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El Offshoring en Espana
Causas y consecuencias de la deslocalizacion de servicios

INTRODUCCION

El fenomeno del offshoring (deslocalizacion a paises en desarrollo)' esta teniendo
una relevancia cada vez mayor para las empresas, los trabajadores y los gobiernos.
Cada vez son mas las actividades o funciones desplazadas por las empresas lejos de
sus sedes centrales. Esta deslocalizacion cubre progresivamente actividades de

mayor valor afiadido, como el disefio de producto o la investigacion y desarrollo.

La globalizacion es uno de los motores de esta “sequnda oleada” de offshoring de
trabajos con cierto valor afiadido, a diferencia de la “primera oleada” en la que se

deslocalizaban puestos netamente relacionados con las actividades de produccion.

La novedad del fenomeno ha capturado la atencion de analistas y expertos. Un
reciente estudio de McKinsey Global Institute apuntaba que el mercado global de
offshoring ascendia en 2005 a los 30.000 millones de dolares y que en 2010 llegaria
a los 110.000. Otra investigacion de Roland&Berger y la Conferencia de las
Naciones Unidas para el Comercio y el desarrollo (UNCTAD) sobre las mayores
companias europeas, resaltaba en 2004 el retraso de estas respecto a sus iguales
americanas en cuanto a deslocalizacion. La experiencia de offshoring europea
tiende, segun este mismo estudio, a quedarse dentro del Continente, mientras que
los proyectos mas grandes pueden llegar a ser deslocalizados a destinos como la

India.

Las Tablas 1y 2 presentan otros datos que, de modo ilustrativo, pretenden ayudar a

entender la realidad del offshoring en el mundo

! De aqui en lo sucesivo nos referiremos a los conceptos de offshoring y deslocalizacion de forma
indistinta, y siempre implicando puestos de trabajos relacionados con los servicios (o cuello
blanco) y no con la produccion.
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Tabla 1

Los grandes nimeros del offshoring

Mercado global

Actual (2005) 30.000 millones USD
Prevision para 2010 110.000 millones USD
Crecimiento anual 30% (estimacion 2005)

Paises involucrados

Origen EEUU y Reino Unido (70% de
actividades deslocalizadas en Tl y
procesos de negocio)

Destino India (55% de actividades
deslocalizadas en Tl y procesos de
negocio)

Puestos de trabajo

Deslocalizados en 2003 1,5 millones
Deslocalizables en 2005 160 millones (sobre 1.460 millones
trabajos de servicios a nivel global)
Prevision para 2008 4,1 millones
Fuente: McKinsey, 2005
Tabla 2

Causas y consecuencias del offshoring segun un estudio basado en
100 entrevistas con ejecutivos de empresas lideres, que representan
el 20 % del total de ingresos de las “7op 500 Europeas”.

e la reduccion de costes y presion competitiva son las principales
razones para deslocalizar.

e Mas del 80 % de las compafias estan satisfechas con sus experiencias
de offshoring, con ahorros de costes que van del 20 al 40 %.

y Estrategia

Fuente: Roland&Berger, 2004
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Dada la magnitud que el tema ha adquirido en los ultimos afios, tanto en el entorno
empresarial como en el académico, desde el IESE nos hemos planteado la necesidad
de llevar a cabo una investigacion local sobre el offshoring de servicios o

“trabajadores de cuello blanco”.

Este estudio analiza cdmo se desarrollan estas practicas entre las empresas que
operan en Espafia. En particular, se indaga sobre la cantidad de empresas que
deslocalizan; las causas que las mueven a ello; los procesos, funciones o actividades
deslocalizados; el modelo de negocio utilizado; los riesgos percibidos, y las regiones
geograficas elegidas. Para ello, no sdlo hemos estudiado las empresas que estan
deslocalizando actividades, sino también aquellas que lo estan considerando o las

que, por el contrario, han decidido no hacerlo.

El estudio es el capitulo espafiol del Offshoring Research Network (ORN), una
iniciativa internacional impulsada hace dos afios por la Duke University - Fuqua
School of Business (North Carolina, EEUU) bajo el liderazgo del Prof. Arie Lewin. Su
objetivo es unir empresa y universidad para compartir experiencias sobre offshoring

entre distintos paises.

Ademas de |IESE Business School, socio espafiol de la investigacion, otras escuelas
de negocio involucradas son: Copenhagen Business School (Dinamarca)?,
Manchester Business School (Reino Unido), Rotterdam School of Management
(Holanda), Otto Beisheim School of Management (Alemania) y Université Libre de

Bruxelles - Solvay Business School (Bélgica)’.

% El equipo danés esta realizando un estudio que cubre todos los paises nérdicos
* El equipo belga coordina un estudio sobre los paises del Benelux.
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DEFINICIONES PREVIAS

Al tratarse de un fendmeno inmaduro, todavia existe cierta confusion entre los
diferentes términos utilizados para hablar del offshoring. A continuacion, repasamos

los principales:

Outsourcing

Se refiere a la externalizacion de procesos productivos no vinculados al

negocio principal (core business) u objeto social de la empresa.

Generalmente, el outsourcing se lleva a cabo por medio de compafias
especializadas, mas preparadas para la actividad concreta que la empresa
cliente. Esta caracteristica distingue el outsourcing de otras formas de
subcontratacion de servicios, donde las compafias que realizan el trabajo son
idénticas a las que las contratan, pero mas pequerias y menos dotadas de

medios que éstas.

Offshoring

El término offshoring deriva de las palabras off (alejado) y shore (costa),
refiriéndose a las actividades que se realizan lejos del lugar de origen.
Tradicionalmente, hacia referencia a la pesca de altura, por la larga distancia
que ésta implicaba para los pescadores. En el ambito de la empresa, el
offshoring esta relacionado con la deslocalizacion de recursos, funciones o

actividades. Esto es, su traslado a otro pais.

Podemos distinguir entre dos tipos de offshoring: la deslocalizacion de
trabajos de "cuello azul" (o de produccion), que se practica desde hace afios

como alternativa estratégica para reducir costes; y la deslocalizacion de
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trabajos de “cuellos blanco” (o de servicios), mucho mas reciente, y que

incluye funciones de mayor valor afadido.

Modelos de offshoring

Captive Center (Empresa filial)
La empresa establece una sucursal en el pais elegido para hacer
offshoring, creando alli un ‘centro cautivo’ donde trasladar las actividades

deseadas.

Offshore-Outsourcing
Consiste en la combinacion de deslocalizacion y externalizacion. Es decir,
que una empresa externaliza una actividad y recurre a un tercero

(proveedor) que opera en otro pais.

Modelos intermedios

Existen formulas intermedias que combinan aspectos de los anteriores
modelos. Por ejemplo, la contratacion de proveedores externos sélo en la
fase inicial de offshoring para explotar su conocimiento del mercado local

y facilitar asi el proceso de integracion en el nuevo pais.

Otras variantes de estos modelos son: la externalizaciéon a un tercero que
no reside en el pais de destino; la externalizacion a un tercer proveedor

nacional y las joint ventures.
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EL ESTUDIO

El estudio parte de una encuesta on-line, impulsada desde de la Duke University,
para conocer las percepciones de los empresarios en torno al offshoring segun si:

e estan realizando offshoring

e no lo practican, pero prevén hacerlo

e no lo practican ni lo consideran.

El conjunto de paises participantes en la Offshoring Research Network utilizan la
misma encuesta. De esta manera, es posible efectuar comparaciones a nivel
internacional, y entender las diferencias entre paises y culturas. El objetivo final es
que los empresarios residentes en Espafia cuenten con un marco de referencia para

tomar decisiones en torno a la deslocalizacion.

Estas comparaciones se hacen respecto de los estudios elaborados en Alemania,
Holanda, y la ultima version del estudio de Estados Unidos, puesto que los estudios
referentes a los paises ndrdicos y al Benelux no se encuentran aun disponibles. La
muestra del Reino Unido ha sido excluida del analisis por considerarse que aun no

resulta estadisticamente significativa.

La muestra espaiiola

El estudio pretendia pulsar la opinion de miembros de la direccion general,
responsables de departamentos relacionados con la estrategia comercial o la
expansion internacional, directores de recursos humanos y otros altos cargos
implicados en las actividades de externalizacion de las grandes empresas residentes
en Espafia. Para ello, se envid la encuesta a mas de 4.000 directivos de compafias
de los sectores: servicios financieros-banca, alta tecnologia, energia, viajes y ocio,

automovil (produccion), hosteleria, medioambiente, ingenieria y telecomunicaciones.

ESE Business School - Universidad de Navarra 8
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Durante enero y abril de 2006 se llevaron a cabo dos intentos de contacto con las
empresas. El primero de ellos se hizo a través de las empresas patrono del IESE (30
aproximadamente) y consistio en un envio por correo postal a 180 personas del
perfil mencionado anteriormente. Ademas, en esta primera etapa, se contactd por

correo electrdnico a las 30 primeras empresas espafiolas en volumen de facturacion.

Dadas las dificultades para obtener respuestas (principalmente, falta de interés,
cuestiones de confidencialidad o desconocimiento del tema), se llevd a cabo un
segundo envio a los antiguos alumnos del IESE, que encajaban con el perfil. El
mailing, realizado por correo electrdnico, ascendio a unos 4.000 contactos. Si bien el
feedback fue notablemente superior, no ocurrio lo mismo con la participacion

efectiva.

Finalmente, se obtuvieron respuestas validas de 55 empresas. Una muestra que, si
bien no es representativa de la poblacion empresarial espafiola que potencialmente
puede deslocalizar, nos permite obtener una vision general de los hechos

relacionados con el offshoring.*

En cuanto al tamafio, las empresas que han participado de la encuesta presentan las

siguientes caracteristicas:

Tabla 3.1

Ne .de empleados Ne. de empresas

+ 50.000

10.000 a 50.000

5.000 a 10.000

1.000 a 5.000 1
100 a 1.000

0a 100

Sin datos

O NONWPr®

*El nimero de respuestas fue, en realidad, un poco mayor pero finalmente se han tenido que

descartar algunas.
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aqui como una medida no del todo fiable.

La Tabla 3.2 ilustra otras estadisticas complementarias respecto del tamaiio.

Tabla 3.2
Total de trabajadores involucrados 1.108.480
Promedio de trabajadores por empresa 24.097
Mediana 2.570
Desviacion estandar 61.569

aunque la dispersion sigue siendo relativamente grande.

Tabla 3.3
Total de trabajadores involucrados (sin outliers) 157.107
Promedio de trabajadores por empresa (sin outliers) 3.928
Mediana (sin outliers) 1.997
Desviacion estandar (sin outliers) 7.010

ESE Business School - Universidad de Navarra

La gran dispersion de datos hace que la obtencion de un tamafio promedio de las

empresas de la muestra sea algo delicado. Asi, en la Tabla 3.1, el promedio aparece

La mediana aparece aqui como un valor mas representativo.” Sin embargo, si
eliminamos los outliers, es decir, aquellos valores que sesgan la muestra, obtenemos
resultados que pueden ser de una mas facil lectura. Para nuestro caso, (Tabla 3.3) al
descartar las seis empresas mas grandes (en cantidad de empleados),® obtenemos

los siguientes resultados. Estos numeros parecen estar mas cerca de la verdad,

La mediana es el valor medio de una muestra y no tiene porque coincidir con el promedio. Por e].
una muestra que cuenta con los siguientes numeros: 2, 6, 10, 22, 40 tendra una mediana igual a
10, mientras que la media o promedio es igual a 18. La desviacion estandar se define aqui como
la raiz cuadrada del promedio de los desvios “cuadrados” alrededor de la media.

Todas ellas con mas de 90.000 empleados.
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Las empresas que han contestado a la encuesta (Tabla 3.4) provienen principalmente
de los siguientes sectores: Telecomunicaciones, Informatica, Consultoria,

Proveedores de servicios, Automocion, Energia, Finanzas y Ocio.

Tabla 3.4

Sector Ne de empresas

Telecomunicaciones 9
Consultoria [ Proveedores de Servicios 15
Energia / Manufactura [ Petroquimico 10
Automotor 3
Financiero 3
Ocio 4
Informatica 3
Otros 8

Analisis de los datos

Debido al pequefio tamafo de la muestra, para buena parte de nuestro analisis
hemos unido las respuestas de las empresas que hacen offshoring y las de aquellas
que consideran hacerlo. El 73% (40, sobre un total de 55) de las empresas
consultadas realizan offshoring o bien consideran esta opcion.

Si bien no es posible definir un patron claro de comportamiento por sectores, los
datos revelan que las empresas de telecomunicaciones, por ejemplo, estan

realizando offshoring o considerando la opcion.

Por otra parte, hemos obviado el analisis de algunas de las preguntas de la encuesta

original por considerar que las respuestas no alcanzaban un minimo significativo.
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OFFSHORING EN ESPANA: RESULTADOS DE LA ENCUESTA

Con la intencion de proporcionar una informacién mas descriptiva, repasaremos
pregunta por pregunta los resultados de la encuesta espafiola. Igualmente, en cada
respuesta incluiremos un cuadro comparativo de los resultados del estudio de la

Offshoring Research Network para Alemania, Holanda y EEUU (la Gltima version).

P1) éRealiza su empresa actividades o funciones de manera deslocalizada?

P71 - Tabla
Si CONSIDERA NO Tamafio muestra
Espana 49 % 24 % 27 % |
Alemania 62 % 21 % 17 % 66
Holanda 24 % 14 % 62 % 112
EEUU 60 % 17 % 24 % 221

A la hora de pensar en estrategias de deslocalizacion, Espafia no se encuentra
rezagada: un 73% de las consultadas, realiza o prevé hacer offshoring. Si se analiza
la muestra espafiola, se observa que las empresas involucradas en actividades de
deslocalizacion, o con intencion de llevarlas a cabo, son en general de un tamafo

grande, con un promedio de 3.727 trabajadores.

Conviene destacar que las muestras de los distintos paises son muy pequefias y
estan algo sesgadas hacia empresas que realizan o consideran deslocalizar
actividades de valor afadido, ya que son estas empresas las mas motivadas a
participar. Por ello, los resultados no representan la realidad de los paises sino la de

las empresas consultadas y no pueden compararse entre si.

ESE Business School - Universidad de Navarra 12
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P2) ;Qué actividades o funciones estan siendo deslocalizadas?

P2 - Gréfico

En Espafia (porcentaje de empresas consultadas)

Disefio de prod. ‘ 20%
1+D | | 17%
Ss. de ingenieria i 12%
Aprovisionamiento ‘ 15%
Contact Centers | | 44%
Tl ‘ ‘ ‘ 549%
RRHH | 15%
Finanzas/Cont. | | 22%
Otros ‘ | 17%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%
P2 - Tabla
En el mundo (porcentaje de empresas consultadas)
Espaia Alemania Holanda EEUU

Finanzas/Cont. 22 % 29 % 12 % 29 %
RRHH 15 % 9 0 5% 12 %
Tl 54 0 64 % 44 % 54 %
Contact centers 44 % 36 % 9 % 34 %
Aprovisionamiento 15 % 25 9% 14 % 14 %
Ss. de ingenieria W n/a 33 9% 20 %
+D 7% 29% 19 % 22 %%
Disefio de prod. 20 % 20 % 14 % 11 %
Otros 17 % n/a 2 % 8 %
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Las Tecnologias de la Informacion (en adelante Tl) y los centros de atencion al
cliente (contact centers) destacan entre las actividades deslocalizadas por las
empresas espafolas. Los servicios de ingenieria y el I+D, ambas actividades de valor

afnadido, permanecen en un segundo plano.

En todos los paises, excepto Holanda, tanto las Tl como los contact centers
despuntan en la agenda de deslocalizacion de las empresas. Estos datos pueden
sugerir que, de momento, las empresas prefieren externalizar actividades de poco
valor afiadido. Esto es especialmente evidente en Espafa, donde las actividades de

ingenieria e I14+D figuran entre las ultimas externalizadas.

Por contraste, a nivel internacional, se aprecia una ligera tendencia hacia la

deslocalizacion de sequnda oleada, centrada en los servicios.

P3) ¢En qué region ha deslocalizado cada actividad o funcion?

P3 - Gréfico

Espafia (porcentaje de implementaciones)

Europa Occidental 113

Filipinas |8

Oriente Proximo|0

México |8

América Latina |16
India | 124

Europa del Esteﬁ 10
China [FEeEreEm 6

Canada 7: 2
Australiai 0

Africa 3
Otros Asia | 3
Otros 7

0 5 10 15 20 25 30

y Estrategia
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Las empresas residentes en Espafla muestran una clara preferencia por India y
Latinoamérica como destinos de offshore. Por razones de afinidad cultural y
lingliistica, América Latina (a la que habria que afadir México) es una de las
regiones predilectas a la hora de plantearse realizar actividades de cierto valor
anadido. Estas caracteristicas ayudan a que el traslado, el desplieque de la
infraestructura (si procede) y la posterior comunicacion con la sede central, se
realicen con una mayor claridad y fluidez. La preferencia por la India puede deberse
a la presencia de empresas multinacionales residentes en Espafia, en busqueda de

costes laborales mas bajos.

P3 - Tabla
En el mundo (porcentaje de implementaciones)

Espaia Alemania Holanda EEUU
Africa 3 1,5 0 1
Australia n/a 1 3 1
Canada 2 1,5 0 4
China 6 9 17 11
Europa del Este 10 24 16 7
Europa Occidental 13 24 13 5
India 24 14 26 42
América Latina 16 1,5 10 10
México 8 nfa 1 3
Oriente Proximo n/a 3,5 1 1
Filipinas 8 n/a 2 9
Otros Asia 3 10 4 5
Otros 7 10 7 1

100 % 100 % 100 % 100 %
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India sobresale como el destino preferido por la mayoria de paises consultados. Los
bajos costes y la alta cualificacion de su mano de obra hacen de esta ubicacion la
mas deseada para deslocalizar. El idioma también la convierte en un lugar de
preferencia para los paises anglosajones (los mas avanzados en este campo). En el

estudio britanico, India acumula el 30% de las implementaciones.

Los resultados también revelan que los paises europeos confian mas en ciertos
destinos con los que mantienen vinculos culturales: Espafia con América Latina, y

Alemania y Holanda, con otros paises de Europa (normalmente del Este).

P4)  En relacion al Efecto 2000, /deslocalizo alguna actividad de

programacion o de actualizacion de software?

El efecto 2000 (o Y2K effect), un problema de disefio informatico que impedia a los
antiguos ordenadores realizar determinados procesos contables con fechas
posteriores al afo 2000, provocéd una gran inversion en tecnologias de la
informacion. Muchas empresas tuvieron que reprogramar sus sistemas o

aplicaciones para hacerlas compatibles con el afio 2000.

Sin embargo, nuestro estudio revela que, en general, tales preparaciones no llevaron
a las empresas residentes en Espafia a deslocalizar funciones o actividades (solo el
8% ha contestado de forma afirmativa). Los resultados de los otros paises del

estudio confirman que el offshoring y el efecto afio 2000 tienen poco en comun.

P5) ¢Ha utilizado “servicios compartidos” dentro de su pais antes de iniciar el

proceso deslocalizacion?

Los servicios compartidos (shared services) consisten en la estandarizacion,
reingenieria y consolidacion de funciones no cruciales de una empresa, como las

administrativas, dentro de una misma compafia. Se trata de una especie de

ESE Business School - Universidad de Navarra 16
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“"externalizacidn interna”, que permite a las empresas alcanzar economias de escala
al crear entidades internas separadas, que realizan tareas como el pago de las

nominas, la contabilidad, la gestion de viajes, etc.

Nuestro estudio revela que las empresas recurren a estas estrategias como paso
previo al offshoring. Segun nuestro estudio, un 66 % de las empresas que
deslocalizan alguna actividad o piensan hacerlo, lo han hecho como paso posterior
(y natural) a una estrategia de servicios compartidos. Esta cifra, sin embargo, es mas
baja en el resto de paises del estudio: 43 % en Alemania, 45 % en Holanda y 46 %

en Estados Unidos.

P6) ;Qué factores determinan la eleccion de un destino de deslocalizacion?

P6 - Gréfico

Para las empresas residentes en Espaiia

Ubicacion del mejor proveedor ‘ |6°/0

Estabilidad politica I 12%

Calidad de infraestructura ] 21%

Incentivos gubernamentales |1 %

Alto nivel de capacitacion ‘47C0

Afinidad de idioma ‘ 36%

Instalacién ya establecida ‘ 42%

Otros ] 27%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Entre las razones para elegir un destino de deslocalizacion, destaca el nivel de
capacitacion, el idioma y la experiencia de la empresa en la region con instalaciones

previas. Todo ello parece indicar que, a la hora de contratar fuera, las empresas son
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mas exigentes que en su propio pais. Algo légico, por cuanto que esta segunda

oleada de offshoring comprende actividades cada vez mas complejas.

P6 - Tabla

Para las empresas no residentes en Espafa

Espaia Alemania Holanda  EEUU

Instalacion ya establecida 42 % 50 % 33 % 21 %
Afinidad de idioma 36 % 44 % 32 % 57 %
Alto nivel de capacitacion 47 % 69 % 72 % 67 %
Incentivo gubernamental 18 % 32 % 19 % 20 %
Calidad de infraestructura 21 % 58 % 27 % 32 %
Estabilidad politica 12 % 45 %% 12 % 28 %
Ubicacion mejor proveedor 6 % 30 % 31 % 34 9%
Otros 27 % nfa 13 % 30%

La elevada exigencia en cuanto a capacitacion (primer requisito)’ hace pensar que
las actividades deslocalizadas por el resto de paises consultados son cada vez mas
complejas. El hecho de que este factor pese menos para las empresas espafiolas
viene a demostrar que las actividades deslocalizadas son todavia de menor valor

afadido que en paises mas desarrollados.

Entre los factores determinantes de un destino de deslocalizacion, destacan también
la calidad de la infraestructura para Alemania y la afinidad de idioma para Estados

Unidos.

y Estrategia

" La cifra para el Reino Unido es del 81 %.
& Alcanza el 82 9% en el Reino Unido.
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P7) ¢Qué modelo de negocio se utiliza para cada una de las actividades o

funciones deslocalizadas?

P7 - Tabla 1

Empresas que deslocalizan o prevén hacerlo

Espaiia Alemania Holanda  EEUU

Subsidiario (empresa filial) 76 % 78 % 35 9% 40 %
Subcontratado a terceros 24 % 22 % 65 % 60 %

Cuando se trata de elegir un modelo de negocio para deslocalizar, existen claras
diferencias entre Europa Continental y Estados Unidos. Mientras que los primeros
suelen inclinarse por establecer empresas filiales (modelo subsidiario), en Estados
Unidos y los paises de influencia anglosajona, predomina el modelo de subcontrato
a terceros. Holanda, por su parte, presenta una realidad similar a la americana, algo

que también sucede en otros aspectos socioeconomicos del pais.

P7 - Tabla 2

Empresas que ya deslocalizan

Espaia Alemania Holanda EEUU
Subsidiario (empresa filial) 82 9% 80 % 43 % 45 Ofg
Subcontratado a terceros 18 % 20 % 57 % 55 %

Parece interesante aislar las empresas que efectivamente deslocalizan para
demostrar que existe una leve preferencia por el tipo de modelo subsidiario o de
empresa filial. Es decir, a la hora de la verdad, las empresas europeas parecen mas

reticentes a ceder el control a una gerencia extranjera.

216314153 A UQIDLZI|BQO|D) 3P BY[RIIQNY OW|ISUY 03U
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P8) Valore los riesgos considerados a la hora de deslocalizar una actividad.

P8 - Gréfico

Empresas en Espafia '
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El grafico anterior muestra los riesgos percibidos por los empresarios a la hora de

deslocalizar. Destacan los que tienen que ver con cuestiones culturales en el pais

receptor y con la denominada “resistencia corporativa” o “cultura empresarial”.

Estos datos podrian sugerir que el empresario espafiol tiende a ser mas “reacio al

cambio” que sus homdlogos anglosajones.

siguiente:

Asi puede comprobarse en la tabla

20




El Offshoring en Espana
Causas y consecuencias de la deslocalizacion de servicios

P8 - Tabla
Empresas en el mundo ¥

Espaia Alemania Holanda  EEUU
Aceptacion del cliente 43 % 21 % 24 % 46 %
Pérdida de control 42 % 33 % 44 %% 48 %
Resistencia corporativa 44 % nfa 32 % 36 %
Diferencias culturales™ 49 % 33 % 36 % 28 %
Seguridad de los datos 29 % 14 % 24 % 55 %
Calidad del servicio 40 % 28 % 52 % 68 %
Recuperacion de desastres 28 9% 18 % nla n/a
Eficiencia operativa 32 % 39 % 46 % 55 %%
Rotacion de empleados 33 9% 26 % 25 % 40 %
Pérdida de prop. intelectual 19 % 20 % 38 % 40 %
Consecuencia politicas 18 % 22 % 4% 22 %
Desmotivacion del personal 16 % 31 9% n/a n/a
Inestabilidad politica® 24 % 14 % 21 % 22 %
Inestabilidad infraestructuras® 26 % 13 % n/a %

" Se tienen en cuenta todas las empresas de la muestra (realizando, considerando y
no realizando offshoring).
* Se refieren al pais receptor.

Mientras que el componente cultural y la resistencia corporativa tienen un gran

peso en las decisiones de offshoring de las empresas con residencia en Espafia, otros
son los factores determinantes a nivel global. Aunque las empresas valoran mucho
la eficiencia operativa, la calidad en el servicio’ aparece como el factor mas

significativo en Holanda y Estados Unidos.

9 Para el Reino Unido, esta cifra alcanza el 79 %.
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procesos de deslocalizacion en los paises consultados.

El Offshoring en Espana
Causas y consecuencias de la deslocalizacion de servicios

Para este ultimo, la sequridad de los datos tiene también una gran importancia Esta

diversidad de percepciones evidencia las distintas etapas por las que atraviesan los

P9) Valore los motivos estratégicos que hay detrds de su decision de deslocalizar.

P9 - Gréfico
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al exterior".

La reduccion de costes ha sido la principal causa detras de los procesos de
offshoring de la primera oleada, y se mantiene en esta sequnda etapa. Sin embargo,

las necesidades de crecimiento empiezan a pesar como un motivo a la hora de "salir

El acceso a personal cualificado se encuentra todavia entre las causas de menor

importancia para las empresas residentes en Espafia, algo que no sucede en el resto
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de paises. En el otro extremo, las empresas norteamericanas consideran que el

acceso a trabajadores cualificados es absolutamente prioritario.

P9 - Tabla

Para las empresas no residentes en Espafa

Espafa Alemania Holanda EEUU
Redisefio de proceso industrial 43 % 41 % 57 % 54 %
Reduccion de costes ‘ 88 % ‘ ‘ 84 0/0‘ ‘ 80 0/0‘ ‘ 91 % ‘

Estrategia de crecimiento 42 % ‘ 56 0/o‘ ‘ 66 % ‘

Mejora de redundancia

(replicacion) 50 % 90 20 % 23 %
Acceso a personal cualificado 45 % ‘ 64 0/0‘ ‘ 67 % ‘
Aumento en la calidad del servicio 44 % 22 % 55 0 54 %
Presion competitiva 51 % 55 % 57 %
Practica aceptada en el sector 43 % 43 % 40 % 34 %
Cambio en las reglas de juego 38 % nfa nfa nfa
Acceso a nuevos mercados 23 % 33 9% 33 9% 15 %

Incremento en la velocidad
de modo. 41 % 25 % 58 % 47 %
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El Offshoring en Espana
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P10) Aproximadamente, ;cudl era el ahorro esperado antes de implementar el
programa de offshoring? ;Cudl ha sido el ahorro efectivamente obtenido?

P10 - Tabla

Empresas en el mundo

Espaia Alemania Holanda  EEUU

Ahorros esperados (promedio):

Realiza + Considera 26% (64) 32% (116) 34% (55) 420% (427)
Solo realiza 26% (49) 32% (97) 37% (35) 43% (326)
Solo considera 27% (15) 30% (19) 30% (20) 39% (101)

Ahorros alcanzados (promedio) [ 30% 24) ‘25% (101) HZQ% (27) H38% (298) ‘

Nota: entre paréntesis, la cantidad de implementaciones de offshoring utilizadas
para obtener los promedios.

Por lo general, los ahorros efectivamente alcanzados por las empresas que
deslocalizan no llegan a cubrir las expectativas que se planteaban. Curiosamente,
esta norma no se cumple para Espafia, cuyas implementaciones han superado los

planes iniciales de ahorro.

P11) ¢Cudndo se llevaron a cabo sus proyectos de deslocalizacion de servicios?

Tantos si se cuantifican las implementaciones como si se cuentan el numero de
empresas, queda demostrado que el proceso de deslocalizacion de servicios es una
realidad bastante reciente. En ambos casos, no puede hablarse de un practica

comun hasta los afios 2004-2005.
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P17 -Tabla 1
Por implementaciones
Ao Espaia Alemania Holanda  EEUU

1980 2 (2%)
1985 3 (3%)
1988
1989
1990 3 (3%) 1 (3%) 3 (1%)
1991 1 (1%)
1992 1 (1%) 1 (1%) 2 (1%)
1993 1 (1%) 1 (3%) 1 (0%)
1994 2 (1%)
1995 1 (1%) 5 (4%) 1 (3%) 10 (3%)
1996 1 (1%) 1 (1%) 2 (1%)
1997 1 (19%) 1 (19%) 2 (1%)
1998 4 (5%) 4 (4%) 7 (2%)
1999 2 (3%) 1 (19%) 2 (%) 20 (5%)
2000 7 (9%) 13 (11%) 4 (10%) 16  (4%)
2001 10 (14%) 4 (4%) 2 (5%) 36 (10%)
2002 8 (11%) 16 (14%) 3 (8%) 43 (12%)
2003 3 (4%) 12 (11%) 5 (13%) 54 (15%)
2004 11 (15%) 22 (19%) 5 (13%) 66 (18%)
2005 15 (20%) 22 (19%) 11 (28%) 71 (19%)
2006 10 (149%) 2 (2%) 5 (13%) 32 (9%)
Ne de
implementaciones 74 114 40 367
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P17 - Tabla 2
Por empresas
Afio Espaiia Alemania Holanda  EEUU

1980 2 (6%)
1985 1 (3%)
1988
1989
1990 1 (3%) 1 (6%) 3 (3%)
1991 1 (19%)
1992 1 (4%) 2 (2%)
1993 1 (6%) 1 (1%)
1994
1995 1 (3%) 4 (4%)
1996 1 (4%) 1 (3%) 1 (1%)
1997 1 (4%) 1 (3%) 2 (2%)
1998 2 (6%) 4 (4%)
1999 1 (4%) 1 (6%) 5 (5%)
2000 1 (4%) 3 (10%) 4 (22%) 6 (6%)
2001 1 (4%) 1 (3%) 1 (6%) 10 (10%)
2002 4 (17%) 3 (10%) 2 (119%) 17 (169%)
2003 2 (9%) 3 (10%) 2 (119%) 16 (15%)
2004 4 (17%) 5 (16%) 1 (6%) 12 (129%)
2005 4 (17%) 6 (19%) 3 (17%) 14 (13%)
2006 3 (13%) 2 (11%) 7 (7%)
N° empresas 23 31 18 104

y Estrategia
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P12)  ;Cudles son sus planes de offshoring para los proximos 18-36 meses?

El Offshoring en Espana
Causas y consecuencias de la deslocalizacion de servicios

Disefio de producto
[+D
Servicios de ingenieria
Aprovisionamiento
Contact centers

Tl

RRHH

Finanzas/Contabilidad

P12 - Grédfico

Empresas residentes en Espafia
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En Espafia, los empresarios prevén sequir deslocalizando actividades de poco valor
afadido, como las Tl y los servicios de RRHH. Sera necesaria una mayor madurez, o
concienciacion del empresario espafol, para que actividades como el disefio de

producto o los servicios de ingenieria, irrumpan de lleno en la deslocalizacion de

servicios.

27
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P12 - Tabla

Empresas en el mundo

Espafia Alemania Holanda EEUU
Finanzas/Contabilidad 19% (26) 0% (6) 5200 (66)
RRHH 2500 (4 0% (2) | 95% (22)
Marketing y ventas n/a nfa 63% (8) 72% (25)
Tl 120 (65)  136% (14) 39% (142)
Contact centers 3200 (28)  67% (3)  43% (92)
Aprovisionamiento 20% (10) ‘ 810 (21) ‘ ‘100% (5) ‘ 44% (41)
Servicios legales nfa nfa 0% (2)
Servicios de ingenieria 25% (8) n/a 67% (12) 510 (47)
[+D 33% (9) 18% (28) 44%  (9) 4500 (55)
Disefio de producto 8% (13) 29% (14) 120%  (5) 549% (26)

Nota: entre paréntesis el numero de implementaciones actual.

Los empresarios de otros paises presentan unas preferencias de inversion en las
actividades offshore muy diversas. Mientras que Estados Unidos apuesta
fuertemente por los servicios legales, el marketing y las ventas, Holanda y Alemania
lo hacen por el aprovisionamiento. El offshoring de disefio de producto parece ser
una prioridad para los empresarios holandeses, y los servicios contables vy

financieros, para los alemanes.

Estos resultados contrastan con los de Espaiia, donde la deslocalizacion tiende a

centrarse en las Tl, algo aparentemente superado en Estados Unidos y Alemania.
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P13) ¢Contempla su contrato de deslocalizacion alquna estrategia de salida
(por ejemplo, planes para devolver la actividad al pais o para transferirla
a otro proveedor)?

Llama la atencién aqui la falta de planificacion del empresario espafol. Los datos de

la encuesta (sobre un total de 88 implantaciones de offshore) revelan que solo un

6% de las implantaciones disponen de alguna estrategia de salida; un 58 % no la

tienen y el 36 % restante esta desinformado.

Lamentablemente, no podemos realizar comparaciones con otros paises del estudio,
puesto que sélo contamos con datos de ediciones anteriores de Estados Unidos. En
el antepenultimo estudio de Duke University, un 47 % de los contratos de
deslocalizacion disponian de estas clausulas; un 39%, no; y s6lo un 15% de los
empresarios estaban desinformados sobre el tema. Las diferencias en cuanto a

prevision podrian hablar, otra vez, de la inmadurez del offshoring en Espafia.

P14) ;Cudnto se tardo en alcanzar los niveles de servicio establecidos como

objetivos?
P14 - Grdfico
Empresas residentes en Espafa
0-1 4%
95 23%
6-12 43%
> 12 ‘ 179%
Todavia no se ‘ 13%
han alcanzado ‘ ‘
0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50
Nota: Sobre un total de 77 implementaciones offshore.
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Dos tercios de las empresas que realizan offshoring consiguen sus objetivos de nivel
de servicio antes de finalizar el primer afio de implantacion. La experiencia

internacional parece moverse sobre los mismos parametros.

P14 - Tabla
Empresas en el mundo
Espaiia Alemania Holanda EEUU

0-1 mes 3 (4%) 30 (24%) 4 (11%) 25 (8%)
2-5 meses 18 (23%) 24 (20%) 3 (9%) 38 (12%)
6-12 meses 33 (43%) 29 (24%) 9 (26%) 120 (38%)
> 12 meses 13 (17%) 28 (23%) 11 (31%) 99 (31%)
Todavia no

se han alcanzado 10 (13%) 12 (10%) 8 (22%) 34 (11%)
Ne implementaciones 77 123 35 316

P15) ;Qué evolucion en la calidad de servicio se espera para los proximos

18-36 meses?

De las 81 implementaciones analizadas en Espafia, se espera que un 52 % mejoren
marginalmente sus niveles de servicio en los proximos mes y que el 40 % los
mantengan. Estas expectativas son bastantes similares en el escenario
internacional: del 43% y 36% respectivamente para Estados Unidos; y del 42% vy

349% para Alemania.

P16) ¢En qué medida la decision de realizar offshoring se ha visto influida por

el contexto politico espafiol?

Por lo general, la situacion politica espaiola no ha influido en los planes de

deslocalizacion. Un 80 % de las empresas asi lo afirman, mientras que el 20 %
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restante opina, en su mayoria, que la coyuntura alentd en cierta medida sus

iniciativas de hacer offshoring.

P17) Razones por las que consideraria deslocalizar sus actividades (Empresas

que actualmente no lo consideran).

P17 - Grédfico

Empresas residentes en Espaia

Mejora de las infraestructuras en el pais receptor
Incremento en la estabilidad politica del pais receptor
Mejores recursos para dirigir unidades remotas
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Incremento en la escala de la empresa

para beneficiarse del offshorina

Mayor certidumbre sobre la
obtencién de grandes ahorros

Mayor madurez en procesos de subcontratacion
Mejor capacidad para implementar offshoring
Mejor capacidad para cuantificar riesgos
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La desconfianza en cuanto a la rentabilidad que puede obtenerse mediante el

offshoring es el principal freno que encuentran los empresarios en Espafia para

embarcarse en este tipo de proyectos. También destacan la creencia de que la

empresa no es lo suficientemente grande como para aprovechar los beneficios que

puedan surgir, y el desconocimiento en cuanto a las técnicas de implantacion.
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P17 - Tabla

Empresas en el mundo

Espafia Alemania Holanda EEUU

La competencia deslocaliza 45% 29% 320

Contexto politico favorable 36% 27% 10% 12%

Mejor capacidad para cuantificar
riesgos 50% 18% 43% 450

Mejor capacidad para implementar

offshoring 18% 53% 52%

Mayor madurez en procesos de
subcontratacion 64% 27% 30% 31%

Mayor certidumbre sobre la

obtencion de grandes ahorros 36% ‘ 68% H 67% ‘

Incremento en la escala de la empresa
para beneficiarse del offshoring 36% 46% 46%

Mayor afinidad con la cultura

corporativa 42% 36% 37% 37%
Mejores recursos para dirigir

unidades remotas 60% 18% 49% 49%
Incremento en la estabilidad politica

del pais receptor 30% 9% 29% 30%
Mejora de las infraestructuras

en el pais receptor 30% 18% 38% 41%
Ninguna 0% nfa n/a n/a
Otros nfa nfa 45% 45%

Los empresarios de los distintos paises perciben de forma significativamente
diferente la rentabilidad de sus inversiones en proyectos de offshoring. Si para

Holanda (68%) y EEUU (67%) es un aspecto que decantaria claramente su opcion

y Estrategia

por el offshoring, en Espafia se trata de un condicién sine qua non.

Otros aspectos que contribuirian a que las empresas deslocalicen son la escala de

las empresas y los conocimientos técnicos para implantar proyectos de offshoring.

32
ESE Business School - Universidad de Navarra




La preocupacion de los empresarios alemanes por el hecho de que sus competidores
deslocalicen es consistente con lo que se observa en la Tabla 9, donde la presion

competitiva aparece como un motivo clave para deslocalizar.

P18) ZCuan significativos deberian ser los ahorros para que considerara

deslocalizar? (Empresas que actualmente no lo consideran)

El Offshoring en Espana
Causas y consecuencias de la deslocalizacion de servicios

P18 - Tabla

Empresas en el mundo

0-10%
10-20%
20-30%
30-40%
40-500%
> 50%

Los ahorros no son
determinantes

No. de respuestas

Espana
0%
0%
17%
42%
17%
17%

n/a

12

Alemania

9%
18%
27%
18%
0%
27%

n/a

11

Holanda

0%
5%
26%
21%
19%
7%

23%
43

EEUU
0%
4%
29%
20%
18%
7%

22%
45

En general, los empresarios de los distintos paises coinciden en la cifra de ahorro
minimo (de un 20 % aproximadamente) para considerar deslocalizar. Comparado

con otro tipo de inversiones, se trataria de un alto nivel de rentabilidad.
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CONCLUSIONES

Dada la pequefa muestra de empresas participantes, el estudio no permite inferir

resultados generales sobre la realidad del offshoring de servicios en Espafia. Sin

embargo, los resultados ofrecen una aproximacion a las empresas que ya estan

deslocalizando o piensan hacerlo. Esto permite dibujar algunas tendencias en

relacion al offshoring:

Los empresarios espanoles sopesan el offshoring tanto como los
internacionales.

Contra la idea de que Espafia esta rezagada en offshoring, el 73% de los
consultados esta deslocalizando actividades de servicios en su empresa (o
consideran hacerlo). Este porcentaje es parecido al expresado en las encuestas
de Alemania y Estados Unidos, donde aproximadamente las tres cuartas partes

de los consultados respondieron del mismo modo.

El tamafio importa
Por lo general, las empresas residentes en Espafia que deslocalizan (o piensan
hacerlo en breve) son de tamafio grande, con un promedio de 3.727

trabajadores.

Servicios profesionales y telecomunicaciones dominan el offshoring
Los sectores de servicios profesionales (consultoria, integracion de sistemas) y
telecomunicaciones son los que mas recurren al offshoring. Casi todos los

consultados en estos sectores han deslocalizado alguno de sus servicios.

ESE Business School - Universidad de Navarra 34




35

El Offshoring en Espana
Causas y consecuencias de la deslocalizacion de servicios

Atencidn al cliente y servicios basicos de TI, las funciones mas habituales

En coherencia con los sectores que mas deslocalizan, las actividades mas
trasladadas a otros destinos son los contact centers (44%) y las Tl (54%).
Ademas, estas dos funciones son las que mayores expectativas de crecimiento
presentan para los proximos meses: 50% para las Tl y 34% para los centros de

atencion al cliente.

Los costes son la principal causa

El 880% de los encuestados consideran la reduccion de costes como la primera
razon para llevar a cabo proyectos de offshoring. Esta percepcion de los
empresarios espafnoles va en la linea de los resultados internacionales, con

valores de entre el 80 y el 90%.

Poca preocupacion por el conocimiento

Para los paises mas desarrollados, el acceso a trabajadores cualificados
comienza a tener un gran peso a la hora de deslocalizar. Asi lo confirman las
respuestas de los empresarios de EEUU (67%) y Holanda (64%), en

contraposicion al interés mostrado por los espafoles (36%).

El choque cultural y la resistencia al cambio, inhibidores del offshoring

Las diferencias culturales (49%) con el pais receptor, la resistencia corporativa
(44%) y la incertidumbre sobre la aceptacion del cliente (43%) son los
principales riesgos que el empresario espafiol identifica a la hora de
deslocalizar. Estos resultados contrastan con los internacionales, donde la
calidad del servicio y la eficiencia operativa (ademas de la sequridad de los

datos para Estados Unidos), ocupan las primeras posiciones.

India y Latinoamérica: destinos preferidos
Estas dos regiones destacan, con un 24% cada una, en el mapa de la

deslocalizacion de empresas residentes en Espafia. Los empresarios
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consultados parecen valorar la afinidad idiomatica de Latinoamérica y los
bajos costes laborales de la India.

Preguntados por las motivaciones que les llevan a esas regiones, los
empresarios citan también la busqueda de trabajadores con altos niveles de

capacitacion.

Estos resultados confirman que las empresas residentes en Espaia estan empezando
a pasar del offshoring de produccion (primera oleada) al de servicios (sequnda
oleada). Sin embargo, los datos demuestran que las funciones mas deslocalizadas (Tl
y contact centers) todavia son de bajo valor afiadido, y que las razones para ello

(costes y crecimiento) no estan relacionadas con el talento.

Estudios llevados a cabo en otros paises, y muy en particular en EEUU, donde esta
encuesta se ha desarrollado ya tres veces, revelan que el offshoring esta pasando de
actividades muy estructuradas, a veces ya externalizadas en el propio pais, hacia la
gestion global del talento. Ello ocurre por dos motivos. Por un lado, las empresas
descubren que, mas alla de ser capaces de desempeniar tales procesos, estos paises
tienen talento accesible a precios muy inferiores. Ademas, este talento ha ido
disminuyendo en algunos paises desarrollados o es escaso por la competencia de

otros sectores, como las TI.

Espafia no tiene este problema. Ademas de contar con empleados cualificados, tiene
unos costes laborales bajos en comparacidon con los paises mas avanzados. Ello la
convierte en un interesante destino de actividades de otros paises europeos, en los

que ese talento es mas escaso o0 mas caro.

En nuestra opinion, Espafa podria reforzar su posicion competitiva importando
actividades de mayor valor afadido y deslocalizando aquellas de menor valor
afadido. Por ejemplo, con proyectos en los Espafia actue como proveedor de

servicios de nearshoring (externalizacion de cercania) de otro pais europeo y
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deslocalice, a su vez, una parte de ellos a un destino lejano. En otras palabras, que
actue como intermediario entre el nearshoring que ven los clientes y el offshoring

de algunas actividades invisibles (de back office).

Para confirmar o desmentir estas hipotesis, el equipo de investigacion del IESE esta
llevando a cabo una serie de casos y entrevistas que, junto a la encuesta y una

sesion de trabajo con directivos, completara esta radiografia del offshoring.
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