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ABSTRACT

Hoy en dia la mayoria de las grandes empresas multinacionales recurren al outsourcing
para el desarrollo de servicios de TI y la consultoria en negocios y TI. Durante varios
anos el outsourcing fue considerado sinonimo de mandar trabajo a ser realizado en
locaciones remotas en Asia- lo que se conoce como offshore. En los ultimos tiempos
surgieron fallas en el desarrollo de esta tendencia offshore que llevaron a la
consideracion de nuevas areas geograficas para el outsourcing. Asi surgio el concepto
de outsourcing en paises de América Latina- lo que se denomind nearshore,
estableciendo entonces, hoy en dia, a los paises latinoamericanos como nuevos

jugadores en el mercado de servicios de TI y compitiendo con los lideres del pasado.

La presente tesis demuestra, a través del estudio del caso Neoris (una empresa de
servicios que provee consultoria de valor agregado en negocios y TI, soluciones de
tecnologias emergente y servicios de outsourcing desde Latinoamérica para el mercado
global), la factibilidad de un posicionamiento destacado, por parte de los paises
latinoamericanos, en el mercado de servicios de TI, un mercado que se halla en su etapa

de desarrollo y se espera continuara creciendo en los afos siguientes.

Se explora la practica del outsourcing, sus distintos modelos de negocios y sus posibles
locaciones, y el mercado de servicios de TI: su aparicion y evolucion, su situacion
actual y los casos de India y América Latina como principales jugadores de €l. Se
exponen los conceptos de competitividad y su base en los recursos y las capacidades,
core competences, modelo de negocios, estrategia y estructura organizacional. Se
investiga el caso Neoris, se caracteriza la realidad del caso respecto de las teorias para
definir los elementos que la llevan a la empresa a ser competitiva en el mercado y
concluir cuéles de estos son modelos de éxito a seguir por las demds empresas del

sector.
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INTRODUCCION

Hoy en dia, la mayoria de las grandes empresas multinacionales recurren al outsourcing

para el desarrollo de sus sistemas y la consultoria de informatica.

Durante varios afios, el outsourcing fue considerado sinénimo de mandar trabajo a ser
realizado en locaciones remotas en Asia- lo que se conoce como 0ffshore. En los
ultimos tiempos, surgieron fallas en el desarrollo de esta tendencia offshore que
llevaron a la consideracion de nuevas areas geograficas para el outsourcing. Asi surgiod
el concepto de outsourcing en América Latina, en paises como México y Argentina- lo
que se denomindé como néarshore. Las empresas de América Latina, entonces,
responden a las dificultades que los clientes, y los proveedores de servicios mismos,
enfrentan con proyectos provenientes de India y compiten ahora con Asia para la

provision de consultoria de valor agregado en negocios y TI. (Stiffler, 2007).

Una de las empresas ubicadas en América Latina que compite en este mercado es
Neoris. Neoris es una empresa de servicios que provee consultoria de valor agregado en
negocios y TI, soluciones de tecnologia emergente y servicios de outsourcing a nivel
global. Ofrece un servicio de outsourcing nearshore, en México y Argentina, a sus
clientes. Su sede principal se encuentra en Miami, Florida, y cuenta con operaciones en

Estados Unidos, Europa, América Latina, Africa y Medio Oriente.

A través de este trabajo de graduacion se estudia el caso de la empresa Neoris y su
propuesta nearshore, su modelo de negocio, sus estrategias y su posicion competitiva en
el mercado de servicios de IT tanto local como global. Se buscara entender como los
delineamientos estratégicos de la empresa en cuestion responden a estrategias
competitivas, teniendo en cuenta el mercado al que apunta, sus competidores y los

servicios que ofrece.
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;PORQUE NEORIS?

La eleccion de Neoris como caso a ser estudiado responde a que se trata de una firma

clave para entender el fenomeno del nearshore.

Neoris ha logrado insertarse en el mercado de servicios de IT exitosamente. Hoy en dia,
es considerada la compafiia de mayor tamafio de consultoria en TI e integracion de
sistemas en México, la segunda en América Latina y la tercera en Argentina, de
acuerdo con IDC. En el 2009, fue clasificada como Lider en América Latina, siendo “e/
mejor proveedor de servicios de IT de la region” (Bussey, 2010), en el Global Services
100 que lista los proveedores de servicios de tecnologias de la informacion con mejores

resultados.

Desde su lanzamiento en el 2000, ha evolucionado hasta ser una empresa que genera
mas de US$ 300 millones en ingresos y cuenta con 3.000 empleados alrededor del
mundo, en 18 oficinas en 9 paises. Tan sélo en el ultimo afio mostr6 un crecimiento del
30% de ingresos. A través de la provision de tres tipos de servicios: consultoria de valor
agregado en negocios y TI, soluciones de tecnologia emergente y servicios de
outsourcing a nivel global, la empresa logra ser exportador en el mundo y cuenta con

un amplio espectro de clientes.

PLANEAMIENTO DEL PROBLEMA Y DE LASPREGUNTAS DE LA
INVESTIGACION

Para guiarnos en el camino de la construccion del estudio de caso seguimos el siguiente

delineamiento.

Partimos de la diferenciaciéon de dos conjuntos de elementos que interactian con la

dindmica de las firmas proveedoras de IT.

En primer lugar, distinguimos cuestiones de entorno. Existen elementos del entorno que
establecen la situacion a la que las firmas de servicios de IT se hallan expuestas. Para
poner en evidencia estos, se define primero a la industria, se definen sus limites,
oportunidades y los modelos que se presentan en ella, Se busca entender el sector

mediante el cual se crean los objetivos de este trabajo. Por el otro lado, se intenta ubicar
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al sujeto de investigacion dentro de este sector y en alguno de los modelos evolutivos

con el objetivo también de comprender a que situaciones se encuentra expuesto.

En segundo lugar, intentamos exponer teorias que contribuyan a la explicacion de las
formas que adoptan las empresas frente al entorno donde se hallan sumergidas. Teorias
para explicar el modelo de negocios, la estrategia y competitividad, entre otros, de una

empresa y que forman la manera en que interactian ellas con los elementos del entorno.

A través de la exposicion de los dos elementos anteriores es que llevamos a cabo el

trabajo necesario para alcanzar los objetivos.

PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION

La pregunta de investigacion que da el punto de partida a este trabajo es: jEs posible
consolidar una oferta latinoamericana en el mercado de servicios de IT global? y la
pregunta principal que nos lleva al estudio del caso Neoris en especifico es: (De qué
manera logra la firma Neoris consolidar su oferta en el mercado? ;Cudles son los
elementos de su competitividad, su modelo de negocios y estrategia que justifican su
posicion de hoy en dia?.

Para responder estds preguntas se investiga en profundidad el caso de la empresa
Neoris, su modelo de negocio y la estrategia que utiliza para posicionarse en el mercado
actual frente a la de sus competidores. Se investiga primero la préactica del outsourcing,
sus dos locaciones y las ventajas y desventajas que presentan estas. En segundo lugar,
se investiga el mercado de servicios de TI. Tercero se analiza el caso de la empresa
Neoris y su propuesta nearshore para el desarrollo de proyectos de outsourcing de
Estados Unidos. Se estudia la competitividad a nivel de la firma, su modelo de
negocios, estrategia y como interactiia con su entorno de mercado para asi entender
como ha desarrollado acciones que le permiten tener éxito en el mercado global del

outsourcing.
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HIPOTESIS

Se plantea en el trabajo la siguiente hipotesis:

“Las empresas, operando desde la regiéon de América Latina, pueden competir
efectivamente en el mercado de servicios de TI, respecto de los otros grandes jugadores

que lideraron el mercado afios atras (India).”

Se trata de una hipdtesis de cardcter exploratorio. Se analizan los elementos de una
firma que ha demostrado éxito en la insercién en el mercado, con una propuesta de
alcance global y desde Latinoamérica. Se busca aprender de su experiencia y formular

las claves desde lo genérico para que otras empresas recreen el modelo.

Al decir que las firmas compiten efectivamente nos referimos, no necesariamente a una
competencia en cuanto a volumenes o numero de clientes, sino mas bien a una
competencia en cuanto a la calidad de servicios ofrecidos y a las capacidades para
satisfacer los requerimientos de los clientes. Se compite efectivamente ya que, a los
ojos del cliente, a la hora de optar entre un proveedor u otro, la alternativa de America
Latina se presenta de igual viabilidad (o hasta a veces mayor) que las de las demas

locaciones en el mercado, como por ejemplo el caso de India.

ALCANCEY METODOLOGIA

Se resaltaba a través de los objetivos que este estudio no pretende englobar todas las
firmas de TI de Latinoamérica, sino mas bien nos concentramos en el caso de una firma

especifica, Neoris.

Neoris trabaja sobre tres ramas: la provision de consultoria de valor agregado en
negocios y TI, la implementacion de soluciones de tecnologia emergente y el desarrollo
de servicios de outsourcing, todo esto a nivel global. Debe sefialarse que si bien el
catadlogo de servicios se clasifica en estas tres categorias diferentes, generalmente los
clientes compran un menu de servicios que cruzan las distintas categorias haciendo a la
separacion entre las tres lineas de servicios algo dificil de concebir. Por ejemplo, se da

el caso en el que el cliente contrata una plataforma de outsourcing de largo plazo — 3 a
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5 afios — y desde esta plataforma contractual ejecuta los proyectos de mejora y

crecimiento de sus sistemas.

Es por esta razon que, al llevar a cabo la investigacion y el analisis més especifico sobre
la firma, englobamos las tres ramas de servicios y nos referimos a una sola (la de
outsourcing) que en la mayoria de las veces conlleva a las otras dos en ella. Definimos
entonces como negocio principal y el que mas valor otorga a la empresa el de los
servicios de outsourcing de Estados Unidos y el desarrollo de estos basandose en la

propuesta nearshore desde Latinoamérica.

Si bien la empresa ofrece servicios de outsourcing a todo el mundo, utilizamos como
foco y ejemplo genérico el caso especifico de las empresas norteamericanas como
clientes y el desarrollo de procesos de Neoris para ellas desde uno de sus centros de
desarrollo latinoamericanos (Argentina). Al estudiar el proceso de desarrollo y
provision de un servicio de outsourcing en particular para un cliente podemos entender
en profundidad todo lo que conlleva la propuesta nearshore y como logra la empresa
destacarse en el mercado con ella. Nos interesa entender como en un mundo donde los
servicios de IT eran llevados a cabo de manera offshore ahora se ven alienados por una

nueva tendencia, la denominada nearshore.

Para el desarrollo del trabajo se partido de un estudio descriptivo. Previo al andlisis del
caso Neoris, se estudiaron los factores de entorno del mismo. Se accedid a los
elementos tedricos que sintetizan la situacion a la que las firmas de outsourcing de TI se
encuentran expuestas. Existen diversas investigaciones sobre estos temas a tratar y lo
que hicimos entonces a partir de éstas fue: por un lado, estudiar el outsourcing como
préctica con las ventajas y desventajas que ofrece en cada una de sus dos locaciones
(nearshore y offshore) para asi describir como es que estas practicas crean o no valor en
cada empresa y si contribuyen a su éxito o lo apaciguan; y por el otro, buscar detallar el
comportamiento del mercado de servicios de IT: su pasado, presente y las proyecciones

del futuro.

Una vez considerado lo anterior, se expusieron teorias que guian en el proceso de

explicar las formas en que una empresa interactiia con los elementos del entorno y
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como responde a estos generando estrategias. Se buscaron las caracteristicas propias de

las empresas que logran generar competitividad y que mantienen modelos exportadores.

Para el analisis del caso se contd con exhaustiva literatura disponible sobre la empresa
y su negocio. A esto, se le agregod entrevistas. Se entrevistd al personal de la empresa,
los directivos, quienes llevan a cabo la planeacion estratégica, deciden sobre la
estrategia de nearshore y estudian las posibilidades de expansion en el mercado; y en
particular, a los involucrados en los desarrollos de proyectos desde Latinoamérica para
clientes de los Estados Unidos. Se desarrollaron entrevistas de preguntas abiertas para
asegurarse de abarcar todos los temas involucrados en el caso ejemplo y se accede
también a material de archivo del personal de la empresa, es decir, papers internos. El
acopio de la informacion brindada por la empresa fue facilitada en gran parte por la
existencia de un contacto personal que mantiene quien escribe esta tesis en la empresa,
es por esta razoén que se logra acceder al material necesario y fundamental para el

trabajo.

Se emple6 una metodologia cualitativa, orientada al estudio de caso. Este ultimo fue de
tipo instrumental, dado que se observaron los fendmenos en el caso a partir de un eje
central: el modelo de negocio de la empresa y su estrategia de nearshore y la

competencia efectiva en el mercado global.

Una vez realizado el estudio teodrico en base a los textos y al caso especifico de Neoris,
se extrajeron conclusiones generales sobre la firma y su desempefio. Estas no sélo son
de gran utilidad para entender a la empresa y su competitividad en el mercado sino que
también presentan un caso de éxito a estudiar para otras firmas de la industria, sean
empresas en el mercado de servicios de IT con propuestas desde Latinoamérica o
empresas con otras propuestas que puedan compararse con la nuestra. Se establecen
pautas sobre el modelo de negocio, las estrategias y las competencias que este envuelve
con las cuales ha demostrado ser un modelo viable para el éxito en el mercado, un
modelo mediante el cual se puede sustentar el crecimiento, crear valor y mantenerse
competitivos frente a los paises emergentes que tendian a dominar el mercado en un

principio.

10
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GUIADE LECTURA

El siguiente trabajo se divide en tres secciones. En la primera seccion (el mercado de
servicios de IT) se exploran por un lado la practica del outsourcing, sus distintos
modelos de negocios y se llega al nearshore como una propuesta adecuada para el
mercado latinoamericano, por el otro lado se estudia el mercado de servicios de IT
desde su aparicion y evolucion, su situacion actual y por ultimo se investigan los casos

de India y de América Latina como unos de los principales jugadores de €l.

La segunda seccion (el desafio de competencia en el mercado global) muestra los
esquemas teoricos necesarios para cumplir con el objetivo de estudiar el caso Neoris.
Se exponen los conceptos de competitividad y su base en los recursos y capacidades,

core competences, modelo de negocios, estrategia y estructura organizacional.

Seguidamente, en la tercera y ultima seccion nos adentramos en el caso de la empresa,
teniendo como eje la teoria del capitulo dos e introduciendo informacién caracteristica
de la firma Neoris. Lo central de esta seccidon es la caracterizacion de la realidad de
nuestro caso respecto de las teorias para poder definir los elementos que la llevan a la

empresa a ser competitiva en el mercado.

Por ultimo se presentan las conclusiones a las que se llega en este estudio respecto del
caso Neoris y su competencia, desde Latinoamérica, en el mercado global de servicios

de IT.
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CAPITULO 1: EL MERCADO DE SERVICIOS DE IT

Previo al andlisis de la empresa en cuestion buscamos proveer un marco respecto de la

practica del outsourcing, sus modelos de negocios y la eleccion del nearshore como

mejor propuesta; y del mercado de servicios de IT.

INTRODUCCION A LAPRACTICA DE QUTSOURCING Y SUS POSIBLES

LOCACIONES

Como se introdujo anteriormente, outsourcing es definido como “el acto de contratar

una funcion o servicio especial de una unidad legal separada (fuera de los limites de la

firma) en lugar de usar los recursos internos y las capacidades de la misma (provision

dentro de la casa).” (Gereffi, 2009)

Son varios las razones por los cuales las compafias optan por hacer outsourcing de

funciones informaticas, Lacity y Hirschheim sintetizan estas razones en cuatro grupos

(Lacity y Hirschheim, 1993):

1.

Financiero: La bisqueda de la disminucion de costos, optimizando los gastos y
reestructurando la funcién informatica surgen como motivacion principal y

llevan al outsourcing de la funcion informatica.

Administrativo: El outsourcing de la funcion informatica se lleva a cabo para
poder luego focalizarse en el Core Business de la firma, el cual genera valor y

actiia como principal factor de diferenciacion de la misma.

Técnico: Se desarrolla el outsourcing con el fin de mejorar el nivel técnico de
los servicios de la empresa, o bien para acceder mas facilmente a individuos
cualificados y competentes en ese rubro, o para tener acceder a las ultimas

novedades tecnoldgicas.

Politico: El outsourcing de la funcion informatica se conduce para formar parte
de una nueva Succéss story, eliminar una actividad que genera problemas,

probar que la funcién informatica puede ser eficiente y derivar en una ventaja
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competitiva para la empresa y finalmente para justificar la necesidad de nuevos

recursos.

MODELOSDE NEGOCIOS DE OUTSOURCING

Cuando las organizaciones deciden optar por la practica del outsourcing, deben definir
primero que modelo de negocios adoptaran. Utilizando el aporte de Gereffi, vemos que
los servicios globales se clasifican en base a dos dimensiones: outsourcing y offshoring
(“la provision de una funcion o servicio mas alla de los limites nacionales” (Gereffi,
2009)) Estas distinguen las decisiones de control sobre la organizacion contratada y su
ubicacion geografica. A continuacion se exponen los distintos escenarios y modelos de

negocios a adoptar seguin las dos dimensiones mencionadas.

Figura 1: Los modelos de negocio de Outsourcing

Location Decision

e Domestic Overseas

-

2 Establishing Foreign Affiliat
a E | Domestic Divisions/Affiliates SanlisTing roretgn ATates
> 2 1 {FDI and trade)

= £ 5

: 3— J

3

[=]

o 2]

2 E

E 2 Source from Domestic Source from Foreign Suppliers
E_ £ Suppliers {International trade)

5 &

L&

- Offshoring ‘ Qutsourcing

(Fuente: Gerefti 2009)

La primera flecha muestra la decision de una empresa de llevar a cabo el outsourcing de

manera local, lo que denominamos outsourcing onshore.

La segunda supone hacerlo, pero en vez de contratar a un proveedor local se recurre a la

contratacion de un proveedor fuera de los limites nacionales es decir, en otro pais.

La tercer flecha indica la contratacion de un proveedor externo quien a su vez recurre a

otro proveedor en el exterior.
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La cuarta indica la acciéon de mover el sector de servicios de una empresa a un afiliado
del exterior. La empresa cuenta con una locacion en el exterior sobre la cual mantiene

el control absoluto para la provision del servicio.

La quinta y ultima flecha corresponde a una empresa quien cambia la provision de
servicio de un afiliado externo a un proveedor externo. Esto sucede con la venta del

afiliado externo.

Los posibles escenarios a adoptar y los modelos de negocios a seguir en la decision de
outsourcing conlleva, también, otra decision importante: ;donde? A la distincion entre
hacerlo doméstico (onshore) o afuera (offshore) brindada por Gereffi, nosotros le
agregamos nuevos conceptos y la catalogamos ahora de otra manera. Sefialamos la
existencia de tres propuestas distintas a la hora de hacer outsourcing. El outsourcing

puede ser llevado a cabo:
- On-site (en la misma locacion en la que se encuentra la firma en cuestion).

- Offshore (en una locacion mas alla de la frontera nacional, generalmente en

locaciones lejanas como India o China).

- MNearshore o Remote domestic delivery (un punto intermedio entre las dos
opciones anteriores. Se trata de una locacion fuera de los limites de la
empresa, sea en el mismo pais o en otro, pero mds cercano al de offshore,

como lo son los de América Latina). (Stiffler, 2007).

ELIGIENDO EL ,DONDE?

La contratacion de servicios de IT es una cuestion crucial y las empresas estan
constantemente evaluando uno o mas paises para destinar el desarrollo de sus servicios

de IT. (Gartner, 2010 C.)

La eleccion de una de las tres propuestas locativas enumeradas arriba se halla ligada al
analisis de dos factores principalmente: el valor del proceso, es decir, el nivel en que un
proyecto contribuye a la posiciéon competitiva de una firma en el mercado y el valor
accionario que crea o destruye; y la independencia del proceso, el nivel en que un

proceso es entendido, documentado y llevado a cabo en un orden estandarizado.
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(Stiffler, 2007) A continuacion se muestra como cada una de estos factores se relaciona

con las tres propuestas de locacion y crean distintos escenarios.

Figura 2: Los distintos escenarios de locacion.
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(Fuente: Stiffler, 2007)

El escenario primero corresponde a la propuesta 0n-Site. Los procesos de valor muy
alto e independencia baja son generalmente llevados a cabo en la misma locacion de la
empresa. Este escenario se esta reduciendo tal como lo demuestran las flechas que
corren hacia el escenario dos. Esto se debe a que en economias desarrolladas cada vez
son mas las fuerzas de trabajo virtuales y las tareas que se estan realizando a través de
complejas y sensibles comunicaciones y transacciones telefonicas, de la Web y

aplicaciones.

El segundo escenario encabeza la propuesta nearshore o remote domestic delivery.
Tratese de un proceso de valor alto o bajo o de independencia alta o baja, este escenario
muestra un area gris en donde las empresas se sentiran atraidas y los proveedores veran
la oportunidad. Muchas de las organizaciones caen en esta drea como lo demuestran las
flechas del diagrama. Ya sea las que optaron por el desarrollo on-site que ven sus

procesos madurar e ir off-site o se tornan virtuales, o los que optaron por offshore en
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primer lugar y sus procesos no estaban preparados para afrontar ese cambio por lo cual

fracasan y vuelven a su destino.

El tercer y ultimo escenario es el de offshore. Los procesos de mediano a bajo valor y
de gran independencia son naturalmente candidatos para offshore. Estos son
estandarizados y automatizados. Este escenario puede, por un lado expandirse, a
medida que los procesos que caian en el escenario dos maduran y la distancia y el huso
horario deja de importar (como lo demuestran las flechas van desde el escenario dos al
tres) y, por el otro lado disminuir ya que muchos de los procesos que en primer lugar
son llevados offshore presentan fallas por falta de preparacion y deben volver a su

origen (como lo demuestran las flechas del escenario tres al dos).

A través del diagrama y del andlisis de los escenarios es notable el hecho de que “la
mayoria de los procesos son mas aptos para el desarrollo nearshore y remote domestic

delivery que para ser conducidos 100% on-site o 100% offshore.” (Stiffler, 2007)

Enfocandonos mas aun en la diferenciacion entre la propuesta offshore y la nearshore,
dejando de lado al desarrollo on-site y on-shore ya que representan un costo de fuerza
de trabajo superior y es ésta la principal razon por la cual se opta por tercerizar a paises
extranjeros, vemos como no so6lo es atractiva la opcion nearshore por representar una

“zona gris” entre uno y otra (como se vio arriba) sino también por otras razones.

El “offshore outsourcing trae desafios distintivos. Nos damos cuenta de que los
ejecutivos enfrentan grandes desafios para encontrar fuentes de informacion confiables
para el desarrollo de sus estrategias offshore, para buscar mercados de offshore y hacer
que funcione eficazmente. Es muy distinto al tradicional modelo de onshore
outsourcing.” (Vashistha y Vashistha, 2006). Estos desafios que dejan al offshore tan
lejano del onshore no existen en el modelo nearshore. El modelo nearshore surge,
justamente, para resaltar las ventajas de locaciones offshore que estdin en mayor
proximidad con los clientes, con huso horarios y culturas similares (como es el caso de

Latinoamérica). (Gereffi, 2009)
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EL MERCADO DE SERVICIOSDE I T

LA APARICION Y EVOLUCION DEL MERCADO

Historicamente, los servicios no eran considerados comerciables y el outsourcing a
locaciones externas existia Unicamente en la industria de manufactura (Vashistha y
Vashistha, 2006). El mercado de servicios de IT surgi6 recién en los 1980’s como
resultado de la revolucion de las tecnologias de informacion y comunicacion. Las
nuevas tecnologias dieron lugar a la disponibilidad de servicios en locaciones de toda la
economia global para que asi las empresas fragmenten sus procesos de produccion de

una manera mas efectiva. (Gereffi, 2009)

Son dos los factores fundamentales que explican la existencia de este mercado de
servicios de IT: los bajos costos de delegar tareas auxiliares a terceros en paises en
desarrollo y la habilidad de proveedores de servicios en paises en desarrollo de ofrecer
servicios que son diferentes, superiores en calidad, o mas especializados a aquellos que

se encuentran en el mismo lugar que sus clientes. (Gereffi, 2009)

Respecto de la evolucidon de este mercado de servicios offshore, pueden diferenciarse
tres fases. La primera fase consistio en la inauguracion, por parte de las empresas
norteamericanas, de centros en India para la provision de servicios tanto a sus
operaciones de Estados Unidos como a las de nivel global. La segunda fue marcada por
el surgimiento de la primera generacion de emprendedores de la India quienes
gradualmente fueron convirtiendo a la industria de servicios offshore en algo global y
quienes hoy representan el 40% del mercado. La tercera y tltima etapa se adjudica al
crecimiento agresivo de paises como Filipinas, Europa Central y del Este, y América

Central y Latina y el Caribe, en el mercado. (Gerefti, 2009).
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EL LIDERAZGO DE INDIA

India surgi6 como pais lider en los servicios de IT internacionales. Su industria se
estima que fue de US$ 47 billones en el afio 2009 y el empleo total fue de mas de 2.2
millones en el 2008, con la creacion indirecta de 8 millones de puestos de trabajos. Su
éxito se atribuye a una serie de factores como: bajo costo de mano de obra, fuertes
habilidades técnicas, afinidad con el inglés como lengua, madurez del vendedor y

politicas de gobierno favorables. (Gereffi, 2009)

En el mercado de servicios de IT se encuentran como las mdas importantes en la
competencia global las empresas de India: Tata Consultancy Services, Infosys, Wipro y

HCL.

En los ultimos afos India comenz6 a enfrentarse con otras regiones en la competencia
del mercado. Como explica la tercera fase en la evolucion del mercado, aparecieron
nuevos jugadores (Filipinas, Europa Central y del Este, y América Central y Latina y el

Caribe) en el mercado y estos continuan creciendo.

LAACTUALIDAD DEL MERCADO

Antes de comenzar a caracterizar la situacion actual del mercado, debe senalarse que no
existe un consenso respecto de como recolectar informacion correspondiente a las
definiciones de los servicios en la industria. Medir los servicios de IT no es algo simple
ya que las estadisticas oficiales no brindan un anélisis cuantitativo exacto. (Gereffi,

2009)

El mercado mundial de software y servicios representa aproximadamente US$ 1,280
billones, lo cual responde al 2,5% del PBI Mundial. De estos 1,280 billones, US$ 482
billones corresponden a servicios, US$ 262 billones a software y US$ 536 billones

business process outsourcing (BPO). (Katz, 2010)

Se trata de un mercado en su etapa de desarrollo el cual viene demostrando crecimiento
a través de los afos en sus distintos rubros y esto se ve en la tendencia de las cifras de
las compras de servicios y bienes de IT que se efectuaron por parte del gobierno y

comerciales en los ltimos afios. (Ver anexo 1).
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Si bien es un mercado que se encuentra en su etapa de desarrollo, en los ultimos
tiempos, como consecuencia de la crisis mundial, se vieron cambios en ¢él. En el 2009
se vio por un lado, que los proveedores contaban con demandas lentas y presiones sobre
sus precios, y por el otro lado, los consumidores experimentaron incertidumbre en los
presupuestos de IT y en las demandas de los negocios para disminuir los costos de IT,
incluyendo los costos de contratos de outsourcing ya existentes y los nuevos. El énfasis
en la reduccion de costos significo la acelerada renegociacion de contratos y
redefinicién de decisiones de negocios, teniendo que resignarse a la adopcion de las

mejores practicas y buscando asi las de mejor costo. (Gartner, 2009 B.)

Sobre esto se presenta una dicotomia: las empresas acuden al outsourcing enfocandose
en la reduccion de costos y por ende buscando servicios de menor costo e impactando
negativamente en el crecimiento del mercado, pero al mismo tiempo, el outsourcing
ayuda a las empresas en la solucion de desafios financieros y de competitividad. La
crisis puede conducir a las firmas en el camino de la reduccion de costos pero la
inversion en outsourcing conlleva en si misma la solucion a problemas costosos.
(Gartner, 2009 B.) Es por esto que se afirma que se entra al 2010 con optimismo,
identificando signos positivos en las empresas que sugieren que utilizaran los servicios

de IT para crecer. (Gartner, 2009 B.)

Entonces, dejando de lado este clima de reajustes y retraccion del mercado que se
instalo en el 2009 como consecuencia de la crisis econdomica mundial, en el 2010 se
espera que las empresas vuelvan a su posicion inicial respecto del outsourcing. Para
ello, la aplicacion de las mejores practicas serd algo critico. Aquellas empresas que
hayan adaptado sus negocios a decisiones vinculadas a la reduccion de costos deberan
corregir y renegociar sus contratos para asegurar la maximizacion del valor en sus

relaciones de outsourcing. (Gartner, 2009 B.)

EL CASO DE AMERICA LATINA

Como se menciond anteriormente, América Latina aparece como una de las locaciones

con mayor potencial de desarrollo en el sector offshore. Actlia como una alternativa a
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los paises como India y Europa del Este y se destaca de estos en mas de un criterio.
Ofrece a sus clientes costos comparables con India y menores a los de Europa del Este,
disponibilidad de recursos humanos calificados (929.000 graduados calificados),
proximidad fisica y afinidad cultural con el mercado norteamericano y partes de

Europa. (Gerefti, 2009).

América Latina se ha tornado en una propuesta sumamente atractiva para los Estados
Unidos, el mercado de compra de servicios mas grande. (Gartner, 2010 C.) La adopcion
latinoamericana del outsourcing estd acelerando y tornandose maés sofisticada. Se
espera que entre los afos 2006 y 2013 el market share de los gastos de IT outsourcing
(ITO) y business process outsourcing (BPO) crezca como porcentaje del market share
global. El crecimiento de la region se adjudica al incremento de la adopcion de
servicios de outsourcing a medida que las empresas regionales crecen y a la expansion

de empresas multinacionales hacia ella. (Gartner, 2009 B.)

Si bien se habla de un porvenir positivo para la industria del outsourcing desde América
Latina en los proximos afios, la reciente recesion econémica causé la disminucion del
volumen global de trabajo sobre servicios de IT en el 2009. Esta disminucién del
volumen del trabajo destinado a América Latina fue menor a la experimentada en otras

regiones (como Asia/Pacifico y Europa, Medio Oriente y Africa). (Gartner, 2010 A.)

El total del mercado latinoamericano de servicios de IT disminuy6 un 4.6% (en el 2009
era de US$ 26,5 billones y en el 2008 fueron USS$ 27,7 billones) pero a pesar de esto, la

mayoria de los proveedores han mostrado un desempeiio fuerte. (Gartner, 2010 A.)

En cuanto a lo que se refiere a ingresos vemos como IBM continua liderando la
totalidad del mercado latinoamericano, seguido por HP, el Grupo Atento y Accenture.
Dentro de la lista de los “Top 20 ganancias y porcentajes de mercado de los
proveedores de servicios de IT en América Latina” vemos paises que han disminuido
en el ranking y otros han aumentado, pero la gran mayoria mantuvo su posicion. (Ver

anexo 2).

Con pocas variaciones afio tras afio, vemos que mercado latinoamericano de servicios
hoy en dia estd compuesto un 55% por Brasil, seguido por México (18%), Argentina

(7%) y Chile (6%). (Gartner, 2010 A.) (Ver anexo 3). Si bien pueden distinguirse paises
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con mayor participacion en el mercado, y por ende, mayor €xito, no puede establecerse
un ranking de paises ni definir la superioridad de uno sobre el otro. (Gartner, 2010 C.)
Cada organizacién tiene una perspectiva distinta respecto de los factores que son mas
importantes para cumplir con sus necesidades y es por eso que cada una halla mas
tentador un pais sobre otro segun su propio criterio y adjudicandole distinto peso a cada

factor.

LOS PRINCIPALES PAISES Y SUS FACTORES DE ATRACCION

Los paises de América Latina muestran varios factores de atraccion los cuales los hacen
destinos tentadores para las empresas extranjeras. En la tabla a continuacion se
enumeran los factores y se cataloga como se dan estos en los distintos paises

latinoamericanos.

Figura 3: Los paises de América Latina y sus factores de atraccion.
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MNotes:

Excellent Wery good Good Fair O Poor

(Fuente: Gerefti, 2009)

Vemos a través de la tabla como cada pais muestra un nivel determinado sobre cada
factor. Algunos superan a otros en el escenario politico y econdmico, otros en la
cultura, el lenguaje, etc. Cada pais ofrece una combinacioén unica de los factores de
atraccion y por eso depende del cliente y sus preferencias personales para elegir entre

uno u otro.

Brasil muestra abarcar el 55% del mercado, sin embargo enfocdndonos en los factores
de atraccion de los demads paises, como México y Argentina (los paises en los que se
hallan los desarrolladores de Neoris) vemos escenarios sumamente atractivos y hasta
superiores a Brasil en determinados aspectos. Ambos paises resultan interesantes por su
alta compatibilidad cultural, el buen manejo del lenguaje y el desarrollo de sus sistemas
educacionales los cuales hacen a la disponibilidad de una fuerza de trabajo calificada.
Argentina se destaca, ademas, por su bajo costo y la existencia de politicas de gobierno
que sustentan el desarrollo de las actividades relacionadas con los servicios de IT,

mientras que México muestra un escenario politico y econdomico estable.

Como se explico arriba, cada pais reune distintas caracteristicas y logra obtener ventaja
sobre una mas que otras. La eleccion del pais reside en el cliente y las caracteristicas

que ¢l determina son de mayor peso.

En resumen, en este primer capitulo hemos dado un marco al desarrollo de nuestro
trabajo. Por un lado, investigamos la practica del outsourcing, sus ventajas financieras,
administrativas, técnicas y politicas que justifican su adopcién. Hemos ejemplificado
sus modelos de negocios y agregamos a estos la categorizacion de tres propuestas para

desarrollar el outsourcing, concluyendo, por ultimo, que la propuesta nearshore surge
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como mejor opcion para las empresas latinoamericanas (propuesta que eligi6 la firma

Neoris).

Por el otro lado, analizamos el mercado de servicios de IT donde se desenvuelve
Neoris. Hemos visto que el mercado de servicios de IT, pese a la contraccién que
atraveso el afio pasado como consecuencia de la crisis econdmica mundial, es un
mercado que se encuentra todavia en su etapa de expansion y se espera que continue

creciendo en los afios siguientes.

Concluimos, también, que el surgimiento de Latinoamérica como nuevo jugador en é€l,
compitiendo con quien lideraba el mercado en el pasado (India), abridé nuevas puertas
para empresas de la region y sus propuestas de desarrollo nearshore. Como resultado de
esto, la competencia en el mercado hoy en dia es un tema critico para los proveedores
quienes deben responder al gran dinamismo del entorno en el que actian con estrategias

que los diferencien los unos de los otros.
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CAPITULO 2: EL DESAFiO DE COMPETENCIA EN EL MERCADO
GLOBAL

Como se concluyé en el capitulo anterior, vimos que el mercado de servicios de IT se
encuentra en su etapa de desarrollo y que se espera continuard creciendo en los
proximos afios. También vimos que son muchas las empresas que se hallan
compitiendo en este mercado de servicios de IT hoy en dia y, por ende, el lograr un

posicionamiento destacado en ¢l es algo de gran dificultad para una firma.

Esto nos conduce, a continuacién, a la busqueda de entender cémo se logra la
competitividad a nivel de la firma y como se integran los elementos de ella en la l6gica
general del negocio, para adquirir un caracter competitivo en este mercado global de
gran exigencia. Nos enfocamos, en particular, en como logra Neoris, una empresa que
trabaja desde Latinoamérica para clientes de Estados Unidos, alcanzar la

competitividad y posicionarse en el mercado a nivel global.

Previo al analisis del caso en particular, evaluaremos algunas cuestiones teéricas que se

tendran en mente para el estudio de la empresa y su posicion.

LA COMPETITIVIDAD ANIVEL DE LA FIRMA

El trabajo se focaliza en identificar la manera en que se compite en el mercado de
servicios de IT. Para ello y teniendo en cuenta lo establecido por Porter, que son las
firmas, y no las naciones, las que compiten (Porter, 1990), empezamos primero por

definir el concepto de competitividad en una firma y los elementos que la forman.

La competitividad a nivel de la organizacién es definida como “la capacidad de una
firma de producir, disenar y/u ofrecer servicios superiores a aquellos ofrecidos por sus
competidores”. (D Cruz, 1992, citado en Ambastha y Momaya, 2004).

En este sentido es que podemos ver la competitividad basada en los procesos, aporte

que hacen los autores Ambastha y Momaya:
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“Competitiveness processes are those processes which help identify the
importance and current performance of core processes such as strateégic
Management processes, human resource processes, operations management
processes and technology Management processes. The competitiveness process
can be viewed as a balancing process that complements traditional functional
processes [...] It enhances the ability of an organization to compete more
effectively.” (Ambastha y Momaya, 2004).

Entendemos entonces que la competividad recae sobre el ofrecimiento de servicios
superiores y el desarrollo de estos servicios superiores surge de dos fuentes distintas:
los recursos y las capacidades de la empresa; y la interrelacion entre estos. Son estos los
elementos observables en las empresas que se identifican como los conductores al

fundamento de la capacidad competitiva de una firma en particular.

Es por eso que, para entender la competitividad, investigamos los recursos y las

capacidades como fuentes de ella.

COMPETITIVIDAD BASADA EN RECURSOS: EL PUNTO DE PARTIDA HACIA
LASCORE COMPETENCES

El mercado en cuestion se focaliza en la venta de servicios. Como tal, el recurso
esencial en éste es la mano de obra, es decir, las personas. Las empresas venden horas

de trabajo perecederas, las que no se usan en el dia no pueden ser recuperadas luego.

Los recursos se hallan directamente relacionados a la renta de la firma. Siendo la renta
el retorno superior al costo de oportunidad de un factor productivo para quien lo posee.
Pueden distinguirse distintos tipos de renta: “las derivadas de la posesion de un
recurso escaso (rentas ricardianas), [...] las que provienen de privilegios monopolicos,
como la proteccion del gobierno ante la entrada de nuevos competidores, [...] las que
derivan de la toma de riesgos en entornos dindamicos (entrépreneural rents) [...] y por
ultimo, una firma puede apropiarse de rentas a partir de recursos que son especificos

de la firma en particular” (Mahoney y Pandian, 1992). Este tltimo tipo de rentas es el
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que se aplica para el estudio en cuestion y el cual nos conduce a la teoria de core

competences a seguir.

La empresa cuenta con recursos especificos y estos, junto con las capacidades de la

misma, contribuyen a la determinacion de la competitividad de la firma entera.

LABUSQUEDA DE CORE COMPETENGCES

Para analizar la competitividad vista desde el punto de vista de las capacidades de la
empresa; es decir, desde las core competences, utilizamos el enfoque expuesto en 1990
por Prahalad y Hamel. En referencia a esto, los autores aseguran “la competitividad no
resulta del posicionamiento en los mercados actuales articulado con la cadena de
valor, sino de las capacidades distintivas que permiten concebir ¢ implementar nuevas
concepciones de la estrategia, a la vez que desafiar la estructura existente en cuanto a
mercados y negocios”. (Bertagnini, 2009). Segin los autores, el desafio de las
empresas recae no solo en la introduccion de productos y servicios que mejoren a los de
los competidores sino también el adelantarse a ellos, creando oferta de productos con
funcionalidades que los consumidores todavia ni siquiera han imaginado. (Prahalad y

Hamel, 1990 citado en Bertagnini, 2009).

“«“

En esta direcciébn es como se concluye que la ventaja competitiva recae en “la
habilidad del Management para consolidar, a escala corporativa, tecnologias y
habilidades (es decir, factores de produccion) para la generacion de competencias.”
(Bayerque, 2007).

Los autores finalizan con la propuesta de tres tests para identificar core competences en
el marco de una organizacion. “En primer lugar, las core competences proveen acceso
a una gran cantidad de mercados. En segundo lugar, deberian hacer una contribucion
significativa a los beneficios percibidos por parte del consumidor. En tercer lugar,
deberia ser muy dificil de imitar para los competidores centrales: un competidor
podria adquirir e/ dominio de una tecnologia central para la firma, pero el foco de la
core competence operando en la raiz de esa tecnologia esta en la coordinacion entre e/

dominio de la misma y las habilidades de produccion”. (Prahalad y Hamel, 1990).
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LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Otro componente que se estudiara es la estructura organizacional la cual funciona como

cimiento fundamental para la empresa y su desempeio.

Como explican Mintzberg & Quinn, la estructura de una organizacion debe “reflejar la
situacion de la misma, esto es, su edad, tamario, el tipo de sistema de produccion, y él
grado de complejidad y dinamismo de su medio ambiente”. Todas las estructuras son
disefiadas segin una configuracion determinada de sus partes basicas. El disefio
organizacional se logra a partir de la relacion e interdependencia de estas partes basicas
combinandolas de manera légica y consistente internamente. Los autores enumeran
partes basicas, mecanismos de coordinacién, pardmetros de disefio y factores
situacionales, que son combinados a través de una configuracion especifica. (Mintzberg
& Quinn, 1993).

En este trabajo se toma en cuenta una de las configuraciones expuestas por Mintzberg
y Quinn, la de la organizacioén innovadora o ‘adhocracia’. Se trata de organizaciones
que necesitan estar abiertas a la innovacidon para encajar en la industria en la que
actuan. “Estas industrias requieren estructuras para proyectos, que puedan fusionar a
expertos de diferentes especialidades en equipos creativos que funcionen
armoniosamente. [...] Por razones de funcionamiento Interno, €s comun que [0S
expertos sean agrupados en unidades funcionales, pero movilizados en equipos,
basados en los mercados, la experiencia y las necesidades del cada caso, para el

desemperio de su trabajo”. (Mintzberg & Quinn, 1993).

MODELOSDE NEGOCIO

Seguido a la definicion teodrica de la estructura organizacional se investiga sobre los
modelos de negocios para luego catalogar el que presenta el caso de estudio en

cuestion.

El concepto de modelos de negocio es utilizado hoy en dia de manera muy amplia y
muchas veces para definir elementos diferentes, lo cual nos conduce a definiciones

erradas. Hay quienes relacionan el término con las actividades y los roles en una firma
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y otros que lo asocian con la creacion de valor orientada al cliente, enfoque que se le
dara aqui.

Un modelo de negocio es simplemente “una historia que explica c6mo funciona una
empresa”. (Magretta, 2002) Para una definicion més técnica del concepto utilizamos la

siguiente:

“A representation of a firm’s underlying core logic and Stratégic choices for

creating and capturing value within a value network”. (Shafer et al., 2004)

Esta definicion incluye cuatro términos claves. El primer término ¢oré /0gic indica que
un modelo de negocio bien desarrollado ayuda a articular y deducir tramas sobre las
relaciones de causa y efecto y sobre la consistencia de las decisiones estratégicas
(strategic choices, el segundo término). El tercero, créating and capturing value, refleja
las dos funciones vitales de toda organizacion para mantenerse sustentable en el largo
plazo. El cuarto y Gltimo término, va/ue network, surge como contexto para la creacion
y la manutencioén de valor. La creacion de valor y su posterior sostenimiento ocurren
dentro de un contexto el que denominamos red de valor, ésta incluye proveedores,
canales de distribucion, socios, etc. (Shafer et al., 2004) Para ver en mas detalle estos
cuatro términos embebidos en la definicion de modelo de negocio se presenta el anexo

4. (Ver anexo 4).

Para ser exitoso todo modelo de negocios debe tener tres componentes: customer value
proposition, profit formula y key resources and processes, que entrelazados entre si

crean y ofrecen valor. (Johnson et al., 2008)

El primer componente es la propuesta de valor al cliente. Una empresa exitosa es
aquella que ha encontrado la manera de crear valor para sus clientes, es decir, la manera
de ayudar a los consumidores a solucionar el problema de una necesidad atn no
satisfecha. El segundo es la formula de ganancia. Es la formula que muestra como una
empresa logra crear valor para si mismo mientras lo crea para sus clientes. El ultimo

componente son los recursos (las personas, tecnologia, productos, infraestructura, etc.)
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y los procesos (operacionales, administrativos, etc.) que ayudan a que la empresa logre
la creacion de valor. Estos tres elementos son la base de todo negocio, la propuesta de
valor al cliente y la formula de ganancia definen el valor que se crea para el consumidor
y para la empresa mientras que los recursos y procesos indican como ese valor sera
distribuido a los clientes y a la empresa. (Johnson et al., 2008) (En el anexo 5 se

presenta un diagrama de estos elementos)

Puede tratarse de una mejor opcion a las alternativas ya existentes, una manera de
ofrecer mas valor a un grupo de consumidores o hasta puede reemplazar lo viejo por
algo nuevo e innovador. Sea la razén que sea, “un bueno modelo de negocio resulta

esencial para toda organizacion exitosa”. (Magretta, 2002).

LA ESTRATEGIA

Los modelos de negocios describen, desde el punto de vista de un sistema, como las
piezas de un negocio se entrelazan y encajan entre si. Definen quienes son los
consumidores y como se espera hacer dinero a través de la provision de valor a ellos.
Pero los modelos dejan afuera una dimension critica de desempefio: la competencia.
Cuando la empresa se topa con competidores aparece la necesidad de una estrategia que
los diferencie de los demads, una estrategia que explique como se vencerd a los

competidores siendo diferentes.

Muchas empresas suelen compartir los mismos modelos de negocios, pero sus
estrategias son unicas. Frente a modelos de negocios idénticos, las estrategias son las
que llevan a la diferenciacion de la firma en términos de los consumidores y mercados a
los que se busca satisfacer, que productos y servicios ofrecer, y que tipo de valor crear.

(Magretta, 2002).
La estrategia puede verse de cuatro maneras distintas (Shafer et al., 2004):

i.) Como un patrén. Se mira en retrospectiva, la estrategia es vista como un patron

de las decisiones tomadas en el tiempo.

ii.) Un plan. Se mira a futuro, la estrategia es vista como un plan sobre los caminos

a seguir y las acciones a tomar.
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iii.) Una posicion. La estrategia consiste en la eleccion de una posicion en el
mercado, de los productos y servicios que se ofrecen y la diferenciacion a través

de esto.

iv.) Una perspectiva. La estrategia es como perspectiva, consiste en la eleccion de

como se conceptualizara el negocio.

Estos cuatro formatos de estrategia difieren entre si, pero comparten el elemento de la

toma de decision, todas involucran la toma de decisiones y cursos de accion.

La estrategia entonces supone la toma de decisiones, lo cual visto desde el lente de la
competitividad que se expuso arriba, muestra que “una firma seleccionarda SUS
estrategias a partir de sus fortalezas y debilidades, expresadas en términos de recursos

tangibles e intangibles que se poseen”. (Mahoney y Pandian, 1992).

En resumen, en este segundo capitulo proporcionamos un marco tedrico para el

posterior analisis del caso Neoris.

Hemos abarcado algunas cuestiones tedricas sobre la competitividad y su composicion
en términos de recursos y capacidades en una firma y su toma de decisiones, las
distintas estructuras organizacionales, los modelos de negocios y la estrategia. Podemos
ahora adentrarnos en el estudio del caso y los factores que involucra para la
competencia en el mercado de servicios de TI, teniendo en cuenta estas teorias

expuestas.

A continuacién se analiza la empresa y su totalidad respecto de sus comienzos y
evolucion en el tiempo, su estructura organizacional, modelo de negocios, estrategia y

camino hacia su logro de la competitividad en el mercado.
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CAPITULO 3: EL CASO NEORIS

INTRODUCCION AL CASO

Neoris es una compaiiia que, como se dijo antes, ha experimentado un crecimiento
exponencial remarcable en los ultimos afios y es por eso que surge nuestro interés en

ella como objeto de estudio.

Si bien su fundacion data del afio 2000, se distinguen dos periodos en la empresa (del
2000 al 2004 y del 2004 a la actualidad), y se sefiala el segundo como el periodo en el
cual se da este crecimiento, y la mayoria de los reconocimientos, y por el cual despierta

en nosotros el interés de estudio.

Fue entre los afios 2004 y 2009 que la empresa experiment6 un crecimiento sostenido y
de movimiento acelerado en varios aspectos (Entrevista a Claudio Muruzabal realizada

el 10/09/2010):

- En geografia: Neoris naci6 a partir de la filial tecnologica de la empresa Cemex
en México, y como resultado de la adquisicion de 5 empresas (sobre esto se expondra
mas a continuacion al hablar del contexto y fundacion de la firma). A partir del 2004 es
que mostré una tendencia de crecimiento y llegd a lo que es hoy en dia, con sede
principal en Miami, Florida, Neoris tiene operaciones en Estados Unidos, Europa,
América Latina, Africa y Medio Oriente.

- Volumetria: los ingresos por venta se mantuvieron estables desde el 2000 hasta
el 2004 en US$ 100 millones para luego comenzar a crecer y llegar a los US$ 300
millones en el 2009. Si bien el detalle de la facturacion no se publica formalmente en la
firma (es informacion confidencial), se muestran los valores que se dieron afio tras afio

en el grafico a continuacion:
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Figura 4: La facturacion anual de Neoris.

Facturacion Anual (USS millones)
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(Fuente: Elaboracion propia en base a informacion obtenida en entrevistas en ‘off”).

- Cantidad de empleados: acompafiando el crecimiento en la facturacion de la
empresa, el nimero de consultores y demas empleados también se mantuvo estable en
el primer periodo y fue de 1000 empleados y luego, entre el 2004 y el 2010, crecid y
alcanza hoy en dia los 3000 empleados alrededor del mundo. En el cuadro a

continuacion se presenta el detalle de esto.

Figura 5: La cantidad de empleados de Neoris afio tras afo.

Cantidad de empleados (personas)
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(Fuente: Elaboracion propia en base a informacion obtenida en entrevistas).
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- Presencia en clientes: en un principio eran alrededor de 100 clientes y hoy
llegan a ser mas de 250. No s6lo aument6 y lo contintia haciendo el numero de clientes

sino la cantidad de proyectos que se llevan a cabo para cada uno.

A estos aspectos se le agrega, por ultimo y, sobretodo, lo mas importante, el
crecimiento cualitativo de la empresa (para responder a las exigencias cambiantes del
mercado que evoluciona hacia tecnologias mas complejas, el tipo de negocios que hace

son mucho mas sofisticados y mucho mas complejos hoy en dia que afos atras).

Para entender los factores que contribuyeron a este crecimiento (en todos sus diversos
formatos) y el éxito de la empresa debemos primero proveer un marco sobre ella, desde
su contexto y fundacion, su modificacion de estrategia en el medio, y su posicion

actual.

CONTEXTO Y FUNDACION

El surgimiento de Neoris tiene sus raices en el desarrollo de la empresa Cemtec.
Cemtec fue el proveedor de soluciones innovadoras en servicios de IT en la década del
’90 para la mexicana Cemex, la proveedora de materiales de construccion mas grande
del mundo y la tercera en produccion de cemento. “Trabajando como consultores en
tecnologia de Cemex, Illevaron a cabo andlisis y formularon recomendaciones que
contribuyeron a la reduccion de los ciclos de integracion de la compania, el aumento
de la productividad y a la reinvencion de Cemex como lider digital en la
industria.”(Neoris Web: www.neoris.com, Ultima visita el 22/8/2010)

Cemtec comenz6 siendo un desprendimiento de parte del departamento de sistemas de
Cemex y como tal brindaba servicios a la cementera, pero al ver el rapido crecimiento y
expansion que tuvo hacia el mercado mexicano y el de Centroamérica, Cemex decidid
potenciar a la compafiia a través de una serie de adquisiciones en Latinoamérica,

Estados Unidos y Europa.

Fue asi como a fines del 90, y también como respuesta a la oportunidad que se estaba

generando en el mercado a partir del crecimiento de Internet y la posibilidad de tener
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negocios de caracteristicas electronicas, los ejecutivos de Cemex se plantearon el

formar una empresa de escala mundial a partir de Cemtec.

En el 2000, CxNetworks, la filial tecnoldgica de Cemex, lanz6 la empresa bajo el
nombre de Neoris combinando los activos de cinco proveedores de Internet: Amtec de
Argentina, Cemtec de México, CyberMedia de Venezuela, Intec de Espana y Mlab de
Brasil. “El objetivo de la compariiia era ofrecer servicios de consultoria en el
desarrollo e implementacion de soluciones electronicas para grandes y medianas
empresas én las industrias de construccion, consultoria, educacion, comida y bebida,
seguros, manufactura, logistica, telecomunicaciones, textiles, transporte, turismo y
entretenimiento. La oferta de servicios de la compania incluia soluciones desde la
creacion de un portal hasta la integracion de las operaciones de back-office. ”(Neoris

Web: www.neoris.com, Ultima visita el 22/8/2010)

Si bien para los directivos de estas empresas en cuestion el ser parte de una nueva
empresa, Neoris, significaba vivir “desde adentro el funcionamiento de una gran
corporacion, con sus procedimientos, protocolos y particularidades [...] aprendiendo
todos los dias cosas nuevas” (Postigo, 2006), se llevaron a cabo precauciones para
asegurar una migracion adecuada de cada empresa y una integracion saludable entre
ellas. Por ejemplo, se estipuld, para cada empresa, que “sus propietarios-fundadores
permanecieran por un tiempo trabajando en la nueva comparnia” (Postigo, 2006) y en
el caso especifico de Amtec se respetd que “gran parte de la produccion siguiéra
funcionando en Rosario, con los mismos ingenieros que tiempo atrds habian
contratado para su proyecto.” (Postigo, 2006). Estos cuidados que se tomaron fueron,
en gran parte, aseguradores de una buena integracion y consolidacion por parte de los

diferentes entes hacia la nueva Neoris.

La motivacion de Cemex de formar Neoris, como explica su actual CEO, era doble.
“Por un lado, era poder tener acceso a recursos calificados que pudieran ser utiles
para el desarrollo de sus propios negocios y, por el otro lado, el generar una comparnia
que pudiera establecer un resultado para Cemex en el futuro. Un resultado vendiendo

en el mercado general”. (Entrevista a Claudio Muruzabal realizada el 23/09/2010).
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Neoris comienza operaciones con 1,000 empleados y con oficinas en Ciudad de
México, Monterrey, Buenos Aires, Rosario, Santiago de Chile, Caracas, Sao Paulo, Rio
de Janeiro, Brasilia, Madrid, Barcelona e Igualada. (Neoris Web: www.neoris.com,

Ultima visita el 22/8/2010) (Ver anexo 6 para Fact Sheet de la empresa)

EL REENFOQUE HACIA LA CONSULTOR{A CONVENCIONAL

Desde su formaciéon en el 2000 hasta el 2004, se buscaba construir una empresa de
servicios de consultoria de Internet de escala global. Neoris fue una empresa enfocada
en proveer servicios de informatica en el contexto del boom de Internet, donde se creia
que el mundo iba a transformarse totalmente y que las empresas tradicionales fisicas
desaparecerian dando lugar a todas las transacciones por Internet. Neoris satisfacia la
demanda por servicios de informatica, para construir las plataformas informaticas de las

transacciones.

A partir del 2001, cuando la famosa ‘burbuja de Internet’ explota, y se ve, por un lado,
que las empresas fisicas no desaparecerian y, por el otro, que los trabajos que hacia
Neoris se podian hacer ahora en una fraccion de costo y el conocimiento sobre las
tecnologias se habia vuelto en un conocimiento a nivel global; la empresa debio
modificar su modelo de negocio y reenfocarse hacia la consultoria convencional. Para
ello adquirio una de las franquicias de Arthur Andersen, una empresa de consultoria
que habia desaparecido en el afio 2002, y dio lugar a una época de transicion en la cual
se recompuso la estrategia de la empresa y se reenfocaron los negocios. Asi, Neoris se
convierte en una empresa de consultoria tradicional con un enfoque mas dirigido a los
trabajos onshore en Espafia, Estados Unidos y todo Latinoamérica. (Entrevista a
Claudio Muruzabal realizada el 23/09/2010).

Del 2004 en adelante, y una vez resuelta la estrategia, el negocio y desarrollando
trabajos onshore, es donde el concepto de nearshore toma mayor vuelo.

El concepto habia nacido de la mano de la empresa mexicana Softtek en el afo 1997
cuando comenzaron a desarrollar proyectos con Estados Unidos pero recién en el 2004

adquirié popularidad cuando Softtek, junto con el gobierno mexicano, impulsaron el
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concepto con mayor agresividad. (Softtek Web: www.softtek.com, Ultima consulta el
8/4/2011).

Se comienzan a dar las inversiones mas significativas para poder tener plataformas de
desarrollo, centros de soluciones (originariamente en México y Argentina) para poder
desde Latinoamérica ofrecer ese servicio a los Estados Unidos. Del 2004 en adelante se
experimenta una etapa de crecimiento acelerado, como se demostrd con cifras y datos
concretos en la introduccioén al capitulo en el que estamos, se dio un crecimiento a nivel
geografico, de volumen, de cantidad de consultores y de presencia en clientes. Y el
crecimiento mas importante que se da es el cualitativo de la empresa, el tipo de
negocios que se hacen pasan a ser son mucho mas sofisticados y mucho mas complejos.
Como explica el CEO, los primeros afios de Neoris fueron bdsicamente “asios de
formacion en los cuales, después de la adquisicion de Arthur Andersen, la empresa
estuvo enfocada en construir capacidades bdsicas que le permitieran ingresar en el
mercado y es a partir del 2004 que esas capacidades empiezan a tomar un flujo muy
acelerado [...] con la decision de enfocarse en el mercado, el establecer una estrategia
a largo plazo que estuviera dirigida a poder capturar una demanda creciente pero con
un enfoque claramente a desarrollar nuevos mercados y nuevas capacidades”.

(Entrevista a Claudio Muruzabal realizada el 23/09/2010).

LA RELACION CON CEMEX

El répido crecimiento de la empresa es muchas veces adjudicado al respaldo que le dio
Cemex como accionista mayoritario. "£E/ origen de Neoris como el brazo de
outsourcing de Tl de CEMEX facilito la adquisicion de experiencia y credibilidad en
industrias de produccion y logistica, que fueron apalancadas y expandidas
exitosamente en otras verticales y geografias, incluyendo el mercado de Estados
Unidos.(IDC Research)” (Neoris Web: www.neoris.com, Ultima visita el 26/8/2010).

Al ser Neoris una compaifiia cuyo accionista principal cotiza en el mercado americano,
es alcanzada por las reglas impuestas a las empresas que cotizan en bolsa en el mercado
americano. Es decir, cuenta con una estructura multinacional de estilo americano donde

el cumplimiento de las reglas contables, la forma de operar y las normas éticas estan
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mas de acorde con el estilo en el que operan las grandes empresas de consultoria a nivel
global y, como sugiere el CEO, “ésfo a la hora de contratar és muy importante, sobre
todo para los clientes globales”. (Entrevista a Claudio Muruzabal realizada el

23/09/2010).

En sus primeros dias Neoris desarrollaba la gran mayoria de sus trabajos para Cemex,
su cliente mas importante. A través de los afios la empresa ha ido creciendo y el
porcentaje de sus ventas hacia Cemex ha ido disminuyendo y lo contintia haciendo hoy
en dia. Al principio este fue mayor al 90% y para finales del afio 2010 se estima va a
ser menor al 15% (esto es a pesar de que a través de los afios la demanda de Cemex, los

requerimientos de servicios hacia Neoris, ha ido creciendo en términos absolutos).

Actualmente, tanto Cemex (el accionista principal) como los accionistas minoritarios
no tienen una participacion activa en el manejo del negocio. Se comportan unicamente
como accionistas financieros y como tales observan que el retorno sobre la inversion
(ROI) sea el adecuado, que el negocio cree valor y que se cumplan los requerimientos
de una compania global que integra sus resultados con una compaiiia publica. Para esto
se realizan periddicamente reuniones de directorio en donde se reportan los resultados

que Neoris genera.

LOSPRODUCTOSY SERVICIOSDE NEORIS

Dentro del amplio abanico de soluciones de TI que las compaiiias alrededor del mundo

ofrecen, Neoris se especializa en tres ramas de servicios.

La primera es la de servicios de outsourcing y genera aproximadamente el 60% de los
ingresos por ventas de la firma. El outsourcing consiste en un contrato de prestacion de
servicio a largo plazo (suelen ser de tres, cinco o hasta diez afios) sobre un sistema
especifico. La empresa ofrece el outsourcing de varias actividades. Ofrece outsourcing
del manejo de aplicaciones, de procesos de negocios (BPO), centros de contacto,
manejo de infraestructura, software como servicio (donde se ofrece un software como

parte del servicio), desarrollo de software y prueba de sistemas.
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La segunda es la consultoria de valor agregado en negocios e IT, que corresponde al
35% de los ingresos. A diferencia del outsourcing que consiste en contratos a largo
plazo sobre servicios de una complejidad y de un margen de ganancia menor, los
trabajos de consultoria tienen un comienzo y fin en el corto plazo (generalmente van de
seis meses a tres afos) y requieren de tareas complejas con recursos mas calificados
dando asi un margen de ganancia alto. Los trabajos de consultoria consisten en
“concebir y ejecutar mejoras operacionales de importantes negocios, apalancandose
en la TI”. (Neoris Web: www.neoris.com, Ultima visita el 29/8/2010).). Los servicios
de consultoria de Neoris incluyen Enterprise Resource Planning (ERP), Customer
Relationship Management (CRM), Supply Chain Management, Business Process
Management, Project Management Office, IT Value Management, Change

Management, entre otros.

Debe destacarse que hoy en dia las ramas de outsourcing y de consultoria, se hallan
muy relacionadas entre si y son muchas veces dificiles de separar. Esto se debe a que la
mayoria de clientes que contratan servicios desde la base de outsourcing agregan a
estos, proyectos de consultoria. Es decir, a “través de los servicios de outsourcing se
empieza a hacer trabajo de consultoria” como explica el CEO de Neoris (Entrevista a
Claudio Muruzabal realizada el 23/09/2010). Aquel que contrata sobre la plataforma de
outsourcing el soporte a un sistema luego pide modificaciones y agregados sobre este,

lo cual sugiere un trabajo de consultoria.

La ultima rama es la de soluciones de tecnologia emergente y provee el 5% de los
ingresos. A través de esta se investigan los nuevos conceptos y tecnologias disponibles
en el mercado, analizando en que medida pueden ser integrados a la oferta de valor de
la compania. Esto es de gran atractivo para los clientes ya que son conceptos
innovadores que otros no ofrecen y que pueden proveer una ventaja para sus empresas.
Para Neoris, el desarrollo de tecnologias emergentes da lugar a la posibilidad de nuevos

clientes los que luego la contrataran por sus servicios de outsourcing o consultoria.

A continuacion se presenta un grafico de resumen de los servicios de la empresa y sus

principales caracteristicas.
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Figura 6: Resumen de las tres lineas de servicios de la firma y sus principales
caracteristicas.

Linea de Servicios Outsourcing Consultoria Tecnologias

emergentes

Participacion en 60% 35% 5%
los ingresos totales
Clientes mas Vitro, AMD, Petrobras, CEMEX, Ryder,
importantes Lowe’s, Twenty Telefonica, Banco Dr. Pepper
Century Fox Santander
Perfiles de los Managers de Managers senior, CTO'’s, Directores
profesionales Servicios, Consultores senior,  técnicos, Expertos
Profesionales de Consultores. técnicos, Ingenieros
servicios, Analistas. de software
Tecnologias SAP, Java, Net, Change RFIP Mobility,
Oracle Management, Next Generation
Process Design, S/W Development
SAP & Oracle
Implementation

(Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion de entrevistas)

LAESTRUGCTURA ORGANIZACIONAL

Neoris cuenta con 3000 empleados que se dividen entre las distintas lineas de servicios
mencionadas arriba. Hoy en dia, aproximadamente la mitad de los empleados trabajan
en outsourcing y la otra mitad en consultoria, siendo muy pocos los que trabajan en
tecnologias emergentes (se habla de un 5% en tecnologias emergentes y el 95% restante

se divide entre outsourcing y consultoria).

Entre paises la division es distinta y esto depende de la cantidad de clientes y demandas
de proyectos que se llevan a cabo en cada pais. Actualmente se manifiestan
aproximadamente 350 clientes, de los cuales el 60% es proveniente de Latinoamérica (y
de este un 30% de México), otro 20% de Estados Unidos y el 20% restante de Europa/
Medio Oriente. Para ello, un 33% del personal estd en México, alrededor de 1000

personas. Otro tercio se divide entre Argentina y Espafa (con 600 y 500 empleados
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respectivamente) y el tercio restante en el resto del mundo. (Ver anexo 7 donde figuran

graficamente estos valores).

Para catalogar la forma estructural que componen estos 3000 empleados se identifica
primero la existencia de tres maneras de organizarse para las empresas de servicios de
IT: por geografia, por industria, o por tipos de conocimiento. (Entrevista a Claudio

Muruzabal realizada el 14/10/2010).

Neoris ha elegido adoptar la estructura de tipo geografica donde los negocios se alinean
por paises o grupos de paises. Existen directores generales de cada pais quienes tienen
responsabilidad por el pais que se les asigné y miden el desempefio de €l a través de un
Estado de Resultados. Estos responden directamente al CEO. La eleccion de una
distribucion geografica con directores por pais responde al objetivo de privilegiar el
conocimiento del mercado local que tiene cada directivo y, ademas, permitir que las

decisiones se tomen mas cerca de donde esta el cliente.

Debajo de los directores de paises se hallan los managing directors. Ellos tienen la
responsabilidad de llevar adelante un grupo de clientes, una industria o una subregion.
Para la organizacion de los managing directors suelen darse dos formas distintas: la
primera es ‘sellers’ por un lado y ‘doers’ por el otro, donde hay una persona encargada
de la venta y otra distinta del desarrollo; y, la segunda, ‘sellers and doers’ donde la
misma persona tiene la responsabilidad de desarrollar y vender. Esta segunda forma, la
de ‘sellers and doers’ es la que se utiliza en el modelo de consultoria y es la que usa

Neoris.

Cada uno de los managing directors encabezan lo que en la empresa se denomina una
“pirdmide” y éstas, al igual que los directivos de paises, miden su desempefio a través

de Estados de Resultados.

40




La competencia desde Latinoamérica en el mercado de servicios de TI: El caso Neoris.

LA ORGANIZACION POR PIRAMIDES

Las pirdmides son unidades de trabajo. Cada una se compone por un grupo de managers
en su cima, quienes realizan las ventas (apoyados por los gerentes y directores), definen
el curso a seguir y gestionan al equipo, consultores de negocio o ingenieros de software
en el medio, quienes establecen las tecnicidades del trabajo, y analistas en la base que,
con la guia de gerentes y consultores, hacen el desarrollo de software y son encargados

de entregar el servicio que fue vendido.

En estas figuras se da de forma ascendente la creacion de valor, es decir, a medida que
se sube en la pirdmide la creaciéon de valor aumenta, y de forma descendiente la
efectividad del costo, en la cima estdn quienes tienen un salario de alto costo y a

medida que se va bajando el costo por persona se torna menor.

Se identifican distintos tipos de piramides: las de servicios de preguntas y respuestas,
las funcionales, y las de desarrollo de software (de Internet, Java y Mainframe). Segun
el tipo de piramide que se trate, el nimero de personas y sus especialidades dentro de la
piramide varia. Por ejemplo, la pirdmide de desarrollo de software (Mainframe) no
requiere de analistas ni managers sino mas bien de unos pocos ingenieros de software,
mientras que la de preguntas y respuestas necesita que su nimero de analistas duplique
el de consultores. A su vez, la formacion de estas pirdmides no son fijas, sino que por
lo contrario pueden ser modificadas. Por ejemplo, cuando hay un servicio que requiere
conocimiento que reside en otra piramide se lleva a cabo una transferencia de recursos

de una pirdmide a otra o se da la cooperacion entre ellas.

A continuacion se presenta un diagrama de las pirdmides de trabajo descriptas arriba y

sus distintos tipos y formaciones.
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Figura 7: Las piramides de trabajo.

Technical Manager
Manager 0 Manager | 1 | Architect Managar 1
—_—
w
&1 Business Consultant 4 Sr. Business Consultant | | 7 | &r. Softwara Enginear 15
J‘ Ty
Business Consultant 8 Business Consultant | 10 | Software Enginaar i7
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Business Consulting
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Architact Manager 2 l?;!:l':'sﬁl.ﬁw:;;r 1]
Sr. Software Engineer 28 Sr. Software Enginesr 1
Software Enginear 30 Software Engineer 2
Analyst 19 Analyst 1]
JAVA Mainframe — Cobol

(Fuente: Canzani, 2010.)

En resumen, Neoris esta organizada de forma geografica donde se presentan directores

generales de paises y managing directors encabezando piramides de trabajo.

Lo que se destaca de esta estructura organizacional es el manejo y la relacion entre los
distintos niveles de trabajo, y la conexidon que existe entre los niveles y el cliente. La
atencion del cliente la lleva adelante un managing director, y entre este managing
director y el CEO de la compaiiia (quien toma las decisiones finales) no hay mas de un
nivel. A su vez, entre los consultores calificados y el CEO de la compaiia no hay mas
de dos niveles. Es asi como se ve que la empresa tiene un alto grado de comunicacion
entre sus niveles trabajando todos en una red que hace que se muestra asi unificada y
cercana al cliente y sus requisitos especificos. (En el anexo 7 se presenta un esquema de

esta red).

La estructura de Neoris expuesta arriba puede caracterizarse en términos tedricos como
la de una “organizacion innovadora o adhocracia” segin lo definido por Mintzberg &

Quinn. (Mintzberg & Quinn, 1993). La convencional estructura empresarial, donde se
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da una unidad grande que consiste de unos pocos gerentes ejecutivos quienes dirigen a
operadores que desempefian el trabajo basico, es dejada de lado para adoptar esta nueva

forma que permite trabajar mas de acorde con la industria en cuestion.

“La industria requiere ‘estructuras para proyectos’, que puedan fusionar a expertos de
diferentes especialidades en equipos creativos que funcionen armoniosamente”.
(Mintzberg & Quinn, 1993) Es asi como, los expertos que son agrupados en unidades
funcionales, pueden luego ser movilizados en equipos basados en los mercados para el
desempefio de su trabajo de acuerdo a la experiencia y las necesidades de cada caso. En
Neoris se presentan estos equipos bajo el nombre de “piramides” y dependiendo del
proyecto a desarrollar estos se unen, modifican o reagrupan para llevarlo a cabo. Se
sigue la adaptacion mutua como principal mecanismo de coordinacion. (Mintzberg &

Quinn, 1993).

ELNEGOCIO DE NEARSHORE QUTSOURCING

Hemos visto la oferta de productos y servicios de la empresa y hemos analizado su
estructura organizacional, buscamos ahora entender como la oferta de productos y
servicios se desarrolla en esta estructura, es decir, buscamos analizar en profundidad el
manejo de los procesos. Como mostraron los autores Ambastha y Momaya, la
competitividad puede verse en torno a los procesos competitivos de una firma, los
cuales aumentan la habilidad de una firma de competir de manera mas efectiva.

(Ambastha y Momaya, 2004).

Investigamos los procesos desde el outsourcing en Neoris. Como se expuso
anteriormente, la rama de outsourcing de Neoris no s6lo provee alrededor del 60% de
los ingresos de la compaiiia sino que también funciona como plataforma para el futuro
desarrollo de trabajos de consultoria en clientes. Se trata de la rama mas importante de
la empresa y que en la mayoria de los casos incluye a la segunda y casi de igual

importancia, la consultoria.
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Para el outsourcing, Neoris optd por ofrecer a sus clientes americanos una propuesta
nearshore la cual se basa en la provision del servicio desde Latinoamérica. Es con esta
propuesta que la empresa adquiere una posicion en el mercado global de servicios de IT

y demuestra ser un interesante objeto de estudio.

Es por eso que ahora ponemos foco en el desarrollo de propuestas de nearshore

outsourcing y buscamos entender como se desarrollan éstas en Neoris.

L0oS PROCESOS

EL CICLO DE VIDA DE UN PROYECTO

El desarrollo de un proyecto, como explica Mario Rouede, comienza con el planteo de
un problema. “Imagindte que vos venis como cliente y me decis que tenés un problema
en tu compafiia y que crees que a través del desarrollo de una solucion especifica lo
podemos solucionar”. (Entrevista a Mario Rouede el 28/10/2010). A partir de esto se

entra en el ciclo de vida de un proyecto y sus cuatro fases:
1.Insercion.
2. Elaboracion.
3. Construccion.

4. Testeo y mantenimiento.

La primera fase es denominada la fase de (1) insercion. Se busca entender la
problemadtica. Se plantea el problema del cliente y se toma conocimiento de ¢l y su
negocio en profundidad. Se conocen cuales son los procesos de negocio de la empresa,
sus metodologias, estandares y que busca corregir. Se lleva a cabo un relevamiento que
consta de dos partes: el “as is” y el “to be”. Lo primero es “contame como lo estas

haciendo hoy, cual es la realidad tuya hoy para este ciclo de negocios” y lo segundo es
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“como entendés que debiera ser, a donde querés llegar”. (Entrevista a Mario Rouede

el 28/10/2010).

Generalmente se busca llegar a un punto intermedio entre estas dos partes. Alli se
concluye que, si bien como se esta operando hoy en dia (“as is ’) no es necesariamente
lo mejor y al cliente le gustaria funcionar de esa otra manera (“to be”), se buscara
llegar a un punto intermedio ya que la inversion de tiempo y dinero que involucra el
llegar al segundo escenario es muy grande e imposible de sustentar. La decision es
tomada por cuestiones de costo-beneficio. De esta manera, uno mejora lo que tiene y
deja sentado el camino sobre lo que se necesita para en el futuro llegar al objetivo

mayor.

Todo esto es bajado a una documentacion. Se documenta lo que se hara para que el
cliente lo pueda leer y asi validar. Se define sobre que aspectos se hard un relevamiento,
respetando los estdndares y procesos de la compaifiia en cuestion, que pautas se seguirdn
y que temas seran los investigados. Esta primera parte es llevada a cabo por un analista
funcional y trabaja en cercania con personas de la empresa cliente quienes le brindan la

informacion necesaria y delimitan el trabajo que se busca.

El documento es luego tomado a manos por un arquitecto de sistemas. El arquitecto es
quien tiene la habilidad de entender esa informacion y traducirla en un esquema de
arquitectura y de lenguaje en sistemas. Este arquitecto trabaja sobre la segunda fase que

es la (2) elaboracion.

Una vez que el arquitecto ha definido sobre que tecnologia, con que lineamientos
generales y con que parametros se va a desarrollar la solucion, se pasa a lo que es la
tercera parte del ciclo, la (3) construccion. Sobre esta etapa trabajan personas de
distintos niveles dentro de la fabrica de desarrollo que crean y generan las piezas de

software que al cliente le estd haciendo falta para solucionar su problema.

Finalmente, con el software ya construido, se pasa a la fase (4.i) de testeo de la
aplicacion y su posterior (4.ii) mantenimiento. En primer lugar (4.i) se evalua el
desarrollo y si cumple con las expectativas del cliente y satisface sus necesidades. Se
llevan a cabo pruebas funcionales, de integridad, de data, de performance, etc. a través

del Quality Assurance Project Management (QAPM) donde se testean primero los
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casos en el desarrollo en la fabrica, luego se testean en su ejecucion con el sistema y su
integracion, se pone a prueba la aceptacion por parte del cliente y por ultimo se reporta
y mide su éxito a través de los logros en el futuro. Una vez aprobados todos los tests y
aceptado el proyecto por el cliente se pone a funcionar la solucion en casa del cliente
donde va a residir después. Para el mantenimiento del servicio creado (4.ii) se pueden
seguir dos caminos distintos, como enumera Mario Rouede, “en el primero el cliente
puede decir: hasta aca estamos bien, tenemos lo que necesitamos, ahora yo sigo con
esto por mi cuenta y me doy auto mantenimiento y si algun dia atravieso algun
problema de tipo mds sofisticado te llamaré. Esa es la opcion primera, desarrollé,
implementé y me fui. Generalmente lo que se da es el sequndo camino donde
desarrollds, implementds y te quedds dando el mantenimiento del servicio
conjuntamente con el cliente”. (Entrevista a Mario Rouede el 28/10/2010).

Son cuatro las etapas por las cuales se atraviesa en los procesos de outsourcing y
consultoria: la insercion, elaboracion, construcciéon y el testeo y mantenimiento. Cada

etapa resulta crucial para el desarrollo eficiente de un proyecto y la garantia de su éxito.

Si bien las etapas se hallan vinculadas entre si, no necesariamente se encuentran
desarrolladas en un mismo lugar fisico, cada una es desarrollada en desde una locacion

especifica haciendo al modelo de servicios local y a mismo tiempo remoto.

EL MODELO DE SERVICIOS: LOCAL Y REMOTO

A lo largo del desarrollo del ciclo de vida de un proyecto se va cambiando la locacién
donde suceden las distintas tareas y fases. Esto es porque se busca cumplir con el
desarrollo de la mejor manera posible, lo cual significa a veces estar al lado del cliente
y trabajando conjuntamente con ¢l y otras veces estar en la fabrica trabajando de
manera independiente. Segin la etapa en la que se esté y el trabajo que se estd

haciendo, la locacion puede cambiar.

El modelo de servicios de Neoris se divide en tres partes/ locaciones distintas: los
ofrecimientos al cliente local, el trabajo en la oficina de Neoris local y el desarrollo

nearshore desde la sede de Neoris afuera. (Canziani, 2010). Son estas tres las posibles
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locaciones desde las cuales pueden llevarse a cabo las diferentes tareas del desarrollo de

un proyecto.

La primera parte hace referencia a la interaccion con el cliente en cuestion y las tareas
que se llevan a cabo on-site, en el lugar del cliente y frente a ¢él. Es en esta primera
etapa donde, por ejemplo, se da el analisis, es decir, donde se conoce al cliente y su
negocio para luego definir el concepto y sus requerimientos especificos. También es
aqui donde generalmente se disefia el software, se testea, mantiene y modifica, y donde
se encuentran los expertos del tema especifico. Se busca trabajar desde el lugar del

cliente para poder comprender mejor determinados aspectos criticos en el proyecto.

La segunda locacion es la de Neoris Estados Unidos, donde se encuentran el equipo de
managers de la cuenta y el proyecto y donde se dan otros servicios de alto valor
agregado por parte de consultores. Esta interfaz que se crea entre la primera y la tercera
etapa es la que actia como coordinador y comunicador entre el cliente (la primera

locacion) y la fabrica de desarrolladores (la tercera locacion).

La tercera etapa es la del desarrollo nearshore desde la sede de Neoris afuera (desde
México y Argentina). Es aqui donde se maneja el desarrollo del software y todo su
ciclo, alli residen las metodologias y la experiencia, la tecnologia y los servicios de
expertos y por sobretodo se trabaja en grandes volimenes y con costos competitivos.
Como sefiala Mario Rouede, “el desarrollo es desde Latinoamérica, nunca alld (en
Estados Unidos). Alla se consulta, se analiza y se disefia. Pero acd se crea’.

(Entrevista a Mario Rouede el 11/11/2010).

La eleccion de locacion para las tareas responde al grado de complejidad y el costo de
las tareas a desarrollar. Por ejemplo, la primer tarea de analisis donde se conoce al
cliente y su negocio es de gran complejidad y alto costo por lo cual sucede en la
locacion del cliente. Por lo contrario, la tarea de desarrollo de la aplicacion (Java, SAP,
Mainframe, etc.) es algo de baja complejidad y bajo costo y se lleva a cabo en la fabrica

de Neoris en Latinoamérica.

Cada fase en el ciclo de vida de un proyecto involucra factores distintos por lo cual
debe ser ampliada de una manera especifica, dando esto lugar a un modelo de servicios

compuesto por una parte local y otra remota.
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EL MODELO DE NEGOCIO

Habiendo analizado los moddulos esenciales del desarrollo de la empresa Neoris,
pasamos ahora a definir su modelo de negocios a través de sus elementos y destacamos

lo que hace que sea éste un modelo exitoso.

Como se expuso en la seccion dos, se entiende que todo modelo de negocios debe tener
tres componentes (customer value proposition, profit formula y key resources and
processes) que entrelazados entre si crean y ofrecen valor (Johnson et al., 2008).
Analizamos ahora estos tres componentes en la empresa Neoris € investigamos como se

crea y ofrece dicho valor.

El primer componente es la propuesta de valor al cliente. Como lo expresa en la vision:
“Ser la empresa lider en generacion de valor de negocios para nuestros clientes”
(Neoris Web: www.neoris.com, Ultima visita el 10/10/2010). Neoris pone especial foco
en la creacion de valor para el cliente. La firma crea valor para sus clientes al

“«

proveerles las herramientas para gestionar la empresa. Como explica su CEO, “el
cliente no esta implementando software, sino que esta cambiando la manera de llevar
adelante el negocio” (Entrevista a Claudio Muruzabal el 14/10/2010). La compania
disefia e implementa la infraestructura de software y la integracion de sistemas que
permiten el flujo de la informaciéon y los datos a lo largo de toda la empresa. Neoris
ofrece desde servicios pequeiios como es la construccion de una pagina Web para una
empresa hasta servicios de gran escala y complejidad como la implementacion de una
plataforma global de transacciones para una multinacional. Se trata de proyectos que no
solo impactan sobre un proceso especifico sino que también pueden significar mejoras

para la contabilidad, los recursos humanos, la administracion y otros sistemas al mismo

tiempo. (Bussey, 2010).

El segundo es la formula de ganancia. La compaiiia ha demostrado crear valor para si
mismo al mismo tiempo que para sus clientes a través de su facturacion. Esta alcanza

hoy en dia los US$300 millones. (Entrevista a Claudio Muruzabal el 14/10/2010).

El altimo componente son los recursos (las personas, tecnologia, productos,
infraestructura, etc.) y los procesos (operacionales, administrativos, etc.). La industria

de servicios de IT cuenta con un amplio pool de talentos a la hora de contratar personal,
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se estima que en Latinoamérica por afio egresan 929.000 graduados (Gereffi, 2009). (Si
bien nunca Latinoamérica va a poder competir con India en cantidad de graduados
anuales o cantidad de técnicos disponibles en el mercado ya que India tiene alrededor
de 1773.000 graduados por ano (Gereffi, 2009), se busca competir con capacidades
alternativas). Se genera un amplio pool de talentos pero como explica el CEO de
Neoris, “a partir dé la salida de las universidades se requiere un entrenamiento para
poder estar disponible para poder desarrollar proyectos y a veces ese entrenamiento
todavia no ha ocurrido y entonces se produce el problema de que hay demanda pero no
hay oferta para poder realizar el trabajo”. (Entrevista a Claudio Muruzabal el
14/10/2010).

En Neoris el indice de rotacion, al igual que en el resto de las empresas de
Latinoamérica, es alto cuanto menos complejo es el trabajo y mas bajo cuanto mas
complejo el trabajo. Hace unos afios el indice rondaba en un 3%, éste aument6 a través
de los afios y hoy se halla apenas por debajo del 15%. (Esto se compara con el caso de

India que muestra un 25% de rotacion).

Neoris cuenta con un amplio personal talentoso. Lo que resulta rescatable de éste es
que, a diferencia del manejo de personal en otras empresas, en Neoris se estructuran en
forma de piramides de trabajo como se explicd anteriormente cuando se hablo de la
estructura organizacional. La organizacion por pirdmides permite un trabajo en equipo
y la fluencia de la comunicaciéon para alcanzar un mejor entendimiento de las

expectativas del cliente y como cumplirlas.

La firma muestra haber desarrollado eficazmente los tres componentes de todo modelo
de negocio exitoso definidos por Johnson, Clayton y Kagermann, (Johnson et al., 2008)

y es asi como se explica su creacion de valor y éxito actual.

Junto con el modelo de negocio, como explican las teorias estudiadas en el capitulo
dos, debe darse la identificacion de una estrategia a seguir en la empresa. Intentamos

ahora definir la misma.
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LA ESTRATEGIA

Como se expuso en el capitulo anterior, muchas empresas suelen compartir los mismos
modelos de negocios, pero sus estrategias son Unicas. Frente a modelos de negocios
idénticos, las estrategias son las que llevan a la diferenciacion de la firma en términos
de los consumidores y mercados a los que se busca satisfacer, que productos y servicios

ofrecer, y que tipo de valor crear. (Magretta, 2002).

En el caso de Neoris, la empresa busca diferenciarse a través de la estrategia para ser
unica en el mercado y no una mas del montdén. “No estamos en el mercado para ser
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una ‘nosotros también’” (Bussey, 2010) El objetivo de la empresa no es el de crear la
compaifiia mas grande de servicios sino el ofrecer a sus clientes flexibilidad y servicios

de valor que no pueden ser hallados en otro lado. (Bussey, 2010).

Sobre estas lineas se entiende que la estrategia que ha adoptado Neoris es vista como
una posicion. Como se mencion6 anteriormente, la estrategia consiste en la eleccion de
una posicion en el mercado, de los productos y servicios y la diferenciacion a través de
estos. (Shafer et al., 2004). La firma, a diferencia de, por ejemplo, sus competidores de
India que buscan ofrecer la fuerza de trabajo mas baja de la industria, busca
posicionarse en el mercado como una empresa que ofrece conocimiento de su cliente y
su negocio, siendo este “un servicio de calidad diferenciada” (Canzani, 2010). Su
diferenciacion se basa en el entendimiento del cliente y sus practicas, y la flexibilidad y
relacion de largo plazo que le ofrece. Estos componentes de la estrategia que marcan la

diferenciacion seran investigados y enumerados uno a uno mas adelante en el trabajo.

La estrategia que adoptd la empresa responde al entorno competitivo en el que se
encuentra. Es la manera en la que busca posicionarse en el mercado, destacandose y

creando valor para el cliente.

En el capitulo dos se expuso la vision de Bertagnini sobre la competitividad en relacion
a la estrategia de una firma: que “la competitividad no resulta del posicionamiento en
los mercados actuales articulado con la cadena de valor, sino de las capacidades
distintivas que permiten concebir e implementar nuevas concepciones de la estrategia,
a la vez que desafiar la estructura existente en cuanto a mercados y negocios”.

(Bertagnini, 2009). A partir de esta premisa es que, a continuacion estudiamos mas en
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profundidad el entorno competitivo y como esta estrategia crea valor en ¢l llegando
luego a la definicion de los elementos de diferenciacion y ventaja competitiva que se

identifican en la firma Neoris.

ELENTORNO COMPETITIVO DE NEORISY SUOFERTA DE VALOR

Hemos analizado la empresa y sus caracteristicas en profundidad, mediante el analisis
de su contexto y fundacion, la oferta de sus productos y servicios, su estructura
organizacional y sus procesos, (todos factores que modelan su desempefio). También

hemos estudiado el modelo de negocios y su estrategia.

Pasamos ahora a ver como se relaciona la firma con el entorno competitivo en el que se
halla y de qué manera logra competir y diferenciarse adquiriendo una posicioén en el

mercado de servicios de IT a nivel global.

Buscamos identificar los elementos observables que hacen a la competitividad de la

firma, pero primero investigamos las tres realidades que se presentan para la empresa.

LAS TRESREALIDADES

Frente al mercado de servicios de IT global que se introdujo en la primera parte, los
ejecutivos de Neoris enumeran tres realidades que tuvieron lugar en el tiempo y que la
empresa debid asumir para entender el entorno competitivo que enfrenta hoy en dia la

firma.

La primera realidad nos lleva diez afos atrés, cuando habian grandes empresas globales
(como IBM y Accenture) que competian por el mercado mundial de servicios de IT y
algunas empresas regionales o locales (como es el ejemplo de Proceda, una empresa
Argentina que fue importante a nivel local pero que nunca logré desempenarse fuera
del pais) que podian absorber cuotas de mercados en aquellos lugares donde se hallaban
y donde por alguna razén las empresas globales no llegaban, ya sea por tarifas altas o

por falta del conocimiento especifico sobre el area.
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La segunda hace referencia al “boom del offshoring” que se dio a partir del afo 2000 y
significd la aparicion de un nuevo competidor, India. Las empresas de India se
establecen como destinos de desarrollo de trabajos de IT y muestran, ademas, la
posibilidad de competir a escala global con las grandes empresas de antes (IBM,
Accenture, etc.) en sus mercados de origen. Para ello comienzan a construir junto con la
consultoria offshore, capacidades de consultoria onshore. Es asi como hoy en dia se
encuentran empresas de India como Infosys, Wipro y Tata compitiendo en los
mercados de Estados Unidos y Europa como si fuesen firmas locales.

La tercera y ultima realidad consiste en la aparicion de empresas que inicialmente eran
de caracter local o regional que disputan ahora por el mercado global. Este es el caso de
Neoris y demds empresas como Indra o Everis en Espafia y Logica en Inglaterra. Ellas
empiezan a pelear por espacios en el mercado que antes eran reservados para las
compaiiias globales.

Si nos enfocamos en la situacion de los mercados locales, por ejemplo en
Latinoamérica donde principalmente compite Neoris, vemos que hoy en dia compiten
alli las empresas locales que siempre estuvieron, las grandes empresas globales, las
empresas regionales que se fueron desarrollando (como Neoris) y las empresas de India
que en forma creciente se establecen y realizan inversiones en Latinoamérica. Esto hace
que la competencia sea muy fuerte. Como explica el CEO de Neoris, “hoy un cliente en
Argentina, Estados Unidos o Europa, tiene muchas opciones a la hora de contratar un
servicio de tecnologia. Esto hace que la competencia sea muy dura, 10s precios se
vuelvan muy competitivos y la lucha por los negocios sea muy dificil”. (Entrevista a
Claudio Muruzabal el 14/10/2010). Con esto hay que tener en cuenta también que los
negocios son de muy alto volumen por lo cual la disposicion para competir, para ganar
un negocio o proyecto es muy grande. El ganar o perder un cliente tiene mucho impacto
en la empresa, no solo por el volumen que puede significar en cuanto a los ingresos
sino también porque la mercaderia en estas compaiias es la mano de obra, lo que se
venden son horas de trabajo y estas son perecederas. Entonces se produce un doble
desafio: por un lado se busca obtener el proyecto para mantenerse competitivos en el

mercado y por el otro se busca contar con la mano de obra para ejecutarlo.
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Se trata de un mercado altamente competitivo y muy dinamico, por lo cual Neoris en la

disputa por ¢l debe mantenerse competitivo en mas de un aspecto frente a sus rivales.

NEORISY SUSCOMPETIDORES

Afrontadas las tres realidades expuestas arriba, Neoris se encuentra hoy en dia en un
mercado de grandes cambios y su desempefio en ¢l es acompaniado por el de sus
competidores. Pasamos ahora al andlisis de la empresa y su comparacion con las demés
del sector, competidoras de ella en el mercado.

Son identificados principalmente siete competidores directos de la firma. Se trata de
empresas que ofrecen los mismos servicios dentro de las tres lineas que ofrece Neoris
(outsourcing, consultoria y tecnologias emergentes), aunque con algunos cambios.

Debe destacarse que se engloban las tres ramas de actividad y se las toma como una
para el andlisis de este inciso ya que, como se menciond anteriormente, la distincion
entre outsourcing y consultoria, sumada a las tecnologias emergentes hoy en dia es
dificil de hacer. Como explica Claudio Muruzabal, “/as /ineas que separan estos
servicios son cada vez mas dificiles de trazar [...] las compariias tienden a ofrecer
servicios integrados que abarcan desde la consultoria de alto nivel, pasando por la
implementacion de tecnologias y la tercerizacion a través del tiempo [...] los clientes
buscan soluciones integrales.” (Entrevista a Claudio Muruzabal el 14/10/2010).
Partimos entonces de dos catalogaciones distintas: por un lado vemos a Neoris y sus
competidores a nivel global y, por el otro lado, vemos a la competencia de América

Latina.

Figura 8: Resumen de los principales competidores de Neoris segin las dimensiones
del mercado al que apuntan.

Principales competidores

Global IBM, Accenture, Infosys,
Wipro, Tata (TCS)

America Latina IBM, Sofftek, Grupo ASSA
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(Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion obtenida en entrevistas).

La competencia en el mercado global

Desde un punto de vista global, se encuentran como principales competidoras por un
lado las dos grandes americanas (IBM y Accenture) y por el otro, las empresas de la
India (Infosys, Wipro y Tata TCS).

Tanto IBM como Accenture predominaron en el mercado desde los comienzos, muchos
aflos atras. Estas dos firmas tenian un gran alcance y brindaban sus servicios desde una
plataforma onshore a las empresas americanas y del resto del mundo. Como se explico,
afios después, y con la llegada del boom del “offshore” aparece India. Las empresas de
India que se mencionan fueron pioneras en el desarrollo de la practica del outsourcing y
mas especificamente, del outsourcing offshore, logrando asi expandirse y llegar a
adoptar modelos globales para la provision de servicios de TI. Como respuesta a este
boom, las dos grandes americanas agregaron a su plataforma onshore, la posibilidad de
llevarlo a cabo offshore y competir con India a nivel global.

Se trata de firmas de grandes tamafios y dimensiones, que ofrecen una variedad de
servicios en el mercado y cuentan con numerosos clientes. Neoris se diferencia
enormemente de estas firmas, no s6lo por sus dimensiones y sus diferentes alcances
(Neoris cuenta con 3000 empleados mientras que la mas pequefia de ellas Wipro con
unos 100,000, y sus ingresos son significativamente menores: US$ 300 millones versus
USS$ 26.6 mil millones de Accenture) sino también al haber adoptado una propuesta
nearshore como su negocio principal.

Actualmente estas compaiiias tratan de combinar propuestas onshore, offshore y
nearshore. La diferencia se encuentra entonces en cual de estos abordes son
identificados como negocios principales de ellas, es decir, que propuesta responde por
el porcentaje mas amplio de sus negocios brindandoles asi el mayor ingreso.

En el caso de IBM y Accenture vemos que, si bien ambas tienen un fuerte
posicionamiento en servicios de offshore desde India y creciente desarrollo en servicios
de nearshore, un porcentaje significativo de sus ingresos aun proviene de servicios

onshore. Si bien las firmas de India (Infosys, TCS Tata y Wipro) tienen una oferta
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integrada de servicios que combina onshore con offshore desde india, y recientemente
nearshore, el motor de crecimiento de ellas proviene de su capacidad de servicios
ofrecidos desde India en modalidad offshore. En el caso de Neoris y diferente a estos, la
firma tiene su fuerte en los desarrollos nearshore. Neoris ha desarrollado su
competitividad en funciéon de la oferta de servicios nearshore concentrandose en
segmentos de mercado de mayor valor agregado donde existe mejor capacidad de
competir con los competidores tradicionales (IBM y Accenture) y las empresas

originadas en india (Infosys, TCS Tata y Wipro).

La competencia en el mercado de proveedores nearshore (Latinoamérica)

Neoris es identificada como la empresa de origen latinoamericano con énfasis en el
desarrollo de proyectos desde la modalidad nearshore que mayor desarrollo ha tenido
en el mercado global. Sin embargo, a la hora de analizar el mercado de proveedores de
nearshore latinoamericano deben destacarse otras empresas de America Latina, como

Softtek y el Grupo ASSA.

Softtek es una firma mexicana, con base en Monterrey, México. Ofrece servicios
relacionados a aplicaciones (desarrollo, testeo, aseguramiento de calidad, soporte,
mantenimiento y seguridad), servicios administrados de soporte de infraestructura de TI
(soporte a usuarios finales, a servidores y datacom, a procesos de TI y negocios),
productos de software (SAP, Informatica, IBM Cognos y Savvion) y outsourcing de
procesos de negocios (servicios de procurement y de administracion).

Si bien la empresa muestra tener un estructura mayor a la de Neoris (cuenta con 6000
empleados versus los 3000 de Neoris) la diferencia entre éstas se halla en el grado de
complejidad de los servicios que ofrecen.

La compaiiia se focaliza principalmente en la venta de estos servicios a empresas
norteamericanas, pero a diferencia de Neoris, en la mayoria de los casos, no estd
presente en las contrataciones globales de alta complejidad de las firmas (por ejemplo,

en una implementacion global de SAP). Los trabajos que lleva a cabo son de menor
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complejidad a los de Neoris, en cuanto al alcance, las caracteristicas del software que

desarrolla, el impacto del proyecto en la empresa del cliente, etc.

El Grupo ASSA es una firma argentina y ofrece al igual que Neoris, servicios de
consultoria y outsourcing. La empresa ha demostrado una creciente presencia
internacional, asegurando nuevas inversiones para fortalecer su crecimiento y aspira a
poder proveer servicios de nearshore para clientes de escala mundial, sin embargo, se

halla atin en un segmento menor al de Neoris en cuanto al alcance en mercado.

Por ultimo hacemos una breve mencion sobre la firma Globant, también de argentina.
Si bien no es una competencia directa de las empresas mencionadas arriba, dado su
desarrollo en el mercado argentino es importante mencionarla en este estudio. Globant
es una empresa enfocada principalmente en el desarrollo de software y mantenimiento
de aplicaciones para clientes en Estados Unidos y Europa mayormente, con énfasis en
tecnologias estindar como .Net y JAVA, y presencia en algunas plataformas
propietarias (software especifico de alguna empresa, por ejemplo hacen soporte al
software que usa un website para turismo).

El desarrollo de esta empresa ha sido importante en los tltimos afios, pero su volumen
y diversidad de negocios aun dista de los jugadores latinoamericanos mencionados mas

arriba.

A continuacidén se presenta un cuadro resumen de las caracteristicas principales de
Neoris y sus competidores directos y mas importantes, tanto globales como

latinoamericanos, en el mercado de servicios de TL

Figura 9: Resumen comparativo de Neoris y sus competidores segun el pais de origen,

rama de actividad, estructura de la firma e ingreso.
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opera
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Neoris USA, America 3000 USS$ 300 millones  Nearshore
(México) Latina, Europa, — empleados, 18
Africa, Medio oficinas en 9
Oriente paises
America, Asia, 399.409 US$ 95.800 Onshore
Europa, Medio empleados, millones
Oriente, Africa,
Australia.
Accenture America, Asia, 204,000 US$ 21.600 Onshore
(USA) Europa, Medio empleados, 200  millones (netos)
Oriente, Africa.  oficinas en 53
paises.
Infosys America, Asia, 122,000 USS$ 5.400 Offshore
) Europa, Medio  empleados, 63 millones
Oriente, Africa oficinas en 33
paises
America, Asia, 100,000 USS$ 6.000 Offshore
Europa, Medio  empleados, 72 millones
Oriente, Africa  oficinas en 55
paises
TCS- Tata America, Asia, 174,000 US$ 6.300 Offshore
(India) Europa, Medio  empleados, 170 millones
Oriente, Africa,  oficinas en 42
Australia paises
Softtek America, 6,000 US$ 200 Onshore y
(México) Europa, Asia empleados, 30 millones servicios
oficinas en 9 nearshore
paises de baja
complejidad
CRT AT America, Asia, Informacionno  Informacion no Nearshore
NSy Europa, Oceania disponible disponible bajo
alcance en
mercado
global
Globant America, 1,500 US$ 12 millones  Nearshore,
(Argentina) Europa empleados, (datos del ano ~ desarrollo y
informacién no 20006) soporte de
disponible software
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(Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion obtenida de las paginas Web de
las empresas y entrevistas).

LOS TRESNIVELES DE COMPETITIVIDAD DE LA FIRMA

Hemos definido el mercado y destacado los principales competidores de Neoris en €l.

Pasamos ahora a ver como la empresa compite y logra posicionarse en el mismo.

Al hablar de como hace la empresa para competir en este mercado altamente
competitivo y de gran dinamismo, se identifican tres niveles de competitividad en ella.
Son los niveles mediante los cuales la compafiia busca diferenciarse de sus

competidores y adquirir una posicion remarcable en el mercado.

El primer nivel responde al dilema “Offshore vs. Nearshore” donde como bien se vio en
la primera parte con el analisis de AMR Research, el nearshore surge como mejor
respuesta. El gran valor de Latinoamérica proviene de la cercania con los Estados

Unidos, tanto geograficamente como culturalmente (Stiffler, 2007).

Si bien India como locacion offshore promete costos de mano de obra mas bajos; al
tomar en cuenta la afinidad cultural, la proximidad geografica, los costos de viaje mas
baratos, la cobertura total de la jornada laboral de Estados Unidos, el bajo riesgo
politico, la existencia de un talento de primer nivel y el costo total de contratacion
menor en Latinoamérica, ésta ultima (y la que persigue Neoris) cobra valor a los ojos

del consumidor. (Costa, 2010) (Ver Anexo 8)

Como explica Claudio Muruzabal, “El nearshore es una respuesta a las dificultades
que tienen los servicios prestados de India. Grandes organizaciones, sobretodo en
Estados Unidos, comienzan a tener dificultades, en algunos casos grandes fracasos, y
6so es lo que genera la necesidad de desarrollar una alternativa. Latinoamérica se
presenta como la alternativa” (Entrevista a Claudio Muruzabal el 14/10/2010), y como
se demostrd con el trabajo de Gereffi, los paises de Latinoamérica se presentan como

paises sumamente atractivos en diversos aspectos. (Gereffi, 2009). Neoris compite

58




La competencia desde Latinoamérica en el mercado de servicios de TI: El caso Neoris.

desde Latinoamérica en el mercado de Estados Unidos con su propuesta nearshore y se

presenta como una opcion alternativa al offshore que muchas veces prueba tener fallas.

Un segundo nivel de competitividad se adquiere por el cardcter americano de la
empresa. Si bien se trata de una compaiia de origen regional y una tradicion
latinoamericana fuerte, hoy en dia se ha tornado en una empresa global con su casa
matriz en Estados Unidos, de una estructura multinacional de estilo americano donde
el cumplimiento de las reglas contables, la forma de operar y las normas éticas se
asemejan al de una consultora de alcance global. Ademas, se trata de una firma cuyo
accionista mayoritario cotiza en la bolsa del mercado americano lo cual sugiere que es
alcanzada por las reglas impuestas a toda empresa que cotiza en bolsa americana. Esto,

al a hora de contratar, es un factor atrayente para los clientes.

El tercer nivel, y el mas importante, se encuentra envuelto en la filosofia de la empresa
y la descripcion de su personal como “Practical Visionaires” (filosofia denominada por
directivos de la empresa) (Entrevista a Claudio Muruzabal el 14/10/2010). Esta es la

conjuncion entre practicos y visionarios y sera explicada a continuacion.

A través de la palabra “visionarios” Neoris busca mostrar a sus clientes que se focaliza
en ver hacia delante, ver el futuro. Piensa en el futuro cuando busca relacionarse con
conceptos innovadores. Un ejemplo de esto es su rama de tecnologias emergentes en la
cual se buscan las nuevas tecnologias y tendencias para luego aplicar a los negocios de
sus clientes. Ademas muestra esta vision a futuro y de largo plazo en el trato con sus
clientes. Establece relaciones de largo plazo con sus clientes, acompaiiandolos en todas
las etapas de su negocio. En la etapa de innovacion Neoris propone y brinda altas
tecnologias, en la estandarizacion ayuda a consolidar los procesos para alcanzar niveles
de efectividad y productividad mas altos y, en la ltima etapa, cuando la solucion que
brindé se ha tornado en una commodity, ofrece otros servicios de outsourcing para

reducir el costo total.

Junto con esta palabra, aparece la parte de “practicos” lo cual sugiere que el desarrollo
de los consultores es llevado a cabo de la mejor manera, siendo flexibles con los
clientes y sus requisitos, adecuandose a sus necesidades, a diferencia de otros

proveedores quienes cuentan con politicas y procesos rigidos e inflexibles. La empresa
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tiene la capacidad unica de adecuarse a los requerimientos del cliente en vez de pedir
que el cliente se adecue a lo establecido por la empresa, de estar mas cercanos a ellos,
sin poner en riesgo la calidad y los estdndares que es tipico de las empresas de mayor
tamafio. Adopta una actitud flexible, donde no ofrece soluciones de un porfolio sino
mas bien disefia la mejor solucion posible y modelo para el cliente en cuestion. Todos
los clientes son diferentes y tienen distintas necesidades, por lo cual deben ser

atendidos de manera especial.

El desarrollo de la empresa y sus componentes como “Practical Visionaires” es muchas
veces la justificacion del crecimiento que se dio en los ultimos cuatro anos. Este es el
diferencial de la empresa respecto de sus competidores en la industria de servicios de

IT.

DIFERENCIACION: UNA PROPUESTA UNICA PARA EL CLIENTE

Como se vio en el capitulo dos de este trabajo, la competitividad a nivel de la
organizacion es definida como “la capacidad de una firma de producir, diseriar y/u
ofrecer servicios superiores a aquellos ofrecidos por sus competidores”. (D Cruz,
1992, citado en Ambastha y Momaya, 2004). Es decir, la competitividad recae en la
capacidad de una empresa de diferenciarse a sus competidores respecto de lo que
ofrece. A esto se le suma la realidad que enfrentan los proveedores de servicios de IT
de hoy en dia, a la cual nos introdujo Mario Ruede, y es que “el hecho de hacer
outsourcing sobre un ciclo del negocio no necesariamente implica que tenga que
hacerlo todo con el mismo proveedor. Se busca el que haga lo mejor de cada cosa”
(Entrevista a Mario Rouede el 11/11/2010). Es por eso que cada proveedor busca

factores para diferenciarse y postularse como mejor opcion a los ojos del cliente.

En Neoris se hallan diversos factores que contribuyen a la diferenciacion de la empresa
para lograr ser vista como ‘el mejor proveedor para el cliente” ofreciendo un servicio
superior al de sus competidores y asi competir efectivamente. A continuacion se
enumeran y describen cada uno de estos factores que nos hacen pensar en la

diferenciacion de la empresa en el mercado.
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e La filosofia de Practical Visionaries.

Como se senaldo arriba, la filosofia de “Practical Visionaires” envuelve la
competitividad de la empresa en el mercado y es vista como la creadora de una ventaja
competitiva, siendo asi el primer factor de nuestra lista. Neoris ha creado una filosofia
que explica el caracter de la empresa y su personal. Se busca ser practicos en las
decisiones que se toman y visionarios, teniendo en cuenta el futuro, buscando adoptar
innovaciones. Se trata de un grupo de trabajo que ve en cada proyecto un desafio, que
crece y se forma en metodologias con ¢€l, que piensa en el futuro e incorpora elementos
innovadores, que busca hacer las cosas de la mejor manera y la mas practica. A esta
filosofia se agregan también otros factores que contribuyen a formar el perfil y
sustentan la diferenciacion de la firma en el mercado. La empresa, también, pone foco
en la importancia del cliente y sus pedidos, el conocimiento de él y su negocio, la
confianza que establece ¢l en el proveedor y la relacion de largo plazo que se crea.

Estos factores continuan nuestra lista de diferenciadores de la firma.

e Fl foco en el cliente.

El primer factor que persigue Neoris y que marca una diferencia a los ojos del cliente es
el foco que se pone en €l y la satisfaccion de sus necesidades y expectativas. Como dijo
Mario Rouede “Una de las cosas que distingue a Neoris es que SIEmMpré buscamos
complacer al cliente y hacer lo que el cliente quiere. Como dicen en Walmart: el
cliente siempre tiene la razon. Siempre se respetan las preferencias del cliente”.
(Entrevista a Mario Rouede el 11/11/2010). Es el cliente quien toma las decisiones. Por
ejemplo, es el cliente americano el que debe optar entre el desarrollo de fabrica en
Meéxico o Argentina, hay quienes prefieren México porque lo ven més cercano mientras

que otros prefieren Argentina porque conocen al personal y la manera de trabajo.

Frente a los requisitos del cliente, el personal de la firma es flexible y busca

satisfacerlos de la mejor manera.
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e El desarrollo de una relacion a largo plazo.

Con este cliente es que Neoris busca establecer relaciones de largo plazo, siendo este
otro factor a tomar en cuenta al contratar Neoris. Como lo demuestra a través de su
mision:  “Neoris busca establecer relaciones de largo plazo con sus clientes,
ayudandolos a mejorar el desemperio a través de las diferentes etapas de su negocio,
proveyéndoles servicios innovadores y flexibles, usando un modelo de entrega global”.
(Neoris Web: www.neoris.com, Ultima visita el 22/8/2010). La firma ofrece a sus
clientes una alta calidad, en el menor tiempo posible y con estdndares altos para dar a
sus clientes el mejor servicio posible, pero ademas, busca seguir trabajando con ellos en

el futuro y asi sustentar el establecimiento de relaciones a largo plazo.

e El conocimiento del cliente y su negocio.

Estableciendo relaciones a largo plazo es como se llega a conocer al cliente, y el
conocimiento del cliente es algo crucial para poder luego plasmar sus requisitos en el
desarrollo. A través del aprendizaje del negocio, de los procesos y procedimientos, de
la politica, la estrategia, la sensibilidad de las decisiones, etc. es que se adquiere “un
valor escondido, que no termina de ser tangible pero que sin duda estd en la cabeza del
cliente a la hora de tomar decisiones sobre el proveedor que se contratard’.

(Entrevista a Mario Rouede el 11/11/2010).

El conocimiento del cliente y su negocio es un factor que estd cobrando gran
importancia en la actualidad, marcando asi una nueva tendencia a la hora de contratar
un proveedor. “Empresas grandes con cicatrices dolorosas de outsourcing estan
analizando detalladamente el espacio de los servicios de IT. El bajo costo ya no es un
factor de diferenciacion. El valor en este espacio se determina ahora por el verdadero
entendimiento del negocio que el proveedor demuestra”. (Muruzabal, 2010 A.) Lo que
cambio hoy en dia es que ahora se espera que los bajos costos de mano de obra sea algo
estandar de todo proveedor (lo cual lleva a que India, America Latina, Europa del Este
y las demas regiones estén alineadas) dejando asi a la diferenciacion entre uno y otro en

manos de la relacion cliente- proveedor. (Muruzabal, 2010 A.)
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Neoris logra demostrar su conocimiento del cliente y su negocio ofreciendo un servicio
personalizado y flexible. Su estructura organizacional con directores por paises lleva no
s6lo a un mayor conocimiento del mercado local en el que se maneja sino también a
una mayor cercania con el cliente. Su propuesta de valor no se basa en el costo por hora
sino en “el conocimiento de las reglas del negocio, habilidades especificas o servicios
asociados que complementan la oferta dando lugar, todos juntos, a un servicio de
calidad diferente”. (Canziani, 2010)

e La confianza.

En la industria de los servicios de IT lo que se vende es un “acto de fe”. Es decir,
cuando el cliente compra un servicio de Neoris estd confiando en que lo que transmite
va a ser captado y entendido perfectamente por el desarrollador (en este caso Neoris)
para luego ser usado en el desarrollo del proyecto y que se logre un resultado mas que
satisfactorio. El apostar por este “acto de fe”” supone entonces un alto nivel de confianza
en el proveedor y el poder plasmar la confianza en Neoris es otro de los factores que la

destaca.

La confianza en Neoris se alcanza, por un lado, al ver el rapido crecimiento de la
empresa y su éxito en el mercado a través de releases exitosos (documentos mensuales
de prensa que muestran los logros de los ultimos meses). Por el otro lado, se gana con
el transcurso del tiempo. Es de gran importancia cumplir con las expectativas del
cliente y mantener esa confianza con el paso del tiempo. Se gana la confianza
trabajando bien y demostrando que en los casos en los que se presentan errores de
trabajo, uno no se borra sino que esta ahi y busca la manera de solucionar sus errores.
Las relaciones que se establecen con el cliente son de largo plazo y son vinculos

irrompibles que se van consolidando con el tiempo.

Estos componentes que se han enumerado son los que se identifican en Neoris y la

hacen distinta a las demads frente a los ojos de los clientes. A la hora de contratar, en un
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mercado donde el demandante puede optar entre los diferentes proveedores, Neoris se

destaca y ofrece una combinacion unica teniendo los factores mencionados arriba.

Estos elementos cumplen con los tests para identificar core competentes propuestos por
Prahalad y Hamel, y descriptos en el capitulo dos. Como se enumerd, una core
competente debe hacer “una contribucion significativa a los beneficios percibidos por
parte del consumidor” (Prahalad y Hamel, 1990). A través del ofrecimiento del
servicio desde la filosofia de Practical Visionaries, poniendo foco en el cliente,
conociéndolo a ¢l y su negocio, estableciendo una relacion a largo plazo con €l y
transmitiéndole confianza, es que se expanden los beneficios percibidos por parte del
consumidor. No es unicamente el servicio en si sino todos estos factores que lo
envuelven y entregan un plus al consumidor. Esto nos sugiere la aprobacion de otro de
los tests para identificar core competence, el que sugiere que una core competence
“deberia ser muy dificil de imitar para los competidores centrales: un competidor
podria adquirir e/ dominio de una tecnologia central para la firma, pero el foco de la
core competence operando en la raiz de esa tecnologia estd en la coordinacion entre e/
dominio de la misma y las habilidades de produccion.” (Prahalad y Hamel, 1990).

Los factores que contribuyen al ofrecimiento de una propuesta Unica para el cliente, a la
diferenciacion de la firma en el mercado, son los que forman la competitividad de la

misma y nos hacen pensar en core competences.

Ubicamos a estos factores como menesteres de la formula de ganancia de Neoris. La
formula se basa en la configuracion de piramides de trabajo con una mezcla adecuada
de recursos de alto nivel (gerentes y consultores senior) y analistas. Estos operan
respetando los factores de valorizacidn mencionados arriba, factores que conducen a la
diferenciacion, y que, al combinarlos con un uso intensivo del nearshoring, permiten

lograr una rentabilidad efectiva en el mercado.
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CONCLUSIONES

A través de este trabajo hemos investigado la competencia en el mercado de servicios
de IT, poniendo foco en las empresas que desarrollan desde America Latina y ofrecen
sus servicios en una escala global. Partimos de la hipotesis de que: las empresas,
operando desde la region de America Latina, pueden competir efectivamente en el

mercado de servicios de IT.

En el capitulo primero, por un lado, se investigo la practica del outsourcing, destacando
sus ventajas, ejemplificando sus modelos de negocios y las tres propuestas posibles
para su desarrollo. Se lleg6 a la conclusion de que la propuesta nearshore (que ofrece
Neoris en el mercado) se presenta como mejor opcion para las empresas hoy en dia.
Como explica Gereffi, el modelo nearshore surge, justamente, para resaltar las ventajas
de locaciones offshore que estdn en mayor proximidad con los clientes, con huso

horarios y culturas similares (como es el caso de Latinoamérica). (Gerefti, 2009)

Por el otro lado, se analiz6 el mercado de servicios de IT donde se desenvuelve Neoris,
un mercado que, pese a la contraccidon que atraveso el afo pasado como consecuencia
de la crisis econdmica mundial, se encuentra todavia en su etapa de expansion y se
espera que continiie creciendo en los afios siguientes. Se concluyo finalmente que el
surgimiento de Latinoamérica como nuevo jugador en ¢l, compitiendo con quien
lideraba el mercado en el pasado (India), abrié nuevas puertas para empresas de la
region y sus propuestas de desarrollo nearshore. Como resultado de esto, la
competencia en el mercado es un tema critico para los proveedores, quienes deben
responder al gran dinamismo del entorno en el que actlian con estrategias que los

diferencien los unos de los otros.

En el capitulo segundo se proporcioné un marco teorico al trabajo para ayudar a la
posterior respuesta de nuestra hipotesis con el estudio del caso. Se abarcaron cuestiones
tedricas sobre la competitividad y su composiciéon en términos de recursos y
capacidades en una firma y su toma de decisiones, las distintas estructuras

organizacionales, los modelos de negocios y la estrategia.
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Llegado el tercer y ultimo capitulo de este trabajo se estudié en profundidad el caso
Neoris teniendo en cuenta lo expuesto en los dos capitulos anteriores. Se introdujo al
caso y el periodo que llevo al estudio de ¢l y a la empresa a través de su contexto y
fundacion. Se vio la oferta de productos y servicios, la estructura organizacional y los
procesos (ciclo de vida del proyecto y modelo de servicios: local y remoto). Siguiendo
los lineamientos teoricos del capitulo dos, se analizd el modelo de negocios, la
estrategia y el entorno competitivo de la firma los cuales conducen a la competitividad
a nivel de la firma, la diferenciacion de la misma en el mercado y por ende, a la

creacion de valor.

La hipétesis inicial parece ser confirmada por lo observado en el estudio del caso
Neoris. Las empresas, operando desde la region de América Latina, pueden competir

efectivamente en el mercado de servicios de IT, como lo hace la firma en cuestion.

Como se demostrd en figuras anteriores, vimos en Neoris una empresa que logrd un
crecimiento exponencial desde el afio 2004 (momento en que reenfocod su estrategia
hacia la consultoria convencional) hasta hoy en dia, en el afio 2010, y se espera que el
mismo continue sosteniéndose. A este crecimiento le son adjudicados diversos factores,
algunos se aplican para todas las empresas de la regién y otros son especificos de

Neoris.

Todo comenz6 con la posibilidad de empresas de la region de ser beneficiadas por la
existencia de una de las tres realidades que enumeramos. Se trato de la absorcion, por
parte de empresas locales, de cuotas de sus mercados locales donde las empresas
globales no solian llegar en el pasado. Si bien hoy en dia el alcance de las empresas es
otro y hay quienes antes no solian llegar que hoy llegan, el hecho de tener empresas
latinoamericanas que en un principio lideraban su mercado local dio lugar a su

formacion y solido desarrollo para después actuar globalmente.

A esto se le agregd mas adelante el dilema offshore-nearshore que hizo que la
percepcion positiva sobre los proveedores desde Latinoamérica crezca, respecto de
otros proveedores mas lejanos, en los ojos de clientes provenientes de Estados Unidos.
Las fallas en los proyectos offshore y las alternativas tentadoras del nearshore dieron

lugar a la reconocida propuesta nearshore como la mejor opcidon de hoy en dia.
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Estos dos factores que mencionamos se dieron en el tiempo y son catalogados como
ventajas que perciben todas las firmas operando desde Latinoamérica en el mercado
global. A continuacion se dieron también otros factores, especificos de Neoris, que
contribuyen a su competencia a nivel de la empresa y la diferencia de otras, ddndole asi

una posicion remarcable a nivel mundial.

En primer lugar vimos la estructura de la empresa y su organizacion a través de
piramides de trabajo. De esta manera se asegura el buen manejo y las solidas relaciones
entre los distintos niveles de trabajo, y la conexioén continua entre los niveles y el
cliente. Como se especifico, la atencion del cliente la lleva un managing director quien
lidera la pirdmide, y entre esta persona y el CEO de la compafiia quien toma las
decisiones finales no hay mas de un nivel de separacion. Y, a su vez, entre los
consultores calificados y el CEO no hay mas de dos niveles. Es asi como se trabaja con
un alto grado de comunicaciéon y se mantiene la cercania con el cliente y sus

determinados requisitos.

La estructura juega un papel esencial para el posterior desarrollo de los procesos desde
un modelo de servicios tanto local como remoto. Las cuatro fases de un proyecto se
desarrollan en distintas locaciones dependiendo de las exigencias y donde se hallan los
recursos para desarrollarlas mejor. La justa combinacion entre locaciones locales y
remotas hace que los procesos se lleven a cabo de la mejor manera posible evitando

fallas de comunicacion.

A través del analisis del modelo de negocios y sus tres componentes: Customer Value
Proposition, Profit Formulay Key Resources and Processes vimos como entrelazados
entre si crean y ofrecen valor en la firma. La combinacion de estos tres componentes es
lo que respalda la viabilidad de un modelo de negocios y en Neoris vimos como la
interrelacion entre los recursos, procesos y la propuesta de valor dan la clave a su éxito
en el mercado. A esto le agregamos la definicion de la estrategia. Neoris adopta una
estrategia de posicion, en donde busca posicionarse en el mercado y diferenciarse de

sus competidores ofreciendo una propuesta de valor tnica al cliente.

Esta propuesta de valor es la que le da la mayor competitividad en el mercado y a la

que se le adjudica la responsabilidad de su capacidad de competir efectivamente. El
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factor mas importante en la empresa y el responsable del éxito en la competencia del
mercado altamente dindmico de servicios de TI global, es la diferenciacion a través del

ofrecimiento de una propuesta Unica al cliente.

Neoris vive y se desempefia bajo la filosofia de “Practical Visionaires” mediante la cual
explica el caracter de la empresa y su personal. Se trata de un grupo de trabajo que en
cada proyecto un desafio, que crece y se forma en metodologias con él, que piensa en el
futuro e incorpora elementos innovadores, que busca hacer las cosas de la mejor

manera y la mas practica.

A esta filosofia se agregan otros aspectos como el foco en el cliente, el conocimiento de
sus procesos y su negocio, para entender que es lo que necesita y cual es la mejor
manera de brindarselo, el establecimiento de una relacion a largo plazo con el mismo
para acompafarlo en su crecimiento y el desarrollo de una relaciéon de confianza y
vinculos fuertes para juntos alcanzar mejores resultados. Como se explico, son estos los
factores que contribuyen al ofrecimiento de una propuesta Unica para el cliente, a la
diferenciacion de la firma en el mercado, son los que forman la competitividad de la

misma y nos hacen pensar en core competences.

La formula de ganancia de Neoris se basa entonces, en la configuracion de piramides de
trabajo con una mezcla adecuada de recursos de alto nivel (gerentes y consultores
senior) y analistas. Trabajando a conciencia sobre la importancia de la valorizacion del
cliente, la comprension de sus necesidades, el conocimiento de sus procesos y su
negocio y el establecimiento de una relacion a largo plazo y de confianza con el mismo.
Esto, combinado con el uso intensivo del nearshoring, permite lograr la rentabilidad

efectiva en el mercado.

El caso Neoris existe como ejemplo para ver posible la competencia efectiva en el
mercado de servicios de TI global, y es a través de él que podemos brindarle un modelo
a seguir para las demds firmas de Latinoamérica en busca de crecimiento en el
mercado. Fueron muchos los factores que contribuyeron a que la empresa se encuentre
en donde se encuentra hoy en dia, algunos externos a ella, como las fallas que surgieron

en las propuestas de offshore, y otros internos, como la diferenciacion a través de una
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propuesta unica al cliente, pero son todos estos elementos que sefialan la posibilidad de

competir en el mercado y ser exitosos.
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ANEXOS

ANEX0 1: COMPRAS DE SERVICIOS Y BIENESDE IT POREL GOBIERNO Y

LAS EMPRESAS A NIVEL GLOBAL, 2005-2010. (ENBILLONES DE DOLARES)

Global business and government purchases of IT goods and services

(USS billions)
1,602
$1,494 $ o $1.461 $1,574
12 o il $335
. $323
B Computer equipment ﬂ
I Communications equipment
Software $367 5401 $366 5400
IT consulting and systems $302 $327
integration services
IT outsourcing $231 5240 5265 5288 $268 5283
$137 $150 5166 $176 $169 5178
% change from prior year 2005 2006 2007 2008 2009 2010%
Computer equipment 5.1% 7.1% 11.7% 4.0% -10.7% 8.4%
Communications equiprnent 5.1% 10.2% 14.3% 8.0% -10.6% 7.9%
Software 8.2% 8.2% 12.3% 9.2% -8.8% 9.4%
i c"‘“f;l‘t'gggfigﬁ systems 579 40%  104% 8.7% 7.2% 5.9%
IT outsourcing  10.5% 9.3% 10.5% 6.0% -3.8% 5.3%
Total IT purchases  5.9% 7.7% 12.0% 7.2% -8.8% 7.7%

73

(Fuente: Forrester, 2010)




La competencia desde Latinoamérica en el mercado de servicios de TI: El caso Neoris.

ANEX0 2: TOP20 PROVEEDORES DE SERVICIOSDE I T POR INGRESOS EN
AMERICA LATINA, 2009. (EN MILLONES DE DOLARES)

AGR (%) Share Share Change in

2008 2009 2008-2009 (%) 2008 (%) 2009 Ranking
1BM 2,357 2,310 -2.0 8.5 8.7 -
HP 2,124 2,178 2.6 7.6 B.2 -
Grupo Atento 1,564 1,542 -1.4 5.6 5.8 -
Accenture 854 838 -2.0 3.1 3.2 -
Ericsson B34 787 -5.7 3.0 3.0 -
Telefonica 608 638 5.0 2.2 24 -
Deloitie 566 568 0.4 2.0 2.1 -
Unisys 474 444 -6.4 1.7 1.7 -
Sonda S.A. 436 415 -4.7 1.6 1.6 -
CPM Braxis 286 403 41.0 1.0 1.5 +3
Oracle 339 322 -4.9 1.2 1.2 +1
Sun 362 298 =177 1.3 11 -2
SAP 359 292 -18.6 1.3 1.1 -2
Tata Consultancy Services 266 269 1.2 1.0 1.0 -
Neoris 264 266 0.7 1.0 1.0 -
Palitec 234 243 3.8 0.8 0.9 +2
Fidelity 247 239 -3.1 0.9 0.9 -1
Teleperformance 217 229 8.7 0.8 09 +1
T-Systems 241 228 5.7 0.9 0.9 -2
Alcatel-Lucent 216 203 -5.7 0.8 0.8 -
AGR = annual growth rate
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ANEX0 3: MERCADO DE SERVICIOSDE IT LATINOAMERICANO POR PAIS.

Afio 2000

@ Colombia

@ Chile
OMeéxico
O%enezuela
m Brasil

W Argentina

B Resto de LA

(Fuente: Postigo, 2006)

Atio 2009

= Brazil
» Mexico
Argentina
= Chile
» Colombia
Venezuela
" Peru
' Ecuador
Uruguay
' Panama
55% » Costa Rica
= Guatemala
» Bolivia
Rest of Latin America

(Fuente: Gartner, 2010)
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ANEX04: LOSCUATRO TERMINOS QUE COMPONEN LA DEFINICION DE
MODELO DE NEGOCIOS.

Components of a Business Model

Strategic Choices Value Network

Customer (Target Market, Suppliers
Scope) Customer Information
Value Proposition Customer Relationship
Capabilities/Competences Information Flows
Revenue/Pricing Product/Service Flows
Competitors
Output (Offerings)
Strategy
Branding
Differentiation
Mission Capture Value

Cost

Financial Aspects

Create Value Profit

Resources/Assets
Processes/Activities

(Fuente: Shafer et. Al, 2004)
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ANEX05: LOSELEMENTOS DE UN MODELO DE NEGOCIOS EXITOSO.

KEY RESOURCES

neaded 10 deolive” the

CuSIOMe: valua Propostion

proftably. Mignt ncluce:

= People

* Technology, products

= Equipment

= Information

® Channels

*= Partnerships,
allisnces

= Brand

PROFIT FORMULA

® Revenue model How much
Monay Can bé made: proe x
volume. Volume can be thought of
in terms Of markat size, purchase
frequency, anciflary sales, etc.

s Cost structure How costs are
aliocated: includes cost of kay
55018, GiIfeCt COSLS, iINdirect Costs,
economies of scale.

s Margin model How rmuch each
HANSSCLEN Should Net 10 achieve
cesitad prolit leves.

s Resource velocity How quckly
reSOurcas need 10 be used o sup-
port target volume., Inchudes lead
uMmes, throughput, rventoty tums,
asset utilizaton, and SO on.

KEY PROCESSES, o5 welus

rules, metnics, and norms, that

make the profitable celivery of the

CUSIOME”® valle RIopos bon repest-

abio and scaabie. Mght include

® Processes: dosgn product
gevelopment, S0uIcng, Mmany-
facturing, marketing, heing srd
tranng, IT

* Rules and metrics: margn -
curements 1o investmeant, credit
terms, lead teris, supple terms

® Norms: 0oporturcy 50 ~eocad
for nvestrent, sporoach to
customers and channels

(Fuente: Johnson et. Al, 2008)
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ANEX0 6: NEORIS FACT SHEET.

Afio de fundacion Aflo 2000
SO Miami, Florida, USA

Regiones donde Estados Unidos, Europa, América Latina, Africa y Medio
opera Oriente

Practicas de negocio:

Industrias en las que QRS e masivo, manufactura, recursos naturales, medicina y
actua obra social, servicios financieros, gobierno, alta tecnologia/
telecomunicaciones, transporte, retail.

Clientes mas
importantes
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Socios proYeedOI‘es AeroScout, Apriso, Centric, Cognos, Hyperion, i2, IBM, Intel,
de tecnologia A los Microsoft, Motorola, newScale, Oracle, SAP, Sun, TIBCO,
que trabaja Vignette, Vistex.

Cantidad de
empleados y numero
de oficinas.

Centros de México: Culiacdn y Monterrey
desarrollo Nearshore

. Argentina: Rosario y Santa Fe
Outsourcing & 4

Hungria: Budapest
Espafia: Madrid

Cuerpo directivo

(Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion obtenida durante las visitas a la
empresa).
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ANEXO 7: LA ESTRUCTURA DE NEORIS SEGUN LA DIVISION DE SU

PERSONAL

Estructura del
personal segln la
linea de servicios:

3000 empleados a
nivel mundial
(100%)

1425 empleados en
el negocio de
Outsourcing

(42.5%)

1425 empleados en
el negocio de
Consultoria (42.5%)

150 empleados en

el negocio de
Tecnologias

Emergentes (0.5%)

(Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion obtenida en las entrevistas y

Estructura del
personal segun la
dispersion geografica:

3000 empleados a
nivel mundial
(100%)

visitas a la empresa)

1000 empleados en
México (33%)

1100 empleados en
Argentina y Espafa
(36%)

150 empleados en
el negocio de
Tecnologias
Emergentes (31%)

(Fuente: Elaboracion propia en base a la informacion obtenida en las entrevistas y
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Estructura de
dispersidn de clientes:

+350 Clientes a nivel
mundial (100%)

América Latina EStados Unidos Europa y Medio
(60%) (20%) Oriente (20%)

México (30%)

S

(Fuente: Elaboracion propia en base a la informacién obtenida en las entrevistas y
visitas a la empresa)
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ANEX0 8: LA ESTRUCTURA DE NEORIS Y SUS VINCULOS ESTRATEGICOS.

CONSULTANTS 9 KNOWLEDGE NETWORK
COUNTRY MANAGER

CEQ
Q ~
-~
DIRECTOR -~ A
CLIENT @ S
u :

COLLABORATIVE NETWORK

(Fuente: Canziani, 2010)
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ANEX09: COMPARACION ENTRE INDIAY AMERICA LATINA SOBRE LOS

FACTORESDEL OQUTSOURCING.
Factores del India Offshore Neoris Nearshore
Outsourcing Outsourcing Outsourcing

-Desventajas - Ventajas

(Fuente: Costa, 2010)

" OUTSOURCING NEORIS 9
FACTORS OFFSHORE OUTSOURCING NEARSHORE OUTSOURCING
= HOURLY COST « Low Hourly Cost « On par with Offshore Outsourcing
» CULTURAL AFFINITY 2 Strong Cuitural Difference « Cuitural Affinity
= GEOGRAPHY # Huge Geographical distance |« Geographical proximity
= TRAVEL COST 2 Costly Travel Expenses « |Lower Travel Expenses
= TIME DIFFERENCE % 11 Hours time difference « Full U.S. business day overiap
= JOBS 2 Jobs talent dilution « Top-tier talent
= POLITICAL % High political risk « Lower palitical risk
= TOTAL INTEGRATED COST = X Higher total cost of engagements Lower total cost of engagement
= ATTRITION ’ >20% o >5%
\. EDUCATION > High Standards « Comparable IT Skills J

(Fuente: Neoris Web. Ultima visita el 15/12/2010)
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GLOSARIO

A continuacion se presentan las definiciones de los conceptos utilizados a lo largo de

este trabajo.

Outsourcing:

“The act of contracting a special function or service from a legally separate
unit (outsider the boundaries of the company) rather than using the company’s

own internal resources and capabilities (in-house provision).” (Gereffi, 2009).

Onshore:

“The provision of a function or service, from a legally separate unit (beyond

firm boundaries), but still in national territories.” (Gereffi, 2009).

Offshore:

“The provision of a function or service, from a legally separate unit, beyond
national (rather than firm) boundaries . (Gereffi, 2009).

Nearshore:

“The transfer of business or IT processes to companies in a néarby country,
often sharing a border with your own country”. (AMR Research, 2007). In the

US, nearshoring describes work sent to Canada and Mexico (Latin America).
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ENTREVISTAS

Aclaracion: Existen entrevistas previas a las que se incluyen que fueron de caracter
introductorio. Se llevaron a cabo primeros encuentros para definir el tema de
investigacion y hablar de los aspectos a cubrir. Se comentaron los factores principales
del negocio y también se discutid la importancia de la confidencialidad.

A continuacion se presentan las entrevistas a través de las cuales se obtuvo la mayoria
de la informacion. Estas tuvieron una duracion aproximada de 70 y 90 minutos y se

llevaron a cabo en la oficina de la empresa en Buenos Aires.

Entrevistas a Claudio Muruzabal. (CEO de Neoris) 23/09/2010

VM: La empresa surge en el afio 2000, ;Cual era el contexto en el momento de su
fundacion? La situacion del mercado. ;Coémo afecto esto a la formacion de la empresa y

las decisiones que se tomaron en ella?

CM: El accionista principal, que es Cemex, una empresa cementera con base en México
pero alcance mundial, tenia una compafia de informatica en México que habia sido
muy exitosa llamada Cemtek. Esta habia nacido alrededor de 1995. Para finales de la
década del ’90 se plantearon la idea de formar una compafiia global que estuviera
dirigida a aprovechar la oportunidad que se estaba generando en el mercado a partir del
crecimiento de Internet y de la posibilidad de tener negocios que fueran de

caracteristicas electronicas.

VM: ;Cemtek hacia nada mas trabajos para Cemex?

CM: No. Empez6 siendo un emprendimiento de parte del departamento de sistemas de
Cemex y dandole servicio a Cemex. Pero rapidamente comenz6 a tener €xito en el
mercado mexicano y en algunos paises de Centroamérica y por eso el accionista

principal que es Cemex decidié hacer una serie de adquisiciones a partir de finales del

85



La competencia desde Latinoamérica en el mercado de servicios de TI: El caso Neoris.

os afos *90 para potenciar a la compafiia y hacerla de escala mundial. Las adquisiciones
fueron en Latinoamérica, Estados Unidos y Europa.

Ese es el origen de la compafia. La motivacion de entrar en el mercado fue el boom de
Internet que se produjo al final de la década del 90 que atrajo mucho interés y genero
la posibilidad de trabajos de consultoria y desarrollo de aplicaciones a una velocidad y

a un volumen muy particular. Ese es el origen de la compaiiia.

VM: ;Y CxNetworks que era?

CM: Era el vehiculo por el cual Cemex agrupaba a todas sus inversiones de Internet.
Dentro de CxNetworks estaba Neoris. Por esa época habia hecho otras iniciativas como
compaiiias que tenian que ver con generar un market place para la compra conjunta de
insumos con otras empresas, para la venta a través de Internet de productos de

construccion, etc., etc.

VM: Neoris se desprende de la mexicana Cemex. ;Como ha sido la relacion con Cemex
a través de los afios y como es hoy en dia? ;De que maneras interfiere con los temas de

Neoris?

CM: La motivacion de Cemex de formar esta compaiiia era doble. Por un lado, era
poder tener acceso a recursos calificados que pudieran ser Utiles para el desarrollo de
sus propios negocios y por el otro lado, el generar una compafiia que pudiera establecer
un resultado para Cemex en el futuro. Un resultado vendiendo en el mercado general.

A través de los afios Neoris ha ido creciendo y el porcentaje de sus ventas hacia Cemex
ha ido cayendo. En el dia 1 fue mayor al 90% y en el afio 2010 va a ser menor al 15%
(esto a pesar de que a través de los afios la demanda de Cemex (los requerimientos de
servicios que le hace a Neoris) ha ido creciendo en términos absolutos). El porcentaje
que tiene Cemex en la facturacion total de Neoris fue disminuyendo a través de los afos
y lo continua haciendo hoy en dia.

Tanto Cemex que es accionista principal como los accionistas minoritarios, realmente

no tienen una participacion activa en el manejo del negocio. Solamente se comportan
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como accionistas financieros y lo que observan es que el retorno sobre la inversion
(ROI) sea el adecuado, que sea un buen negocio y obviamente se aseguran de que la
compaiiia cumpla con todos los requerimientos de una compaiiia global que integra sus
resultados con una compaiiia publica, o sea que cotiza en Estados Unidos, como
Cemex. Para ello hay reuniones del directorio, del consejo de administracion, que se
realizan peridodicamente y que tienen como objetivo reportar los resultados que la

compaiiia genere.

VM: Como fueron los ingresos a través de los afios? Empez6 con US$100 millones en

el 2009 tiene US$300 millones... (asi hago un grafico).

CM: Esto significa que a través de los ultimos cuatro afios ha tenido un crecimiento

muy acelerado, un crecimiento compuesto mayor al 30%.

VM: ;En los tltimos cuatro afios? Pero empez6 en el 2000...

CM: Si, pero la facturacion de los US$ 100 millones es del 2004. Del afio 2000 al afio
2004 hubo una etapa de la compafia donde la facturacion no crecid y eso tiene que ver
con que el origen con el cual se habia creado la empresa, que era el mundo de Internet,
como bien sabemos a partir del 2001 la burbuja de Internet explot6 y esta cantidad de
empresas que se iban a crear alrededor de este concepto no ocurrid, y entonces la
empresa tuvo que reenfocarse en consultoria convencional. Para esto en el 2002 compra
una de las franquicias de Arthur Andersen que era una empresa de consultoria que
desaparecid en el afio 2002 y durante esos ainos del 2000 al 2004 es una época de
transicion en la cual se recompone la estrategia de la empresa, se reenfocan los
negocios y el crecimiento fue entonces lento.

Del 2004 en adelante el crecimiento es acelerado tanto a nivel geografico como a nivel
de volumen, como cantidad de consultores y como en presencia en clientes. Y
sobretodo lo mas importante es que hay un crecimiento cualitativo de la empresa. El

tipo de negocios que hace son mucho mas sofisticados y mucho mas complejos.
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VM: ;Qué es ese cambio de estrategia? ;Como era antes y a qué paso después?

CM: El cambio es en enfocarse en el mercado, el establecer una estrategia a largo plazo
que estuviera dirigida a poder capturar una demanda creciente pero con un enfoque
claramente a desarrollar nuevos mercados y nuevas capacidades. Este es un plan que se

impuso a partir del 2004 y que tuvo resultados muy favorables.

VM: ;Y antes que se queria?

CM: Los afios anteriores fueron basicamente de formacion en los cuales, después de la
adquisicion de Arthur Andersen, la empresa estuvo enfocada en construir capacidades
basicas que le permitieran ingresar en el mercado y es a partir del 2004 que esas

capacidades empiezan a tomar un flujo muy acelerado.

VM: ;Y la burbuja de Internet que se explotd que era en concreto?

CM: A partir del 2000 se creia que el mundo iba a transformarse totalmente y que las
empresas tradicionales fisicas iban a desaparecer y que todas las transacciones se iban a
desarrollar a través de Internet. Eso dio espacio para que se crearan cantidad de
empresas: bancos en linea, retailers, etc., de los cuales la mayoria fracas6. En esa
época habia mucha demanda por servicios de informatica para construir ese tipo de
empresas y habia una escasez de oferta, habia muy poca gente capacitada para poder
construir las plataformas informaticas de esas empresas. Neoris era uno de los pocos
jugadores a nivel global que tenian la capacidad para hacer esos trabajos. Los trabajos
que en esa €poca se desarrollaban hoy se hacen en una fraccién de costo, hoy hay un
conocimiento a nivel global muy importante en tecnologias por lo cual tener una

compaiiia solamente basada en esos conocimientos no es suficiente.

VM: ;En ese momento quiénes competian con Neoris?
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CM: En ese momento habia una cantidad de empresas parecidas a Neoris. Por ejemplo
una empresa americana que se llamaba Sapient Techonologies y algunas otras pero
recién las grandes consultoras estaban empezando a desarrollar esos conocimientos (las
grandes consultoras como Accenture, IBM, etc.) y asi Neoris tuvo un espacio. Pero a
partir del 2002 cuando la demanda de servicios para empresas de Internet se redujo y a
su vez el conocimiento de esas tecnologias se volvid un conocimiento mas
generalizado, por ende los precios de los servicios bajaron, fue necesario repensar la
estrategia y enfocarla en la consultoria convencional. Fue una decision muy acertada

porque a la larga fue lo que permitié que la empresa se desarrollara y creciera.

VM: ;Qué pasaba con India en ese momento?

CM: El desarrollo de India como destino para servicios de informatica no es nuevo,
tiene 30 afios de existir en el mercado, pero empieza a tomar mas fuerza en la segunda
parte de la década del *90 cuando existia la necesidad de actualizar los sistemas por la
llegada del afio 2000 (cuando se hablaba de que no se iba a poder hacer el famoso
calculo del 1900 al 2000). Eso hizo que muchas empresas a nivel global requirieran
esfuerzos informaticos excepcionales. Los indios se posicionaron como las empresas
mas adecuadas para hacer esos trabajos en tiempo record y costo muy bajo. Ese es el
salto cualitativo mas importante que tiene la industria informatica India que hace que se
convierta en un destino para servicios de IT, donde el offshore empieza a tomar mayor
fuerza. Si bien existia hace 30 afios, ahi empieza a tomar mas fuerza y es cuando las
grandes empresas globales empiezan a considerar la posibilidad de en forma masiva
trasladar sus servicios de tecnologia a empresas de India y es lo que da origen al
crecimiento de las grandes empresas indias llamadas Tier 1 (Wipro, Infosys, Tata) que
tienen volumenes cercanos a los US$ 5000 millones de facturacion y que trabajan con
las empresas mas grandes del mundo. Lo que esta ocurriendo es que, a su vez, han
aparecido a través del tiempo destinos que compiten con India, por ejemplo
Latinoamérica. De ahi que se origina el nearshore. El nearshore es una respuesta a las
dificultades que tienen los servicios prestados de India y donde grandes organizaciones,

sobretodo en Estados Unidos, comienzan a tener dificultades, en algunos casos grandes
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fracasos, y eso es lo que genera la necesidad de desarrollar una alternativa.

Latinoamérica se presenta como la alternativa.

VM: ;Neoris desde que se lanzd tenia como idea competir con los de India?

CM: No. Neoris no tiene en su etapa fundacional un enfoque nearshore, en realidad
estaban primero construyendo una empresa de servicios de consultoria de Internet de
escala global, después se convierte en una empresa de consultoria tradicional con un
enfoque mas dirigido a los trabajos onshore (prestados por consultores que fisicamente
viven en el mismo pais que el cliente reside) en Espafa, Estados Unidos y todo
Latinoamérica. Y es alrededor del afio 2004 donde el concepto de nearshore toma
mayor vuelo y es donde se hacen las inversiones mas significativas para poder tener
plataformas de desarrollo, centros de soluciones (originariamente en Mexico y
Argentina) para poder desde Latinoamerica ofrecer ese servicio a los Estados Unidos.
Posteriormente, en el afio 2006, se agrega Hungria dirigido al mercado europeo

haciendo nearshore desde Europa del este para la Europa convencional.

VM: (Al mismo tiempo que Neoris hace esto en el 2004 es cuando estan surgiendo

IBM, Accenture, etc.?

CM: No. Son empresas que existen desde hace afios, desde siempre. Y siempre han
tenido un desarrollo muy significativo, son empresas tradicionales muy grandes muy
establecidas. Quiza la diferencia es que tanto IBM como Accenture como muchas otras
empresas globales de las llamadas grandes entienden que tienen que desarrollar primero
una capacidad de prestar servicios desde India y construyen grandes plataformas de
servicios desde India (hoy IBM, Accenture, son los grandes empleadores de India, de
hecho tienen en algunos casos mayor cantidad de empleados que las famosas empresas
de India) y recién en el afio 2008 se dan cuenta que no alcanza con estar en India sino

que tienen que tener al mismo tiempo la posibilidad de prestar servicios de nearshore.
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Tercera entrevista a Claudio Muruzabal. (CEO de Neoris) 14/10/2010

VM: La vez pasada estuvimos hablando de como se formo6 Neoris y habiamos llegado a
hablar del crecimiento en los ingresos. Continuando un poco sobre esas lineas
buscamos ahora entender como llega a lo que es hoy. Vimos sobre la facturacion, te
pregunto ahora entonces en cuanto al personal como se cont6 afio tras afo? Empezo

con 1000 y ahora son 3000... (grafico).

CM: Entre el afio 2000 y el 2004 la cantidad de personal no crecid, pero hubo una
reconversion de los conocimientos. Empez6 siendo todo enfocado en Internet y después
cambid por la consultoria convencional entonces hubo un retraining de algunos
consultores y a su vez contratacion de otros. Del afio 2004 en adelante se triplica la
cantidad de personal. Esto tiene que ver con el mayor desarrollo en los mercados
existentes, la apertura de negocios en medio oriente, afianzarse en Estados Unidos y en
Europa y principalmente el desarrollo de nearshoring.

Todo este crecimiento se le adjudica a la instalacion de la empresa como de consultoria
convencional a partir del 2002. La empresa ingresa en nuevos mercados, logra atraer
demanda de servicios de grandes empresas a nivel global que hace que la facturacion y

por ende la cantidad de personal requerido crezca rapidamente.

VM: ;[Coémo clasificarias el entorno en el que se halla inmersa Neoris: como muy

dinamico, de mucha competencia? ;Cual es la posicion de la empresa en este entorno?

CM: Hay que entender que estd pasando...Hace 10 afios atras habia basicamente
grandes empresas globales, como IBM y Accenture, que competian por el mercado y
algunas empresas regionales o locales ( por ejemplo en Argentina habia una empresa
que se llamaba Proceda, una empresa importante a nivel local pero que nunca habia
logrado despegar mas allad del pais) que podian absorber cuotas de mercados en
aquellos lugares donde se hallaban y por alguna razén las grandes empresas no

llegaban, ya sea porque sus tarifas eran demasiado altas o porque no tenian el
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conocimiento lo cal especifico. A partir del afio 2000, con el boom del offshoring,
empieza a aparecer un nuevo competidor que es el competidor de India, donde no
solamente las empresas de India se establecen como destino de trabajos de IT en el pais
sino que a su vez se dan cuenta de que tienen la posibilidad de competir a escala global,
competirles a los Accenture y los IBM, en sus mercados de origen para lo cual
empiezan a construir capacidad de consultoria onshore aparte de consultoria offshore.
Entonces hoy encontramos a Infosys, Wipro y Tata compitiendo en el mercado
americano y Europa como si fueran empresas locales. Compitiéndole a IBM,
Accenture, etc. Esa es la segunda realidad.

La tercera realidad es que han aparecido empresas que se iniciaron como locales o
regionales que empiezan a disputar el mercado global. Una de ellas es Neoris. Hay
empresas muy significativas en Espafia e Inglaterra que han ocupado espacios parecidos
como Indra o Everist en Espafia y Logica en Inglaterra. Estas empiezan a disputar
espacios en el mercado que estaban reservados para empresas globales en el pasado.
Ese es el entorno, es un entorno muy competitivo.

Si vamos a los mercados locales, que es donde compite Neoris, sobretodo en
Latinoamérica. Hoy en Latinoamérica compiten las empresas locales que siempre
estuvieron, las grandes empresas globales, las empresas regionales que se han
desarrollado (como Neoris) y a su ves, compiten las empresas de India que en forma
creciente se han establecido y realizado inversiones en Latinoamérica. Eso hace que a
nivel de la oferta la competencia sea muy fuerte. O sea, hoy un cliente en Argentina,
Estados Unidos o Europa, tiene muchas opciones a la hora de contratar servicios de
tecnologia. Eso hace que la competencia sea muy dura, los precios se vuelvan muy
competitivos, y la lucha por los negocios sea muy dificil. Todo esto teniendo en cuenta
que los negocios son de muy alto volumen donde la disposicion para competir, para
ganar un negocio o proyecto en particular es muy grande porque tiene mucho impacto
en la empresa el ganar o perder un cliente, y por ende hay muchisima competencia por
precios. Del otro lado de la ecuacion esta la mercaderia de estas empresas que es la
mano de obra. Lo Gnico que las empresas de consultoria pueden hacer es vender horas
de trabajo, de consultores. Son horas de trabajo que si no se venden hoy, mafiana no se

pueden recuperar, son perecederas. Entonces por un lado esta la presion de poder
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colocar al staff existente, porque si no lo vendo hoy lo tengo en “la banca” , no los
puedo facturar y por ende tengo perdidas significativas, pero por otro lado, por mas que
venda, si no tengo los recursos para ejecutar no puedo realizar los negocios. Entonces
hay un doble juego: el poder ser competitivo pero a su vez tener la gente para ejecutar.

Y ala larga en la industria, el desafio mayor es poder conseguir a la gente capacitada...

VM: Pero siempre hablan de que hay un amplio pool de talentos...

CM: Si... nunca Latinoamérica va a poder competir con India en cantidad de graduados
anuales o cantidad de técnicos disponibles en el mercado, por lo cual tiene que competir
con capacidades alternativas. Si bien el pool de talento que se genera todos los afios por
los graduados es importante y abastece el mercado, a partir de la salida de las
universidades se requiere un entrenamiento para poder estar disponible para poder
desarrollar proyectos y a veces ese entrenamiento todavia no ha ocurrido y entonces se
produce el problema de que hay demanda pero no hay oferta para poder realizar el

trabajo.

VM: ;Y respecto de los indices de rotacion?

CM: Los indices de rotacion en esta industria son altos cuanto menos complejo es el
trabajo y mas bajos cuanto mas complejo es el trabajo. Los especialistas tienden a rotar
menos que los generalistas. Los jovenes recién graduados tienden a rotar mas que los
que llevan ya varios afios en el negocio.

La mayor rotacion en la industria ocurre en India donde hay segmentos que tienen mas
alld del 25% de rotacién voluntaria anual. Eso es que 1 de cada 4 empleados que
trabajaban al principio, dejan de trabajar.

En Latinoamérica la rotacion en general esta por debajo del 15%. Si bien ha crecido
significativamente (hace cuatro afios empresas como Neoris tenian una rotacion

voluntaria menor al 3%). Habia una situacion de muy baja rotacion.
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VM: En Neoris son 3000 empleados. ;Coémo se dividen estos entre los distintos

servicios? ;Como se dividen ellos entre los distintos paises?

CM: Un 33% del personal estd en México, alrededor de 1000 personas. Del otro tercio,
la mitad en Argentina y la mitad en Espafia y el resto en el resto del mundo.
Aproximadamente la mitad del negocio es outsourcing y la otra mitad es consultoria.

La separacion entre outsourcing y consultoria cada vez es mas dificil de hacer.
Consultoria son trabajos que tienen comienzo y fin, estan relacionados con conseguir
un objetivo de negocio que el cliente requiere, por ejemplo implantar un sistema. Una
vez que el sistema esta implantado el servicio finaliza. Un ejemplo de esto es implantar
un sistema SAP, es un proyecto que dependiendo del tamafio y complejidad puede ir
entre 6 meses y 3 anos. Generalmente requiere recursos mas calificados.

El outsourcing es un servicio de largo plazo y rutinario. Son contratos de 3, 5, 10 afios
donde lo que se presta es soporte de un sistema ya implantado, un sistema existente.
Eso es outsourcing de tecnologia que es principalmente mantener un sistema (por
ejemplo, SAP) que ya fue instalado. Son servicios de menor complejidad y que se
prestan por periodos muy largos de tiempo. El margen es menor en outsourcing que en
consultoria. Pero ;qué pasa? Hay una tendencia de que los clientes contraten servicios
desde la plataforma de outsourcing, desde el contrato de outsourcing donde empiezan a
desarrollar proyectos de consultoria mas pequeios, cortos. Entonces a través de los
servicios de out se empiezan a hacer trabajo de consultoria. Por eso es cada vez mas
dificil separar uno de otro. Uno que hace de soporte a un sistema (outsourcing) también

pide modificaciones y agregados sobre este (consultoria sobre la base de outsourcing).

VM: Y también esta la parte de tecnologias emergentes. ..

CM: Tecnologias emergentes es algo por separado. Lo que hace es investigar sobre
nuevas tecnologias y conceptos disponibles en el mercado para ver en que medida estos
pueden ser integrados a la oferta de valor de Neoris y generalmente tiene un gran
atractivo para los clientes porque son conceptos nuevos que otras consultoras no

ofrecen y que pueden ser muy buenos para los negocios de los clientes. Neoris asi
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busca poder entrar en clientes nuevos a través de la venta de este tipo de servicios y
luego venderles los de outsourcing y consultoria. Tecnologia emergentes es menos del

10% de la empresa.

VM: ;La division de los empleados entre los distintos paises y las ramas de negocio de

Neoris como se da?

CM: La division se de segin la demanda. Si decimos que el 10% es tecnologias
emergentes, el 90% restante la mitad es outsourcing y la otra mitad consultoria.
Teniendo en cuenta que paises como Argentina y México hay un gran porcentaje de los
trabajos que se hacen que son para proyectos vendidos en el exterior, en Estados
Unidos. Entonces para un cliente en Estados Unidos, por cada 10 personas que trabajan
en nearshore (Argentina o México) generalmente hay un recurso onshore en Estados
Unidos al lado del cliente. El desplazar consultores onshore o nearshore depende del

servicio que se este prestando, no siempre es asi la regla.

VM: Neoris participa tanto del mercado global como de los mercados locales en
America Latina. ;Como es la participacion en estos distintos mercados y a donde busca

llegar en cada uno? (buscar porcentajes)

CM: El mercado esta muy fragmentado y no hay estadisticas demasiado fidedignas de
la participacion de cada uno de los jugadores en cada segmento. La Unica estadistica
relativamente confiables es la de IDC. IDC dice que en el segmento de consultoria de
tecnologia Neoris es la numero 2 en Latinoamérica, detras de Accenture. Y en esa
misma categoria que se llama integracion de sistemas es la numero 1.

Sobre el mercado global la realidad es que no se puede hablar de la participacion de una

empresa ya que se halla muy fragmentado.

VM: ;Coémo es la estructura organizacional de la empresa? Organigrama. Quien reporta

a quien y como se relaciona entre los paises...
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CM: Hay tres formas de organizarse: una forma geografica, una de industria y una de
tipos de conocimiento. La geografica consiste en alinear por paises o por grupo de
paises, la segunda es por la gente de una determinada industria (comercio minorista, o
oil & gas por ejemplo) todos juntos segun la industria y la tercera es por conocimiento,
o0 sea, por ejemplo, todos los de SAP alineados en una estructura global.

Neoris sigue la estructura geografica donde hay directores generales de pais con
responsabilidad por ese pais o grupo de paises y son medidos por un estado de
resultados. Y esto se hace porque privilegia el conocimiento del mercado local y
permite que las decisiones se tomen mas cerca de donde esta el cliente. Estos reportan
directamente al CEO. Debajo de ellos, de los directores de paises, lo que hay son
managing directors que tienen la responsabilidad de llevar adelante un grupo de
clientes, una industria o una subregioén. Ahi también hay dos formas de organizarse: una
es separando por un lado ventas de delivery y la otra es dejandolo juntos donde la
misma persona que vende tiene la responsabilidad de hacerlo (Sellers and doers). Esta
segunda forma es la que se utiliza en el modelo de consultoria, es el modelo que utiliza
Neoris. Entonces debajo de cada managing director (en lo que nosotros llamamos su
piramide) hay managers y consultores y analistas que tienen responsabilidad para llevar
adelante la entrega del servicio que fue vendido. Esa estructura de managing director es
medida también por un estado de resultados (cada piramide es medido por un estado de
resultados) y cuando hay un servicio que requiere conocimiento que esta residente en
otra piramide puede ser que halla transferencias de recursos de una piramide a otra o
que cooperen entre piramides para poder llevar adelante el servicio. Lo interesante de
esto es que la atencion del cliente la lleva adelante un managing director y entre este
managing director y el CEO de la compaiiia, quien toma las decisiones finales, nunca
hay més de un nivel y a su vez entre los consultores mas calificados y el CEO de la

compafiia nunca hay mas de 2 niveles.

VM: ;De que manera logran competir y adquirir ventaja con sus competidores? ;Qué

es la filosofia de “Practical Visionaries”?
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CM: Al hablar de como compite Neoris hablamos de 3 niveles de competitividad. El
primero tiene que ver con la capacidad de prestar servicios desde nearshore versus
offshore, en donde el gran valor de Latinoamérica proviene de la cercania con Estados
Unidos, la gran afinidad cultural y el hecho de que estdn practicamente en el mismo
huso horario.

Un segundo nivel de competitividad es el hecho de que si bien Neoris es una empresa
que tiene un origen regional (a pesar de que hoy es una empresa global con su casa
matriz en Estados Unidos) y una tradicién latinoamericana muy fuerte, cuenta con una
estructura multinacional de estilo americano donde el cumplimiento de las reglas
contables, la forma de operar y las normas éticas estan mas de acorde con el estilo en el
que operan las grandes empresas de consultoria a nivel global como Accenture y esto a
la hora de contratar es muy importante sobretodo para los clientes globales. No
olvidemos también que Neoris es una empresa cuyo accionista cotiza en el mercado
americano y a ella le alcanzan todas las reglas que le alcanzan a las empresas que
cotizan en bolsa en el mercado americano.

El tercer nivel es el enfoque que da de “practical visionaries” que es la conjuncion de
visionarios y practicos. Hablamos al principio de tecnologias emergentes, hablamos de
Neoris y su capacidad de relacionarse en conceptos que son realmente innovadores,
combinado con la capacidad de poder llevar a clientes que requieren este tipo de
tecnologias. La parte practica es el hecho de que Neoris tiene una capacidad Unica de
adecuarse a los requerimientos del cliente, de estar cercanos a ellos, sin poner en riesgo
la calidad y los estandares que es tipico de las empresas mas grandes. Esa practicidad es
lo que ha estado detrds del crecimiento que la empresa experimentd a través de los
anos.

Son visionarios porque buscan ver para adelante, cosas que son de tecnologia y que

sirven para el futuro.... Son practicos porque se adaptan a la empresa a la que van.

Segunda entrevista a Mario Rouede. (Managing Director) 28/10/2010
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VM: Habiamos empezado a hablar en nuestra reunion anterior sobre el outsourcing y

como se llega al nearshore...

MR: Si... lo que hay que entender aca es que podemos partir de que el hecho de hacer
outsourcing sobre un ciclo de mi negocio no necesariamente implica que tenga que
hacerlo todo con el mismo proveedor. Se busca el que haga lo mejor de cada cosa.
Entonces habra cosas que India hace muy bien pero resulta que también puedo tener
cosas que hacen muy bien en Singapur, o en Latinoamérica o dentro de los Estados
Unidos. Con esa mentalidad es que se empieza a pensar que no tengo que casarme
solamente con una compafia, yo puedo mantener la filosofia de hacer outsourcing
teniendo distintos proveedores con un muy buen grado de especializacion en distintos
lugares, y eso se puede hacer que funcione.

A todo esto hay que agregarle el descubrimiento de el componente cultural no es algo
menor. Yo no se si te ha tocado Valeria, hablar con gente de India en ingles. Hay gente
que habla un ingles muy modulado, es gente que ha estudiado en Inglaterra y no te
cuesta mucho trabajo entender la conversacion con ellos, pero también hay gente que
ha vivido en India o ha estudiando en Estados Unidos y muchas veces tratar de
entenderse con ellos es muy dificil. Yo te digo por experiencia personal, me llamaron
desde Inglaterra dos personas de India para hacer una entrevista y tuve que pedir
disculpas y alegar que teniamos mala comunicacion pero la realidad era que no
entendia lo que me estaban diciendo. Esto es porque modulan de una forma tan distinta
que por momentos se puede transformar en algo muy arido. Lleva eso al trabajo del dia
a dia, es complicado. Vos trabajaste todo el dia, dejas tu trabajo y en India lo toman, lo
procesan, tienen una cantidad de dudas que vos levantas al dia siguiente, hay problemas
de comunicacion. Entonces ahi es cuando se empieza a hablar y valorar el tema de
nearshore. Con el nearshore vos levantas el teléfono y hablamos mientras yo estoy
despierto y asi puedo sacarme las dudas. Y asi empieza a evolucionar el concepto a lo
que en el dia de hoy ya es algo establecido. En el afio 2002, 2003 se empieza a madurar
(Claudio es uno de las personas que impulsa el tema de nearshore en Neoris) el
concepto y se va dando también la discontinuacion de negocios grandes que estaba

ocurriendo con India y la busqueda de nuevas alternativas y la posibilidad de tener esa
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afinidad cultural con tu cliente o proveedor. Cuando uno habla de afinidad cultural no
necesariamente se refiere a que tengas mucha gente que haya vivido en Estados Unidos,
sino que, por ejemplo, tenés gente que mira television por cable en ingles, (la gran
mayoria de casas tienen la posibilidad de tener cable y ver series americanas). Asi se va
asimilando la cultura, todo suma. Eso es un poquito la evolucion de como viene el
concepto de nearshore y como va madurando.

Ahora dentro del concepto de nearshore también lo que vos decis es como me voy a
diferenciar yo, en mi trabajo de nearshore. Sera por banda horario, por servicio, o por

afinidad cultural, estoy lejos o no, etc. Eso hace que todo esto fluya y sea mas rapido.

La mejor mezcla de nearshore que podriamos imaginarnos es con Neoris. Es todo lo
que dentro de un ciclo de vida de un servicio de nearshore tiene que ver con actividad
cercana al cliente, cuanto més cercano al territorio donde ese cliente estd mejor. Neoris
ofrece a sus clientes una alta calidad, en el menor tiempo posible y con altos estandares

de rutinizacion.

VM: Enfocédndonos un poco més en lo que es el desarrollo de los proyectos de Neoris

(Como es el ciclo de vida de un proyecto? En la plataforma del outsourcing...

MR: Sobre el ciclo de vida de un proyecto vos tenés basicamente cuatro fases.

(Imaginate que vos venis como cliente y me decis que tenés un problema en tu
compaifiia y que crees que a través del desarrollo de una solucion especifica lo podes
solucionar). Entonces a partir de eso se van a seguir cuatro pasos para ver como
podemos llevarlo adelante. Lo primero es (1) la insercion, donde se da el planteo del
problema para ver si yo entiendo que es lo que te pasa, es entender la problematica y
luego documentar lo que se viene. Aqui profesionales que son analistas funcionales se
retinen con distintas personas en el cliente y van a tomar conocimiento de cuales son los
procesos que el cliente lleva para cubrir un determinado ciclo de negocio. Ahi vas a
tener un relevamiento que puede tener dos partes: primero, es contame como lo estas

haciendo hoy, como es la realidad tuya hoy para hacer este ciclo de negocios, segundo,
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es como entendés que debiera ser. Es “as /8’ y el “fo bg”. Muchas veces lo que se hace
con esto es buscar un punto intermedio. En el cual se dice: bueno asi estds operando
pero no es necesariamente lo mejor y te gustaria funcionar de ésta otra forma. Tal vez la
inversion de dinero y el tiempo para llegar a este segundo escenario deseado es
demasiado grande por lo cual se busca un intermedio en el cual mejoras lo que tenés y
dejas sentado el camino para lo que necesitas. Siempre se termina definiendo por una
cuestion de costo- beneficio, capaz la vision que tenés de que es lo mejor es muy
costoso entonces buscés algo intermedio. Todo esto se baja luego a una documentacion,
hay estandares y procesos que estan estandarizados dentro de la compaiiia la cual vos
decis acd bueno voy a hacer un relevamiento, lo voy a hacer con éstas pautas e
investigaré todos estos temas. Todo esto se vuelca a un documento que tenga esta forma
de trabajo que el cliente lo pueda leer y validar.

Este documento forma parte de la primera etapa que es la de insercion, donde se analiza
la situacion y se desarrolla la documentacion. Esto lo lleva a cabo un analista funcional.
El documento es luego tomado a manos por un arquitecto de sistemas que tiene la
habilidad de entender esa informacion y empezar a traducir eso en un esquema de
arquitectura y de lenguaje de sistemas. Ese arquitecto trabaja en la segunda fase que es
la de la (2) elaboracion. Cuando el arquitecto elabord sobre que tecnologia, con que
lineamientos generales, con que parametros se va a desarrollar la solucion, se pasa a lo
que es la (3) construccion.

En la etapa de la construccion se tiene gente de distintos seniorities dentro de lo que es
la fabrica de desarrollo que va a crear y va a generar la pieza de software que al cliente
le estd haciendo falta para solucionar su problema. Cuando se termina el software se
pasa a testear la aplicacion, se evalua si lo que se desarrolld es realmente lo que el
cliente queria y necesitaba, esta es la etapa de (4) testeo y posterior mantenimiento. Se
hace una prueba funcional, se fija que se cumplan con las funciones que se habian
pedido y se acepta o rechaza la pieza. Se hacen distintos tipos de tests, algunos de
integridad de data, de performance, etc. Cuando se pasan los tests y todo lo
documentado se cumple, se pone a funcionar esa solucidon en casa del cliente donde
resta después. Luego de esto se pueden seguir dos caminos distintos respecto del

mantenimiento del servicio. El primero en el que el cliente puede decir: hasta aca
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estamos bien, tenemos lo que necesitamos ahora yo sigo con esto por mi cuenta y me
doy auto mantenimiento y si algun dia atravieso algun problema de tipo mas sofisticado
te llamaré¢. Esa es la opcion primera, desarroll¢, implementé y me fui. Generalmente lo
que se da es el segundo camino donde desarrollds, implementas y te quedas dando el

mantenimiento del servicio conjuntamente con el cliente.

VM: Para este desarrollo del ciclo de vida ;Como se forma el personal? Habiamos

hablado antes de grupos de trabajo, pirdmides de proyectos...

MR: Si. Hablabamos antes de las piramides de trabajo. Existen distintas piramides que
se forman segun los proyectos. (Te voy a dar una presentacion donde se pueden ver las
distintas piramides y sus formaciones). Las pirdmides se forman para cada etapa
distinta del ciclo, existe la piramide de “QA services”, la de “Software development” y

la de “Functional services”.

VM: ;Como son las estructuras de las piramides? ;Es siempre la misma?

MR: Todas las piramides presentan la misma forma, es decir, todas cuentan en su base
con analistas/trainees, seguidos por consultores, consultores senior, managers técnicos/
arquitectos y, en lo mas alto de la piramide, managers. Ellos presentan distintas
habilidades sobre el software. La cantidad de personas en cada nivel de la piramide
depende del proyecto en cuestion y del proceso que se esté desarrollando, de su
complejidad, y eso es lo que hace a cada piramide distinta.

Muchas veces se empieza con una piramide mas pequefia y a medida que va creciendo
el proyecto se requiere de mas personas. Por ejemplo, nos ha pasado de empezar un
proyecto con un cliente y convocar a 7 empleados para tiempo después contar con 50

personas trabajando en esa cuenta.

VM: ;Coémo es la relacion de la piramide con el cliente? ;Como se interactua? Se habla
de un grupo de personas trabajando en conjunto pero quien es que responde

directamente al cliente?
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MR: En cada pirdmide se dibuja una linea imaginaria que llamamos “linea de
visibilidad”. Esta linea marca la separacion entre las areas que son “customer face” es
decir, que se miran cara a cara con el cliente, y las demas.

En quienes son ‘“customer face” me tengo que asegurar seniority, que la persona tenga
el conocimiento sobre como tratar a un cliente y que hable buen ingles por sobretodo.
Quienes no tratan con el cliente no necesariamente tienen que saber ingles u contar con
otras de las caracteristicas mencionadas arriba, sino que deben ser capaces de entender
las consignas y generar lo que se necesite. Esta gente no habla con el cliente pero

realiza su trabajo sin ningun tipo de problema.

VM: Y ,el trato en cuanto al tiempo de contacto con el cliente a lo largo del desarrollo

varia o no?

MR: Claro. Dependiendo de la etapa del ciclo en donde se esté se actia de manera
distinta. Por ejemplo, en la primera fase de insercion donde se desarrolla el concepto, se
disefia y se conoce en profundidad al cliente y las especificaciones generalmente se
trabaja a la par del cliente, y muchas veces en el sitio de €l. Es decir, se viaja a donde el
cliente estd para analizar cada aspecto de su negocio. Ya para la parte de construccion
si se puede pasar a hacerlo en otra locacion ya que no se necesita del contacto directo
con el cliente. Y en cuanto al mantenimiento este puede ser llevado a cabo de ambas
maneras. Como verds, cada momento del desarrollo involucra cosas distintas y el trato

con el cliente, el contacto, varia.

VM: Entonces los proyectos de nearshore outsourcing involucran una parte onshore?

MR: Cuando hablamos de nearshore outsourcing para Estados Unidos se hace desde
México o Argentina. En estos paises es donde se hallan las personas que trabajan. Pero
también se cuenta generalmente con una persona en Neoris Estados Unidos que se
contacta con el cliente y funciona como vinculo entre éste y los desarrolladores de

Latinoamérica. Siempre el cliente quiere tener una cara, una persona, con la que
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identifica a la empresa, no es nada mas una voz al teléfono sino que también se necesita
de una presencia fisica sobretodo al principio. Si es verdad que muchas veces pasa que
en la primera etapa del proyecto se viaja a Estados Unidos a la locacion de la empresa
para entender el cliente en cuestion, pero eso es al principio, la mayoria del tiempo se
esta a distancia. Y lo que se hace muchas veces es elaborar formularios para que el
cliente complete y sea mas facil de entender a la distancia.

Hablamos de esta distancia pero no te olvides que es una distancia menor a la de otros
centros como India. Cuando surge algin problema con el cliente nuestros profesionales
suelen tomarse un avion y en 1 o 3 horas (si se esta en México) o en 8 horas (si se trata

de Argentina) se encuentran con el cliente y buscan solucionarlo.

VM: Y algo que no te pregunté es ;cudl es la diferencia entre México y Argentina
como centros? ;Coémo se adjudican entre estos los diferentes proyectos y clientes de

nearshore outsourcing?

MR: Una de las cosas que distingue a Neoris es que siempre buscamos complacer al
cliente y hacer lo que el cliente quiere. Como dicen en Walmart: el cliente siempre
tiene la razon. Respecto de un pais o el otro eso depende del cliente. Hay clientes
quienes prefieren México porque lo ven como mas cercano mientras que otros creen
que en Argentina se trabaja mejor porque han tenido experiencias previas. Depende del

cliente y su percepcion sobre una locacion o la otra.

VM: Una cosa que me quedd en el tintero es preguntarte sobre las posibilidades de

crecimiento que se dan en dentro de la piramide... algo me habias dicho antes..

MR: Si... en un principio, por ejemplo, hablamos de dos analistas quienes son vigilados
por un consultor y lo que hace éste es formarlos para que luego asciendan. Se les exige
que trabajen mas tiempo que a alguien de un nivel superior en la pirdmide ya que asi es
como van aprendiendo. Todo esto lo podes ver en el esquema de la presentacion.

A esto se le agrega la filosofia de “up or out” que es que si llegaste a consultor y estas

aplicando a senior si no podés llegar a senior no podes quedarte tampoco abajo. O
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crecés o tenés que tomar otro camino. Esto lo que le da a la empresa también es la
posibilidad de continuamente estar inyectando gente nueva, analistas. Esto por su lado
significa la posibilidad de crecer, no s6lo verticalmente sino también horizontalmente.
Cuando yo empecé en Neoris en el 2004 éramos 1000 personas y hoy en dia crecimos
en volumen a unas 3000 a nivel mundial. En Argentina era de 60 personas y hoy somos
mas de 250 personas. Se ha crecido en volumen y masa critica.

Esta mezcla es la que permite generar un grupo de trabajo que se sienta desafiado por el
proyecto y que entienda que esta creciendo y formandose con metodologias. Eso es
muy importante porque muestra que la persona que trabajo en Neoris, trabajo con best
practices y con certificaciones de CMMI (uno de los estandares de la industria que

muestra que la gente esta capacitada para llevar a cabo este tipo de trabajos).

VM: ;Existe algiin modelo de servicio que se sigue para llevar a cabo los trabajos? ;Se

les ensefia una metodologia de trabajo en particular?

MR: Nosotros seguimos un modelo de servicios con una parte local y una remota. El
modelo se divide en tres fases distintas: los ofrecimientos al cliente local, el trabajo en
la oficina de Neoris local y el desarrollo neashore desde la sede de Neoris afuera.

En la primera etapa se desarrolla el software y sus requisitos, se lo testea, mantiene y
modifica y se encuentran los expertos del tema especifico. En la segunda se pasa a las
oficinas de Neoris en el pais del cliente donde trabajan el manager de la cuenta, el
manager del proyecto y se dan otros servicios de alto valor agregado por parte de
consultores. En la Gltima etapa es donde se maneja el desarrollo del software y todo su
ciclo, alli residen las metodologias y la experiencia, la tecnologia y los servicios de

expertos y por sobretodo se trabaja en grandes volimenes y con costos competitivos.

Tercera entrevista a Mario Rouede. (Managing Director) 11/11/2010
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En esta entrevista que se incluye a Mario Rouede se habla de los proyectos que se
llevaron a cabo para un cliente en particular.

Se busco estudiar el desarrollo del dia a dia, paso por paso, desde Argentina de un
cliente de Estados Unidos para entender en profundidad todo lo que subyace a la
propuesta de nearshore outsourcing. Asi ademas se pueden percibir las caracteristicas
especificas que contribuyen a la diferenciacion en la empresa y por ende otorgan la
competitividad de ella.

Debe aclararse que por cuestiones de confidencialidad se cambié el nombre del cliente

en cuestion por otro, haremos referencia al cliente “Lando”

VM: ;De qué cliente se trata? ;Hace cuanto que trabajan con el cliente?

MR: Desde el 2005 aproximadamente. Esa fue la primera vez que nos contacto. Se trata

de uno de las mas grandes retailers de Estados Unidos. Lando vende productos para el

mejoramiento del hogar y materiales de construccion. Fue fundado en 1946 en|Carolina

del Norte| y hoy en dia tiene 1,424 tiendas en 50 estados en los Estados Unidos y tiene

presencia en|Canadd) y a partir de este afio, en México.

VM: ;Y con el pasar del tiempo fueron desarrollando multiples proyectos para ellos?

(Qué fue lo que se hizo?

MR: Empezamos primero con el desarrollo de su pagina Web y a partir de eso fueron
surgiendo cosas nuevas. Lando tenia una pagina Web y no estaban teniendo el nivel de
eficiencia, de productividad que ellos deseaban ni la disponibilidad de la pagina para lo
que sus clientes estaban buscando. Adicionalmente, les estaba costando bastante dinero
mantener la pagina, no estaban muy organizados, necesitaban volver mas eficiente la
operacion y de menor costo. (En ese momento Lando tenia su estrategia de e-commerce
montada pero como muchos retailers pensaban que esto no tendria mucho éxito pero
igual debian montarla). Lo que hizo Neoris fue evaluar su situacion y conjuntamente
Estados Unidos con Argentina se decidid y propuso hacer un trabajo. Se buscaba que

Neoris pudiese unirse con Lando y a través de esa metodologia se iba a ir relevando

105



http://es.wikipedia.org/wiki/Carolina_del_Norte
http://es.wikipedia.org/wiki/Carolina_del_Norte
http://es.wikipedia.org/wiki/Canad%C3%A1

La competencia desde Latinoamérica en el mercado de servicios de TI: El caso Neoris.

todos los procesos y las politicas internas que la empresa tenia para lo que era la
administracion de la estrategia de la pagina. Asi se educarian en eso, se aprenderia a
trabajar en conjunto con Lando y se haria posteriormente un monitoreo de lo que es la
operacion desde Estados Unidos (Lando nunca habian tercerizado con una compaiiia
fuera de lo que es el techo de Lando y por ende estaban reacios a la idea de que alguien
externo trabaje y que luego se vaya de la empresa). Se buscaba conocer las politicas, los
procesos, la arquitectura, la forma de trabajar, etc. todo esto desde el lugar fisico de
Lando y después de un tiempo recién se iban a volver a Argentina y trabajar a la
distancia.

El grupo que inicio esto fue un grupo de 7 personas aproximadamente. Esto te da una
idea también de la importancia que la pagina tenia para Lando hace 5 afios atras. Habia
que mantenerla y hacerla funcionar pero no habia un foco importante en el e-

commerce.

VM: ;Cuales fueron las primeras acciones? ;Coémo se inici6?

MR: Bueno primero fue el lider del grupo a Estados Unidos a conocer al cliente y en el
término de unas semanas lleg6 todo el grupo, 7 personas. Se fue a trabajar guiados por
una metodologia, se les demostr6 primero al cliente todos los aspectos que se buscaban
cubrir, se llenaron documentos, se delimitaron los procesos de trabajo. Todo esto
ocurri6 en un periodo de 90 a 120 dias donde Neoris trabajo con Lando desde la planta
del cliente. A cada uno de las 7 personas involucradas se les asign6 un puesto de trabajo
y se fueron cubriendo todas las tareas, todas on-site. Se conocié al cliente, a sus
politicas, sus procesos, sobre que tecnologia estaba escrito el portal de Lando, que
estrategia querian seguir, que requerimientos de servicios iban a tener. Se buscaba fijar
el esquema de trabajo.

Cuando pasaron 3 meses de que estaban trabajando en conjunto, se comenzo la retirada
de Neoris del local de Lando. Esto se hizo de a poco, primero se dejo de trabajar con
ellos (se trabajé un mes desde Lando pero no con el cliente) pero se quedaron los 7
empleados en la planta, luego se fueron yendo de a 2 a la ve para asi evitar un cambio

abrupto, se buscaba un plan de salida suave.
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Desde septiembre del 2006 que éramos 7 personas crecimos a 22 personas el diciembre
pasado trabajando para la cuenta Lando, esto es producto de que la empresa volvio a
esquematizar y redisefid toda su estrategia de e-commerce e hizo una inversion de
tecnologia muy importante. Por el conocimiento que nosotros habiamos tomado, de la
herramienta (de la pagina Web) y de lo que Lando hace (su negocio), Lando valoro
mucho nuestro trabajo y nos dio la posibilidad de incrementar nuestro grupo de trabajo.
Hoy en dia ya somos 50 personas con Lando.

Pasaron 5 afos y uno no se gana facilmente la confianza de un cliente. La confianza se
gana trabajando bien, y cuando uno no trabajé bien se gana a confianza demostrando
que uno no se borra, sino que esta ahi, y que busca la manera de solucionar sus errores.
Basicamente Lando tiene una tecnologia IBM, que es Websphere, de la cual nosotros
nos hemos entrenado y certificado y sobre eso esta montando su nueva estrategia de e-

commerce.

VM: Entonces ;todo el trabajo que han hecho con Lando es sobre su plataforma de e-

commerce?

MR: Hay otras areas que hemos trabajado con ellos y que estamos trabajando hoy en
dia. Por ejemplo estamos en un area que se llama ventas especiales (“speciality sales”),
hacemos soporte y mantenimiento de aplicaciones que tienen que ver con la definicion
de atributos de cada uno de los productos que ponen a la venta, eso es ventas
especiales. Otro que se llama CPO que es un sistema que se armo6 puntualmente para
manejar una transicion. Se estd dando mantenimiento y operacion a todo lo que es el
local. Se trabaja en los puntos de ventas y los procesos y servidores. Todos estos son
trabajos de mantenimiento y monitoreo desde la locacion remota, no on-site.

Lo mas importante con Lando es la plataforma e-commerce pero también hemos hecho
otras cosas.

Hicimos también un mainframe con ellos en el 2008. En el 2008 Lando busca
internacionalizarse y corre un proyecto de abrir un local en Canadd. En Canada tenés
otras disposiciones legales, otra cultura y otro orden de productos, por lo cual se

localizo todo el sistema comercial de Lando que lo tienen en Mainframe, para que
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pudieran trabajar en Canada. Nosotros fuimos parte del grupo que ayudo en esa gestion.

Y hoy también estamos trabajando con ellos en México, donde también abrio.

VM: ;Y la empresa Lando se contacta todo este tiempo con Neoris Argentina?

MR: Se contacta con Neoris Estados Unidos. Nuestro punto de contacto esta ahi y
tratamos de siempre respetarlo porque cuando el cliente empieza a contactarnos en un
principio lo hace single face y ademds hace contacto con la fabrica (cosa que no esta
negada) se empieza a tener el famoso teléfono descompuesto. Porque cuando uno llama
a la fabrica capaz que se comunica con un desarrollador que esta por debajo del nivel
de liderazgo y termina haciendo algo que le pide el cliente y lo hace mal o no era lo que
se tenia que hacer en ese momento. Siempre se intenta hacer que la informacién viaje
via Estados Unidos y que nuestra fuente alli nos diga todos los trabajos que tenemos
que hacer. De todas formas eso no inhabilita que conversemos con el cliente desde
Argentina, de hecho en muchas de las llamadas de conferencia participamos desde

Argentina. Incluso también hasta aparece México en algunos momentos.

VM: ;Y cuénta gente hay en Estados Unidos trabajando con esta cuenta?

MR: Aca somos 50 personas y alld son aproximadamente 10 personas. Estas personas
estan en Lando porque es customer facing. Esto es bueno porque cuanto mas tiempo
pasas en la oficina del cliente mejor entendés lo que sucede con €l y sus necesidades.

Nosotros muchas veces pedimos a los clientes que nos habiliten un espacio para nuestro
personal en sus oficinas. Queremos trabajar desde alli ya que comprendemos mejor
algunos aspectos, eso si, el trabajo de fabrica, produccion y trabajo rutinario, siempre
sucede desde Argentina. El desarrollo es desde Argentina, nunca alla. Alla se consulta,

se analiza, y se disefia. Pero aca se crea.

VM: ;Por qué crees que Lando eligi6 Argentina?
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MR: Yo creo que hay dos temas ahi. En el momento en que Lando inici6 esto estaba
buscando bajar sus costos. Al bajar los costos, miras temas de tarifas, México estaba
con tarifas mucho mas altas que Argentina en ese momento. El otro driver muy
importante es que quien se cerrd este negocio en Estados Unidos tenia una muy buena
relacion con el cliente, y nosotros lo que vendemos es un acto de fe (cuando vos me
compras algo estas confiando en que lo que me transmitiste lo sepa usar para poder
desarrollar lo que querias), y Lando creia en la persona que conocia y apost6 por el acto
de fe. Se necesita una relacion de confianza muy importante y en el momento inicial
esa confianza existia ya que Neoris estaba creciendo en el mercado y demostrando ser
exitoso. Fue una buena relacion de nuestra persona de Estados Unidos y un costo muy

atractivo lo que trajo a Lando a Argentina.

Algo mas te queria decir yo... respecto de hasta que punto podes entregarle valor
agregado a un cliente. Vos fijate, cuando hablamos de Lando, estamos hablando de un
cliente que esta en Estados Unidos y en el momento de fines del 2008 cuando hay una
debacle econdémica impresionante. ;Qué es lo que la crisis mas impacta? El mercado de
la construccion, en otras palabras el mercado de Lando (Lando es un retailer de la
construccion).

Los retailers son muy complicados para trabajar con ellos. Los estandares de demanda
que tienen son altisimos. Un retailer trabaja siete dias de la semana, veinticuatro horas
al dia. Tienen una inversion muy alta, la movilizacion de capital es mucha (el terreno
del local es carisimo y adaptarlo después con muebles, mercaderia, etc. es caro
también). Esto significa que continuamente estdn buscando la mayor eficiencia y el
menor costo, se manejan miles y miles de productos y muchos de ellos se venden a
precios muy bajos por lo cual dejan rangos de ganancia muy chicos.

Lando como todo retailer entonces presiona sobre sus costos para disminuirlos lo
maximo posible. Y en tiempos de crisis con un pais que ha sufrido enormemente y ha
bajado la construccion, la posicion de outsourcing se entiende que deberia verse
afectada, se esperaba la contraccién del negocio. Sin embargo, no sucedio esto, sino
que por lo contrario se extendio el desarrollo con Neoris y se pasaron de 22 personas a

50 trabajando para la cuenta del retailer. Esto ;qué demuestra? Que tan mal no lo
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estamos haciendo en Neoris, nos hemos ganado la confianza del cliente y nuestras
tarifas son competitivas. So far, so good, seguimos para adelante.

Lando apost6 fuertemente al conocimiento que nosotros habiamos adquirido de ellos
desde el 2005 y a la trayectoria que ya teniamos. No s6lo fue creciendo nuestro equipo
con Lowe’s sino que también fuimos, a lo largo del tiempo, mostrando “releases” con
informacion sobre los logros y éxitos que habiamos experimentado con el cliente. Cada
2 0 3 meses se publican estos releases y ya contamos con mas de 25 releases exitosos
con Lando.

Algo que otorga gran valor es poder hacer algo, plasmar las necesidades del cliente, y
hacerlo bien. Otra cosa que te permite subir en la cadena de valor es que tanto he
aprendido yo de tu negocio, el conocimiento de porque un determinado proceso es
como es, porque voy a trabajar sobre una determinada alternativa y no otra, de la
politica, de la estrategia, la sensibilidad, etc. A través de los anos y del trabajo con
Lando lo hemos aprendido y desarrollado. Es un valor escondido, que no termina de ser

tangible pero que sin duda esta en la cabeza del cliente a la hora de tomar decisiones.
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