
resultados distintos, las diversas visiones terminan convergiendo en que es una actividad de mejora
sobre la performance, que permite a partir de hacer diferente una tarea asociada a un entregable
para generar una mejora sustentable de costos hacia el Outsourcer y de mejora continua en
procesos, e innovacién tecnoldgica hacia el negocio del cliente. Este proceso autorreforzante debe
proponer al negocio la implementacion de soluciones y tecnologias disruptivas que ayuden al
negocio buscar nuevos horizontes en los cuales desarrollarse. Implementar cambios en los modelos
de precios de los IS Outsourcing, basado en resultados concretos y en el aporte de valor al

crecimiento de negocios, hoy es un hecho para muchas empresas (Overby, 2012).

Si bien no existe una composicidn estandar de fuentes de innovacién en la gestidn de un servicio de
Outsourcing, si sabemos que la creacion de una estructura organizativa de gobierno, permite mayor
fluidez en la transferencia de ideas de innovacién, en el proceso de innovacidn y en los resultados
de la actividad de innovar, desde la fuente hasta el adquirente de la misma. Por lo expuesto,

entendemos que existen al menos cuatro tipos de estructuras de gobierno de Outsourcing
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innovacion que suelen identificarse, de manera diferenciadas a lo largo del grado de integracion
definido, como ser: Adquirir la Innovacion, Aliado en Innovacién, Contrato de Innovacion, y la
colaboracidn abierta para la innovaciéon. Sin embargo, ninguna estructura de gobierno es el mejor
en todas las dimensiones. Esto implica que una mezcla de varios tipos de estructura de gobierno

puede ser necesario en la organizacidn de la externalizacién de la innovacion (ZHIJIAN CUI, 2011).

Muchos contratos con acuerdos de alta performance de IS Outsourcing, no implementan cldusulas
de innovacion hasta haber madurado el Governance del servicio. En tanto en otros, las mismas
surgen de comun acuerdo y necesidad a medida que el contrato madura. Esta situacion genera una
sociedad implicita, bajo la cual el Qutsourcer implementa innovacién en busqueda de generar
ahorros, oportunidades de negocio y mayores margenes de rentabilidad, las cuales producen a su

vez mejoras en el servicio por evitar re-trabajos o bien optimizar procesos.

Mas alld de la definicién de targets contractuales, a no ser que cliente y proveedor establezcan
acuerdos de comprensién mutua compartida por los distintos niveles dentro de las organizaciones,
qgue contemple la generacién de ideas que construyan un contexto que gestion del cambio, no es
posible traccionar un proceso sistémico de innovacion. La innovacion, como cualquier otro servicio,
debe ser gestionado de manera formal y como parte de un proceso, con una agenda estratégica en
los niveles correctos de cada organizacion. Es en virtud de esto, que resulta necesario dedicar
espacios, tiempo y dinero a workshops/outdoors/eventos, que den lugar para pensar una agenda
que contemple la implementacién de cadencias y foros formales para este propdsito en forma
periddica. La innovacion colaborativa y abierta ha sido el cambio de paradigma, dentro del cual las
empresas trabajan conjuntamente y de manera estratégica con sus proveedores, con el objetivo de
acelerar la generacidon de ideas disruptivas y el conocimiento competitivo requerido para el
crecimiento de sus negocios. El cambio de paradigma expuesto, transforma el relacionamiento de
las empresas, desde una naturaleza competitiva a una cooperacion participativa (Charles R. Greer,

2012).
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Contratos de IS Outsourcing, normalmente tienen un modelo de Governance, conformados por
comités operativos focalizados en la operacién del dia a dia, por un comité gerencial focalizado en
el cumplimiento de métricas, SLA’s, mejora continua y facturacidon y un Steering Commitee
conformado por el Top Management de ambas organizaciones, que se relnen semestral o
anualmente, con el objetivo de analizar la estrategia del contrato y del servicio a largo plazo. En
muchas ocasiones la falta de liderazgo innovador, recursos requeridos, compromiso o seniority a

nivel ejecutivo en clientes, impiden liderar el cambio de comportamiento requerido, a nivel cultural.
3.4. Modelo de Negocio y Efectos de Red
3.4.1. La Cadena de Valor de TI

Si antes los departamentos de Tecnologia de Informacion (TI*®) se dedicaban fabricar,
integrar, operar, mantener las soluciones informdticas de una empresa, actualmente el reto

consiste en orquestrar todos los jugadores en la provision de servicios y productos asegurando la

calidad de los mismos, como

asi también, atender las areas
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3 Tl (o mas conocida como IT por su significado en inglés: information technology), es la aplicacién de
ordenadores y equipos de telecomunicacion para almacenar, recuperar, transmitir y manipular datos, con
frecuencia utilizado en el contexto de los negocios u otras empresas. El término es comunmente utilizado
como sindnimo para los computadores, y las redes de computadoras, pero también abarca otras tecnologias
de distribucién de informacién, tales como la television y los teléfonos. Multiples industrias estan asociadas
con las tecnologias de la informacién, incluyendo hardware y software de computador, electrénica,
semiconductores, internet, equipos de telecomunicacién, e-commerce y servicios computacionales.
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transformdndose hacia un aporte mucho mas exigente; aportar las ideas de como mediante el uso
de la tecnologia informatica se mejora los resultados y procesos de negocio de la compafiia. Palabras
como flexibilidad, elasticidad y pago por uso, son las que hoy determinan el éxito de un area de IT

en una organizacion.

Podemos enunciar como uno de las principales tareas en la cadena de valor de la Tecnologia de

Informacién, como:

Gestionar el drea de Tl segln las buenas practicas de gestion empresarial, afladiendo
transparencia en el proceso de Inversiones (ROI) y reportando en términos de negocio

(+/-costo, +/- beneficios, productividad de procesos gestionados por Tl, etc).
e Gobernar Tl como Business Unit dentro de la organizacion.
e Afiadir valor e innovar en los procesos de negocio de la compaiiia.
e Gestion de conocimiento y demanda de negocio en TI.
e Gestion del Cambio organizativo y de procesos.

e Vigilancia del marco legislativo para la compaiiia y su impacto en las soluciones TI,

como en el Gobierno de TI.

e Articular los medios contractuales para lograr implementar soluciones con
escalabilidad horizontal y vertical, basadas en un esquema de flexibilidad, soportado

por el pago por uso, evitando generar inmovilizaciones de flujo de capitales.

Las areas tradicionales de TI como Provisidon de servicio, operacién, mantenimiento y soporte, se
convierten progresivamente en funciones de BackOffice. Tienen que funcionar, pero siendo
invisibles para resto de la compafia. También son areas mas propensas de ser subcontratados a

Integradores Operadores (outsourcers) de TI.
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3.4.2. La Cadena de Valor del IS Outsourcing
En un principio, la tercerizacién giraba en torno a la reduccién de costos y los procesos,
particularmente los que ofrecian poca diferenciacion, se transferian a un proveedor que podia

brindar mejor aquellos servicios y

de manera mas econdmica. No
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» Reguiardad en B eecucion . .
 Lae gt pebcic o o 0 s obstante, las motivaciones de

contratacién han evolucionado.

Enfoque de transicion de la
sncicilamsiign |7 Preceses suctosie Aun se espera el ahorro de costos,

¢ Rrcursos gobales v Seguntad def Cherte
¢ Aghcacdn de \abiero ¢ Sty G Yer rveertas

4 ke el bricm ovaee s sin embargo, actualmente las

Chnrte ¥ erin Wedats

organizaciones contratan servicios

para satisfacer necesidades mas

complejas, alineadas a lograr un

Componentes de cadena de valor del Qutsourcing de IT - Fuente: IBM “Service Excellence”, a partir de la
Grafico 9

implementacion  sistémica de

procesos, que transformen el proceder de los individuos, en todos los niveles de la organizacion en
un comportamiento basado en la mejora continua, a partir de la generacion de usos y costumbres,

gue sean parte de una transformacion cultural.

Podemos decir a partir de lo expuesto, que la cadena de valor de un IS Outsourcing, esta basada en
la articulacidon coordinada y sincronizada de controles, procesos, herramientas, conocimientos,
capacidades y métricas, enmarcadas en un Governance sélido, que se retroalimenta de experiencias
obtenidas a partir de procesos de innovacidon y mejora continua de mismas industrias u otras,
consolidando experiencias de otros clientes a nivel mundial, practicamente en tiempo real (Grafico
9). Podemos concluir que la velocidad, hoy dia, es el principal eslabdn en la cadena de valor de un

servicio de tercerizaciéon de IT.
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3.4.3. El Negocio de Outsourcing en el mundo

El 32% del mercado de Outsourcing de servicios de IT esta consolidado en 10 empresas TOP del

mercado, que son las que marcan las tendencias evolutivas dentro del mismo.

Del relevamiento obtenido de las mismas, a través de sus portales en la Web (ANEXO 11), se observan

B tendencias evolutivas
2015 HfS Global IT Services Top 10 comunes, basadas en la
Rack 04 Service Provider £t 1T Servicas Revenue 20U (S Marthet Lhare (W)
118M 525 8% i i ici
N e 7 implementacion de servicios
3 Accenture %6 415 .2
4 Fgitso 54 % de transformacion a
5 sap 164 2%
6 Oracle She o Infraestructuras de servicios
7 CapGemini iV 2%
(35 22 1 o
9 NTT Osta 120 1% CLOUD Hibridos, que
10 CSC 1.8 1%
L. 1 LY =2 permitan soluciones basadas
14 Cognizant £ 1o
16 tnfonys 73 L%
20 Wipro 53 am en el desarrollo de
T4y ZNSwu VU £ YV ) )
1 Ha 4 o metrologias  agiles®*, en
Total Market S8 P
eutundar yous (3034, Binve e 0 e w0 prbiabed & tap 20 Mo Ao 7 Sursiean S s SO contextos  moviles  que
SGAtmants B e A eV i heasin. Clataifying some (T Aervec e revetue 8s Dusiness seSves
© 200 W Seerd TIe masnty impacind NTT Date and Fuptne 0“. N . .
integran soluciones de loT,
Fuente.: http://www.horsesforsources.com/2015-hfs-it-3ervices-top-ten_100715
soportados con servicios de
Grafico 10

seguridad informatica, cada

vez mas criticos en contextos cada vez mas abiertos e integrados.

La rentabilidad de los servicios de IS Outsourcing se ve erosionado progresivamente hacia los afios
futuros, por la necesidad de los clientes de reducir abruptamente el costo de su IT, situacion que
obliga a los mismos a evolucionar rapidamente en soluciones de CLOUD hibridas (PaaS / laaS)

abiertas e integradas bajo modelos de negocio de pago por uso, que integre soluciones de software

24| desarrollo agil de software envuelve un enfoque para la toma de decisiones en los proyectos de software,
que se refiere a métodos de ingenieria del software basados en el desarrollo iterativo e incremental, donde
los requisitos y soluciones evolucionan con el tiempo segun la necesidad del proyecto. Asi el trabajo es
realizado mediante la colaboracion de equipos auto-organizados y multidisciplinarios, inmersos en un proceso
compartido de toma de decisiones a corto plazo.
(https://es.wikipedia.org/wiki/Desarrollo_%C3%A1gil_de_software)
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dentro del mismo servicio (SaaS). En este
contexto, las empresas de Outsourcing se
ven en un problema inminente para
mantener y hacer crecer su rentabilidad,
lo que las obliga a integrar soluciones de
Software y consultoria de negocio como
servicio (Melinda-Carol Ballou (IDC),

2015).

Como se puede observar en los graficos

Worldwide IS Outsourcing Services Spending Growth by Region, 2008-2019

10

5

a8 N B

//;sgiyéssﬁr%afsa

2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2015

—e—Americas

e--Asia/Paciic

s~ EMEA

—a=Worldwide

Source: IDC. 2005

Grafico 12

precedentes, se prevee que el mercado de servicios tradicional de IS Outsourcing, se vera afectado

cada vez mas, por la transicién fundamental en la adquisicidn de servicios externos reemplazando

Worldwide IS Qutsourcing Services Spending by Region, 2007-2019 ($M)

2014=-2019

2007 | 2008 | 2009 | 200 | 2011 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2018 | 2097 | 2018 | 2019 | CAGR (%)
Armencas 439 455 438 461 433 431 478 469 461 454 445 435 425 «2.0
AsaPacific w2 192 4 26 S0 254 28 2139 alli} 25 20 225 230 11
EMEA 453 | 488 | 453 | 448 | 477 | 455 | 458 | 462 | 421 410 | 400 3BT | IS 4.1
Worswoe 106.4 | 1136 | 1095 | 1136 | 1208 | 12001 | 1164 | 1150 | 1092 | 1079 | 1065 | 1048 | 1030 22

Source: IDC. 2015
Grafico 11

MNote: Ses Table 1 for top 3 aszumptions and Table 2 for key forecast assumptions.

los métodos
tradicionales de
tercearizacion
de la gestion de
IT, por la
contratacién de
servicios CLOUD
a ISV's®. (Davit
Tapper, 2015).

% Independent software vendor.: Un proveedor de software independiente (ISV) es una organizacién

especializada en la fabricacién o la venta de software, disefiado para mercados de masas o de nicho en

Internet. Esto esta en contraste con el software desarrollado para su uso especifico en una organizacién o

programa informatico disefiado o adaptado para un solo cliente.

https://en.wikipedia.org/wiki/Independent_software_vendor
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Claramente la situacidon expuesta comienza a fusionar bajo modelos de servicio, canibalizando
rentabilidad asociado a licencias de software o consultorias de negocio. Desarrollar un ecosistema,

altamente orientado a soluciones CLOUD

Waorldwide IS Qutsourcing Revenue by Top 10 Vender, 2012-2014
o o o serd la clave. Proveedores de servicios y
Revenue Rtverue Rewenus Share | H013-20H4 . .
Varor Raokng | (M) | Rankeg | (M) | Rankeg | (W) | (%) | Goowen () Outsourcers necesitan construir un
1=} 1 17,144 8 1 18,087 8 1 15,082 1 128 28
e | nsezo| 2 | rosme]| 2 epaze | g4 | 82 ecosistema de partners que permita
Fujesy 3 5.508.1 3 S.0029 3 48507 42 2% . . .
construir soluciones cloud que incluya
csC 4 S48 4 48372 4 45781 40 54
= b il S Ml I Ml Bl e ISV's que desarrollen aplicaciones (app
NTT DATA L] 37880 L] 1420 L] 28019 % T8
NowwpGuenan | 7 | 7] 7 | 24ma) 7 | ammr] a4 | 4 store), bajo un modelo software-as-a-
Deutsche Telekom 8 27005 ] 2878 8 28710 23 58
o service (Saas).
Capgemani @ 1720 @ 22889 @ 24048 21 81
(=] MA 1310 10 1.7088 13 10132 14 A5
omar ese10 w114 saooez| sse | 12 El factor comun que uno puede apreciar
Total 120084.3 1a41ae 140773 000 -12 L. .
prv en servicios de IS Outsourcing es la
AN IS0 revenue represants IDC estimates.
2014 workdwide rankings refect DG extimates of prior ancual reveaue somespend to the rankings . 2 . .
plpytysndrimpemriulesbryms’ e fetapion. el evolucion de los mismos hacia la
(1D #2497155, June 2014) and Wiridwide and LLE. 1S Outsourcing Ssnices 2072 Vandor Shanes: Top 10 Workdwide and LLS.
15 Outsourosrs (IDC #241421, June 2013). . .z . .
Sosce 106, 295 integracién del negocio de los clientes, a
Grafico 13 partir de un profundo conocimiento de su

industria, servicio y negocio. Claramente las soluciones expuestas en los diversos servicios de IS
Outsourcing comienzan cada vez mas a integrarse hacia adelante en sus cadenas de valor, con
soluciones que necesitan acercarse progresivamente al Core del negocio de los clientes, como
condicidn necesaria para la transformacion de la rentabilidad presente y crecimiento de la base de
negocios en clientes de Outsourcing existentes. Implementar soluciones, basados en el uso de Big
Data, Analitics a partir de la consultoria de industria o servicio, dentro de dicho proceso evolutivo

natural del servicio de Outsourcing sera la clave.

El principal desafio en este sentido, ya no se encuentra en el mercado y la competencia entre las
empresas TOP de servicios de Outsourcing, sino en la capacidad, la predisposicion y velocidad que
tengan cada una de estas empresas TOP de Outsourcing, en transformar internamente sus
estructuras de negocios y organizativas, como asi también en sus programas de incentivos, con el

objetivo de lograr la cohesidon de distintas lineas de negocios hasta el momento independientes.
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Como hemos expuesto en parrafos anteriores y podemos corroborar en la tabla siguiente, la
rentabilidad de las principales empresas de IS Outsourcing se reduce afio contra afio, decreciendo
el mercado a nivel mundial, debido principalmente al desplazamiento de la rentabilidad y
canibalizacién de dicho servicio por los modelos basados en CLOUD como servicio (laaS) y software

como servicio (SaaS) (David Tapper, 2014).

Dentro de este contexto, los ISV's compiten ya con empresas externas tradicionales. Los
proveedores de software (por ejemplo, SAP, Oracle o Microsoft) estdn compitiendo cada vez mas
con empresas de IS Outsourcing tradicionales (por ejemplo, IBM, HP, Fujitsu, Wipro, Infosys, TCS o
HCL) a medida que adquieren los proveedores de SaaS (por ejemplo, SAP adquiri6 Concur
Technologies) (Davit Tapper, 2015).

La consolidacién de los subcontratistas tradicionales se sigue reforzando en el mercado como una
necesidad (i.e Xerox vendid su negocio de externalizacion de Outsourcing de Tl a Atos). Esto pone
de relieve el desafio continuo para las empresas de productos, para construir una capacidad de
externalizacion, dados los modelos de negocio radicalmente opuestos de funcionamiento de un
producto frente empresas de servicios (Davit Tapper, 2015).

Los ISV's parecen estar cambiando sus estrategias de servicios en la nube utilizando las
subcontratistas tradicionales como canal para ofrecer servicios CLOUD (i.e SAP esta ahora asociado
con IBM SmartCloud y su negocio para proporcionar servicios en la nube para el software de SAP).
Proveedores de laaS en la CLOUD, muestran interés en evolucionar sus negocios hacia aplicaciones
y servicios de negocio (i.e Amazon ofrece base de datos como servicio).

Segun estudios realizados en EEUU, la mayor parte (90%) de las empresas, esperan transformar al
menos el 50% de sus entornos de aplicaciones e infraestructura de IT a un modelo de CLOUD antes
del 2018. El reto para los compradores y proveedores, es la capacidad que tengan los mismos definir
el "punto de inflexidon" es cuando se trata tercearizar servicios (i.e CRM, SCM, ERP).

El incremento en el uso de los servicios de computacién CLOUD por las empresas, junto con una
mayor automatizacion en la operacién de IT, el uso de tecnologias descartables o reutilizables (i.e

dispositivos méviles, Servers BLADES), el uso de aplicaciones libres de mantenimiento (aplicaciones
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web zerodefect) de manera integrada con tecnologias tales como servicios web, RFID, Linux, redes
SDN (Software Defined Networks) generard una fuerte presidn sobre los precios de servicios de
tercerizacion y un mayor uso de gestion multiproveedor (MPM), que integrara capacidades
permitiendo una mayor eficiencia de costos, a través de la integracién todos los procesos de Tly
negocio recursos (David Tapper, 2014).

La velocidad del mercado y el “Time To Market” requerido para los productos y servicios nuevos o

existentes, como asi también la necesidad de implementar rapidamente soluciones de Big Data,

Service Providers and Outsourcers: The "Auto Factory Model” of Service Delivery Analitycs o Cognitive®®,

Last mile que permitan

Now *channel” models

Localize
“pp store”™

entender la
experiencia de los
clientes y predecir sus

comportamientos de

compras, no permite el

tiempo de maduracién

de una organizaciones

de IT, como asi
Souce I0C, 2098

L tampoco el tiempo
Gréfico 14 P POy

— riesgo asociado a la
correcta seleccidn de talentos adecuados para dicha industria o servicio. Pagar altos salarios y
otorgar esquemas de compensaciones seductores, que permitan arrebatarle a otras empresas en
competencia ejecutivos calificados, con las capacidades, los conocimientos y la experiencia
requerida para acelerar la transformacion o conformacién de un servicio de IT para un negocio

nuevo o existente, es un proceso lento y costoso, hoy dia.

26 “as |a aplicacion de tecnologias avanzadas, disefiadas para el procesamiento de lenguajes naturales, la
recuperacion de informaciéon, la representacion del conocimiento, el razonamiento automatico, y el
aprendizaje automatico al campo abierto de busquedas de respuestas," que es "construido para la generacion
de hipdtesis, la recopilacidon de pruebas masivas, el andlisis y la calificacién de conocimiento.
http://www.ibm.com/smarterplanet/us/en/ibmwatson/what-is-watson.html
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Para las empresas, la agilidad es la prioridad mds importante dentro de la “Tercera Revolucion

|Il

Industrial” en proceso. Sus planes de expansidn y crecimiento, dependen de la rapidez con la que
pueden transformar su IT y adaptarse para servir a aquellos mercados nuevos.

Si bien la tercerizacion de aplicaciones de servicios a pequeiias ISV’s es una opcién para empresas
gue deseen desarrollar y hostear rapidamente sus aplicaciones en CLOUD, no se considera una
opcidn aconsejable, para medianas y grandes empresas que deban desarrollar y hostear sus
aplicaciones de negocio (Front End / Back End), de no ser hecho como parte de una estrategia
operativa, ya que; permitir que diversas dreas de negocio o servicio, acumulen o contraten de
manera independiente este tipo de servicios, sin estar alineadas a una estrategia de negocio Unica,
en la cual se centraliza todos los datos referidos a su operacidn que permita tener una vision
integrada y Unica de sus clientes, finalmente termina generando un desorden o sobrecosto en la

gestién del servicio y los presupuestos, limitando aspectos relacionados al entendimiento de la

experiencia de los mismos (“Customer Experience”).

La evolucidn de servicios XaaS?’ (“as a Service”), el uso de una plataforma de Outsourcing como
integrador de conocimientos, capacidades y servicios, sumado a la rdpida implementacion de
herramientas de Big Data, Automation y Analitycs, permiten obtener un conocimiento profundo del
comportamiento de los clientes, desarrollando un mercado mas inteligente, veloz y competitivo.
Dentro de ese contexto de velocidad y cambio permanente y disruptivo tecnolégicamente, hasta
gue punto una empresa no esta dispuesta a compartir la rentabilidad de su negocio por ser el

primero en un mercado, aprovechando un ecosistema ya existente de IT?.

Como analizamos en el punto 2.3.3 El dilema de las Empresas de servicio dentro del “3rd Platform”
en la “Tercera Revolucién Industrial” , acceder a negocios como Big Data o loT con un potencial

estimado de negocio de 11.1 trilldn de USS en el afio 2025, no sera facil para empresas que no

27 Explicado el concepto, vamos ahora a las siglas. El primer paso es explicar que Xaa$ (X as a service) se refiere
a todos los servicios que se ofrecen en nube, puesto que “X” representa “cualquier cosa” o “todo”. De esta
manera, “X como servicio” se puede entender también como “cualquier cosa como servicio” o “todo como
servicio” (por sus siglas en inglés SaaS —Software as a Service-), Plataforma como Servicio (PaaS) e
Infraestructura como Servicio (laaS).
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tengan un capital econdmico inicial que les permita acceder rapidamente a la adquisicién de
tecnologias y a una consultoria, requerida para desarrollar y ejecutar rdpidamente una estrategia
con el objetivo de posicionar y evolucionar un negocio. Considerar la posibilidad de compartir un
negocio con empresas actualmente dedicadas al servicio de IS Outsourcing con el fin de ser el
primero en desarrollar el mismo, es una opcién posible entre compartir rentabilidad o no tener
negocio. Para las empresas de Outsourcing, analizar la posibilidad de evolucionar sus servicios hacia
un modelo compartido que permita desarrollar negocios de loT o Big Data conjuntamente con
empresas de negocios, utilizando infraestructura CLOUD, software, conocimientos y capacidades
existentes y disponibles, es una forma de transformar la rentabilidad existente, a los efectos de
mantener o bien poder crecer un negocio que hoy esta condenado a decrecer.

La “Tercera Revolucién Industrial”, es la primera revolucién en la historia que integra de manera
horizontal y colaborativa, infraestructuras inteligentes que conectara cada maquina, empresa,
vivienda y vehiculo en una red inteligente, constituida por la Internet de las comunicaciones, de la
energia y de la logistica, integradas las 3 en un Unico sistema operativo. Claramente la competencia
por la rentabilidad dentro del nuevo ecosistema de mercados basados en la participacion y
colaboracidn de las empresas y los individuos conlleva una velocidad embebida, que generara
situaciones disruptivas a partir del entendimiento profundo de los datos que nos rodean. La
evolucion de los ecosistemas, obligara a las partes (empresas y/o personas) a asociarse en cada
situacién, para actuar en un proceso de Co-evolucién, a partir de la cual, las partes involucradas
deberdn sumar fuerzas comerciales y aportar su contribucidn a la construccion de un costo marginal
de los productos y servicios, defendiendo en muchos casos su existencia y permanencia en el
mercado. Los beneficios serdn cada vez mas volatiles y efimeros y la Unica forma de participar de
los mismos, serd siendo veloz en la lectura del mercado y la generacidn de alianzas estratégicas para

cada ocasion o situacion.
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4. La evolucion del IS Outsourcing hacia un modelo de
"Shared Business”, dentro de la “Tercer Revolucidon

Industrial”.

El mundo de dejo de ser Plano®, para ser “Horizontal y Colaborativo”. Este cambio no es un tema
menor, si consideramos que el mismo obligara a las empresas a repensar aspectos relacionados a
sus estrategias de negocio y rentabilidad, como asi también su cultura organizacional, modificando
sus planes de educacidn, capacitacién e incentivos, donde el objetivo apuntara a reeducar la
organizacidn, desarrollando actitudes basadas en comportamientos sociales y colaborativos, como
factor de agilidad y competitividad.

A partir de los 3 ejes definidos en el presente documento, podemos considerar al IS Outsourcing
como una plataforma sélida de gestion de capacidades, que soportada por laimplementacion de un
Governance de Servicios y la Innovacidén como proceso de negocio, podra constituir un ecosistema
fértil, basado en acuerdos de co-laboracién y co-evolucién para la integracion horizontal de
proveedores de servicios, con el fin de implementar soluciones Saa$S, dedicadas a empresas de
diversas industrias, en las cuales la tecnologia sea un eje fundamental de su estrategia de negocios.
Integrar la velocidad de la creatividad y la innovacion de pequefias empresas “Startups” o Partners,
sin grandes estructuras formales ni procesos, con el potencial de una plataforma de capacidades y
conocimientos disponibles a nivel mundial en un IS Outsourcing, integrando hacia las empresas
soluciones del tipo SaaS, claramente permite conjugar de velocidad de la transgresion y la
irreverencia adolecente, con el aplomo y la madurez de la experiencia en gestién de procesos, para
lograr un diferenciador competitivo.

Como desarrollamos en el punto 3.4.3 El Negocio de Outsourcing en el mundo, el Outosurcing de
servicios de IS debe evolucionar, transformarse y sumar al negocio de las empresas si pretende

prosperar o mantener su rentabilidad, en un futuro inmediato.

28 Tomas Friedman.: The World Is Flat: A Brief History of the Twenty-First Century, 2005
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La creacion de un modelo propuesto como “Shared Business” (Grafico 16), podra ser la evolucion
de los negocios de Outsourcing basados en un modelo de negocio de PxQ (Pago por Cantidad) y
modelos de negocio XaaS “as a Service “ para el uso de HW (HaaS), Infraestrcuture (laaS) Platform
(PaaS) y SW (SaaS), donde tanto la empresa prestadora de servicios de IS Outsurcing, como la
empresa especialista de Industria, estan atados y condicionados contractualmente a la rentabilidad
del negocio, en un modelo de asociacién de empresas, que podria considerarse del tipo Joint

Venture?°.

En este modelo propuesto, ya no existe un precio y una rentabilidad asociada al servicio de IS
Outsourcing, sino que cada empresa debe focalizarse en su especializacién de negocio; el objetivo
de la empresa de IS Outsourcing sera transformarse en una plataforma de capacidades y lograr la
mayor flexibilidad y eficiencia operativa, mediante el uso de herramientas, procesos, tecnologia,
conocimientos al menor costo posible, automatizando la mayor parte de la gestién del IT,

integrando partners y startups requeridos en la conformacién del servicio; mientras que la empresa

2 Una empresa conjunta, alianza estratégica o alianza comercial (en inglés joint venture) es un tipo de
acuerdo comercial de inversién conjunta a largo plazo entre dos o mas personas (normalmente personas
juridicas o comerciantes). Una joint venture no tiene por qué constituir una compafia o entidad legal
separada. La joint venture también es conocida como «riesgo compartido», donde dos o mds empresas se
unen para formar una nueva en la cual se usa un producto tomando en cuenta las mejores tdcticas de
mercado. Cabe mencionar que estas mantienen su autonomia, y estratégicamente son utilizadas para crear
una nueva marca o nueva entidad. El objetivo de una «empresa conjunta» puede ser muy variado, desde la
produccion de bienes o la prestacidon de servicios hasta la busqueda de nuevos mercados o el apoyo mutuo
en diferentes eslabones de la cadena de un producto. Se desarrolla durante un tiempo limitado, con la
finalidad de obtener beneficios econdmicos para su desarrollo.
https://es.wikipedia.org/wiki/Empresa_conjunta
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de “Negocio” serd la responsable de implementar las estrategias de comerciales y de marketing,

para el desarrollo de productos, servicios y mercados, con el objetivo de lograr incrementar su

facturacién en el menor tiempo posible.

La contraposicion de objetivos como parte de la conformacion del modelo propuesto, permitira

asegurar el mayor aporte de valor de las partes, como resultado del alineamiento de objetivos y

contraposicion de intereses definidos entre ambas empresas. En este modelo propuesto, los

proporcionales de rentabilidad de ambas empresas estardn atados directamente a la rentabilidad

bruta (“Gross Profit”) obtenido por dicha asociacion estratégica, como asi también a los objetivos

de ventas para ese negocio especifico, asegurando el alineamiento del valor proporcionado por

ambas partes a los objetivos de negocio.

Una forma de proteger la conformacién del modelo propuesto, es condicionar dicha asociacion

estratégica a la ejecucién de un plan de negocios, el cual comprometa un crecimiento de ventas de

productos o servicios afio contra afio. Dicha asociacién deberd contener cldusulas de cancelacion

contractual, sin cargos ni penalidades, asociadas al cumplimiento del plan de negocio acordado por

las partes para la conformacion del Joint Venture, con un roadmap claro de ejecucion.
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Las empresas tienen como desafio operar sus aplicaciones de negocio con excelencia y logrando una
eficiencia operativa constante por medio de la innovacién continua, que permita al negocio disponer
de mayor capital de inversion, para destinar el mismo a desarrollar inteligencia de negocio para
conocer en profundidad a sus clientes. Hacer esto a partir de la conformacién de un modelo de
asociacién propuesto, permitird asegurar la contraposicion de intereses requeridos, para maximizar
la rentabilidad en un contexto de asociaciones rapidas y dindmicas. En este modelo propuesto, cada
empresa dedica sus esfuerzos a “lo que sabe hacer”, su “Core Business”, poniendo en el mismo toda
la experiencia adquirida. Compartir el riesgo del éxito o fracaso de un negocio nuevo o existente,

sera el precio de la velocidad, dentro del nuevo contexto de mercado.

Dentro del contexto evolutivo propuesto, la elasticidad, la adaptabilidad requerida a las grandes
empresas y la velocidad que las mismas tengan en entender, actuar y predecir el comportamiento
de los clientes y como asi también sus experiencias, serd el factor determinante para competir y

sobrevivir en la era del “3rd Platform”.

4.1. Conformacion del Governance de un Shared Business.:

|ll

Como se explica en el “Capitulo Ill: Desarrollo del trabajo de investigacion”, la composicidn
de un Governance exitoso en un IS Outsourcing, define el éxito o fracaso del mismo. Partiendo de
esta experiencia, este serd la clave en cualquier estrategia de asociacion de un Shared Businesss.
En dicho proceso, ambas empresas deben postular y ceder sus candidatos para la confirmacion del
Governance a nivel ejecutivo y operativo, en un proceso de seleccion de los mejores talentos de sus

organizaciones, soportados por el area de RRHH.

4.2. Alineamiento de Objetivos de negocio del modelo “Shared

Business”.:

La velocidad hoy es el recurso mas importante por definicion. Con el fin de lograr un rapido y
solido alineamiento dentro de la conformacién de un Governance para el modelo propuesto como
“Shared Business”, se propone que todos los roles ejecutivos y de gestidn, estén incentivados

econdmicamente a resultados de negocio, como ser:
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1) % de incremento de Rentabilidad afio contra afio.

2) % de Incremento de Gross Profit afio contra afio.

3) Cumplimiento de SLA’s definidos por el negocio para cada servicio.

4) Evaluaciones de satisfaccion de la experiencia de los clientes.

5) Objetivos de “Time To Market” de productos o servicios asociados al Joint Venture.
6) Cantidad de prototipos aceptados por el negocio, por Q.

Si bien el presente documento deja planteado el uso de planes de incentivos, no
desarrollara a detalle los posibles criterios de definicion de los objetivos asociados a los mismos,

ya que estos seran especificos al mercado, industria en cuestion.

5. Encuestas y Entrevistas

5.1.Detalle de personas encuestadas / entrevistadas.

Entrevistado Empresa
Roberto Alexander General Manager IBM
Roberto Cruz General Manager Cognitiva

Superintendente de Tecnologia,

Gerardo Aguzzi Beco PATAGONIA

Comunicaciones y Sistemas
Carlos Schmidt Chief Information Officer Bco COMAFI
Ministerio de

Enrigue Aldrey Director de Infraestructura Tecnologica o
Modernizacion de la
Alejandro Cremona Infrastructure Services Executive IBM
Leandro Marzocca Field Support Manager Hewlett Packard Enterprise
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5.2.Resultado de Encuestas

Roberto
Alexander

Pregunta

Roberto Cruz

Gerardo
Aguzzi

Carlos
Schmidt

Enrique
Aldrey

Alejandro
Cremaona

Leandro
Marzocca

1. En referencia a los dltimos diez afios, éConsidera la evolucién tecnoldgica como uno
de los principales catalizadores de la transformacion de negocio en las diversas
industrias y mercados?

De Acuerdo

2. Como considera que influyen hoy los factores donde estd presente la tecnologia al
éxito de su empresa? Alta influencia, influencia moderada o baja influencia? Por qué?

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

3. Desde su perspectiva, {Como han influenciado o influenciaran las nuevas

tecnologias digitales y de internet de las cosas (10T} en los modelos de negocio de las Alta
industrias? ¢ Considera que su industria se encuentra en un proceso disruptivo de Influencia
innovacion, consecuencia de estas tendencias?

4. iEntiende Ud gue las nuevas estrategias “Customer Centric” basadas en la
implementacion de soluciones de 10T / Big Data / Analitycs & Cognitive; estan
transformando o bien transformaran las estructura formales de las organizaciones,
conjuntamente con la distribucion de sus presupuestas de inversion?

De Acuerdo

Alta
Influencia

De Acuerdo

Alta
Influencia

De Acuerdo

Alta
Influencia

De Acuerdo

Alta
Influencia

De Acuerdo

Alto

Alta
Influencia

De Acuerdo

Alta
Influencia

De Acuerdo

5. éConsidera que los servicios de Outsourcing de infraestructura de servicios (IS) han Poco
acompafiado a la transformacién de los modelos de negocio de las diversas industrias? i
nto

De ser afirmativa la respuesta, en que medida (Alta, Media o Baja)?

6. ¢ Considera que los servicios de Outsourcing de IS, pueden constituir un acelerador
en |la implementacidn de procesos de innovacidn, dentro de los nuevos modelos de
negocios de la era del “3rd Platform”, los cuales permitan generar un ecosistema gque
acelere el desarrollo de los procesos de negocios digitales, logrando como
consecuencia la velocidad requerida para incrementar la competitividad de una
empresa?

De Acuerdo

7. Considera que un Qutsourcing de servicios informdticos, dentro de los nuevos

modelos de negocios de la era del “3rd Platform®, le permitiria acelerar la et
e Acuerda

experimentacion y el prototipado tecnolégico, generando un ecosistema disruptivo de

negocios y una gestion mas eficiente del presupuesto disponible?®

8. Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de |a era del “3rd
Platform”, una asociacion estratégica (Outsourcing), que le permita accedera su
empresa a la tecnologiz, |a experiencia mundial en gestion de servicios informaticos, al
conocimiento y la innovacion t légica asociada al IT de su negocia, a bio de
lograr tener la velocidad de ser “el primero” en llegar con un producto o servicio
disruptivo a un mercado o industria? Si la respuesta es afirmativa, estarfa dispuesto a
compartir parte de la rentabilidad de dicho negocio a cambio de la velocidad, la
infraestructura de ITy la experiencia?

De Acuerdo

9. Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd
Platform”, una solucién de Outsourcing de Innovacidn Tecnoldgica, como evolucion del
Outsourcing tradicional de IS, que proponga integrar ISV's para desarrollos de
soluciones Maobile y de laT sobre infraestructura de IT, integrando sistemas legacy con
soluciones de Big Data, Analitics y Cognitive, a los efectos de transformar su
organizacion de Sistemas, desde la gestion del IT, hacia la gestion focalizada en el

De Acuerdo

conocimiento e inteligencia de su negocio?

10. Estaria dispuesto a considerar, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era
del “3rd Platform”, un modelo de negocios compartidos (“Shared Bussines”), que
utilice el conocimiento y la experiencia de una empresa de Qutsourcing como
plataforma de negocios que integre 15V's, tecnologia, software y consultoria de
industria, enun modelo de asociacion de empresas del tipo Join Venture, donde la
empresa duefia del negocio y la empresa de Outsourcing de servicios, estan atados y

De Acuerdo

condicionados contractualmente a la rentabilidad de un negocio (o unidad de
negocio)?

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo /
Mo lose.

De Acuerdo

De Acuerdo

Mo como

estan
planteados
hay.

Depende

De Acuerdo [
Depende

De Acuerdo

De Acuerdo

ento

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo

De Acuerdo
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6. Capitulo V : Conclusiones

Todos los entrevistados coincidieron que la evolucidn tecnolégica como uno de los
principales catalizadores de la transformacién de negocio en las diversas industrias y mercados,
como asi también que; la influencia de la tecnologia es alta o determinante sobre el éxito de
una empresa, en un mundo donde el consumidor ya estd acostumbrado a tener toda la
informacidn para decidir y donde la venta depende de la disponibilidad de la tecnologia en
tiempo y forma, o caso contrario la venta la realiza un competidor.

A partir del entendimiento expuesto, los encuestados consideran dentro de la actualidad, al loT
como parte de un proceso embrionario de los nuevos modelos de negocio de las empresas o
industrias, con un potencial explosivo e incalculable, el cual serd una condicion imprescindible ya
no para la competitividad, sino de permanencia y existencia de un negocio o mercado. Segun la
visiéon de los entrevistados, las estrategias “Client Centric” dependerdn de la implementacion de loT,
en combinacién con soluciones de Big Data, Analitycs & Cognitive, como eje de los modelos de
negocio en las diversas industrias, siendo la combinacion de estas tecnologias, lo que nos permitira
extender los limites mismos de los negocios, pudiendo censar y actuar sobre los clientes, mas alla
de la empresa, como organizacion.

El factor comun en las respuestas de los entrevistados, estuvo basado en que la percepcién de los
mismos respecto a que el IS Outsourcing, esta asociado a un concepto de servicio para procesado
masivo de mucho costo y poco valor agregado, en un modelo operativamente robusto, soportado
por el cumplimiento de SLA’s (Service Level Agreement) y condicionados a penalidades econémicas.
Este modelo hoy es percibido por el mercado como poco flexible o eldstico contractualmente, el
cual no siempre acompafio la evolucidn de los modelo de negocios mas disruptivos, producto de
que el foco de las empresas de Outsourcing y las empresas que tercearizaron servicios de Tl, se
centré en la excelencia operativa y la eficiencia de costos, pero no en el aporte de valor al negocio.
A pesar de lo expuesto en el parrafo anterior y dentro del contexto detallado, si bien estuvo dividida
las respuestas de los entrevistados respecto a si consideran que; bajo las condiciones actuales un IS

Outsourcing pueda constituir, o no, un acelerador de los procesos de innovacién de las empresas,
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la mayoria de los entrevistados bajo consideraciones atadas a la evolucién del IS Outsourcing,
aceptaron como valido, utilizar el mismo como una plataforma sdélida de gestion, gobierno e
innovacioén, sobre la cual desarrollar la inteligencia de negocio, a partir de integrar otras empresas
de nicho, consultoras de industria y servicios de SaaS, que aporten el dinamismo requerido para
soportar la evolucién tecnoldgica de un modelo de negocio.

La distribucion de los presupuestos estd cambiando dentro de las organizaciones, conjuntamente
con los roles, responsabilidades y estructuras de las mismas. La aparicion de roles integradores de
conocimiento, tecnologia y negocios, como orquestadores de capacidades son cada vez mas
frecuentes en las organizaciones. Esta situacién claramente posicionard la tecnologia como eje de
las discusiones estratégicas, presentando nuevos desafios a los modelos de negocios tradicionales.
Todos los entrevistados coincidieron en que el mundo tiende a un modelo Saas, en el cual las
diversas areas de negocio tendrdn un peso cada vez mayor en la seleccion y definicién de la
tecnologia (Social, Mobile, Analytics, Cloud and Automation, CRMs, etc) la cual soportara la
inteligencia tecnoldgica requerida para sus objetivos de negocio, diluyéndose progresivamente los
presupuestos de IT entre las dreas de negocio y por ende redefiniendo la relacion de poderes en la
tomas de decisiones. Dentro de este contexto, el rol del CIO, se transformara hacia nuevos roles
como el CDO (Chief Data Officer) o CKO (Chief Knowledge Officer), cuyo objetivo serd orquestar

capacidades de la organizacion, referidas al conocimiento, la tecnologia y el negocio.

Si bien todos los entrevistados consideran valido un modelo de negocios, que le permita acceder a
su empresa a una plataforma de capacidades, a cambio de lograr tener la velocidad de ser “el
primero” en llegar a un mercado, no todos consideran que las empresas estan preparadas hoy para
compartir rentabilidad como parte de su modelo de negocios. Aquellos entrevistados que
consideran viable un modelo de negocio en el cual se comparta rentabilidad, enfatizaron en que el
mismo debe estar atado a variables asociadas al valor concreto que aporten cada una de las
empresas a la experiencia del cliente, para medir participacién en funcién del valor y no de la

rentabilidad.
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Como cierre del documento, en funcidn de la investigaciéon realizada y las respuestas de
entrevistados, se considerara valida la hipdtesis de trabajo propuesta en la presente tesis, bajo las
siguientes consideraciones; a) Que la viabilidad y el éxito de la misma, depende de que ambas partes
aporten valor de manera concreta a la experiencia del cliente, sobre KPI's monetizables para el
negocioy que las empresas, como parte de su proceso de transformacion digital, y b) que tanto las
empresas de IS Outsourcing como las empresas que accedan a la construccién de un modelo de
“Shared Business”, estén dispuestas a transformar o romper modelos de negocios tradicionales,
apostando a modelos no tradicionales como el propuesto, a pesar de que esta sea la clave de la

supervivencia.
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7. ANEXO VI - Respuesta Cuestionario (Roberto Alexander)

7.1. En referencia a los ultimos diez afios, ¢ Considera la evolucién tecnoldgica como uno de los
principales catalizadores de la transformacion de negocio en las diversas industrias y

mercados?

Respuesta: De acuerdo. La velocidad de la transformacién que sufridé la tecnologia durante los
ultimos 10 afios fue vertiginoso y sin duda la tecnologia hoy transforma los negocios, las industrias

y las profesiones.

7.2. ¢Como considera que influyen hoy los factores donde esta presente la tecnologia al éxito de

su empresa? Alta influencia, influencia moderada o baja influencia?.¢ Por qué?

Respuesta: Alta influencia. Sin duda, el uso de la tecnologia como parte del modelo de negocios,

hoy hace al éxito de cualquier empresa o industria.

7.3. Desde su perspectiva, ¢ Cémo han influenciado o influenciardn las nuevas tecnologias digitales
y de Internet de las cosas (loT) en los modelos de negocio de las industrias? ¢ Considera que
su industria se encuentra en un proceso disruptivo de innovacion, consecuencia de estas

tendencias?

Respuesta: Alta influencia. El IoT permitird compartir informaciéon en tiempo real, de las
experiencias de los individuos, sociabilizando las mismas en funcién de su beneficio personal. Esta
situacién transformara mercados e industrias, al interrelacionar la informacién proveniente del
comportamiento de los individuos, a partir de soluciones de Big Data, Analitycs y Cognitive,

mejorando significativamente la calidad de vida de los individuos.

7.4. ¢Entiende Ud, que las nuevas estrategias “Client Centric” basadas en la implementacién de
soluciones de loT / Big Data / Analitycs & Cognitive; estan transformando o bien
transformaran las estructura formales de las organizaciones, conjuntamente con la

distribucidn de sus presupuestos de inversidon?
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Respuesta: De acuerdo. Toda la informacién que se genere a partir del loT estara disponible y
permitira a las empresas individualizar y conocer hdbitos y costumbres de las personas, situacion
qgue claramente beneficiard a los modelos de negocio, de ser monetizada inteligentemente.
Totalmente, hoy aparecen roles nuevos como el CDO (Chief Data Officer) o CKO (Chief Knowledge
Officer) a partir de restructuraciones que las empresas realizan, integrando las areas de IT al negocio
y la gestidn del conocimiento. Dese mi entendimiento, si bien en la actualidad los presupuestos de
inversion tecnoldgica se redistribuyen hacia dreas de negocio para contratar servicios o soluciones

Saas, las dreas de IT siguen influyendo directa o indirectamente sobre el uso de los mismos.

7.5. ¢Considera que los servicios de IS Outsourcing, han acompafiado a la transformacién de los
modelos de negocio de las diversas industrias? De ser afirmativa la respuesta, éen qué medida

(Alta, Media o Baja)?

Respuesta: Poco Acompafiamiento, a partir del hecho que tanto para las empresas de Outsourcing
de IT, como asi también para los clientes de estas, el foco de la tercerizacidn de servicios fue y sigue

siendo ahorro de costos y no en la generacién de valor al negocio.

7.6. ¢Considera que los servicios de IS Outsourcing, pueden constituir un acelerador en la
implementacién de procesos de innovacion, dentro de los nuevos modelos de negocios de la
era del “3rd Platform”, los cuales permitan generar un ecosistema que acelere el desarrollo
de los procesos de negocios digitales, logrando como consecuencia la velocidad requerida

para incrementar la competitividad de una empresa?

Respuesta: Estoy de acuerdo, pero a partir de una transformacidn del mismo, utilizando

capacidades que generen valor para el negocio de los clientes.

7.7. Considera que un Outsourcing de servicios informaticos, dentro de los nuevos modelos de
negocios de la era del “3rd Platform” le permitiria acelerar la experimentacién y el
prototipado tecnolégico, generando un ecosistema disruptivo de negocios y una gestion mas

eficiente del presupuesto disponible?
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Respuesta: Estoy de acuerdo. Considero que el Outsourcing de IT es una plataforma sélida sobre la

cual desarrollar valor a los clientes, permitiendo acelerar procesos de prototipado tecnolégico.

7.8. ¢Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una asociacion estratégica (Outsourcing), que le permita acceder a suempresa a la tecnologia,
la experiencia mundial en gestidn de servicios informaticos, al conocimiento y la innovacién
tecnoldgica asociada al IT de su negocio, a cambio de lograr tener la velocidad de ser “el
primero” en llegar con un producto o servicio disruptivo a un mercado o industria?. Sila
respuesta es afirmativa, estaria dispuesto a compartir parte de la rentabilidad de dicho

negocio a cambio de la velocidad, la infraestructura de IT y la experiencia?

Respuesta: Estoy de acuerdo, pero condicionado a dimensionar concretamente que aporte de valor

hace cada empresa al negocio.

7.9. ¢(Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una solucién de Outsourcing de Innovacion Tecnoldgica, como evolucion del Outsourcing
tradicional de IS, que proponga integrar ISV's para desarrollos de soluciones Mobile y de loT
sobre infraestructura de IT, integrando sistemas legacy con soluciones de Big Data, Analitics
y Cognitive, a los efectos de transformar su organizacidn de Sistemas, desde la gestién del IT,

hacia la gestion focalizada en el conocimiento e inteligencia de su negocio?

Respuesta: Si, lo considero viable, pero claramente dicha evolucién deja de ser un Outsourcing de
Infraestructura, para ser una plataforma de integracidn de capacidades y servicios, la cual tendra

seguramente otro nombre comercial.

7.10. ¢Estaria dispuesto a considerar, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd
Platform”, un modelo de negocios compartidos (“Shared Business”), que utilice el
conocimiento y la experiencia de una empresa de Outsourcing como plataforma de negocios
que integre ISV’s, tecnologia, software y consultoria de industria, en un modelo de asociacidn

de empresas del tipo Joint Venture, donde la empresa duefia del negocio y la empresa de
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Outsourcing de servicios, estan atados y condicionados contractualmente a la rentabilidad de

un negocio (o unidad de negocio)?

Respuesta: De acuerdo, pero en la medida que las partes condicionen su participacién al valor

aportado por las mismas.

8. ANEXO | — Respuesta Cuestionario (Roberto Cruz)

8.1. En referencia a los ultimos diez anos, é¢Considera la evolucidn tecnolégica como uno de los
principales catalizadores de la transformacion de negocio en las diversas industrias y

mercados?

Respuesta: Si. Creo que la tecnologia no solo ha transformado procesos, sino que ademas ha credo
modelo de negocios nuevos, por consiguiente el liderazgo del CEO tiene mucho que ver como
articular organizaciones tecnologias y ecosistemas para generar disrupciones que le permita

sostener o crear ventajas competitivas.

8.2. iCébmo considera que influyen hoy los factores donde estd presente la tecnologia al éxito de

su empresa? Alta influencia, influencia moderada o baja influencia?.é Por qué?

Respuesta: Alta influencia. Producto de que nuestro negocio se basa en desarrollar soluciones

cognitivas a partir de tecnologia Watson.

8.3. Desde su perspectiva, ¢ Cdmo han influenciado o influenciaran las nuevas tecnologias digitales
y de Internet de las cosas (loT) en los modelos de negocio de las industrias? ¢ Considera que
su industria se encuentra en un proceso disruptivo de innovacién, consecuencia de estas

tendencias?

Respuesta: loT como otras tecnologias que extienden el alcance y la capacidad de censar y actuar
sobre cosas, son altamente disruptivas, porque extienden los limites de accién de la organizacion.
Cuando uno combina soluciones de IoT con Big Data, empieza a implementar modelos que mejoren

significativamente la vida de las personas.
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8.4. (Entiende Ud, que las nuevas estrategias “Client Centric” basadas en la implementacion de
soluciones de IoT / Big Data / Analitycs & Cognitive; estan transformando o bien
transformaran las estructura formales de las organizaciones, conjuntamente con la

distribucidn de sus presupuestos de inversion?

Respuesta: Estoy de acuerdo. Creo que estas cuatro tecnologias, estan transformando los modelos
de negocio. Toda transformacién de negocio requiere como respuesta una transformacion de las
organizaciones y una reasignacion de la inversidn de capital a aquellas capacidades que nos

diferenciaran en el préximo escenario.

8.5. ¢Considera que los servicios de IS Outsourcing, han acompafado a la transformacién de los
modelos de negocio de las diversas industrias? De ser afirmativa la respuesta, éen qué medida

(Alta, Media o Baja)?

Respuesta: Desde mi entendimiento los servicios de Outsourcing de Infraestructura se han
enfocado erréneamente en reducciones de costo y no en aprovechar las economias de escala para

acercar innovacion relevante al cliente.

8.6. ¢Considera que los servicios de IS Outsourcing, pueden constituir un acelerador en la
implementacién de procesos de innovacion, dentro de los nuevos modelos de negocios de la
era del “3rd Platform”, los cuales permitan generar un ecosistema que acelere el desarrollo
de los procesos de negocios digitales, logrando como consecuencia la velocidad requerida

para incrementar la competitividad de una empresa?

Respuesta: Estoy de acuerdo, pero considerando que potencialmente pueden ser un acelerador, si
se reenfocan a aprovechar las escalas y capacidades para generar soluciones innovadoras con

menor riesgo para el cliente.

8.7. Considera que un Outsourcing de servicios informaticos, dentro de los nuevos modelos de
negocios de la era del “3rd Platform” le permitiria acelerar la experimentacién y el
prototipado tecnolégico, generando un ecosistema disruptivo de negocios y una gestion mas

eficiente del presupuesto disponible?
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Respuesta:. Definitivamente, pero considerando que un Outsoursing de Infrestructura de Servicios
se diferencia cuando, ademds de proveer ahorro de costos (factor minimo e indispensable) aporta
flexibilidad y capacidades que permiten minimizar el riesgo y acelerar los plazos de prototipado,
facilitando la experimentacién de nuevas tecnologia, siendo esto, imprescindibles para desarrollar

nuevas tecnologias de negocio.

8.8. ¢Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una asociacion estratégica (Outsourcing), que le permita acceder a suempresa a la tecnologia,
la experiencia mundial en gestién de servicios informaticos, al conocimiento y la innovacién
tecnoldgica asociada al IT de su negocio, a cambio de lograr tener la velocidad de ser “el
primero” en llegar con un producto o servicio disruptivo a un mercado o industria?. Si la
respuesta es afirmativa, estaria dispuesto a compartir parte de la rentabilidad de dicho

negocio a cambio de la velocidad, la infraestructura de IT y la experiencia?

Respuesta: Si, lo considero viable, en la medida de que ambas partes tengan valor sobre KPI’s
monetizables para el negocio. Si hay un esquema de asociacidon (en sentido estricto), en el cual se
comparte rentabilidades, debe existir un agregado de valor claramente monetizable de ambas

partes.

8.9. ¢Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una solucién de Outsourcing de Innovacion Tecnoldgica, como evolucion del Outsourcing
tradicional de IS, que proponga integrar ISV’s para desarrollos de soluciones Mobile y de loT
sobre infraestructura de IT, integrando sistemas legacy con soluciones de Big Data, Analitics
y Cognitive, a los efectos de transformar su organizacidn de Sistemas, desde la gestién del IT,

hacia la gestion focalizada en el conocimiento e inteligencia de su negocio?

Respuesta:. Si, lo considero viable desde el punto de vista del Outsourcing del proyecto entero, no
solo de su operacién. Si la propuesta de innovacién es tan disruptiva que no la estoy haciendo hoy,
posiblemente lo que necesite como cliente, es alguien que la disefien la arme he implemente, no

solo que la opere.
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8.10. ¢Estaria dispuesto a considerar, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd
Platform”, un modelo de negocios compartidos (“Shared Business”), que utilice el
conocimiento y la experiencia de una empresa de Outsourcing como plataforma de negocios
que integre ISV’s, tecnologia, software y consultoria de industria, en un modelo de asociacion
de empresas del tipo Joint Venture, donde la empresa duefia del negocio y la empresa de
Outsourcing de servicios, estan atados y condicionados contractualmente a la rentabilidad de

un negocio (o unidad de negocio)?

Respuesta: Si, en la medida que haya complementaciéon de capacidades que son diferenciadores

competitivos de ambas empresas.

9. ANEXO V — Respuesta Cuestionario (Gerardo Aguzzi)

9.1. En referencia a los ultimos diez afos, é¢Considera la evolucién tecnoldgica como uno de los
principales catalizadores de la transformacidon de negocio en las diversas industrias y

mercados?
Respuesta: De acuerdo.

9.2. ¢iCémo considera que influyen hoy los factores donde estd presente la tecnologia al éxito de

su empresa? Alta influencia, influencia moderada o baja influencia?.é Por qué?

Respuesta: Alta Influencia. Servicios financieros, es una industria directamente afectada por la

revolucion digital (3rd Platform).

9.3. Desde su perspectiva, ¢ Coémo han influenciado o influenciardn las nuevas tecnologias digitales
y de Internet de las cosas (loT) en los modelos de negocio de las industrias? ¢ Considera que
su industria se encuentra en un proceso disruptivo de innovacién, consecuencia de estas

tendencias?

Respuesta: Alta influencia. A través de la revolucién digital (el “customer experience” y la reduccion

de costos). Correcto.

Maestria en Gestion de Servicios de Tecnologia y Telecomunicaciones
Alumno.: Raul A. Mietta (rmietta@yahoo.com) Pagina 65 de 88



mailto:rmietta@yahoo.com

\’3 @A Universidad de
SanAndrés

9.4. (Entiende Ud, que las nuevas estrategias “Client Centric” basadas en la implementacion de
soluciones de IoT / Big Data / Analitycs & Cognitive; estan transformando o bien
transformaran las estructura formales de las organizaciones, conjuntamente con la

distribucidn de sus presupuestos de inversion?

Respuesta: De acuerdo. La transformacidn digital de BBVA, como caso de estudio en Harvard, es un

claro ejemplo de lo expuesto.

9.5. ¢Considera que los servicios de IS Outsourcing, han acompafiado a la transformacién de los
modelos de negocio de las diversas industrias? De ser afirmativa la respuesta, éen qué medida

(Alta, Media o Baja)?
Respuesta: Poco acompafiamiento. Desde mi entendimiento no alcanzd las expectativas.

9.6. ¢Considera que los servicios de IS Outsourcing, pueden constituir un acelerador en la
implementacion de procesos de innovacidn, dentro de los nuevos modelos de negocios de la
era del “3rd Platform”, los cuales permitan generar un ecosistema que acelere el desarrollo
de los procesos de negocios digitales, logrando como consecuencia la velocidad requerida

para incrementar la competitividad de una empresa?
Respuesta: De acuerdo.

9.7. Considera que un Outsourcing de servicios informaticos, dentro de los nuevos modelos de
negocios de la era del “3rd Platform” le permitiria acelerar la experimentacién y el
prototipado tecnolégico, generando un ecosistema disruptivo de negocios y una gestion mas

eficiente del presupuesto disponible?
Respuesta: De acuerdo.

9.8. ¢Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una asociacion estratégica (Outsourcing), que le permita acceder a suempresa a la tecnologia,
la experiencia mundial en gestién de servicios informdticos, al conocimiento y la innovacién

tecnoldgica asociada al IT de su negocio, a cambio de lograr tener la velocidad de ser “el
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primero” en llegar con un producto o servicio disruptivo a un mercado o industria?. Si la
respuesta es afirmativa, estaria dispuesto a compartir parte de la rentabilidad de dicho

negocio a cambio de la velocidad, la infraestructura de IT y la experiencia?
Respuesta: De acuerdo. No lo sé, desde mi rol actual.

9.9. (Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una solucién de Outsourcing de Innovacion Tecnoldgica, como evolucidon del Outsourcing
tradicional de IS, que proponga integrar ISV’s para desarrollos de soluciones Mobile y de loT
sobre infraestructura de IT, integrando sistemas legacy con soluciones de Big Data, Analitics
y Cognitive, a los efectos de transformar su organizacion de Sistemas, desde la gestién del IT,

hacia la gestion focalizada en el conocimiento e inteligencia de su negocio?
Respuesta: De acuerdo.

9.10. Estaria dispuesto a considerar, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd
Platform”, un modelo de negocios compartidos (“Shared Business”), que utilice el
conocimiento y la experiencia de una empresa de Outsourcing como plataforma de negocios
que integre ISV’s, tecnologia, software y consultoria de industria, en un modelo de asociacion
de empresas del tipo Joint Venture, donde la empresa duefia del negocio y la empresa de
Outsourcing de servicios, estan atados y condicionados contractualmente a la rentabilidad de

un negocio (o unidad de negocio)?

Respuesta: De acuerdo.

10. ANEXO Il — Respuesta Cuestionario (Carlos Schmidt)

10.1. En referencia a los ultimos diez afios, é Considera la evolucién tecnoldgica como uno de los
principales catalizadores de la transformacion de negocio en las diversas industrias y

mercados?
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Respuesta: Correcto. La tecnologia que antes estaba para registrar las transacciones ahora esta para
hacer las transacciones (los negocios). Antes, la venta se hacia igual anduviesen o no los sistemas,

ahora no. No hay sistema = no hay venta.

10.2. ¢Cémo considera que influyen hoy los factores donde esta presente la tecnologia al éxito de

su empresa? Alta influencia, influencia moderada o baja influencia?.¢ Por qué?

Respuesta: Alta influencia. Porque el consumidor esta esperando encontrar lo que necesita en el
sitio de la empresa: para informarse y comparar, para comprar o para resolver algiin problema. Para
eso necesita informacion que la empresa tiene o le puede ofrecer. Si no la encuentra va pasar a
otro sitio o se pone fastidioso porque otra empresa le ofrece el servicio y mas facil. El consumidor
hoy esta acostumbrado a tener toda la informacién que necesita a su disposicién en la intranet de

las empresas. Y nuestra empresa es una de ellas, una de su expectativas.

10.3. Desde su perspectiva, ¢Como han influenciado o influenciardn las nuevas tecnologias digitales
y de Internet de las cosas (loT) en los modelos de negocio de las industrias? ¢ Considera que
su industria se encuentra en un proceso disruptivo de innovacién, consecuencia de estas

tendencias?

Respuesta: Aun no han irrumpido en nuestra vida cotidiana de tal manera que hayan alterado
nuestra forma de comportamiento, pero cuando lo haga serd tan explosiva como lo es hoy la

informacion.

10.4. iEntiende Ud, que las nuevas estrategias “Client Centric” basadas en la implementacidn de
soluciones de IoT / Big Data / Analitycs & Cognitive; estan transformando o bien
transformaran las estructura formales de las organizaciones, conjuntamente con la

distribucidn de sus presupuestos de inversion?

Respuesta: Totalmente. La nueva cadena de valor tiene a las decisiones, las acciones que se llevan
cabo para ejecutar esas decisiones y la logistica fisica como las claves del éxito de un negocio. Para
ello la organizacion debe transformarse para hacer un uso adecuado de la tecnologia siguiendo la

nueva cadena de valor que la tecnologia soporta o “CREA”.
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10.5. éConsidera que los servicios de IS Outsourcing, han acompafiado a la transformacion de los
modelos de negocio de las diversas industrias? De ser afirmativa la respuesta, éen qué medida

(Alta, Media o Baja)?

Respuesta: Si, pero no para diferenciarse sino para bajar los costos y estabilizar el servicio. Ni la

velocidad, ni la flexibilidad han sido los atributos relevantes del outsourcing.

10.6. iConsidera que los servicios de IS Outsourcing, pueden constituir un acelerador en la
implementacién de procesos de innovacidn, dentro de los nuevos modelos de negocios de la
era del “3rd Platform”, los cuales permitan generar un ecosistema que acelere el desarrollo
de los procesos de negocios digitales, logrando como consecuencia la velocidad requerida

para incrementar la competitividad de una empresa?

Respuesta: No como estan planteados hoy. Creo que se requiere un nuevo nombre y no debera ser
“outsoucing” porque es un término que nos lleva al pasado y no futuro. Un modelo de tercerizacion
para innovacion y la rapidez no debe Ilamarse outsoucirng. Pues no debe ser una evolucién sino un
reemplazo de lo actual. Por ahora hay que seguir procesando masivamente transacciones con
mucho costo y poco valor agregado. Cuando el analisis, la inteligencia y las decisiones se acercan
estan mas lejos de ser un servicio que de un “outsourcing” tradicional. No ofrecer procesamiento

sino agregar inteligentica.

10.7. Considera que un Outsourcing de servicios informaticos, dentro de los nuevos modelos de
negocios de la era del “3rd Platform” le permitiria acelerar la experimentacién y el
prototipado tecnolégico, generando un ecosistema disruptivo de negocios y una gestion mas

eficiente del presupuesto disponible?
Respuesta: Veo una confusidn entre Outsourcing y Nube en el “3rd Platform”.

10.8. iConsidera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una asociacion estratégica (Outsourcing), que le permita acceder a su empresa a la tecnologia,
la experiencia mundial en gestién de servicios informaticos, al conocimiento y la innovacién

tecnoldgica asociada al IT de su negocio, a cambio de lograr tener la velocidad de ser “el
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primero” en llegar con un producto o servicio disruptivo a un mercado o industria?. Si la
respuesta es afirmativa, estaria dispuesto a compartir parte de la rentabilidad de dicho

negocio a cambio de la velocidad, la infraestructura de IT y la experiencia?
Respuesta:. Si, pero lo importante no es el proceso sino el valor agregado del proceso.
Supongo que si, una parte del valor agregado podria volver a quien ayuda a generarlo.

10.9. ¢Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una solucién de Outsourcing de Innovacion Tecnoldgica, como evolucidon del Outsourcing
tradicional de IS, que proponga integrar ISV’s para desarrollos de soluciones Mobile y de loT
sobre infraestructura de IT, integrando sistemas legacy con soluciones de Big Data, Analitics
y Cognitive, a los efectos de transformar su organizacion de Sistemas, desde la gestién del IT,

hacia la gestion focalizada en el conocimiento e inteligencia de su negocio?

Respuesta: Debe tener otra oferta y otro nombre. Debe establecer un clara diferenciacidon entre
esta oferta y uso de la nube. Debe tener un clara diferenciacion entre el uso de recursos (flexible y

rapido) y uso de soluciones.

10.10.¢Estaria dispuesto a considerar, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd
Platform”, un modelo de negocios compartidos (“Shared Business”), que utilice el
conocimiento y la experiencia de una empresa de Outsourcing como plataforma de negocios
que integre ISV’s, tecnologia, software y consultoria de industria, en un modelo de asociacidn
de empresas del tipo Joint Venture, donde la empresa duefia del negocio y la empresa de
Outsourcing de servicios, estan atados y condicionados contractualmente a la rentabilidad de

un negocio (o unidad de negocio)?

Respuesta:. Entiendo que el mismo estaria condicionado claramente, a la voluntad de cooperacion
de las partes, en funcién de poder lograr un entendimiento y acuerdo concreto respecto al valor

que aporta cada uno de los mismos al negocio, mas alla de la rentabilidad del mismo.
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11. ANEXO lll — Respuesta Cuestionario (Enrique Aldrey)

11.1. En referencia a los Ultimos diez afios, ¢ Considera la evolucién tecnoldgica como uno de los
principales catalizadores de la transformaciéon de negocio en las diversas industrias y

mercados?

Respuesta: Estoy muy de acuerdo con el planteo. La tecnologia ha sido una herramienta facilitadora

de la implementacion de la estrategia de cada empresa u organizacion.

11.2. ¢Cémo considera que influyen hoy los factores donde esta presente la tecnologia al éxito de

su empresa? Alta influencia, influencia moderada o baja influencia?.¢ Por qué?

Respuesta: Alta Influencia. Porque es la forma de conseguir eficiencias operativas y rapidez en el

logro de objetivos.

11.3. Desde su perspectiva, ¢Como han influenciado o influenciaran las nuevas tecnologias digitales
y de Internet de las cosas (loT) en los modelos de negocio de las industrias? ¢ Considera que
su industria se encuentra en un proceso disruptivo de innovacién, consecuencia de estas

tendencias?

Respuesta: Alta influencia. Mas que un proceso disruptivo, la innovacidon es una condicion

imprescindible para cualquier industria o negocio.

11.4. iEntiende Ud, que las nuevas estrategias “Client Centric” basadas en la implementacion de
soluciones de loT / Big Data / Analitycs & Cognitive; estan transformando o bien
transformaran las estructura formales de las organizaciones, conjuntamente con la

distribucidn de sus presupuestos de inversidon?

Respuesta: Estoy muy de acuerdo y considero que el proceso de transformacién recién empieza,
pero no considero que los presupuestos hoy dia no estdn alineados a las reorganizaciones
estructurales solamente. Considero el rol del CIO sigue estando un paso por debajo del resto de los

C-Levels a nivel estratégico dentro de la organizacién y desde mi punto de vista el area de tecnologia
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es considerada como un d4rea de servicios y no necesariamente como un darea de liderazgo

estratégico para el negocio.

11.5. iConsidera que los servicios de IS Outsourcing, han acompafiado a la transformacidn de los
modelos de negocio de las diversas industrias? De ser afirmativa la respuesta, éen qué medida

(Alta, Media o Baja)?

Respuesta: Si. Considero que los Outsourcing han tenido una alta influencia en la transformacion
de determinados modelos de negocios. La economia no podria ser globalizada sin la tecnologia y el

Outsourcing ha sido un facilitador en este sentido.

11.6. ¢Considera que los servicios de IS Outsourcing, pueden constituir un acelerador en la
implementacion de procesos de innovacidn, dentro de los nuevos modelos de negocios de la
era del “3rd Platform”, los cuales permitan generar un ecosistema que acelere el desarrollo
de los procesos de negocios digitales, logrando como consecuencia la velocidad requerida

para incrementar la competitividad de una empresa?

Respuesta: La Unica componente de la empresa realmente globalizada es la tecnologia y el

Outsourcing es un facilitador, que acelera este proceso tecnolégico.

11.7. Considera que un Outsourcing de servicios informaticos, dentro de los nuevos modelos de
negocios de la era del “3rd Platform” le permitiria acelerar la experimentacién y el
prototipado tecnolégico, generando un ecosistema disruptivo de negocios y una gestion mas

eficiente del presupuesto disponible?

Respuesta: Muy de acuerdo. Porque permite disponibilizar diversos servicios rdpidamente vy
acelerar procesos, generando un ecosistema eficiente, integrando diferentes soluciones

tecnoldgicas.

11.8. iConsidera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una asociacion estratégica (Outsourcing), que le permita acceder a suempresa a la tecnologia,
la experiencia mundial en gestién de servicios informaticos, al conocimiento y la innovacién

tecnoldgica asociada al IT de su negocio, a cambio de lograr tener la velocidad de ser “el
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primero” en llegar con un producto o servicio disruptivo a un mercado o industria?. Si la
respuesta es afirmativa, estaria dispuesto a compartir parte de la rentabilidad de dicho

negocio a cambio de la velocidad, la infraestructura de IT y la experiencia?

Respuesta: Si, considero viable un modelo de negocios de estas caracteristicas, pero también
considero nadie estd dispuesto a compartir rentabilidad como modelo de negocio. El drea de IT sigue
siendo un area de servicio dentro de las organizaciones y no como parte de liderazgo estratégico
del negocio. Considero que cuanto mas innovadoras sean las empresas, cada vez menos IT tendrdn

las mismas y el rol del CIO va a desaparecer como parte de la transformacioén.

11.9. iConsidera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una solucién de Outsourcing de Innovacion Tecnoldgica, como evolucion del Outsourcing
tradicional de IS, que proponga integrar ISV’s para desarrollos de soluciones Mobile y de loT
sobre infraestructura de IT, integrando sistemas legacy con soluciones de Big Data, Analitics
y Cognitive, a los efectos de transformar su organizacion de Sistemas, desde la gestién del IT,

hacia la gestion focalizada en el conocimiento e inteligencia de su negocio?

Respuesta: Estoy de acuerdo como modelo de negocios. Desde mi entendimiento, el Outsourcing
va a transformarse cada vez mas, desde un modelo laaS hacia un modelo del tipo SaaS, donde
progresivamente, la decisiones de IT van a trasladarse hacia las drea de negocio que lo necesite,
quienes van a disponer de los presupuestos requeridos, para contratar la misma, como servicio

Saas.

11.10.¢Estaria dispuesto a considerar, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd
Platform”, un modelo de negocios compartidos (“Shared Business”), que utilice el
conocimiento y la experiencia de una empresa de Outsourcing como plataforma de negocios
que integre ISV’s, tecnologia, software y consultoria de industria, en un modelo de asociacidn
de empresas del tipo Joint Venture, donde la empresa duefia del negocio y la empresa de
Outsourcing de servicios, estan atados y condicionados contractualmente a la rentabilidad de

un negocio (o unidad de negocio)?
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Respuesta: Si, estoy muy de acuerdo, pero no considero que sea una solucién aplicable a todas las
industrias y negocios. Desde mi entendimiento, muchas empresas van a implementar modelos de
negocios compartidos, pero en un contexto donde el rol del CIO tiende a desaparecer
conjuntamente con las dreas de IT de las organizaciones y las areas de negocio van a consumir

directamente el IT, como un servicio SaaS (ie.: CRM/Microsoft 360/SAP/etc).

12. ANEXO IV — RESPUESTA CUESTIONARIO (ALEJANDRO

CREMONA)

12.1. En referencia a los ultimos diez afios, ¢ Considera la evolucion tecnolégica como uno de los
principales catalizadores de la transformacion de negocio en las diversas industrias y

mercados?

Respuesta: Si, pero es simbidtico. La evolucidon tecnoldgica es también el resultado de las

transformaciones de las distintas industrias.

12.2. iCémo considera que influyen hoy los factores donde esta presente la tecnologia al éxito de

su empresa? Alta influencia, influencia moderada o baja influencia?.é Por qué?
Respuesta: Alta. Porque permite realizar mas cosas, mds rapido y con mayor precision.

12.3. Desde su perspectiva, ¢ COmo han influenciado o influenciaran las nuevas tecnologias digitales
y de Internet de las cosas (loT) en los modelos de negocio de las industrias? ¢ Considera que
su industria se encuentra en un proceso disruptivo de innovacién, consecuencia de estas

tendencias?

Respuesta: |oT acortard la brecha entre las personas y la tecnologia, acercandola de una forma casi
intangible. Estd comenzando a estar presente en donde no la creiamos util, pero cambiando
disruptivamente cosas sencillas del dia a dia. En mi industria la innovacion esta siendo un punto de

quiebre entre quienes contindan en el mercado y quienes desaparecen.

Maestria en Gestion de Servicios de Tecnologia y Telecomunicaciones
Alumno.: Raul A. Mietta (rmietta@yahoo.com) Pagina 74 de 88



mailto:rmietta@yahoo.com

\’3 @A Universidad de
SanAndrés

12.4. iEntiende Ud, que las nuevas estrategias “Client Centric” basadas en la implementacidn de
soluciones de IoT / Big Data / Analitycs & Cognitive; estan transformando o bien
transformaran las estructura formales de las organizaciones, conjuntamente con la

distribucidn de sus presupuestos de inversion?
Respuesta: Definitivamente. Y lo estan haciendo mucho mas rapido de lo que se esperaba.

12.5. ¢Considera que los servicios de IS Outsourcing, han acompanado a la transformacion de los
modelos de negocio de las diversas industrias? De ser afirmativa la respuesta, ¢en qué medida

(Alta, Media o Baja)?

Respuesta: Desde una perspectiva genérica no. El outsourcing se quedd en la gestion mads basica de
la tecnologia y no acompaiid las necesidades del negocio. Prueba de ello es que hoy en dia las areas
de marketing, ventas etc manejan budget de IT, cuando antes TODO el IT estaba concentrado en el

area de IT.

12.6. iConsidera que los servicios de IS Outsourcing, pueden constituir un acelerador en la
implementacion de procesos de innovacidn, dentro de los nuevos modelos de negocios de la
era del “3rd Platform”, los cuales permitan generar un ecosistema que acelere el desarrollo
de los procesos de negocios digitales, logrando como consecuencia la velocidad requerida

para incrementar la competitividad de una empresa?

Respuesta: Si. Pero no dentro del mismo ecosistema. El outsourcing hoy es capaz de resolver una
parte de las necesidades, para el resto creo necesaria la integracion de jugadores de nicho con mas

especializaciéon y dinamismo.

12.7. Considera que un Outsourcing de servicios informaticos, dentro de los nuevos modelos de
negocios de la era del “3rd Platform” le permitiria acelerar la experimentacion y el
prototipado tecnolégico, generando un ecosistema disruptivo de negocios y una gestion mas

eficiente del presupuesto disponible?

Respuesta: Si. Siempre y cuando se de la integracion de los jugadores adecuados.
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12.8. iConsidera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una asociacion estratégica (Outsourcing), que le permita acceder a suempresa a la tecnologia,
la experiencia mundial en gestién de servicios informdticos, al conocimiento y la innovacién
tecnoldgica asociada al IT de su negocio, a cambio de lograr tener la velocidad de ser “el
primero” en llegar con un producto o servicio disruptivo a un mercado o industria?. Si la
respuesta es afirmativa, estaria dispuesto a compartir parte de la rentabilidad de dicho

negocio a cambio de la velocidad, la infraestructura de IT y la experiencia?

Respuesta: Si, definitivamente. Creo que la Unica forma de hacerlo es mediante un modelo de
negocio nuevo. En donde la inversidn, el riesgo y las ganancias sean compartidas. La clave estd en
el valor que cada parte aporte. Cuanto mds valor complementario se logro, mayor sera el

apalancamiento.

12.9. (Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una solucién de Outsourcing de Innovaciéon Tecnoldgica, como evolucion del Outsourcing
tradicional de IS, que proponga integrar ISV’s para desarrollos de soluciones Mobile y de loT
sobre infraestructura de IT, integrando sistemas legacy con soluciones de Big Data, Analitics
y Cognitive, a los efectos de transformar su organizacion de Sistemas, desde la gestién del IT,

hacia la gestion focalizada en el conocimiento e inteligencia de su negocio?

Respuesta: Si, pero no como una evolucion del outsourcing actual, sino basdndose en un nuevo
modelo. Un modelo que integre al actual outsourcing como una parte al mismo tiempo que integra

el resto de los componentes como Analitics, Cognitive, loT, etc.

12.10.¢Estaria dispuesto a considerar, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd
Platform”, un modelo de negocios compartidos (“Shared Business”), que utilice el
conocimiento y la experiencia de una empresa de Outsourcing como plataforma de negocios
que integre ISV’s, tecnologia, software y consultoria de industria, en un modelo de asociacidn

de empresas del tipo Joint Venture, donde la empresa duefia del negocio y la empresa de
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Outsourcing de servicios, estan atados y condicionados contractualmente a la rentabilidad de

un negocio (o unidad de negocio)?

Respuesta: Si. En un modelo evolucionado, creo que es el mejor camino.

13. ANEXO VII - Respuesta Cuestionario (Leandro

Marzocca)

13.1. En referencia a los ultimos diez afios, ¢ Considera la evolucién tecnoldgica como uno de los
principales catalizadores de la transformacion de negocio en las diversas industrias y

mercados?

Respuesta: Es correcto. La tecnologia ha dejado de ser un soporte al negocio para transformarse en
un modelador de negocios existentes y nuevos, definiendo nuevos modos de operar, y en muchos

casos siendo la tecnologia misma el producto final.

13.2. ¢{Cdémo considera que influyen hoy los factores donde esta presente la tecnologia al éxito de

su empresa? Alta influencia, influencia moderada o baja influencia?.¢ Por qué?

Respuesta: Alta influencia. Las empresas que no han logrado adaptarse a las nuevas tecnologias

para su portafolio de servicios, han quedado relegadas del mercado.

13.3. Desde su perspectiva, ¢ COmo han influenciado o influenciaran las nuevas tecnologias digitales
y de Internet de las cosas (loT) en los modelos de negocio de las industrias? ¢ Considera que
su industria se encuentra en un proceso disruptivo de innovacién, consecuencia de estas

tendencias?

Respuesta: El IOT acortara la brecha entre la tecnologia y la cotidianidad del comportamiento de los
consumidores, integrandolos en procesos que permitan un mayor entendimiento del consumidory
den mayor utilidad a datos que hoy parecen inverosimiles. Considero que las industrias aun no han

alcanzado a entender, desarrollar e implementar procesos totalmente disruptivos que permitan
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exponenciar sus resultados con el uso de las nuevas tecnologias, si bien estdn en este camino de

lograrlo.

13.4. ¢(Entiende Ud, que las nuevas estrategias “Client Centric” basadas en la implementacién de
soluciones de IoT / Big Data / Analitycs & Cognitive; estan transformando o bien
transformaran las estructura formales de las organizaciones, conjuntamente con la

distribucidn de sus presupuestos de inversion?

Respuesta: De acuerdo. El acceso y la entrega de informacion que aporten el desarrollo conjunto
de estas tecnologias, transformara (y ya lo esta haciendo) los modelos de negocio dando mayor
independencia a las diversas areas y organizaciones, creando estructuras de decisién e inversion

independientes capaces de responder con mayor celeridad a las necesidades del mercado.

13.5. ¢Considera que los servicios de IS Outsourcing, han acompanado a la transformacion de los
modelos de negocio de las diversas industrias? De ser afirmativa la respuesta, ¢en qué medida

(Alta, Media o Baja)?

Respuesta: Parcialmente. Las estructuras de outsourcing han continuado enfocando sus esfuerzos
en las eficiencias operativas, en lugar de la transformacion del negocio y la necesidad de desarrollo

de conocimientos diferenciales para acompanar la misma.

13.6. iConsidera que los servicios de IS Outsourcing, pueden constituir un acelerador en la
implementacion de procesos de innovacidn, dentro de los nuevos modelos de negocios de la
era del “3rd Platform”, los cuales permitan generar un ecosistema que acelere el desarrollo
de los procesos de negocios digitales, logrando como consecuencia la velocidad requerida

para incrementar la competitividad de una empresa?

Respuesta: Creo que el outsourcing como hoy lo conocemos pueden ser una base de operacion
para la construccion de modelos de servicios, que aporten valor diferencial, ya sean brindados por
el mismo proveedor o por terceros, donde el proveedor de outsourcing actue como integrador

tecnoldgico.
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13.7. Considera que un Outsourcing de servicios informaticos, dentro de los nuevos modelos de
negocios de la era del “3rd Platform” le permitiria acelerar la experimentacién y el
prototipado tecnolégico, generando un ecosistema disruptivo de negocios y una gestion mas

eficiente del presupuesto disponible?

Respuesta: Considero que los proveedores de outsourcing, sobre la base de los servicios existentes,
pueden crear nuevos servicios propios o mediante la integracidén con terceros que si permitan

acelerar la innovacion tecnoldgica y la transformaciéon del negocio.

13.8. iConsidera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una asociacion estratégica (Outsourcing), que le permita acceder a suempresa a la tecnologia,
la experiencia mundial en gestién de servicios informaticos, al conocimiento y la innovacién
tecnoldgica asociada al IT de su negocio, a cambio de lograr tener la velocidad de ser “el
primero” en llegar con un producto o servicio disruptivo a un mercado o industria?. Sila
respuesta es afirmativa, estaria dispuesto a compartir parte de la rentabilidad de dicho

negocio a cambio de la velocidad, la infraestructura de IT y la experiencia?

Respuesta: Considero necesario establecer una estructura de rentabilidad compartida para que
ambas partes estén comprometidas con los resultados necesarios y comprometidos para el éxito de

la empresa.

13.9. (Considera viable, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd Platform”,
una solucién de Outsourcing de Innovaciéon Tecnoldgica, como evolucion del Outsourcing
tradicional de IS, que proponga integrar ISV’s para desarrollos de soluciones Mobile y de loT
sobre infraestructura de IT, integrando sistemas legacy con soluciones de Big Data, Analitics
y Cognitive, a los efectos de transformar su organizacidn de Sistemas, desde la gestién del IT,

hacia la gestion focalizada en el conocimiento e inteligencia de su negocio?

Respuesta: Considero que el outsourcing o el nuevo modelo construido sobre la base del
outsourcing actual, puede operar de integrador tecnolégico con terceros, para lograr una vision

consolidada, no solo de la operacién sino también de los requerimientos del negocio.
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13.10.¢Estaria dispuesto a considerar, dentro de los nuevos modelos de negocios de la era del “3rd
Platform”, un modelo de negocios compartidos (“Shared Business”), que utilice el
conocimiento y la experiencia de una empresa de Outsourcing como plataforma de negocios
qgue integre ISV’s, tecnologia, software y consultoria de industria, en un modelo de asociacion
de empresas del tipo Joint Venture, donde la empresa duefia del negocio y la empresa de
Outsourcing de servicios, estan atados y condicionados contractualmente a la rentabilidad de

un negocio (o unidad de negocio)?

Respuesta:. Entiendo que este tipo de asociacidon es necesaria para la integracidon tecnoldgica que
se requiere en la nueva era tecnoldgica. Un Unico proveedor no puede abarcar todas las tecnologias,
y requerird asociarse con terceros, ya sean mega empresas o proveedores de nicho, para lograr una

vision integral de la empresa, de su operaciéon y del negocio.
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14. ANEXO Il - Informacion adicional

14.1. Sitios Web — Empresas en el ranking TOP 10 de servicios de
Outsourcing de IS
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Descripcidn de servicios de Outsourcing de IBM

lae s nl=

c £ e - EECN AR ETEZ WME E W

¢ 3 P —

M 5 Mot Vaites

IBM Global Technology Services Overview [ [P —r—

bt i cnad 4 » Resitency Services E [
» Networkng Services > Sy
| ﬁ Socurey Sanices
Outsourcing and Managed Services R o _::n;—a rty
braasind mcom
e » Technical Support Services O maharez8us omcor
Harageasariced .
AliManaged Services Meo
Eusness Pesiency irastrctre Arhiect

@usnandiasmzir

“u.mn..,
Execn .

managed services partner to give your business a competitive edge. We leverage
advanced analytics to drive efficiencies within your business while leveraging our global IT
infrastructure management services as a catalyst to drive innovation for your business.
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Fuente:http://www-935.ibm.com/services/us/en/it-services/systems/managed-

services/index.html
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Fuente: http://www.fujitsu.com/us/solutions/
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Descripcion de servicios de Managed Services de SAP
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