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Resumen

La presente investigacion gira en torno a la practica del offshoring de servicios, sus antecedentes,
en qué consiste y como se clasifica, cuales son los beneficios y las desventajas que puede obtener
tanto el pais que migra los empleos al extranjero como el pais receptor al utilizar esta estrategia
de negocios. Ademas se resume qué tan comun y factible es actualmente la deslocalizacion de
empleos profesionales en el mundo. Especificamente, esta investigacion presenta los resultados
de un estudio de caso de la empresa UCI-FRAM, la cual tomo la decision de migrar su
Departamento de Cuentas por Pagar a la India para después migrarlo a México. Se realizé un
andlisis cualitativo de las entrevistas aplicadas a informantes clave con la finalidad de

determinar qué resultados ha traido dicha migracion a la compaiiia.

Summary

This present investigation is about the service offshoring, its background and history,
what it is and how it is classified, what are the benefits and disadvantages that a country that
sends jobs offshore can get, as well as the recipient country. Additionally, it summarizes how
common this practice is and what is needed for the companies to use it in the world today.
Specifically, this document presents the results of a case of study about the company UCI-
FRAM, which decided to migrate its Accounts Payable department to India first, and then to
Mexico. It was done through a qualitative analysis of interviews. These were performed to key
informants with the purpose of determining what are the results that the company has obtained

from this migration.

Palabras clave: offshoring, empleo, servicios, deslocalizacion, beneficios, desventajas,
costo, profesionistas, compromiso, resultados, modelo, Estados Unidos, México, San Luis

Potosi.
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Capitulo 1 Introduccion

1.1 Antecedentes

“¢Porqué las corporaciones en Estados Unidos no estan contratando?

De hecho, muchas de ellas, si lo estan haciendo, s6lo que no estan contratando estadounidenses.
Dos afios después de que la caida en Wall Street desatara una fuerte recesion econémica, grandes
compafiias norteamericanas recortaron 500,000 empleos en Estados Unidos, mientras que
contrataron mas de 700,000 empleados en el extranjero. Gracias a que la globalizacion
transforma la economia mundial, muchas compafiias basadas en Estados Unidos estan migrando

su fuerza de trabajo al extranjero” (Traduccion propia de The Week Staff, 2011).

Es innegable que la actual situacion econémica mundial, la constante necesidad de las empresas
de reducir costos y la globalizacion, entre otros factores, han aumentado y facilitado la

contratacion de servicios profesionales en paises en vias de desarrollo.

México, India, China, Brasil, por nombrar algunos, se han visto beneficiados por esta
creciente tendencia, sin embargo, la competencia entre estos no se reduce simplemente a ofrecer
los costos mas bajos de contratacion y de nomina a empresas basadas en el primer mundo,
también, estas buscan otros alicientes como la presencia de regulaciones menos estrictas en
materia ambiental y en los lugares de trabajo, subsidios del gobierno para favorecer a empresas

foraneas, calidad en el servicio, valor agregado, entre otros.

El fendmeno del offshoring, quizas poco comdn para algunos, no es un concepto nuevo.
Aunque se desconoce el origen exacto del uso de dicho término, Acemoglu, Gancia y Zilibotti
(2012) consideran que Peter Drucker en 1977 fue el primero en referirse a “produccion
compartida” al hablar del proceso de migrar ciertas funciones operativas de una empresa a otro

pais.



La traduccion literal del término offshoring al espafiol es fuera o lejos de la orilla, y, de
acuerdo con Ricart y Agnese (2007), era utilizado originalmente entre pescadores para referirse
a la pesca de altura, debido a la larga distancia que esta representaba. Sin embargo, los autores
sugieren que el uso actual de la palabra puede traducirse como deslocalizacién, ya sea de
funciones, recursos o actividades de una empresa a otro pais. Mufioz Guarasa (2008) y Ferreiro,
Gbémez y Rodriguez (2008) también se refieren a deslocalizacion al hablar del fenémeno de
offshoring en espafiol, mientras que Mufioz Machado (2013), muestra preferencia por el término

extraterritorial.

No obstante lo anterior, grandes pensadores, como el pionero en economia, Adam Smith
(1776), en su hoy clasico y multicitado libro, “La Riqueza de las Naciones”, mencionaba la
importancia de no gastar o invertir en hacer algo en casa cuando cuesta menos comprarlo ya
hecho fuera de casa. De igual manera, destacaba que si un pais foraneo podia proveer algo a

menor costo, habia que aprovecharlo y sacar ventaja de ello (Blinder, 2006).

Blinder (2006) menciona que la préactica de offshoring existe desde aquel entonces, pues
mientras Smith plasmo estas y otras ideas en su libro, la Revolucion Industrial tomaba fuerza
primero en Gran Bretafia y después en muchas otras partes de Europa, transformando asi la vida
de miles de personas, las cuales migraban del campo a la ciudad para aprovechar los beneficios
que la creacion de la maquina de vapor trajo a las sociedades. Cualquiera puede corroborar que
esta enorme movilizacion hacia las ciudades no provocéd que el campo quedara abandonado o
que sus productos desaparecieran, pues hasta el dia de hoy tenemos acceso a ellos, pero, las
personas que migraron a la ciudad en busca de mejores oportunidades, encontraron a otras que

pudieran hacerse cargo de los trabajos de agricultura que ellos ya no estaban dispuestos a hacer.



La segunda Revolucién Industrial, como menciona en su articulo Blinder, se gesté como
consecuencia de la primera, y sigue creciendo y desarrollandose, pues los avances en la industria
y en la tecnologia contintan y no solo se extendieron en Europa, ahora, estan disponibles en
todo el mundo. Se produjo un nuevo ajuste a la fuerza laboral, pero esta vez, en lugar de darse
del campo a la ciudad, el cambio se generé de la produccidn a los servicios, y sin embargo, de
nueva cuenta, no se ha experimentado desabasto de bienes terminados, pero, los paises mas
poderosos encargaron la produccion y manufactura de estos bienes a paises menos poderosos (y

menos costosos) para que su fuerza laboral pudiera concentrarse en la generacion de servicios.

Blinder (2006) considera que una tercera revolucién industrial esta comenzando gracias
a que vivimos en la llamada “era de la informacion”, por lo tanto, la sociedad continua
transformandose y debera ajustarse a los avances que esta trae consigo. Ahora muchos servicios
se generan en paises donde cuesta menos ofrecerlos, ya que la tecnologia provee un facil y
econémico acceso a la informacién y permite que el intercambio entre naciones no se limite
Unicamente a objetos que se pueden embarcar en una caja, Sino que se extiende a una amplia
gama de bienes intangibles, los cuales antes se consideraban no intercambiables. Castells (2001)
utiliza el término “nueva economia” para referirse a las empresas que funcionan con el uso de
internet y asegura que cada vez son mas las que dependen de la red para realizar cualquier tipo
de operacion. Castells afirma que uno de los principales efectos del uso de internet y de
tecnologia en la economia mundial es la modificacion de los modelos empresariales

tradicionales.

Reforzando los beneficios que los paises obtienen mediante el intercambio de bienes y
servicios, Blinder (2007) destaca la importancia de los pensamientos de otro influyente

personaje, el economista britanico David Ricardo, el cual, siguiendo los pasos de Smith, unos



cuantos afios después, hacia énfasis en que la prosperidad de las naciones radicaba en que éstas
se concentraran en hacer o producir lo que sabian hacer mejor y que el intercambio entre los
paises seria entonces el de sus diferentes fortalezas. Wessel y Davis (2007) coinciden en que

ambas naciones obtendrian ganancias, aunque posiblemente unas lo harian mas pronto que otras.

Wiener et al. (2010) también se refieren a las conclusiones de David Ricardo como los

antecedentes de la practica del offshoring.

A principios del siglo XX, los fabricantes de coches producian en sus plantas
practicamente todas las piezas de los autos que vendian, después, con el paso de los afos,
comenzaron a concentrarse Unicamente en ciertas partes de la produccién y con la finalidad de
disminuir costos, subcontrataban el resto. Hoy en dia, practicamente todo el proceso que
envuelve la fabricacion de un automdvil esta distribuido en varias partes del mundo y poco
queda a producirse en el pais donde esta basada la compafiia; al migrar importantes procesos de
la produccion de autos no so6lo los costos se eficientizan, la calidad y el tiempo de entrega
también mejoran, por lo tanto, los beneficios del offshoring superan las expectativas de quienes

lo plantearon como una estrategia de negocios originalmente (Davis et al., 2006).

Hutzschereuter, Lewin y Dresel (2011) consideran que la préctica de transferir puestos de
trabajo desde paises desarrollados hacia paises en vias de desarrollo, del sector manufacturero,
comenz6 a tomar popularidad en la década de los 60s, sin embargo, el migrar trabajos
relacionados con los servicios, como funciones de recursos humanos, finanzas, contabilidad y
tecnologias de informacion, entre otros, se intensificd unos 30 afios después, en la ultima década
del siglo XX. Wiener, Vogel y Ambert (2010) creen que efectivamente, el offshoring de
servicios comenzé a tomar fuerza en esa época, sin embargo, fueron los empleos relacionados

con sistemas y tecnologias de informacion los primeros en migrarse.
4



Con base en lo anterior, se puede apreciar que el offshoring es una préactica que ha ido
evolucionando en el mundo de los negocios y se ha adaptado a las necesidades de estos, a la
tecnologia y los medios de comunicacion disponibles y su alcance. Mufioz Guarasa (2008)
afirma que el offshoring de servicios es real aunque actualmente tenga limitaciones, sin embargo,

es una préactica con gran potencial de crecimiento.

1.2 Problemética

Considerando los antecedentes brevemente descritos, el offshoring es una practica que llegd
para quedarse, y Mexico tiene el potencial para convertirse en el pais mas beneficiado de la
misma. Parece increible que siendo Estados Unidos el principal pais exportador de empleos, la
India sea el destino niUmero uno de estos, cuando en México egresan casi medio millon de

profesionistas anualmente y su cercania con los Estados Unidos es inmejorable.

En el sitio web de ProMéxico, consultado en el afio 2015, se encuentra que en el pais
existen mas de 4 millones de empresas, sin embargo, el 99.8% de las mismas son pequefias o
medianas y generan el 72% de los empleos actuales. La gran mayoria de las pequefias y
medianas empresas, desafortunadamente, de acuerdo también con la publicacion del sitio, no
pueden capacitar a su personal debidamente, no reinvierten las utilidades y no cuentan con el
suficiente capital para ofrecer sueldos competitivos, de tal manera que el atraer inversion
extranjera resulta imperante para incrementar el poder adquisitivo, la competitividad y mejorar la
calidad de vida de los mexicanos. Las grandes empresas, por el contrario, normalmente ofrecen
sueldos competitivos a los empleados de todos los rangos, prestaciones, beneficios,
entrenamientos y capacitacion constante, ademas de buen ambiente laboral, oportunidades de

crecimiento y desarrollo y estabilidad.



En el 2011, Rank Group, liderado por el hombre més rico de Nueva Zelanda, Graeme
Hart, adquirio UCI por 980 millones de délares y FRAM Group, formalmente conocido como el
Grupo de Productos de Consumo de Honeywell, CPG, por sus siglas en inglés, por otros 950
millones, formando asi la compafiia UCI FRAM. Las principales marcas de UCI son Champion,
Airtex, ASC y Wells, mientras que FRAM cuenta con los productos FRAM, Prestone y Autolite;
ambos negocios operan como entidades legales diferentes en Estados Unidos, sin embargo, el
grupo de alta gerencia que los dirige, encargado de tomar decisiones, es el mismo para ambos
(Kim y Roumeliotis, 2014). UCI FRAM, de acuerdo a su sitio web, consultado en el afio 2014, es
una de las compafias de refacciones y productos de consumo automotriz méas grande y
diversificada de Norteamérica; operan a través de oficinas y centros de distribucion localizados
en Estados Unidos, Canada, México, Europa y China. Los principales productos que
comercializan son: sistemas de enfriamiento, bombas de agua, bujias, cableado, filtros,
anticongelante, productos de cuidado para el vehiculo y electronicos para el mismo- (UCI-
FRAM, 2014). Siguiendo la practica comin de muchas empresas, el departamento de Cuentas
por Pagar de la compafiia se encontraba operando en la India, a través de una empresa
subcontratada, Genpact. Sin embargo, la alta gerencia decidio relocalizarlo y reintegrarlo a la
compafiia, de tal manera que la migracion de todas las funciones del departamento de Cuentas

por Pagar de la India a San Luis Potosi, México se realiz6 entre noviembre 2011 y marzo 2012.

Si se analizan las -caracteristicas del empleado de cuello blanco mexicano,
especificamente las que poseen los empleados de la empresa UCI FRAM México asi como las
del servicio profesional que prestan en la misma, y se comparan con las de los empleados en
India que previamente desarrollaban las mismas funciones y los resultados que se obtienen en
ambos, se puede entonces evaluar los motivos por los cuales los empleos son migrados de un

destino a otro.



Los motivos por los cuales se tomé la decision de mover dichas funciones alin son
desconocidos para la mayoria de los empleados sin embargo, en esta investigacion, mediante la
aplicacion de entrevistas a actores clave de la compafiia que puedan poseer dicha informacion se
daran a conocer, al mismo tiempo que se podra tener acceso a la evaluacion de los resultados a

tres afios de la transicion.

1.3 Preguntas de investigacion

e Pregunta uno: ;Como percibe la alta gerencia de la compafiia el resultado de la migracién
de la India a México de las funciones del departamento de Cuentas por pagar?

e Pregunta dos: ¢Cuéles son las caracteristicas del profesionista que labora en FRAM
Group Services S.L.P.?

e Pregunta tres: ; Como se define su desempefio en los puestos corporativos que ocupan?

e Pregunta cuatro: ¢;Cuéles son las diferencias, si las hay, entre los resultados obtenidos
actualmente con profesionistas mexicanos contra los que en su momento obtuvieron
profesionistas indios en el departamento de Cuentas por Pagar del corporativo UCI -

FRAM?

1.4 Objetivo de la investigacion

Objetivo general: Considerando la percepcion de la alta gerencia, evaluar el resultado de la
migracion de las funciones del departamento de Cuentas por Pagar de la India a México para

determinar si ha sido una decision satisfactoria para la compaiiia.

Obijetivos especificos:



NUmero uno: analizar las caracteristicas del empleado profesionista que labora en FRAM

Group Services S.L.P.

Numero dos: evaluar el desempefio en el puesto que ocupan los empleados profesionistas

que laboran en FRAM Group Services S.L.P.

Numero tres: determinar si hay diferencias relevantes, particularmente en la funcion de
Cuentas por Pagar, comparando los resultados obtenidos en FRAM Group Services S.L.P.

contra los obtenidos en la India.

1.5 Hipdtesis o supuestos

Las hipdtesis, de acuerdo a Hernandez, Fernandez y Baptista (2006), se pueden entender como
explicaciones tentativas del fendmeno que se interesa conocer o explicar, y normalmente se
formulan a manera de proposiciones. Pueden clasificarse en cuatro tipos: las de investigacion,
nulas, alternativas y estadisticas; las hip6tesis de investigacion, a su vez, se clasifican en:

descriptivas, correlacionales, de diferencia de grupos y causales.

GOmez (2006) define a las hipdtesis descriptivas como aquellas que se utilizan con
frecuencia en estudios descriptivos principalmente, no son tan especificas, mas bien
generalizadas y en la mayoria de los casos, involucran a una sola variable. Las correlacionales,
en cambio, involucran a dos 0 més variables y buscan definir las relaciones entre estas y como es

dicha relacién.

Para comparar grupos, se utilizan las de diferencia de grupos. Normalmente, se utilizan

en estudios correlacionales cuando Unicamente se establecen las diferencias, si ademas se



explica por qué existen tales diferencias entre los grupos, estas hipdtesis son cominmente

utilizadas en estudios explicativos.

Las hipotesis de causalidad, como las correlacionales, buscan definir la relacion que

existe entre dos 0 mas variables, sin embargo, también establecen relaciones de causa y efecto.

Considerando lo anterior, las hipotesis de investigacion descriptivas y las de diferencia de

grupos serén las utilizadas para este caso de estudio y se presentan a continuacion:

H1.- La migraciéon de India a México de determinados puestos ha cumplido con las
expectativas que se habia planteado la alta gerencia. Entre dichas expectativas se encuentran:
maximizar resultados (nimero de facturas procesadas), mejorar la relacion entre clientes
internos y proveedores, mejorar el proceso documentandolo y simplificandolo, estandarizandolo
en la medida posible, reducir el nimero de facturas con error, evitar facturas “viejas” y mantener
el proceso de pagos al corriente, mejorar el catdlogo de proveedores con informacion

actualizada y fidedigna, entre otras.

H2.- Los profesionistas que laboran en FRAM Group Services S.L.P. cuentan con las
caracteristicas necesarias para desempefiar de manera satisfactoria sus funciones dentro del
corporativo. Dichas caracteristicas son: grado de estudios, dominio del idioma inglés tanto oral
como escrito, compromiso con la compafiia, orientacion a la obtencién de resultados y alcance de

metas.

H3.- El desempefio de los profesionistas que trabajan en Fram Group Services S.L.P. es
superior al de los profesionistas indios que anteriormente eran responsables de las funciones del

departamento de Cuentas por Pagar.



H4.- Los resultados obtenidos por los empleados mexicanos superan a los obtenidos por
los empleados indios, lo cual es beneficioso para las empresas matrices en Estados Unidos. Entre
los resultados esperados para el &rea de Cuentas por Pagar se encuentran: mayor nimero de
facturas procesadas en un periodo de tiempo menor, seguimiento inmediato a errores en facturas
para disminuir el ndmero de documentos en Error Resolution, mejor y mas constante
comunicacion con clientes internos y proveedores, implementacién de mejoras, creacion de

documentos y manuales.

1.6 Justificacion

De acuerdo con Hernandez et al. (2006), un estudio debe contar con ciertas caracteristicas para
justificar su existencia, entre ellas la conveniencia y las implicaciones précticas de la misma. Con
esta investigacion se pretende dar a conocer las caracteristicas de los profesionistas que laboran
en FRAM Group Services S.L.P. asi como su desempefio y los resultados que aportan a la
compafiia. Al ser un caso de estudio, busca analizar y comparar los mismos contra los obtenidos
previamente por empleados indios y determinar si verdaderamente hay una mejora y la
migracion es mas conveniente para la compafia. Seria ideal que este documento pudiera
sensibilizar a ejecutivos estadounidenses y de otros paises desarrollados a tomar la decision de
seleccionar a México como el pais para migrar actividades y funciones corporativas, mediante la

aportacion de elementos sustentados y validos.

Liu y Tefler (2011) explican que el fenomeno del offshoring de servicios o de empleos de
cuello blanco, si bien comenzé a tomar fuerza en la década de los 90s, hoy en dia ha generado
que la poblacion educada de Estados Unidos se vea obligada a competir con la poblacion

educada de otros paises pero que reciben una paga menor.
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Adicionalmente, la practica del offshoring es tan comdn en este mundo globalizado que
un estudio como este puede aportar informacion valiosa para empresas que ya lo practican, para
las que busquen practicarlo y para profesionistas que deseen formar parte del mismo sobre todo
considerando que el caso de México como destino de offshoring de trabajos de cuello blanco
estd poco documentado a pesar de su creciente popularidad. La préctica de offshoring, de
acuerdo a Erber y Ahmed (2005), si bien muy utilizada por los paises desarrollados desde la
década de los 70s, era principalmente popular para agilizar y reducir costos en el proceso de
produccion de la industria textil, acerera y automovilistica, entre otras, sin embargo, afirman los
autores, hoy es el turno de los servicios, reforzando la importancia y la utilidad del presente

estudio.

1.7 Delimitacion

Al ser este fundamentalmente un estudio de caso, se tomara como referencia la empresa UCI-
FRAM USA y FRAM Group Services S.L.P. Se consideraron estas empresas pues se tiene
acceso a su personal y a informacion relevante para esta investigacion; ademas, en ella se
pueden observar precisamente las situaciones que se pretenden analizar permitiendo asi, obtener
conclusiones y recomendaciones sobre el estudio y aportar a la poca bibliografia nacional que
hace referencia al offshoring, como se menciona en el parrafo anterior. El periodo de anélisis a
abarcar es de poco mas de tres afios, desde noviembre 2011, fecha en que comenzé la migracion
de las funciones hacia San Luis Potosi, hasta diciembre 2014, pues la transicion se ha
completado y se pueden medir resultados alcanzados por el equipo de S.L.P. Adicionalmente, el
equipo de India tenia méas de tres afios controlando por completo el departamento, por lo tanto,

este periodo de tiempo permite hacer una comparacion justa entre el trabajo realizado por ambos.
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1.8 Estructura de la tesis

En el capitulo uno se definen de manera concisa los puntos fundamentales de esta investigacion,
es decir qué se va a hacer, por qué y para qué va a hacerse y qué se pretende obtener como
resultado. El capitulo dos presenta el marco teérico de referencia que resume la informacion con
la que se cuenta a la mano hoy en dia acerca del offshoring, se revisaron tanto libros como
articulos relevantes sobre el mismo. En el capitulo tres se describe el método de investigacion
utilizado para este estudio y detalla el proceso de recopilacion de informacion para desarrollar
los capitulos cuatro y cinco, los cuales consisten en mostrar los resultados asi como las

conclusiones y recomendaciones del autor respectivamente.
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Capitulo 2 Marco teérico

2.1 Introduccion

El diccionario de Oxford define el offshoring como la practica de enviar algunos de los procesos
0 servicios de una compafiia, a un pais foraneo, con el fin de tomar ventaja de costos bajos. De
manera mas amplia, Crino (2008) define offshoring como la situacion en la que una compafiia
reubica algunos pasos de su produccidn o servicios en el extranjero. La actividad de relocalizar
partes de la produccion lo denomina offshoring material mientras que reubicar algunos
servicios como contabilidad, tecnologias de informacion, soporte, entre otros, seria el offshoring

de servicios.

Beaman (2004) define el offshoring como el proceso de migrar funciones de poco valor
desde mercados donde la fuerza laboral es muy costosa hacia mercados donde es menos costosa;
el dia de hoy, quizés habria que modificar esta premisa, pues las funciones de poco valor ya no

son las Unicas que se migran a paises de bajo costo.

De acuerdo con el articulo publicado por el staff de The Week (2011) la préctica de
offshoring en Estados Unidos comenzd a tomar fuerza a finales de los afios setenta, cuando
muchas compafiias no sélo respaldaron sino que adoptaron la premisa de directivos de empresas
como Jack Welch, CEO de General Electric, quien declar6 que las empresas publicas debian
lealtad primeramente a sus accionistas, antes que a sus empleados, por lo tanto, era fundamental
reducir costos y aumentar ganancias y eso solo se lograria migrando funciones a donde fuera

Menos Costoso.

En la década de los setenta, el offshoring se utilizaba principalmente para enviar a paises

en vias de desarrollo funciones operativas, como manufacturas o procesos técnicos que podian
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ser aprendidas facilmente mediante un manual, no involucraban toma de decisiones por parte de
los empleados en los paises subdesarrollados y que ademéas no eran fundamentales para la
compafia. Después, los empleos que se enviaban al extranjero involucraban un grado maés alto

de decision, como servicios contables y soporte a clientes.

Hoy en dia, los empleos que se generan por el offshoring son distintos; una encuesta
realizada en el 2006 a casi 600 empresas publicas y privadas en Estados Unidos y Europa por el
Offshoring Research Network de Duke University muestra que muchos de los empleos que se
estdn contratando en paises en vias de desarrollo son los tradicionalmente considerados
fundamentales o “core”, el término en inglés, y muchas veces, los empleados proporcionan el
servicio completo y no so6lo una parte de este. La encuesta demostré ademas que, aungue los
costos siguen siendo el factor principal para llevar a cabo actividades de offshoring, el talento
encontrado en profesionistas en estos paises es de alta calidad y en ocasiones, dificil de

encontrar.

El staff de The Week (2011) menciona:

“Mientras la globalizacién econémica toma velocidad y la tecnologia borra los limites
geogréficos, las empresas tienen ahora acceso a empleados con alto grado de escolaridad
situados en cualquier parte del planeta, de tal forma que tanto enormes compafiias de servicio
como pequefios negocios puedan contratar a un disefiador de paginas web en Tailandia,
especialistas graficos en India, y mas empleados de cuello blanco que antes parecian inmunes al
offshoring, como abogados, analistas financieros, y hasta reporteros de noticias, pueden ahora

ver sus puestos migrar a otros paises” (Traduccion propia de The Week Staff, 2011).
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Agrawal y Farrel (2003) aseguran que la India es el pais a donde se exportaban mas
empleos, siendo Estados Unidos el principal “exportador” de los mismos; ademas, se estimo que
para el 2015 poco mas de 3.3 millones de empleos estadounidenses serian migrados a otros
paises. Wiener et al. (2010) opinan que el 40% de las 500 comparfiias mas grandes de Europa
occidental practican el offshoring, al menos, de tareas relacionadas con las tecnologias de

informacion.

México se encuentra en la carrera por atraer la inversién en profesionistas, y aunque
actualmente su lugar en la contienda se ubica por detras de la India, la Encuesta Nacional de
Ocupacion y Empleo publicada por el INEGI (2013) correspondiente al tercer trimestre del 2012,
confirma que cada afio egresan aproximadamente mas de 450,000 jovenes de las universidades
del pais. Otro dato, para ejemplificar, revisado en el 2013 en el portal de estadisticas de la
Universidad Nacional Auténoma de México, indica que de 1991 al 2012 el nimero de egresados
de la carrera de ingenieria ha tenido un aumento significativo, posicionando al pais en el sexto
lugar mundial con el mayor nimero de graduados, por arriba de Alemania, Brasil o Espafia. En
el 2010, de acuerdo a la pagina de la Facultad de Ingenieria de la UNAM (2011), més de 75,000
estudiantes egresaron de carreras de ingenieria en México, alrededor del 16% del total de

egresados de la universidad ese afo.

Es vital que la formacion de profesionistas en México siga creciendo, pues sumado a su
posicion geogréafica privilegiada con respecto a Estados Unidos, bajos costos relativos en su
fuerza laboral, regulaciones menos rigidas, entre otros factores, su potencial para ser el pais

dominante a donde migren puestos de trabajo corporativos es enorme.

Blinder (2007) estima que entre un 22 y un 29 por ciento de todos los trabajos en Estados

Unidos seran, tarde o temprano, relocalizados o tendran el potencial suficiente para ser
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relocalizados. Sin embargo, al ser un tema no muy bien recibido por muchos americanos, se
carece de numeros precisos que confirmen cuantos empleos se han migrado en la actualidad asi
que cuéntos se migraran a futuro es aun mas dificil de calcular.

Los costos de transportacion se han reducido significativamente gracias a los avances
tecnoldgicos, ademas, el desarrollo de las tecnologias de informacion ha transformado los
procesos en las empresas, asi como las estructuras de las mismas y la forma de comunicarse, de
tal manera que han abierto las puertas para que las actividades que en el pasado se realizaban en
una oficina en Estados Unidos, se puedan realizar a larga distancia desde cualquier otro pais, de
manera eficiente y obteniendo excelentes resultados. Retomando nuevamente a Blinder (2006),
independientemente de qué tan educada y preparada esté la poblacion destino, lo que hard a un
empleo relocalizable es el grado de personalizacion que requiere, es decir, aquellos trabajos que
fundamentalmente necesitan interaccidn cara a cara, Son poco propensos a ser migrados a paises
de bajo costo, o0 pobres, como los denomina el autor, mientras que aquellos que puedan ser
entregados o enviados de manera electrdnica, son potencialmente, relocalizables. El servicio de
una nifiera, por ejemplo, requiere obviamente interaccién cara a cara, sin embargo, un empleado
que procesa facturas, no.

Bjerring (2006) destaca que muchos puestos que hace treinta afios, en la década de los
ochentas y a principios de la década de los noventas, no se pensaba siquiera que pudieran ser
intercambiables, hoy en dia lo son. En el siglo XXI, el offshoring de servicios no se limita
Unicamente a las tareas sencillas, como servicio al cliente; ha evolucionado a actividades de
ingenieria, desarrollo de programas para computadoras (software), contabilidad, finanzas,
nominas, entre muchas otras actividades que requieren un alto grado de preparacion del capital
humano. Zaczkowska (2010) coincide con Bjerring y afirma que en la actualidad, en la India,

por ejemplo, se interpretan imagenes de laboratorios estadounidenses para pruebas de
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diagnostico médico, ademas, de manera cotidiana, tareas de logistica, publicidad y disefio son

realizadas por filiales o por subcontratos en paises en vias de desarrollo.

2.2 Tipos de offshoring

Davis et al. (2006) definen el offshoring como la practica de proveer productos y servicios
organizacionales en localidades fuera del pais de origen, independientemente de que estos se
ubiquen en paises lejanos o en paises vecinos. El offshoring, destacan los autores, puede darse de

dos maneras distintas:

a) Una organizacion puede contratar ciertas actividades a proveedores de servicios externos
a la organizacion; estos proveedores de servicios se encargan de contratar, entrenar,
supervisar y coordinar a su personal, por lo tanto, la empresa contratante se deslinda de
dichas tareas. Normalmente, las especificaciones de los servicios que se requieren se
listan en un contrato, y de la misma manera, se acuerda el tiempo y el estandar de calidad
esperado. A esta clase de subcontratacion de funciones fuera del pais se le conoce como
offshore outsourcing.

b) Otras compafiias, en cambio, crean sitios, oficinas o centros de excelencia en otros paises
donde operan y proveen servicios. Las operaciones de estos sitios se controlan de manera
remota y, a diferencia del offshore outsourcing, los empleados son contratados,
entrenados, supervisados y coordinados por la compariia misma, en lugar de dejar estas
labores en manos de un proveedor externo.

Empresas como Klinstarhs, Softtek y Wipro son ejemplo de los proveedores de servicios
que se mencionan en el primer caso de offshoring, mientras que la subsidiaria de General

Electric en India, las de Honeywell en México y otros paises de America Latina, asi como las de
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otras compafiias que son duefias por completo de sus subsidiarias, son ejemplos del segundo tipo
de offshoring (Davis et al., 2006).

Wiener et al. (2010) definen el offshoring como la relocalizacion de actividades y
procesos a cualquier pais fuera del pais de origen. Bjerring (2006) define el offshoring de manera
similar y menciona que este no necesariamente implica outsourcing. El outsourcing, de acuerdo
al autor, se refiere a la relocalizacion de empleos y procesos con proveedores externos,
independientemente de que estos se ubiquen dentro o fuera del pais. Offshoring, en cambio, se
refiere a la relocalizacion de empleos y procesos en un pais foraneo, sin hacer distincion en la
forma en que estas actividades sean generadas, ya sea que se contrate un proveedor externo o que
los procesos estén a cargo de una filial de la compafiia. La contratacién de un proveedor externo
fuera del pais se denomina offshore outsourcing, como se meciond en parrafos anteriores,
mientras que el enviarlo a filiales en paises foraneos se le llama captive offshoring [en espafiol,
offshoring captivo] (Cronin, Catchpowle y Hall, 2004). Para efectos de esta investigacion
consideraremos tanto la diferencia que hace Bjerring entre el offshoring y el outsourcing asi
como la manera en que Cronin, Catchpowle y Hall identifican los dos tipos de offshoring méas
comunes, como los conceptos basicos de referencia.

En muchas ocasiones, el principal motivo para que una empresa decida hacer offshoring a
través de una filial y no de un proveedor de servicios externo, tiene que ver con el grado de
confidencialidad y control requerido en las tareas que se migraran, como el caso de HSBC y los
4000 empleos que migro desde su centro de atencion telefénica en el Reino Unido a sus centros
de servicios globales en India, China y Malasia en el 2004. Adicionamente, es posible que
aquellas compariias que buscan incrementar y fortalecer la colaboracion entre su fuerza laboral

asi como ofrecer servicios mas personalizados, sean aquellas que practiquen offshoring captivo,
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mientras que, aquellas que buscan principalmente el ahorro en costos, se concentraran con mayor
probabilidad en el outsoursing offshoring (Cronin, Catchpowle y Hall, 2004).
De acuerdo con Bjerring (2006), el offshoring de servicios se atribuye principalmente a la
presencia y combinacion de tres factores determinantes:
a) Los avances tecnoldgicos.
b) Las presiones econdmicas y competitivas que sufren las empresas para reducir costos y
mejorar la productividad.
c) Movimientos institucionales que favorecen el libre comercio.
Ademas de estos tres factores, destaca la facilidad que deben tener las compafiias para
eliminar intermediarios en sus procesos, la flexibilidad para establecer casi cualquiera de estos en
otro pais, especialmente aquellos procesos donde se genera conocimiento (Lewin, Massini y

Peeters, 2009).

Ferreiro, Gomez y Rodriguez (2008) definen a las empresas multinacionales como
aquellas que tienen actividades de valor agregado en al menos dos paises. Muchas empresas
realizan transacciones comerciales en el extranjero, como puede ser la importacion y exportacion
de bienes, sin embargo, las empresas multinacionales o también llamadas transnacionales,
ademas de realizar este tipo de transacciones, tienen al menos una planta ubicada fuera del pais,
de esta manera, la inversién extranjera directa no se refiere exclusivamente a la transferencia de
recursos financieros entre dos empresas ubicadas en dos naciones distintas, también se presenta

como un modo de propiedad y control de la empresa matriz hacia las filiales en el extranjero.

Por lo anterior, Ferreriro, Gomez y Rodriguez concluyen que la deslocalizacion o el

offshoring de procesos productivos y de servicios contribuyen a la inversion extranjera directa.
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2.3 Retos del offshoring para la administracion de negocios

Si bien el migrar puestos de trabajo de un pais a otro se puede considerar como una estrategia de
negocios para incrementar la competitividad de una compafiia, esta representa importantes retos
para la gerencia de la misma. McFarlin y Sweeney (2011) consideran que los gerentes y aquellas
personas liderando la transicion y las operaciones en otro pais deben ser innovadores y tener la
capacidad de adaptarse, pues las diferencias culturales y la manera en que los profesionistas de
diferentes paises entienden por trabajo y compromiso puede variar considerablemente en

comparacion con la idea que se tiene en el pais donde originalmente estaban los empleos.

Gregory (2010) supone que los beneficios que podria traer el offshoring a una compafiia
transnacional estarian en riesgo si no se cuenta con una gerencia eficiente, pues aunque se ahorre
en costos de ndémina, se puede incurrir en otros ocultos generando un gasto mayor al no tener un
buen control de las operaciones migradas. Para el autor, las diferencias culturales son también
uno de los aspectos mas importantes que la administracién debe enfrentar. Entre estas se
encuentran valores morales, rituales, creencias religiosas y conocimientos que de no ser bien
manejas pueden generar problemas de confianza, comunicacion, disposicion y coordinacion,

Ilevando al fracaso a la migracion.

Gregory sugiere que la gerencia y los empleados deben pasar por un proceso de
intercambio cultural para que ambos puedan entender sus diferentes posturas y se mejore asi la
comunicacion y los resultados. La gerencia debe ser capaz ademés de crear una cultura
organizacional, incluso en el pais a donde migran las funciones, que este por encima de la cultura

individual pero que la entienda y la respete.

Otro reto administrativo, sefiala Pifia (2005), para la alta gerencia de la empresa que

decida deslocalizar funciones a un pais en desarrollo, es que debe tener un verdadero
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conocimiento de las regulaciones laborales del mismo, pues, por ejemplo, es relativamente
comun reducir o incrementar horas de trabajo dependiendo de la demanda y eso puede no ser
bien aceptado en un pais extranjero; leyes de proteccién a los empleados, permisos médicos, dias
de descanso, entre otros, varian mucho de pais a pais y es fundamental conocerlos a profundidad

para facilitar la migracién y hacerla exitosa.

Menguzzato (2009) opina que cuando una empresa toma una dimension internacional,
como lo hace al practicar el offshoring, la complejidad de las tareas de la gerencia y la
administracion se incrementan, pues se puede perder el control de ciertas operaciones.
Menguzzato sugiere crear nuevos y mas eficientes mecanismos que faciliten el proceso
administrativo de planear, organizar, dirigir y controlar; estos pueden consistir, por ejemplo, en
visitas periddicas, reporteo formal, socializacion, estandarizacién de procesos y como se

menciona en parrafos anteriores, desarrollo de la cultura empresarial.

2.4 Situacion actual del offshoring

Para Espafa (2013), la deslocalizacion de bienes y servicios no podria tener el alcance que tiene
hoy en dia de no haber sido por los avances tecnologicos que comenzaron a darse en los afios 50.
Las importantes reducciones de costos de transportacion y comunicacion han abaratado la
logistica y han facilitado de manera notable la transmision de informacion, convirtiendo al

offshoring en una practica atractiva y rentable.

Levy (2005) explica que si bien el offshoring de los afos 70 y 80 “afectaba” a
trabajadores poco capacitados, o de cuello azul, hoy en dia, gracias a la accesibilidad y el bajo
costo de las telecomunicaciones, casi cualquier trabajo profesional puede migrarse a un pais en

vias de desarrollo por una fraccion de lo que costaria en los paises industrializados, lo cual, de
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acuerdo al autor, ha llevado a muchos economistas a pensar que finalmente el libre comercio
esta beneficiando a todas las partes involucradas. Wessel y Davis (2007) igualmente sugieren
que muchos pueden pensar que los empleos susceptibles de ser migrados a paises en vias de
desarrollo son aquellos donde no se requiere un alto grado de preparacién o si las habilidades y
conocimientos que se requieren para llevarlo a cabo no son muchos. Sin embargo, esta idea no
puede estar mas lejos de la realidad; hoy en dia el contratar empleos fuera del pais de origen esta
condicionado fuertemente a la facilidad con la que un empleado pueda entregar resultados a la

empresa matriz de manera electrénica y con una minima pérdida de calidad.

King y Torkzadeh (2008) afirman que el fendmeno del offshoring ha sido uno de los méas
discutidos, especialmente, porque se aprecia una tendencia de crecimiento positiva del mismo en
el futuro, convirtiéndolo en un tema interesante tanto para académicos como para aquellos
involucrados o con potencial para involucrarse, sin embargo, creen que hay muchas areas y
efectos del mismo que aun se desconocen y que representan retos importantes para la gerencia
tanto del pais que migra los empleos como para el pais que los recibe, principalmente en el

ambito cultural y legal.

Mufioz Guarasa (2008), de acuerdo con lo anterior, manifiesta que existe un obstaculo
muy grande para medir los efectos del offshoring, pues hay pocas estadisticas oficiales
relacionadas con los mismos y en la mayoria de los casos pertenecen a las empresas que lo
practican, provocando entonces resistencia a compartir dicha informacion, primero, porque
podria ser Util para sus competidores y segundo porque en muchas ocasiones, no es una practica

bien vista principalmente entre la poblacion del pais que migra puestos de cuello blanco.

Por el contrario, Lewin, Massini y Peeters (2009) defienden el alcance de informacion

como la que provee el Offshoring Research Network (ORN), el cual es un proyecto internacional
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que aflo con afio rastrea y estudia las labores de offshoring que llevan a cabo Estados Unidos y
otras naciones en Europa, tanto en tareas administrativas como técnicas, de tal manera que
proveen informacion real y especifica a multinacionales de estos paises para ayudarlos en la
toma de decisiones. A diferencia de otros proyectos que ofrecen datos relacionados con el
offshoring y sus resultados a nivel industria, el ORN permite a las compafiias analizar
informacion en situaciones especificas de offshoring y utilizarla en beneficio de su estrategia

empresarial.

Retomando a Espafia (2013), el offshoring es una préctica popular en la economia
mundial y se cree que los resultados son abrumadoramente positivos para los paises
involucrados, sin embargo, debido al crecimiento de la automatizacion de procesos y al
incremento de los salarios en paises de bajo costo como India y China, Espafia calcula que del
2011 al 2013, se ha duplicado el numero de empresas estadounidenses que estan considerando
traer de vuelta los empleos a Estados Unidos, o al menos, a otro destino de offshoring mas

cercano y con otro tipo de ventajas, como México.

Wiener et al. (2010) consideran que para el offshoring de servicios es importante tomar
en cuenta la infraestructura, ubicacion geogréfica, las diferencias de horario, culturales, politicas,
legales y de lenguaje tanto del pais que migra los puestos como del que los recibe. De acuerdo
con Wiener et al., en la actualidad dos de cada cinco empresas de Fortune 500 practican el

offshoring de servicios.

Para King y Torkzadeh (2008) hay muchos otros factores que deben analizarse antes de
tomar la decision de relocalizar puestos de trabajo profesionales a paises en vias de desarrollo,

como la India, China o incluso México, entre ellos:
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e Implicaciones en la estrategia organizacional.

e Efectos de las diferencias culturales.

e Medidas para evaluar el progreso y los resultados de la migracion.
e Efectos de la distancia en la comunicacion y la coordinacion.

e Métodos para una comunicacion y entrenamiento eficientes.

e Mitigar costos y riesgos.

2.5 Beneficios y costos para los paises desarrollados y los paises en desarrollo

Agrawal y Farrel (2003) destacan que para un pais como Estados Unidos, el contratar empleos
fuera de sus fronteras genera valor en la economia nacional, pues permite que su fuerza laboral
se concentre en actividades que provean valor agregado y asi, simultdneamente, las empresas
nacionales incrementan su valor, es decir, se vuelve un circulo virtuoso. Los autores destacan

que el valor agregado se crea principalmente por cuatro vias:

a) El ahorro en costos, ya que por cada ddlar invertido en mover servicios a paises en vias
de desarrollo, la compafiia estadounidense estad ahorrando alrededor de 68 centavos, y
obtendra un servicio idéntico, si no es que mejor, que el que podria obtener en su pais,
esto debido a que los empleados contratados en paises en desarrollo estan recibiendo un
sueldo mayor al que recibe en promedio un profesionista trabajando para una compafiia
local, tienden entonces a estar mas motivados y generar resultados mejores a los
estimados.

b) Nuevos ingresos, los cuales se generan una vez que se ha establecido la compafiia filial o

se han contratado servicios profesionales en el pais en vias de desarrollo, pues
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necesitaran de equipos y servicios a su vez para funcionar; desde computadoras hasta
consultoria en marketing, estos son normalmente adquiridos a empresas estadounidenses.

c) Repatriar ganancias, pues muchas compafias instaladas en paises en vias de desarrollo
son una extension de la compafiia angloamericana, y una parte de las ganancias que ahi
se generen regresaran a la matriz.

d) Reubicar la fuerza laboral, ya que al estar ciertos puestos ubicados en otros paises, los
ahorros pueden invertirse en generar nuevos empleos en la Unién Americana, con mayor
o distinta especializacion, los cuales seran generados por empresas ubicadas ahi y

ocupados por profesionistas locales con dichas caracteristicas.

Mediante la contratacion de ciertos servicios o actividades que producen de manera
ineficiente, a proveedores externos o con la ayuda de una filial en el extranjero, las compafiias
pueden enfocarse en actividades que hacen verdaderamente bien, especializarse en ellas o
generar nuevas, obteniendo asi una ventaja competitiva en la industria en la que se encuentran o

quizas incursionando en nuevos mercados (Bjerring, 2006).

Al reducir costos por migrar empleos fuera de sus fronteras, los paises desarrollados
pueden ofrecer sus productos o servicios a un menor precio, lo cual beneficia a los consumidores

y permite que se invierta mas en los mismos (Davis et al., 2006).

Las compafias basadas en paises industrializados deben considerar también los
beneficios que el offshoring podria potencialmente ofrecer a largo plazo; cuando los empleos se
migran a paises en desarrollo, estos debido a la cantidad de puestos de trabajo de alta calidad
creados, pueden obtener beneficios economicos considerables, de tal manera que fortalecen las

bases de su economia, y como consecuencia, incrementan el consumo de productos domésticos y
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asi el consumo de importaciones de productos y servicios de paises desarrollados (Bjerring,

2006).

Wiener et al. (2010) resumen los beneficios del offshoring para los paises desarrollados

de la siguiente manera:

o Beneficios financieros: reduccion de costos en salarios, costos de desarrollo
(como software), maximizacion a corto plazo de las ganancias y maximizacion de la
riqueza y el bienestar gracias al apalancamiento del ahorro en costos.

o Beneficios estratégicos: acceso a habilidades en desarrollo o desarrolladas,
estdndares de calidad y certificaciones, mayores ventajas competitivas, incentivos
fiscales, servicio las 24 horas del dia debido a las zonas horarios, cercania con nuevos

mercados y clientes.

La competencia entre los paises en vias de desarrollo para convertirse en el destino de los
empleos migrados por las potencias mundiales es cada dia mayor, pues las ventajas y beneficios
que obtienen al proveer estos servicios son muy atractivos y se han convertido en fundamentales
para su economia.

Entre los principales beneficios que obtienen los paises receptores de los empleos se
encuentran (Zaczkowska, 2010):

a) Creacion de nuevos puestos de trabajo.

b) Transferencia de nuevas tecnologias o mejoras de las mismas.

c) Incrementos en el nivel de profesionalismo y compromiso de los involucrados.
d) Se estimula la educacién y se proporciona capacitacion especializada y continua.
e) Atraccion de inversion extranjera.

f) Se establecen nuevas y/o mejores relaciones con paises desarrollados.
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El offshoring es considerado por los gobiernos de muchas naciones en desarrollo como
estrategia para combatir la pobreza entre su poblacion, ya sea que se creen empleos en el sector

manufacturero o en el de servicios profesionales (Bardhan, 2006).

Microsoft México, por ejemplo, invirtio alrededor de 55 millones de ddlares en el pago al
gobierno mexicano por licencias para poder asi entrenar a 3000 profesores y certificar a 20,000
empleados de su departamento de tecnologias de informacién; dicho departamento ha provisto de
soluciones de software a nivel municipal, estatal y nacional localizados en el territorio mexicano

(The Outsourcing Institute, 2013).

Segun la Céamara de Comercio Americana de México (AmCham, por sus siglas en
inglés), las empresas que cuentan con capital estadounidense pagan mejores sueldos en el 89%
de los puestos, en comparacion con las empresas nacionales; si los empleados basados en
México hablan inglés, ganan incluso un 37% mas de sueldo (Camara de Comercio Americana de

México, A.C., 2013).

En contraste, al hablar de riesgos o costos del offshoring, encontramos que una de las
principales desventajas que presenta la practica es que esta limitada a so6lo cierto tipo de
empleos, es decir, muchas empresas no pueden migrar tantos puestos de trabajo como quisieran
por el simple hecho de que no todos los puestos de trabajo pueden ser desempefiados fuera del
lugar donde se originaron. Por ejemplo, aquellas compafiias donde la gran mayoria de sus
empleados tienen una importante interaccion con los clientes cara a cara, como tiendas de
autoservicio o departamentales, estan obligadas a contratar al personal en los lugares donde se
encuentran, y se ha calculado que solo el 3% de los puestos de trabajo de este tipo de empresas

podria ser sujeto a offshoring (Farrel et al., 2005).
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Ademas, los citados autores coinciden en que algunas compafiias enfrentan otro tipo de

retos al tratar de implementar el offshoring, las cuales estan relacionadas con:

a)

b)

Problemas operativos. Muchas empresas llevan a cabo procesos muy complejos, los
cuales son dificiles de dividir en tareas mas sencillas que pudieran ser migradas a paises
donde los costos de producirlas fuesen mas bajos.

Resistencia a la implementacion del offshoring por parte de la gerencia. Las personas
involucradas en la toma de decisiones de una comparfiia no siempre estan dispuestas a
correr riesgos, y en muchas ocasiones, no conocen los alcances de las oportunidades a las
que se enfrentan. Muchas de estas personas no tienen experiencia liderando o
coordinando actividades fuera de su pais, por lo tanto, no estaran dispuestas a considerar
la migracion de empleos a paises en vias de desarrollo como una opcién para reducir
costos.

Problemas con la estructura de su negocio. Existen empresas que no son lo
suficientemente grandes para absorber los riesgos de mover su fuerza laboral a otros
paises, por lo tanto, el offshoring representa mas bien una amenaza a su produccion, al no

ser ellos capaces de aprovechar esa oportunidad.

Carmel y Tjia (2005) creen que un riesgo importante que las empresas deben considerar

consiste en la dificultad para comunicarse efectivamente con los empleados en otros paises pues

aseguran que a pesar de que las empresas cuentan con la tecnologia suficiente para el

intercambio de informacion, los seres humanos se entienden mejor cuando estan cerca. Por

ejemplo, opinan los autores, coordinar un proyecto a larga distancia puede ser una tarea

sumamente dificil pues muchos detalles se resuelven a través de conversaciones informales cara
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a cara o charlas espontaneas en la cafeteria, lo cual es practicamente imposible cuando se

practica el offshoring.

Adicionalmente, una empresa que decida migrar parte de sus procesos, ya sean
administrativos u operativos, a otro pais, debe contar con una estructura organizacional que le
permita coordinar los mismos de manera global, que sea capaz, ademas, de seleccionar
ubicaciones y el talento que se requiere para llevarlos a cabo. Si la gerencia de estas compafiias
no estd lo suficientemente capacitada para afrontar estas necesidades, las actividades de
offshoring se pueden ver muy limitadas e incluso, pueden perder eficiencia y volverse un

problema para la comparfiia matriz (Lewin, Massini y Peeters, 2009).

Existen también ciertos riesgos que el pais de origen debe considerar cuando planea
subcontratar o migrar empleos a paises foraneos; estos varian de pais a pais, pero los mas
constantes son las fluctuaciones en el tipo de cambio, fraudes financieros, précticas de negocios
considerablemente distintas a las del pais de origen, seguridad e incluso actividades terroristas

(Zaczkowska, 2010).

De acuerdo a Levy (2005), el ahorro en salarios que obtienen las compafiias al migrar
puestos de trabajo a paises en vias de desarrollo donde se paga menos, no se traduce
automaticamente en un incremento en los ingresos nacionales del pais desarrollado, mas bien, el
ingreso se transfiere de los empleados de la compafiia a sus accionistas, es decir, los ahorros no
favorecen a la economia nacional, s6lo a unos cuantos ya privilegiados, y, supone que si los
primeros decidieran acortar sus salarios, se obtendria el mismo beneficio sin necesidad de migrar

ninguna posicién a ninguna otra parte.
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Bottini, Ernst y Luebker (2007) consideran que una ventaja del offshoring que se
promueve con frecuencia para el pais exportador es que al migrar puestos operativos con pocas
responsabilidades, el pais tiene la posibilidad de crear empleos méas sofisticados, que requieren
profesionistas mejor preparados generando asi mejores salarios para su poblacion, sin embargo,
sefialan los autores, en la realidad, al migrar empleos, inclusive aquellos de menor rango, el pais
exportador no solo los pierde, también desaparecen los puestos que les brindan soporte o que
estan relacionados a cualquiera que sean estas funciones, afectando no solo al personal de una

compaiiia sino a todas las que estan involucradas.

De la Céamara y Puig (2007) describen tres factores que los paises desarrollados deben
considerar para decidir migrar empleos a paises en desarrollo. EI primero es evidentemente el
costo, no solo laboral sino de infraestructura y comunicaciones, desplazamiento, impuestos e
incluso costos relacionados con la corrupcion. Después, el entorno empresarial, el cual se refiere
a riesgos relacionados con la estabilidad econdmica y politica del pais receptor, seguridad,
adaptabilidad a la cultura, entre otros. Finalmente, el tercer factor se refiere a la calidad de la
mano de obra. Los autores explican que los paises en desarrollo que presentan mas ventajas en el
factor nimero uno, seguro tendrdn muchas menos en el segundo y tercero, es decir, que mientras
mas barato sea el pais receptor, peor sera el entorno empresarial y la mano de obra que ofrece,
por el contrario, si un pais cuenta con profesionistas bien calificados y cuenta con un entorno

empresarial agradable, seguramente sera mas costoso que otros.

Para sintetizar, Wiener et al. (2010) listan los riesgos o costos del offshoring de la

siguiente manera:
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anfitrion.

Riesgos locales: diferencias culturales, incertidumbre politica y legal, distancia
geografica, barreras de lenguaje, propiedad intelectual vulnerable, posibles desastres
naturales.

Riesgos globales: inestabilidad geopolitica y econdémica, como variaciones en el tipo
de cambio.

Riesgos gerenciales: perder el control de la privacidad y seguridad de la informacion
y los datos asi como de las funciones y servicios migrados, costos ocultos o
inesperados, problemas de conectividad, falta de comprension de las necesidades del
negocio.

Riesgos estratégicos: impacto en los clientes o usuarios finales, inconformidad de la
fuerza laboral del pais donde se encuentra la matriz, balancear los intereses y

objetivos de los accionistas y justicia social.

Por otra parte, LOpez, Ramos y Torre (2010) afirman que a pesar de que exista la
impresion generalizada de que el offshoring de servicios genera primordialmente beneficios para
los paises en desarrollo y no trae consigo ningln riesgo, el costo de la “importacion” de puestos
de trabajo profesionales puede ser el descontento de la industria local, al no poder competir con
los sueldos y prestaciones que ofrecen los centros de servicios compartidos 0 corporativos
internacionales instalados en el territorio. Los autores también manifiestan que en muchas
ocasiones la Unica ganancia que obtiene la economia nacional es la reputacion de contar con

ciertas empresas instaladas en su territorio, pero estas no generan otro tipo de ingreso para el pais

De la Camara y Puig (2007) consideran también que en la teoria, la inversion extranjera

siempre va a beneficiar al pais receptor, sin embargo, el impacto de esta, especialmente con el
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offshoring, es incierto. Adicionalmente, afirman que este tipo de inversiones puede ser muy
volatil, lo cual tendria un fuerte impacto en la economia del pais en desarrollo y, finalmente, los
autores sugieren que el pais receptor depende casi totalmente del pais desarrollado que migra los
empleos o realiza la inversion y el poder se imparte de manera asimétrica. Tobin y Rose-
Ackerman (2005) coinciden con lo anterior y aseguran que el pais receptor de inversiones
extranjeras corre siempre el riesgo de que los que invierten en ellos se retiren a la primera sefial

de peligro o de amenaza.

De acuerdo a Tobin y Rose-Ackerman la inversion extranjera, ya sea directa o a través
del offshoring, puede causar, por ejemplo, problemas con la industria local creando un
sentimiento de opresién, puede causar mayor disparidad en los ingresos y niveles de vida,
ademads, muchos gobiernos de paises en desarrollo preferiran “importar” los beneficios que traen
consigo las empresas extranjeras al invertir que crearlos y mantenerlos ellos mismos para su

poblacion.

Blomstrom (1991) opina que en la mayoria de los casos, los paises en desarrollo buscan
atraer la inversion extranjera pues esta ofrece acceso a tecnologia moderna que el pais receptor
no tiene, sin embargo, con la migracion de empleos de servicios, la transferencia de tecnologia es

muy poca, por lo tanto, el pais anfitrion no obtiene ese beneficio fundamental.

2.6 El caso de Estados Unidos y México y su relacion actual con respecto al offshoring
Muchas compafiias estadounidenses desde hace mas de un par de décadas, han respondido a los
cambios econémicos, politicos y sociales que a nivel global han modificado la forma de hacer

negocios, de tal manera que, considerando la enorme diferencia que existe entre los salarios que
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se pagan en Estados Unidos y en paises en desarrollo, ademéas del creciente nimero de
universitarios capacitados que egresan en los Gltimos, y la constante necesidad de recortar costos,
han optado por el offshoring como una practica comun, convirtiendo a Estados Unidos en el
principal exportador de empleos a paises en desarrollo a nivel mundial (Bardhan, 2006).

Lewin, Massoni y Peeters (2009) reconocen la importancia que el offshoring de servicios
ha cobrado en Estados Unidos. Los autores estiman que en menos de 6 afios esta préctica paso de
ser una estrategia de negocios arriesgada y exoética para convertirse en una decision rutinaria de

negocios.

De acuerdo con Davidson (2012), poco mas de 660,000 empleos de grandes compafiias
americanas, particularmente del area de tecnologias de informacion, recursos humanos, finanzas
y compras se han enviado a otros paises desde el 2002. Para el 2016 se calcula que casi otros
400,000 habran migrado también, es decir, que para ese afio, mas de una tercera parte de estos
empleos que eran originalmente desempefiados por estadounidenses, hace no mas de tres lustros,
seran realizados fuera del territorio americano (Davidson, 2012). En un articulo de Bardhan
(2006), se estiman numeros menos conservadores: para un periodo de 13 afios, empezando en el
2002 y hasta el 2015, calculaban que se habrian migrado casi tres millones y medio de empleos
desde Estados Unidos hacia el resto del mundo.

La firma investigadora The Hackett Group, por su parte, calcula que para el 2016 habran
migrado mas de 2.3 millones de empleos de areas tan diversas como recursos humanos,
tecnologias de informacién, finanzas, compras, entre otras, desde Estados Unidos a otras partes

del mundo (Rapoza, 2012).

Retomando a Davidson (2012), este menciona que las empresas norteamericanas ahorran

hasta un 75% en salarios al enviar actividades como la creacion de ordenes de compra a paises
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en vias de desarrollo como India, China, México y Filipinas. Las compafiias pueden ahorrar
hasta un 25% en ndminas cuando migran posiciones relacionadas con el mantenimiento y control
de proveedores en el sistema y anélisis de beneficios para empleados.

Las empresas estadounidenses, en particular, no estan obligadas a pagar impuestos por
ingresos que no se generan en el pais, por lo tanto, las ganancias que dichas empresas obtienen
en sus filiales en paises en desarrollo estan libres del impuesto correspondiente, siempre y
cuando no regresen a territorio americano. Si estas compafiias quisieran traer de vuelta los
ingresos a Estados Unidos, lo pueden hacer una sola vez, seglin el “Acta de Creaciéon de Empleos
Americanos” (American Job Creation Act, en inglés) que concluy6 el Congreso en la Union
Americana en el 2004, pagando un impuesto del 5.25% en lugar del tradicional 35% (NPR
organization, 2011).

Algunas empresas norteamericanas que han evitado pagar impuestos en Estados Unidos

por reinvertirlos en subsidiarias en otros paises donde practican el offshoring son:
Citigroup con 427 subsidiarias fuera de la Unién Americana, Morgan Stanley con 273, News
Corporation con 152, Bank of America con 115, Lehman Brothers Holdings, Wachovia Corp.,
Marathon Oil, ExxonMobil, Goldman Sachs, Merrill Lynch, todas estas con menos de 100
filiales en distintos paises (Tax Justice Network, 2009).

De acuerdo a Noria Corporation (2013), los puestos ligados a la creacion y desarrollo de
programas de computacion (software) y las tecnologias de informacién son los que mayormente
se migran en la actualidad desde Estados Unidos hacia otras partes del mundo; trece empleos de
cada cien en esta rama son enviados a paises en vias de desarrollo. Sin embargo, puestos
relacionados con areas administrativas y de innovacion ahora son también sujetos al offshoring y

la popularidad de migrar estos se incrementa dia con dia.
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La calidad de la infraestructura con la que cuenta un pais es un factor determinante para
las compafiias norteamericanas al momento de decidir a qué pais migrardn sus puestos de
trabajo: telecomunicaciones, energia y medios de transporte son los principales elementos a
considerar de la misma (Noria Corporation, 2013).

El portal de internet de E-Business Strategies (2013), especializado en estudios de
mercado y consultoria, hace una lista de empresas transnacionales que practican algun tipo de
offshoring, ya sea mediante la subcontratacion de las funciones (offshore outsourcing, como se
describe en un apartado anterior) o creando filiales o centros de servicios compartidos (captive
offshoring, también mencionado con anterioridad); por ejemplo: 3M, Kansas City Southern,
Kellogg’s Company, AllState, Levi Strauss, Kimberly Clark, Manpower, AT&T, Avon
Cosmetics, General Motors, Hershey, Honeywell, Motorola, Cisco System, Burger King, Pfizer,

Coca Cola, Pepsico, Microsoft Corporation, Eaton Corporation, entre muchas otras. Ver anexo 1.

2.7 Migrar empleos corporativos de Estados Unidos a México
Farrell, Puron y Quesada (2007) en un estudio publicado por The McKinsey Quarterly, suponen
que la cercania con Estados Unidos, asi como los bajos costos y el constante crecimiento en el
nimero de graduados universitarios, entre otros factores, proveen a México de excelente
potencial para ser un destino sumamente atractivo del offshoring de servicios. Esto es
importantisimo para el pais si se toma en cuenta la cantidad de empleos profesionales que las
compafiias transnacionales americanas exportan y los posibles beneficios que podrian traer de ser
migrados al territorio mexicano.

En el estudio realizado por estos autores se expone que las ventajas que posee México
para convertirse en un destino favorito del offshoring comienzan con los bajos salarios, pues

Farrel, Puron y Quesada calculan que so6lo representan un cuarto de los sueldos que se pagan en
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Estados Unidos; de 28 paises en vias de desarrollo estudiados, México ocupa el quinto lugar con
los sueldos mas bajos.

Horowitz (2003), por su parte, destaca que la capacidad y el talento de los profesionistas
mexicanos es muy similar a la de los profesionistas estadounidenses y a un costo tres veces
menor, ademas, los mexicanos conocen la geografia y la cultura de negocios de Norteamérica

mejor que muchos.

Continuando con los hallazgos del estudio, otros beneficios que México ofrece es que
existen muchas similitudes culturales entre el pais y Estados Unidos y Canada, ademas de la
proximidad geografica y la accesibilidad via aérea o terrestre. Comparten los mismos husos
horarios lo cual facilita la comunicacion y la colaboracidn entre clientes y proveedores y en

general el potencial de México, de acuerdo a los autores, es prometedor.

Farrel et al. (2007) también encontraron que incluso cuando los costos de la energia
eléctrica no son los mas bajos, son aun inferiores a los de Europa del Este y en resumen, en
cuestion de costos, México resulta ser el pais latinoamericano con mas atractivo entre los
analizados. El estudio sitia a México en la segunda posicién, solamente después de China, entre
los paises estudiados.

Afortunadamente, para enriquecer este apartado, se tiene acceso a mucha informacién en

relacion a la estabilidad econdmica de México.

Montes (2013) publico en el diario EI Economista, que entre el 2009 y el 2012 la
inversion extranjera directa (IED) en México, como porcentaje del Producto Interno Bruto,
oscild entre el 3.0 y el 2.0 por ciento de este. En una seccién anterior, se explica la diferencia
entre la IED vy el offshoring y con esa definicion se puede entender que todo el offshoring es

inversion extranjera directa, mientras que no toda la IED es offshoring. El Instituto Nacional de
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Estadistica y Geografia (INEGI), por su parte, considera como IED toda aquella que proviene de
capital extranjero sin que sea necesariamente de capital mayoritario, y se compone por tres
rubros: nuevas inversiones, reinversion de utilidad y cuentas con la matriz. En un articulo
revisado en linea en el 2013 y publicado por la Comisién Econémica para América Latina y el
Caribe (CEPAL), se observa que en promedio en el afio 2012, los paises latinoamericanos

miembros, incluidos Brasil y Argentina, obtuvieron una IED promedio del 3% de su PIB.

De acuerdo al reporte sobre comercio e inversion del portal de internet de ProMéxico
(2015), organismo del gobierno federal encargado de coordinar las estrategias dirigidas para
fortalecer la participacion de México en la economia internacional, de enero a septiembre del
2014, los tres principales paises proveedores de inversion extranjera directa hacia México fueron
Espafia, Estados Unidos y Canadd; en este mismo periodo, el sector que recibié mayor capital
fue el de la industria manufacturera, seguido por el sector de servicios financieros y de seguros y
después por el de mineria. De acuerdo con el portal de la Secretaria de Economia (2015), més de
tres mil sociedades presentaron flujos de inversion extranjera directa; el origen de méas de 1600

de estas, es capital estadounidense.

La economia mexicana, ademas, se ha mantenido con un record de bajo indice de
inflacion y tasas de interés, lo cual ha derivado en altas reservas internacionales y una deuda
publica modesta (Thomson, 2013). En los indicadores de ocupacion y empleo al cuarto trimestre
del 2012 del INEGI, México cuenta con una poblacion econdmicamente activa de casi 51
millones de personas, de las cuales, casi 30 millones se dedican a actividades del sector servicios
(Instituto Nacional de Estadistica y Geografia, 2013).

La Revista Expansion (2013) publicé en su pagina de internet el listado las 500 mejores

empresas en México del 2011. Expansion realiza este ranking tomando en cuenta principalmente
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el sector y el pais de origen de la compafiia, ventas, utilidades, patrimonio y nimero de
empleados. Entre estas 500 compafiias destacan poco mas de 100 cuyo capital es de origen
americano, lo cual supone evidencia de la importancia de Mexico para el pais vecino; la
publicacion afirma que crecieron un 24% en el territorio mexicano mientras que en el mundo
solo un 14%. La tabla 1 muestra sdlo algunas de dichas compafiias, el sector en el que se
desempefian y el numero de trabajadores que tienen contratados en Meéxico. Véase tabla

completa en anexo 2.

El migrar puestos de trabajo a México, ya sea subcontratando empleados que pertenecen
a empresas con capital mexicano o creando filiales de las multinacionales estadounidenses en la
Republica Mexicana, ofrece no sélo las ventajas y beneficios que se obtienen “normalmente” con
la practica de offshoring. Smith (2006) destaca entre otras cosas, que la cercania de México con
Estados Unidos permite que los directivos o cualquier empleado de la empresa, pueda viajar
desde la matriz hasta su filial en la Republica Mexicana en tan sélo unas horas y a un costo
razonable, mientras que esto no podrian hacerlo con la misma facilidad si las oficinas se
encontraran en India. De igual manera, los ejecutivos mexicanos pueden viajar a la Union
Americana para entrenamientos, talleres o reuniones con facilidad, gracias al programa de
Facilitacion de Negocios (BFP por sus siglas en inglés) que lanz6 la Embajada de Estados
Unidos en el 2013, con la finalidad de beneficiar a todas aquellas compafiias americanas con
filiales o subsidiarias en la Republica Mexicana, permitiendo a sus empleados agilizar el tramite
de la obtencién de visa cuando se trate de viaje de negocios y reforzar asi los principios del

Tratado de Libre Comercio con México.

En la misma linea, Farrell et al. (2005) coinciden en la importancia de la posicion

geografica de México con respecto a sus competidores, y sefialan a ésta como una ventaja unica
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pues permite también que se disefien y produzcan aquellos bienes donde el tiempo de entrega al

consumidor final es un factor fundamental.

Tabla 1. 50 Mejores empresas de México 2011

Compafiia Sector Numero de empleados
Walmart de México Comercio autoservicio 176,463
Grupo Financiero Banamex Servicios financieros 40,000
Lear Corporation México Automotriz y autopartes 26,000
Procter & Gamble de México Cuidado personal 14,000
InterContinental Hotels Group Hoteleria y turismo 13,440
General Motors de México Armadora 11,000
Costco de México Comercio autoservicio 9,500
The Home Depot México Materiales para la construccion 9,000
Ford Motor Company Armadora 7,700
Jabil Circuit de México Electronica 7,500
Kimberly-Clark de México Papel y carton 6,949
Nextel de México Telecomunicaciones 6,727
Office Depot Comercio especializado 6,202
Chrysler México Holding Armadora 6,200
AMResorts Hoteleria y turismo 6,165
Lexmark International de México | Computacién y servicios 6,000
Tyson de México Alimentos 5,280
Kemet de México Equipo electric 5,250

Fuente: elaboracidn propia con base en datos obtenidos en Revista Expansion 2013.

La zona horaria de México coincide con la del centro de Estados Unidos y aungue los
salarios en México son mas altos que en India, Smith (2006) destaca que el costo de mover la

fuerza laboral a Asia es mucho mayor. Adicionalmente, se reconoce que debido a las
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restricciones en la legislacion en Estados Unidos, proyectos muy sensibles, relacionados con
aviacion o tecnologias de energia, serian facilmente migrados a México antes que a India, debido

a que esta ultima posee poder nuclear (Smith, 2006).

Ballesteros (2013) sostiene que México es un pais donde se protege la propiedad
intelectual, lo cual es sumamente importante para la gran mayoria de las transnacionales que
buscan destinos de offshoring. Patentes, marcas registradas y derechos de autor son respetados y
protegidos e incluso, hay compafiias en el pais que se dedican Unicamente a la preservacion de
los mismos y a llevar a cabo las acciones necesarias en caso de que por alguna circunstancia,
estos derechos se hayan infringido. Adicionalmente, en México se han implementado normas
como las firmas y la facturacion electronica para combatir la pirateria; instituciones como el
Instituto Mexicano de la Propiedad Intelectual se aseguran de que la pirateria sea vista como un
delito para incrementar asi la confianza de inversionistas extranjeros (The Outsourcing Institute,

2013).

Esta investigacion se centra en el offshoring de servicios, sin embargo, cuando se habla
del sector manufacturero y de los beneficios que ofrece a las multinacionales americanas, en
muchas ocasiones, estas toman la decision de migrar también servicios corporativos una vez
instaladas las plantas, pues las empresas anglosajonas saben que al abrir una planta en México,
esta puede importar las materias primas desde Estados Unidos libre de impuestos y enviar de
vuelta productos terminados, los empleados mexicanos reciben una paga muy por encima del
promedio que se paga en el pais, de entre ocho y dieciseis dolares al dia en la linea de ensamble,
mientras que es muy inferior a los salarios que se pagan en la Union Americana, y en general, los
ahorros y los resultados obtenidos sumados a la inversion de abrir la planta, son detonante para

migrar puestos administrativos y de servicios a la misma (Archibold, 2011).
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Ademas de Estados Unidos, Brasil e incluso la India, paises como Alemania, Australia,
Canad4, Chile, Colombia, Dinamarca, Espafia, Francia, Holanda, Finlandia, Gran Bretafia,
Suecia, Irlanda, Italia, Japén, Luxemburgo y Singapur, tienen filiales en el territorio mexicano
(CNN Expansion, 2013).

De acuerdo con el Informe Anual del Banco de México, correspondiente al 2012, a pesar
de las dificultades financieras que sufrieron paises desarrollados como Estados Unidos y muchos
otros de la Unidn Europea, y que causaron incertidumbre en las economias del resto del mundo y
una desaceleracion generalizada del crecimiento econémico a nivel mundial, México logré
despuntar y obtener una trayectoria positiva, de manera ordenada y a niveles congruentes con el
potencial productivo del pais, generando un incremento en el Producto Interno Bruto del 3.9 en
ese afio. El sector servicios destacd por mantener una tendencia de crecimiento positiva, tanto en

la demanda interna, como en la externa.

El informe también menciona que el control del gasto interno y la disminucion de las
importaciones llevaron al pais a reportar, por primera vez desde 1997, una balanza comercial con
saldo positivo, ademas el tipo de cambio mantuvo una tendencia hacia la apreciacion (Banco de
México, 2012). Lo anterior confirma la estabilidad macroeconémica de México, y se suma a los
motivos por los cuales las firmas basadas en Estados Unidos, cuando deciden migrar empleos al

extranjero, deberian invertir en capital humano en la Republica Mexicana.

El presidente de la Republica Popular China, Xi Jinping, externd publicamente, en su
visita al territorio mexicano en junio del 2013, que México es la puerta para aprovechar el
repunte que tiene América Latina en el mundo (América Economia, 2013). El presidente destacd
que invertir en la Republica Mexicana es una excelente oportunidad y que no permitird que las

relaciones entre estas dos naciones se vuelvan a distanciar, pues tienen lazos desde hace mas de
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500 afios y Meéxico es, después de Brasil, el mejor socio de China en Latinoamérica (Sierra,

2013).

Uno de los factores importantes a considerar para decidir migrar empleos a un pais en
desarrollo es la preparacion de los trabajadores o profesionistas de dicho pais. Si bien la
educacion en México no es un rubro digno de admiracion, organismos internacionales como la
Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OECD por sus siglas en inglés),
en sus estudios mas recientes, reconocen mejoria en el nivel educativo del pais y un verdadero

esfuerzo por incrementar la competitividad de su poblacion.

México, de acuerdo con informacion publicada por la OECD y consultada en el afio
2015, es considerado como un pais que encabeza las reformas recomendadas por esta
organizacion. En el 2013 tom6 un 60% de acciones significativas en pro de las reformas,
mientras que en promedio, los paises de la OECD solo han acatado las recomendaciones en un
30%. La OECD publica importantes indicadores con respecto al nivel educativo de la poblacién
de los 30 distintos paises que la integran. En su portal de internet, se encuentran disponibles
datos de la version del reporte Education at a Glance del 2014. En este y otros apartados del sitio,
se pueden corroborar los siguientes indicadores: México supera a paises como Turquia e Italia, y
se encuentra en el mismo nivel que Austria, en porcentaje de estudiantes graduados de
preparatoria, tomando en cuenta la evolucion de los resultados desde el afio 2000 y hasta el 2013.
Durante este mismo periodo, México presenta un crecimiento promedio de 1.9% en individuos
enrolados en educacion terciaria, superando en porcentaje a paises como Alemania y Finlandia,
en el mismo rubro. El gasto publico en educacion en México supera al promedio obtenido al
sumar el de los paises miembros y lo coloca por encima del que realizan paises como Dinamarca,

Suiza, Francia, Estados Unidos, Austria, Hungria y Portugal; el gasto promedio por estudiante
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desde primaria y hasta preparatoria es de aproximadamente tres mil dolares anuales. El gasto
privado o particular en educacion, es superior al que se realiza en Estados Unidos, Suiza,
Finlandia, Austria y Francia, entre muchos otros; la OECD explica que dicho gasto lo erogan las
familias de los estudiantes o los estudiantes mismos y se destina a libros, universidades y otras
organizaciones que proveen educacion, tanto publicas como privadas, para obtener servicios

educativos o complementar los que se tienen.

México ha incrementado la participacion de la poblacion en la educacién temprana casi al
100%, colocandose entre los paises con las mejores cifras en este rubro. Ademas, la OECD
reconoce los esfuerzos que el gobierno mexicano ha hecho en materia de educacién, destacando
el Pacto por México, del 2012, y la Reforma Educativa del 2013, donde se espera regular con
mayor severidad a los profesores, sus conocimientos y las técnicas de ensefianza utilizadas, entre
otros aspectos pertinentes. Encuestas realizadas por la OECD, muestran que el 85% de los
profesores en México esta interesado en participar en programas gue los ayuden a su desarrollo y
al de sus alumnos. En la Republica Mexicana los profesores mejor calificados ganan hasta un
30% mas que aquellos que sélo cuentan con la experiencia pero no los estudios. Esto también

sucede en paises como Polonia e Israel.

Otro indicador se refiere a las horas que se destinan a la ensefianza secundaria en México,
las cuales superan al promedio de la OECD, siendo también superiores a la cantidad de horas
anuales que se imparten en el mismo nivel en paises como Alemania, Canada y Esparia, en el afio

2012.

De acuerdo con la OECD, México, ademas, estd trabajando en conseguir una mejor
distribucion de las oportunidades de aprendizaje; obtuvo el mayor incremento absoluto en los

resultados de las pruebas de matematicas que realiza la Organizacion y en general se cree que
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esta al mismo nivel que los otros paises miembros en cuanto a confianza entre alumnos y

profesores, asi como el fomento a la lectura que se da en el salén de clases.

Las expectativas laborales en todos los grados de escolaridad son positivas; la tasa de
desempleo se mantuvo por debajo del 5% en el Gltimo cuarto del 2014, la cual es una de las
mejores entre los paises miembros, superando a practicamente todos, con la excepcion de Corea,
Noruega, Japon, Suiza y Brasil; en la tasa de desempleo a largo plazo, México se ubica en la

segunda posicion mas baja, s6lo después de Corea.

Con datos mas optimistas, Anderson (2013) asegura en un articulo para el New York
Times que en México se graduan cada afio mas de 110,000 ingenieros, lo cual es un namero tres
veces mayor a la cantidad de ingenieros graduados en Estados Unidos per cépita. De acuerdo a
Wadhwa (2012) en un articulo publicado por la revista Forbes, México ocupa el tercer lugar
mundial, después de la India y Filipinas, como proveedor de servicios en tecnologias de

informacidn (IT por sus siglas en inglés) a las grandes potencias mundiales.

En relacion a la educacién superior, un estudio realizado por el portal
Topuniversities.com en el 2013, posiciona a la Universidad Nacional Auténoma de Meéxico
(UNAM) en el quinto lugar entre las mejores universidades de América Latina, seguido por el
Instituto Tecnoldgico de Estudios Superiores de Monterrey, el ITESM, en el sexto lugar. El
mismo portal de internet realiza una investigacion donde se consideran mas de 2000
universidades en todo el mundo, y, en el 2013, la UNAM ocupé el lugar nimero 146 en el
ranking mundial, donde el Instituto de Tecnologia de Massachussets (MIT por sus siglas en
inglés) encabeza la lista, seguido por la Universidad de Cambridge, y después por la Universidad
de Harvard; cabe destacar que, de acuerdo con el mismo estudio, en el afio 2010 la Universidad

Nacional Auténoma de Mexico se habia posicionado en el lugar 222; los criterios que se
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consideran para crear el listado son: a) la reputacion académica de las universidades, sus
profesores y empleados, b) el nivel de las facultades, c) el nimero de citas de dicha universidad
en los trabajos de investigacion, d) la cantidad de docentes con doctorados y €) el impacto de la

pagina web, solo por mencionar algunos (Topuniversities.com, 2013).

Bronfenbrenner y Luce, en el estudio publicado en el 2004 con la finalidad de reducir la
brecha que existe entre la practica del offshoring que realiza Estados Unidos y la poca
documentacion que existe al respecto, utilizando la investigacion corporativa, encontraron
resultados que ubican a México incluso por arriba de la India y de China, como principal destino
de los puestos de offshoring, tanto en produccion como en servicios. Los autores calculan que el
incremento en el numero de puestos que migraron desde Estados Unidos en el 2004 es el doble
de los que se migraron en el 2001, pasando de 204,000 empleos enviados al extranjero en este
afio, a casi medio millén migrados solo tres afios después. El estudio también reveld que las
compafiias que utilizan el offshoring como una practica comdn, tienden a ser grandes, reportan
excelentes utilidades, estan bien establecidas y normalmente son publicas, es decir, que cotizan
en la bolsa de valores en Estados Unidos; ademas descubrieron que aquellos puestos de trabajo
que pertenecen a un sindicato en su pais de origen, es decir, en EE.UU., son mas vulnerables a
ser migrados a otros paises donde los lineamientos de los sindicatos sean menos severos. Este
altimo punto, si bien es favorable en ciertos aspectos para los paises que exportan los empleos,
representa un aspecto negativo a considerar para los paises en vias de desarrollo que reciben

dichos empleos.

De las 255 compafiias que anunciaron movimientos en su fuerza laboral al extranjero, en
el estudio realizado por Bronfenbrenner y Luce (2004), la porcion méas larga de empleos por

migrar se estableceria en México, un total de 69, es decir, alrededor del 27% del total. Otros 58
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puestos migrarian a China y 31 a la India, del resto, 39 se repartirian de manera no significativa
en algunos paises asiaticos, exceptuando por supuesto, China e India, 35 migrarian a paises en
América Latina y el Caribe, con la excepcion de México y tan sélo 17 puestos serian enviados a

Europa, el Medio Oriente, Canada o Australia.

En cuanto a salarios se refiere, México es un destino muy atractivo para la practica del
offshoring, pues en promedio, de acuerdo a la Organizacion Internacional del Trabajo (la ILO
por sus siglas en inglés), en una publicacién de la BBC en el 2012, los salarios que se pagan en
el pais lo posicionan entre los ultimos lugares en el mundo, es decir, en México se pagan salarios
muy bajos, comparados con paises tanto desarrollados como en vias de desarrollo. Nuevamente,
aunque lo anterior representa una ventaja para aquellos paises que consideran a México como
una opcion para migrar empleos, es un aspecto negativo que afecta a la poblacion mexicana y
que debe tomarse en cuenta en materia de reformas y leyes que contribuyan a la mejora de la

calidad de vida de los mexicanos.

La ILO considera la paridad del poder de compra en dolares (PPP por las siglas en
inglés) para realizar la comparacion entre los distintos paises, ademas utiliza los tipos de cambio,
los cuales han sido especialmente ajustados para el uso de los economistas involucrados en el
calculo. Cada dolar equivale a un délar gastado en Estados Unidos Yy el salario promedio a nivel

mundial es del $1,480.00 ddlares mensuales.

De acuerdo a los parametros anteriores, el siguiente es el listado que genero la ILO y que
fue publicado en la pagina de la BBC en el 2012 con los salarios promedio de 72 paises, dejando
afuera Unicamente a algunos que estan clasificados como los méas pobres a nivel mundial; la tabla

2 presenta s6lo algunos de estos paises, para revisar la tabla completa, véase anexo tres.
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México ocupa el lugar 58, por debajo de Turquia, Polonia, Hungria y Republica Checa,
entre muchos otros paises europeos Yy africanos considerados como destinos atractivos por sus
bajos salarios para la migracion de empleos desde Estados Unidos. Argentina, Colombia,
Panama y principalmente Brasil, son destinos de empleos de compafiias transnacionales que
quieren ahorrar costos sin sacrificar tiempos de entrega y respuesta, sin embargo, se encuentran

también por encima de México en cuestion de salarios promedio.

Tabla 2. Salarios alrededor del mundo en el afio 2009

Posicion Pais Salario promedio mensual en ddlares americanos
4 Estados Unidos 3,263.00
5 Reino Unido 3,065.00
10 Republica de Corea | 2,903.00
11 Francia 2,886.00
12 Canada 2,724.00
13 Alemania 2,720.00
15 Australia 2,610.00
20 Espafia 2,352.00
26 Republica Checa 1,786.00
PROMEDIO MUNDIAL 1,480.00
51 Brasil 778.00
57 China 656.00
58 México 609.00
69 India 295.00

Fuente: elaboracion propia con base en datos de la Organizacion Internacional del
Trabajo.
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China y la India se encuentran entre los destinos mas solicitados para migrar puestos de
trabajo, sin embargo, como se puede observar en la tabla, China estd ubicada una posicion arriba
que México y, aunque el salario promedio en la India se encuentra por debajo, y se le considera
como el pais que recibe més empleos producto del offshoring, el costo que representa trasladar
operaciones a cualquier de estos dos paises asidticos sumado al tiempo que tardaria la
implementacién de una subsidiaria de la compafiia en estos lugares, representa una desventaja
fortisima en comparacion con los costos de traslado y el tiempo de implementacion en los que se

incurriria si se trasladaran los empleos a la Republica Mexicana.

Otros autores como Agren (2013), confirman lo anterior, aseverando que el costo de
hacer negocios en China, por ejemplo, se ha incrementado de manera firme desde el 2002; en ese
entonces, muchas compafiias norteamericanas solo concentraban sus esfuerzos en mover sus
filiales de México hacia el pais asiatico, para crear una ventaja competitiva que se basaria en los
salarios bajos que se pagaban a los empleados chinos, sin embargo, con el actual y sostenido
incremento de estos, y el costo de mover e instalar actividades en un pais tan lejano, ha generado
que, particularmente las empresas estadounidenses, consideren a México una vez mas como el

mejor y mas atractivo destino para la migracion de actividades.

Al enviar trabajos a India, por ejemplo, Overby (2003), en un articulo publicado en la
revista ClO, calcula que un ahorro en costos del 20% esta por encima de lo esperado cuando se
migran actividades a dicho pais, ademas, no se puede esperar que el “ahorro” se refleje en los
primeros dias del movimiento, ni siquiera en los primeros seis meses, pues la inversion inicial es
muy costosa y muchas empresas incluso terminarian no ahorrando ni un centavo; la gran mayoria
de las compaifiias toman la decision de visitar la filial y las instalaciones cuando se esta

implementando la transicion, por lo tanto, la autora sugiere calcular desde un 1 hasta un 10%
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maés del presupuesto para el offshoring por los costos de viaje iniciales; muchas otras veces se
opta por que los empleados viajen a Estados Unidos para el entrenamiento de la transicion, lo
cual puede tomar desde 3 meses hasta un afio, después, es casi necesario agendar visitas
periddicas para revisar los procesos, motivar a los empleados o por cuestiones de auditoria, pues,
a pesar de tanta informacion disponible, a los directivos de las compafiias les gusta tomar
decisiones basando en la validacion de los datos que reciben, y eso solo pueden lograrlo si
asisten a las instalaciones y lo ven por ellos mismos. Con una simple busqueda de vuelos en
internet, se puede estimar que un boleto de avidn en clase turista para un pasajero, desde la
ciudad de Nueva York hacia Nueva Delhi puede costar hasta 3,400 délares, mientras que uno de
Nueva York hacia la Ciudad de México no rebasa los 500 ddlares, considerando el boleto méas

costoso disponible (Kayak.com, 2013).

Adicionalmente, no esta por demas considerar que existen 10 horas de diferencia de
horario entre la capital neoyorkina y la capital india, mientras que la misma diferencia es de tan
s6lo una hora entre la primera y la Ciudad de México, la cual comparte el horario del centro con

muchas otras ciudades en la Unién Americana.

En India, si se contrata a una empresa externa para realizar ciertas labores de la matriz
americana, es decir, offshoring outsourcing, se cobra el doble de lo que le pagan a sus empleados
normalmente, ademas, si estos empleados son enviados a suelo norteamericano, la compafiia
transnacional estadounidense tiene que pagar a la indu todos los gastos de viaje, incluidos visas,

haciéndolo todavia més costoso.

Las diferencias culturales son un factor importante a considerar para la implementacion
del offshoring, especialmente entre paises occidentales y orientales, como Estados Unidos e

India, pues dichas diferencias pueden convertirse en la causa de freno del proceso de
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implementacién. Un programador, en Estados Unidos, por ejemplo, dira abiertamente si
considera que algo no es una buena idea o que no tiene sentido; un programador indio, por el
contrario, aun cuando reconozca que una idea no es buena o que es un desperdicio, simplemente

la llevara a cabo, pues fue entrenado para realizar una funcién y no la cuestionara (Overby, 2003)

De acuerdo con Farrell et al. (2005), para conseguir una considerable ventaja competitiva
en la carrera por atraer la importacion de empleos, el gobierno mexicano debe preocuparse
menos por los bajos sueldos que se pagan en paises como China e India y ocuparse mas en
mejorar la infraestructura del pais y disminuir los pesados tramites burocréaticos asi como agregar

valor a los empleos potenciales que ofrecen..

Los autores destacaron en su trabajo que segun reportes del Banco Mundial, iniciar un
negocio en México toma un promedio de 58 dias, mientras que en Singapur y Turquia toma s6lo
ocho y nueve respectivamente, ademas, toma alrededor de 74 dias en la Republica Mexicana
registrar la propiedad cuando en la Unién Americana este proceso lleva sélo 12 dias; estos y
otros casos similares no sélo pueden ocasionar que la inversion extranjera seleccione otros
destinos, también afecta el crecimiento y desarrollo de empresas y empresarios locales . En este
rubro, sin embargo, la Secretaria de Economia posee otros datos y en contraste con la
informacion del Banco Mundial, a traves de su portal, consultado en febrero 2015, afirma que un
inversionista extranjero sélo requiere de nueve dias y seis procedimientos para abrir un negocio

en México.

Farrell, Puron y Quesada (2007) en el articulo que publicaron en relacion al estudio de 28
paises en desarrollo, si bien hablaron del potencial de Meéxico para convertirse en un destino
popular del offshoring de servicios, también mencionaron los aspectos donde el pais no fue bien

calificado. Primeramente, México ocupa la segunda posicién entre los peores 0 menos atractivos
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para el offshoring de servicios relacionado con las tecnologias de informacion pues el namero de
empleados que trabajan en este rubro es muy bajo, alrededor del 15% de los que se dedican en la
India a las mismas funciones, por ejemplo. Los autores aseguran que este nimero es similar al de

los trabajadores de T1 en Chile, siendo este pais mucho mas chico.

México tambien obtuvo baja calificacion, comparado con los otros paises, en el rubro de
la calidad de vida, debido a la inseguridad y a la violencia. Obtuvo un empate con las Filipinas
en relacién con los altos riesgos de interrupciones de actividades y de seguridad de informacion
corporativa, las cuales pueden ser causadas, por ejemplo, por la desestabilidad politica que

ambos paises sufren.

Los altos costos de infraestructura en México, en comparacion con los paises estudiados,
representan otra desventaja de invertir en el pais. La rigidez de las leyes laborales representan
otro obstaculo pues es dificil tanto la contratacion como el despido de empleados y esta situacion
es otro motivo que resta atractivo al pais para convertirse en opcion fuerte en la migracion de

empleos.

Los autores encontraron que a pesar de que el nimero de estudiantes universitarios
graduados en el territorio mexicano sigue creciendo, muchas compafiias enfrentan dificultades al
tratar de conseguir talento profesional, en especial, el necesario para puestos consideradores de
alto rango. Ademas, el nivel de inglés de los estudiantes en México no es el dptimo. El estudio
sugiere tambien, que de una compafiia transnacional dedicada al disefio y desarrollo de software
0 una farmaceutica, quizas solo contraten un 20% de los estudiantes egresados en las areas de

interés, pues al restante 80 no lo consideran apto.
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Sumado a lo anterior, la poco desarrollada industria del reclutamiento hace aun mas
dificil y pesado el trdmite de contrataciones para las empresas americanas que estén interesadas
en talento mexicano. Farrell et al (2007) mencionan que, en un caso extremo, una empresa
transnacional tuvo que revisar la informacion de 500 candidatos para llenar 10 vacantes, mientras
que en un lugar como la India, donde tienen una muy desarrollada industria de reclutamiento,
hubieran requerido solo 50 curriculums. Estas carencias hacen extremadamente dificil para las
compaifiias americanas no solo instalar sus centros de servicios compartidos, sino crecer su

capacidad y ofrecer mas y mejores empleos.

Identificar, atraer y desarrollar el talento necesario para empleos de alto rango es mas
dificil en México que en cualquiera de los otros paises estudiados, concluyen los autores, sin
embargo, creen que aunque problemas de infraestructura, seguridad y regulaciones laborales son
mas dificiles de atacar, el pais ha reaccionado y ha intentado implementar mejoras en otras areas
de oportunidad. Tal es el caso de la creacion del “Programa para la Capacitacion de
Profesionistas en Tecnologias de Informacion México FIRST”, con la participacion de la
Secretaria de Economia (SE), la Secretaria de Desarrollo Econémico (SEDECO) y la Camara
Nacional de la Industria Electrénica, de Telecomunicaciones y Tecnologias de la Informacion
(CANIETI) y con el respaldo del Banco Mundial, y cuya finalidad es mejorar el capital humano

para posicionar al pais como el principal destino del offshoring.

El programa México FIRST (Federal Institute for Remote Services and Technology)
espera que para el afio 2016 mas de sesenta mil personas estén certificadas en lo mas actual del
software a nivel mundial, para impulsar asi su competitividad y mejorar su posicion con respecto
a profesionistas de otros paises en vias de desarrollo; el programa tiene alianzas estratégicas con

instituciones lideres en la capacitacion y certificacion de conocimientos en software, de tal
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manera que profesionistas, empresas o instituciones educativas en este sector obtienen un
descuento promedio del cincuenta por ciento en el pago de su certificacion (Judrez Uscanga,

2010).
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Capitulo 3 Metodologia
Hernandez et al. (2006) menciona que el tipo de investigacion a elegir deberd estar en funcién,

principalmente, de dos aspectos:

a) el conocimiento que se tiene actualmente sobre el tema 'y

b) la perspectiva que el investigador requiera para su investigacion.

La presente investigacion se considera cualitativa no experimental transversal y de

alcance descriptivo.

De acuerdo con Béez y Pérez de Tudela (2009), el objeto de la investigacion cualitativa
es el conocimiento de la realidad, al cual se tiene acceso mediante el andlisis del discurso;
coincide Vazquez et al. (2006) al afirmar que el proposito de la investigacion cualitativa es
comprender el significado de la experiencia humana y su complejidad, ademas presume de tener
una perspectiva holistica, es decir, que las personas o escenarios que se estan analizando no son

reducidos a variables, mas bien, son considerados como un todo.

Ortiz (2004) afirma que la investigacion cualitativa no experimental observa fenémenos
tal y como se presentan en su contexto natural, lo cual permite que se obtengan datos para
después analizar; Tamayo (2004) refuerza dicho pensamiento al escribir que los hallazgos de la

investigacion cualitativa se validan a través del consenso y la interpretacion de la evidencia.

Hernandez et al. (2006) definen las investigaciones con disefio transeccional o transversal
como aquellas que recolectan datos en un tiempo Unico, es decir, en solo momento, a diferencia
del disefio longitudinal, que recolecta datos de un periodo. De acuerdo a los autores anteriores,

el disefio transversal de alcance descriptivo tiene como objetivo verificar cual es la incidencia de
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los niveles las variables en una poblacion y como su nombre lo indica, se utiliza en estudios

meramente descriptivos.

Gbomez (2006) afirma que la mayoria de los estudios cualitativos tienen un alcance
exploratorio o descriptivo, sin embargo, pueden ser también de asociacion o explicativos,
dependiendo muchas veces del tipo de informacion que se obtenga en el trabajo de campo y por
su parte Hernandez et al.(2006) define la investigacion de alcance descriptivo como aquella que
busca especificar propiedades y rasgos o caracteristicas relevantes del fendmeno que se analiza;
con un estudio descriptivo se ofrece la posibilidad de hacer predicciones relacionados con el

tema estudiado.

En relacion al método, Hernandez et al. (2006) definen los estudios de caso como
aquellos que utilizan procesos de la investigacion cualitativa, cuantitativa o mixta para poder
analizar a profundidad un fenémeno de manera que pueda responder el problema planteado, y en
ocasiones probar las hipotesis y desarrollar una teoria. La presente investigacion se considera un

estudio de caso.

A pesar de existir muchas posturas negativas en cuanto a la importancia y aportacion de
un estudio de caso, Vennesson (2008) citado por Della Porta y Keating (2008), afirma que éstos
son una excelente contribucion al conocimiento siempre que estén bien realizados. Della Porta y
Keating consideran que un estudio de caso es producto de la teoria y de la conceptualizacion y
su objetivo es definir de manera exhaustiva un fendmeno. Muchas veces, sefialan los autores, los
estudios de caso se realizan una vez creada una analitica narrativa, la cual consiste en asociar los

hechos para asi poder explicar un resultado.
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El estudio de caso se realizo en la empresa UCI FRAM. La poblacion o universo, de
acuerdo con Icart et al. (2006), se define como el conjunto de individuos que poseen las
caracteristicas o propiedades que se desean estudiar; si el nimero total de individuos que la
forman es conocido, se dice que la poblacion es finita, si se desconoce, es entonces, infinita. La
mayoria de las veces, sin embargo, no se puede estudiar toda una poblacion, por lo tanto, se
considera estudiar una parte 0 muestra. La muestra es un subconjunto de la poblacion y es el
grupo de individuos que verdaderamente se estudiardn. Debido a que queremos conocer la
percepcion de la gerencia de la empresa UCI FRAM, realizaremos un muestreo no
probabilistico; Icart et al. (2006) definen a este como aquel en el cual no todos los sujetos de la

poblacidn tienen la misma probabilidad de ser seleccionados como la parte de la muestra.

La empresa UCI FRAM cuenta con 41 empleados, incluidos los que ocupan puestos
gerenciales, en su corporativo en la capital potosina. Debido a que es una compaiiia de capital
privado y no estd obligada a publicar informacion, se estima que cuenta con casi 1000
empleados en sus plantas y corporativos en Estados Unidos, entre los que se encuentran también
los puestos de gerencia y superiores, por lo tanto, se decide seleccionar un grupo especifico de
individuos que pueden aportar, mediante sus respuestas, la informacion que se pretende obtener
en esta investigacion; estas personas actualmente ocupan desde puestos gerenciales o mandos
intermedios hasta vicepresidencias, tanto en México como en Estados Unidos, asi pues, su
experiencia con el offshoring se convierte en informacion valiosa para alcanzar los objetivos de
esta investigacion. De esta manera, la muestra se compone de un total de 22 informantes clave

que ocupan los siguientes puestos:

De la empresa FRAM Group Operations México, 2 informantes clave:

e Gerente de Recursos Humanos
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Gerente de Ventas Aftermarket.

De la empresa FRAM Group Services México, 8 informantes clave:

Contralor.

Gerente de Contabilidad.

Gerente de Cuentas por Pagar.

Gerente de Cuentas por Cobrar.

Lider de Compras.

Lider de Cuentas por Pagar.

Supervisor de cuentas por Pagar Estados Unidos y México.

Supervisor de cuentas por Pagar Estados Unidos.

De la empresa UCI-FRAM Group USA, 12 informantes clave:

Vicepresidente de Finanzas Corporativas.
Vicepresidente de Finanzas.

Vicepresidente de Auditoria Interna.

Vicepresidente y Tesorero.

Director de Adquisiciones Corporativas.

Gerente de Contabilidad Corporativa_y Consolidacion.
Gerente de Crédito y Cobranza.

Gerente de Sistemas Financieros y Procesos.
Especialista del proceso de AP.

Compradora Senior.

Compradora Junior
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e Comprador

En cuanto a las técnicas de recoleccion de informacion, se realizaron entrevistas
semiestructuradas; de acuerdo con Baez y Pérez de Tudela (2009), la entrevista es una de las
técnicas cualitativas que se clasifican como directas, las cuales permiten al entrevistador acceder
a las realidades sociales sin intermediacion y, afirma que es la situacion de investigacion en la
cual se da la méaxima interaccion posible entre un investigador y un informante o fuente. Se
grabaron las mismas con el dispositivo de audio de un teléfono inteligente. El cuestionario
empleado se puede consultar en el anexo cuatro. Fue previamente revisado, se conformo de 12
preguntas, las cuales fueron traducidas a inglés para ser aplicadas a los gerentes en Estados

Unidos.

El disefio del cuestionario utilizado busca dar respuesta a las preguntas de investigacion
planteadas al inicio de este documento. Para la pregunta de investigaciéon numero uno se
consideraron principalmente la pregunta tres, seis, siete, ocho, nueve, once y doce del
cuestionario. Las preguntas dos, tres, cuatro y cinco de la entrevista pretenden dar respuesta a la

segunda pregunta de investigacion.

La nimero tres, cuatro, siete, ocho y diez dan respuesta a la pregunta de investigacion
numero tres y la pregunta cuatro, y Gltima, se responde fundamentalmente con la nimero seis,

siete y doce.

La tabla 3 presenta los indicares involucrados en cada una de las preguntas de
investigacion, los constructos correspondientes y las preguntas de investigacién que les dan

respuesta, como se menciona en los parrafos anteriores.
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Tabla 3. Indicadores

Pregunta de
investigacion

Pregunta de

Indicadores Constructos . .
cuestionario

Alcance de metas.
Resultados esperados.
Satisfaccion del cliente
Valor agregado
Competitividad
Resultado de la Numero de facturas procesadas 36780911y
migracion. —— P 12
Seguimiento a errors
Comunicacion
Mejoras
Documentacion de procesos

Oportunidades de mejora

Caracteristicas del | Orado de estudios
profesionista que Dominio del inglés
2 labora en FRAM | Compromiso con la compafiia 2,3,4y5

Group Services | Resultados obtenidos
S.LP. Expectativas

Alcance de metas
Expectativas
Satisfaccion del cliente
Valor agregado
Competitividad
Resultados obtenidos
Expectativas

Ventajas y beneficios

3 Desempefio 3,4,7,8y10

Numero de facturas procesadas

_ ) Seguimiento a errores

D|feren_c,|as en Comunicacion

4 comparacion con la Mei 6,7y12
India ejoras _

Documentacion de procesos

Resultados obtenidos

Fuente: elaboracion propia con base en el cuestionario.

La técnica utilizada para analizar la informacion obtenida es la interpretacion
hermenéutica. De acuerdo con Gallagher (1992), el término hermenéutica tiene muchas

definiciones, sin embargo, todas se refieren a la interpretacion y la comprension que uno realiza,
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principalmente del lenguaje o de un texto. La hermeneutica investiga, seguin el autor, el proceso
de la interpretacion y la comunicacion que existe entre el texto y el lector, sin embargo, afirma
que existen ciertas desventajas, la principal, es que esta siempre va a estar sujeta a los prejuicios

del intérprete.

A partir de los resultados obtenidos mediante dicha interpretacion, se realizé también un
analisis FODA de San Luis Potosi como destino del offshoring de compafias estadounidenses.
Zambrano (2007) define el analisis FODA como una herramienta estratégica que facilita la
evaluacion situacional de una organizacion; permite analizar sus fortalezas y debilidades, asi
como las oportunidades y amenazas que estan a su alrededor, es decir, evalta tanto los factores
internos como externos que influyen en la situacion actual de la compafiia. Borello (1994) afirma
que al determinar los anteriores, se podrian conocer las posibilidades reales que tiene una
compafia para alcanzar los objetivos que se plante6 originalmente, ademas el analisis FODA
permite a los duefios de las empresas hacer conciencia de la magnitud de los obstaculos o

dificultades que estas enfrentan para asi poder neutralizarlos o eliminarlos.

Borello define las fortalezas como las caracteristicas propias de la organizacién que
favorecen el alcance de los objetivos; las oportunidades como aquellas situaciones externas a la
empresa, que podrian intervenir positivamente en el logro de los objetivos. Las debilidades
representan obstaculos internos para el alcance de los objetivos y las amenazas son situaciones
que se presentan alrededor de la compafia y que podrian influir de manera negativa en el logro

de los objetivos.

Robbins y Decenzo (2002) explican que la finalidad de realizar un analisis FODA es
identificar un nicho estratégico que la compafiia pueda explotar. Cattaneo et al. (2010) afirman

que si bien el analisis FODA es comuUnmente utilizado por las compafiias, también puede
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adaptarse a la situacion de un pais y definir de igual manera sus fortalezas y debilidades asi como
las amenazas y oportunidades que dicho pais enfrenta. Tapiador (2008) coincide en que el
andlisis FODA facilmente puede adaptarse a las necesidades de quien quiera utilizarlo y la

herramienta puede adaptarse para determinar la situacion de un pais o de una zona geografica.
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Capitulo 4 Analisis y discusion de resultados

4.1 El caso de estudio

La empresa UCI — FRAM surgié en el 2011 cuando el grupo de capital privado y de origen
neozelandés, RANK, adquirid la division de productos de consumo automotriz, conocida como
CPG, por sus siglas en inglés, de Honeywell International, y la empresa United Components, Inc.
entre otras mas pequefias y se fusionaron, convirtiéndose en uno de los lideres en el mercado

norteamericano de autopartes y cuidado de vehiculos.

Muchas de las funciones corporativas de estas empresas se realizaban en Estados Unidos,
algunas partes de Europa, México y la India; fueron las de la India las que la alta gerencia
decidié migrar a México por el pobre desempefio y la falta de resultados que el equipo indio
llevaba arrastrando por mucho tiempo, ademas para aprovechar la disposicion del centro de
servicios compartido (shared services como se conoce comunmente en Estados Unidos) que ya
existia en San Luis Potosi para recibir nuevas funciones y mas empleos, respaldada por el
trabajo realizado en otros departamentos que estaban ahi instalados como Contabilidad y

Crédito y Cobranza.

La transicion de las funciones de Cuentas por Pagar de la India a San Luis Potosi
comenzd en octubre del 2011 y se termind en marzo 2012, donde el corporativo o centro de
servicios compartido, FRAM Group Services S.L.P., tomé completa posesion y responsabilidad

del departamento.

A junio 2015, el corporativo en San Luis Potosi reporta a la matriz americana en Lake

Forest, Illinois, fundamentalmente funciones de Contabilidad, Cuentas por Pagar, Cuentas por
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Cobrar, Gastos de Viaje, Tarjetas Corporativas y Compras Indirectas, de las plantas en Estados

Unidos, Canada y Latinoamérica, principalmente, y estan en planes de crecimiento.

4.2 Descripcion de los componentes de la muestra

Entre los meses de febrero y marzo del 2015 se realizaron 22 entrevistas obteniendo casi seis
horas de audio; el 55% de las mismas se aplicaron a empleados de Estados Unidos, mientras que
el 45% restante se aplicO a empleados de México, es decir, doce y diez entrevistados
respectivamente. Del 100% de los entrevistados, el 64% corresponde a hombres y el 36% a
mujeres, obteniendo asi un total de catorce hombres entrevistados y ocho mujeres. En ese 64%
de hombres entrevistados, podemos observar que el 55% son empleados de Estados Unidos y
solo 45% son empleados ubicados en México. El 36% del total de la muestra que corresponde a
las ocho mujeres entrevistadas se encuentra distribuido de manera equitativa pues se

consideraron a cuatro entrevistadas por pais.

Mediante un sondeo con el departamento de Recursos Humanos se llegé a la conclusion
de que la antigiiedad en la compafiia de todas las personas consideradas para entrevista es mayor

a tres afios. En la siguiente tabla se resume la informacion anterior.

Tabla 4. Caracteristicas de la muestra

?\t:g\t/?;tggos % de hombres % de mujeres eE(t)rt:\I/i(ifados con % de % de
Hombres | Mujeres | Total por pais de en;revnstagﬂos por enﬁrevnsta_das por antigiledad mayor a hombr'es mujeres
. pais de origen pais de origen o entrevistados | entrevistadas
origen 3 afios
EUA 8 4 12 55% 57% 50% 12
- 64% 36%
Mexico | 6 4 10 45% 43% 50% 10
Total 14 8 22 100% 100% 100% 22 100%

Fuente: elaboracidn propia con base en las caracteristicas de la muestra.
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El 34% de los entrevistados de Estados Unidos son Vicepresidentes de alguna division, el
25% son compradores, un 17% y 16% son directores y gerentes respectivamente y finalmente

un 8% de los 22 entrevistados son especialistas de su area.

En el caso de los empleados de México, el 60% de los entrevistados son gerentes, 30%

son supervisores y el 10% corresponde a lideres de su area.

4.3 Resultados generales

El cuestionario que se aplicé a los entrevistados cuenta con doce preguntas y se envid a cada uno
de los participantes por separado, con el propésito de que pudieran revisarlo con anticipacion y
se preparasen para la entrevista. Junto con las preguntas, se envid la invitacion para la entrevista
y una breve explicacion de los fines de la misma. Todas las interacciones fueron grabadas con
un teléfono celular, como se anticipd en el capitulo tres, y cabe sefialar que las entrevistas se
realizaron via telefonica, para aquellos empleados basados en Estados Unidos, y cara a cara, para

los empleados basados en México.

La primera pregunta del cuestionario se refiere Unicamente a la posicién que el
entrevistado ocupa en la empresa, las principales funciones que desempefia y, a los empleados
basados en Estados Unidos, también se les cuestiond su relacion con el corporativo en San Luis
Potosi; evidentemente las preguntas se tradujeron al inglés para la facil lectura y comprensién de
los entrevistados anglosajones. Los resultados encontrados se resumen en el apartado anterior,

componentes de la muestra.

La pregunta dos pide a los entrevistados describir a los empleados de San Luis Potosi en
cuatro términos especificos:
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e Educacion.
e Fluidez en el idioma inglés.
e Compromiso con la compafiia.

e Alcance de metas.

Once de los doce americanos entrevistados coinciden en que los empleados de San Luis
Potosi tienen un grado de estudios de al menos licenciatura, uno dijo desconocer esta
informacion y los diez entrevistados mexicanos también mencionan licenciatura como el grado

minimo de estudios de los empleados en FRAM Group Services SLP.

En cuanto a la fluidez en el idioma inglés, los 22 entrevistados respondieron que los
empleados en San Luis Potosi son capaces de comunicarse en dicho idioma tanto de manera

escrita como oral, sin complicaciones.

Los entrevistados consideran que el compromiso con la compafiia es fuerte pues nueve de
diez de los mexicanos y once de doce de los americanos respondieron de manera afirmativa. Un
entrevistado americano afirmé desconocer esta informacion y uno mexicano no cree que los
empleados del corporativo potosino estén comprometidos con el mismo. Las metas alcanzadas

tuvieron exactamente la misma respuesta entre los entrevistados.

Se les solicitd a los entrevistados, en la pregunta ndmero tres, que calificaran el
desempefio de los empleados en el corporativo de San Luis Potosi del uno al diez, siendo diez un
desempefio excelente. Para facilitar el analisis de esta pregunta, las respuestas se clasificaron en
tres grupos: calificacion mayor a ocho, ocho y menor a 8. Se encontré que nueve entrevistados
americanos y cinco mexicanos le otorgan una calificacion mayor a ocho a los empleados de San

Luis Potosi, los tres entrevistados restantes de Estados Unidos califican el desempefio de los
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potosinos con un ocho y coinciden con los cinco entrevistados mexicanos restantes. Como se

puede observar, ningln entrevistado otorg6 una calificacion al desempefio menor a ocho.

El promedio general de calificacion otorgado por los participantes fue de 8.95. Los
americanos entrevistados otorgaron una calificacion promedio de 9.12, mientras que los

mexicanos otorgaron un 8.75 promedio aproximado.

La pregunta cuatro se refiere a la percepcion que tiene el entrevistado acerca del alcance
de expectativas del equipo en San Luis Potosi. Se les cuestiond si consideran que dicho equipo
ha alcanzado las expectativas que el corporativo en Estados Unidos tiene de ellos, si las ha
superado o si se encuentra por debajo de ellas. Cinco de los entrevistados mexicanos al igual que
ocho de los anglosajones consideran que los empleados potosinos cumplen justo con las
expectativas que se tiene de ellos, otros cinco y cuatro respectivamente creen que las han

superado; ninguno de los entrevistados cree que estén por debajo de las expectativas.

Se les pidié a los entrevistados que mencionaran areas de oportunidad para los empleados
en S.L.P. y para facilitar su estudio y comprension, las respuestas se agruparon en cuatro rubros
distintos. Primero, el idioma, el cual, de acuerdo a la gran mayoria de los entrevistados, no
representa un problema, sin embargo hubo dos participantes, uno de Estados Unidos y otro de
México, que lo consideraron como un aspecto que los empleados potosinos de FRAM podrian
mejorar. Cuatro entrevistados anglosajones y dos mexicanos quisieran ver mas iniciativa y
productividad por parte de los miembros de FRAM en San Luis Potosi, dos mexicanos
consideran que la comunicacion interna entre departamentos podria incrementarse y ocho
entrevistados, tres americanos y cinco mexicanos, sugieren mas y mejores entrenamientos
promovidos por la empresa para asi incrementar el desempefio de los empleados en la oficina

potosina.
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La pregunta seis se referia a las diferencias que existen, si es que las hay, entre el trabajo
realizado de Cuentas por Pagar en la India y el que ahora se realiza en San Luis Potosi. Al contar
con rubros muy especificos, algunos participantes prefirieron omitir sus comentarios, sin
embargo, como se observa méas adelante, se tomo la precaucion de que al menos ofrecieron su
opinion en uno de ellos. Se les menciond a los entrevistados cinco rubros en los que podrian
encontrar diferencias y trece entrevistados, cinco de México y ocho de Estados Unidos
consideran que el nimero de facturas procesadas se increment6 con el equipo de San Luis Potosi,
otros dos entrevistados de cada pais respectivamente, no notan ningn cambio en el nimero de
facturas procesadas, los siete restantes no tuvieron comentarios al respecto. Tres entrevistados de
la Union Americana y cuatro mexicanos coinciden en que en San Luis Potosi se le da mejor
seguimiento a los errores en facturas, trece no hicieron comentarios al respecto y nuevamente, un
entrevistado americano y uno mexicano, no creen que el seguimiento a errores se haya

modificado de India a San Luis Potosi.

Maés del 60% de los entrevistados consideran que la comunicacién tanto con clientes
internos como con externos, mejoro con el equipo en San Luis Potosi, fueron siete americanos y
siete mexicanos en total. Dos entrevistados, uno de cada pais, no notan ninguna diferencia en
este rubro y cuatro americanos y dos mexicanos no emitieron comentarios al respecto. En cuanto
a mejoras en los procesos, casi todos los entrevistados mexicanos, ocho, tuvieron una respuesta
afirmativa y dos no comentaron al respecto. Coinciden en el mismo rubro cinco entrevistados
anglosajones, hay seis que omitieron sus comentarios y Gnicamente uno que no considera que en

San Luis Potosi se hayan implementado mejoras.

El altimo rubro listado como opcion en la pregunta seis se refiere a la creacion de

documentos; unicamente dos entrevistados americanos y cinco mexicanos respondieron
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afirmativamente, es decir, estdn de acuerdo en que los empleados mexicanos han creado
documentos que los indios no habian desarrollado; otros dos entrevistados, de México y Estados
Unidos respectivamente no creen que haya diferencia entre la documentacion que existia en la
India y la que existe actualmente en S.L.P. Los trece entrevistados restantes, nueve de Estados

Unidos y cuatro de México, no comentaron nada en este rubro.

El 100% de los entrevistados respondié de manera afirmativa a la pregunta siete, los
veintidds coinciden en que migrar los puestos de trabajo de India a México fue una decision

atinada y positiva para la compafiia.

Los doce entrevistados americanos creen que el trabajo realizado en el corporativo de San
Luis Potosi no se haria mejor en otro lado, y ocho de los diez entrevistados en México opinan
igual, sin embargo, dos entrevistados de este pais manifestaron que quizas podria hacerse mejor

en otro estado de la Republica Mexicana.

Se les cuestion6 también si habian tenido experiencias pasadas con el offshoring y para

facilitar el analisis de esta pregunta, las respuestas se clasificaron en cuatro tipos:

En México y la experiencia fue positiva, fue la contestacion de tres anglosajones y seis
mexicanos entrevistados; en México y con una experiencia negativa fue la respuesta de
Unicamente un entrevistado mexicano; en otra parte del mundo y con experiencia positiva fue la
respuesta de un entrevistado americano y en otra parte del mundo pero con un resultado negativo

fue la respuesta de tres americanos.

La pregunta diez tiene el proposito de conocer lo que los entrevistados consideran como
beneficios del offshoring, en particular, en el que tiene la compafia en San Luis Potosi, y
nuevamente, las respuestas se agruparon como sigue, para facilitar su estudio y analisis: costo, el
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beneficio que se repitié con mayor frecuencia entre los entrevistados fue mencionado por diez
americanos y 8 mexicanos, es decir, mas del 80% de los participantes consideran el costo como
uno de los principales beneficios de migrar puestos de trabajo a San Luis Potosi. Once
entrevistados de Estados Unidos y cinco de México coinciden en que la ubicaciéon y la
accesibilidad del estado es otro beneficio clave del offshoring en la capital potosina, nueve de los
americanos Y siete mexicanos destacan la calidad del servicio otorgado en esta oficina como otra
razén para realizar offshoring en S.L.P. El que tengamos un horario de trabajo tan similar al de
Estados Unidos y coincidamos en husos horarios es otro beneficio que un entrevistado de
México y tres de la Union Americana creyeron importante mencionar, finalmente, la
disponibilidad, y ademas, la actitud profesional de los empleados en San Luis Potosi fue

mencionada por tres americanos y dos mexicanos.

Se les cuestiond también cudles eran las areas de oportunidad que tiene el Estado de San
Luis Potosi y las respuestas obtenidas se agruparon como sigue: seis americanos y dos
mexicanos propusieron darle mayor publicidad y promocion a la entidad; mas y mejor educacion
a la poblacion fue la propuesta de once entrevistados, cinco anglosajones y seis mexicanos;
mayores beneficios fiscales es una propuesta de dos americanos entrevistados; preservar la
seguridad la de otro; finalmente, mejoras en la infraestructura fue un area de oportunidad

sugerida por tres mexicanos entrevistados.

La doceava y ultima pregunta tenia la finalidad de conocer si los entrevistados
recomendarian hacer offshoring de servicios en San Luis Potosi antes que en la India y el porqué.
Los veintidos entrevistados tuvieron una respuesta afirmativa y dieron diferentes motivos, los
cuales fueron agrupados como sigue: por cuestion de costos, seis del total de entrevistados, tres

de un pais y tres del otro, recomendarian a la entidad antes que a la India; por su ubicacion y
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accesibilidad, cuatro americanos y tres mexicanos estan a favor de San Luis Potosi. Por calidad
en el servicio 17 de los 22 entrevistados prefieren a la capital potosina para migrar empleos
corporativos; por compartir, a diferencia de la India, con préacticamente los mismos horarios de
trabajo y husos, seis entrevistados, tres de cada pais, estan a favor, y finalmente por la
disponibilidad de los empleados potosinos y por su actitud profesional, dos americanos y nueve

mexicanos estan a favor de San Luis Potosi.

4.4 Percepciones de la alta gerencia sobre el resultado de la migracion

El 100% de los entrevistados mostraron cordialidad y disposicion para participar en la entrevista
y al responder las preguntas, fueron atentos y no manifestaron ningin problema para
comprender el cuestionario; los participantes en su totalidad estan relacionados con las
funciones que realiza el corporativo de San Luis Potosi de alguna manera y muchos de ellos
directamente con el departamento de Cuentas por Pagar, En general, al escuchar los audios, se
puede percibir que el trabajo realizado en San Luis Potosi es bien recibido, tanto por el

corporativo de Estados Unidos como por el ubicado en la capital potosina.

Los comentarios que a continuacion se encuentran entre comillas son citas textuales

extraidas de las entrevistas, el resto esta Unicamente parafraseado.

Al ser cuestionados por el grado de estudios, nivel de inglés, y en general la preparacion
que consideran tienen los empleados de FRAM en San Luis Potosi, los entrevistados tuvieron
una reaccién positiva, muchos de ellos, especialmente norteamericanos, reconocieron que fue
incluso una agradable sorpresa pues habian anticipado un nivel aceptable pero inferior al que han

Visto que tienen.
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El 100% de los entrevistados dieron una calificacion de ocho o superior al desempefio de
los empleados potosinos en el corporativo, algunos comentaron que no les darian un diez
“porque nadie es perfecto”. Mencionaron que en general son capaces de proveer en tiempo y
forma todo lo que se les pide, y que reciben positivamente nuevas tareas o requerimientos que
empleados en Estados Unidos, por ejemplo, no estarian dispuestos a aceptar a no ser que se les
ofreciera algun beneficio extra. Los empleados se perciben como comprometidos y serviciales,
con actitud positiva y muchos de los entrevistados coinciden en que la satisfaccion del cliente,
tanto interno como externo, es bastante alta cuando tratan con el corporativo de la capital

potosina.

Entrevistados de alta jerarquia opinan que precisamente debido al desempefio y los
resultados obtenidos en estas oficinas, la alta gerencia se encuentra “emocionada” y se tienen
planes de crecimiento. Otros entrevistados describen que es “extremadamente facil” trabajar con
ellos, otorgan respuestas casi inmediatas cuando se les cuestiona y en general los participantes

estan satisfechos con el sitio, su trato, los resultados obtenidos, la comunicacion, entre otros.

La pregunta cuatro se refiere a si los entrevistados consideran que el corporativo en San
Luis Potosi ha superado las expectativas que se tienen de ellos en Estados Unidos. La inmensa
mayoria contestd que estan justo en las expectativas, pues aun quedan cosas por hacer, sin
embargo, en cuanto a actitud, servicio y respuesta del equipo, el 100% coincide en que estan por
arriba de lo esperado, estan sumamente satisfechos en estos rubros y creen que el equipo del

corporativo en San Luis Potosi, es, en palabras de un participante, “muy muy fuerte”.

En este mismo rubro, otro entrevistado sefialo que a su parecer, en Estados Unidos
esperaban que la gente en San Luis Potosi hiciera un trabajo similar al de la India, sin embargo,

se ha superado por mucho; menciona que el GR o buen recibo, en espafiol, que se refiere a la
71



cantidad de material que ha sido bien recibida en el almacén pero por algun motivo no se ha
pagado al proveedor aun, solia estar por arriba de los 35 millones de ddlares y con una
antigliedad mayor a 365 dias, cuando las funciones se llevaban a cabo en el pais asiatico, y ahora,
con las funciones en San Luis Potosi, ese monto es inferior a diez millones y el 90% de ellos
tiene una antigiiedad menor a un mes, el otro millon no supera en promedio los 60 dias. Este
mismo entrevistado estima que la efectividad del equipo potosino es al menos un 30% superior al
de la India: en promedio en S.L.P. se procesan ocho mil facturas mensuales contra un promedio
de seis mil procesadas en la India, teniendo en consideracion ademas que el departamento de
cuentas por pagar aqui en la capital tiene menos integrantes y realizan otro par de funciones que
en el pais asiatico no se llevaban a cabo, de tal manera, asegura el entrevistado, el equipo
potosino no solo es mas eficiente, resulta incluso méas barato para la compafiia a pesar de que los
salarios en México sean un poquito superiores, y eso estd muy por encima de las expectativas

que tenian los americanos al migrar estas funciones a San Luis Potosi.

En cuanto a las areas de oportunidad que los entrevistados perciben en los empleados
potosinos destacaron el inglés, pues si bien todos pueden comunicarse sin problema, siempre
pueden prepararse mas para mejorar su comunicacion, algunos, en palabras de uno de los
participantes, muestran inseguridad cuando interactlan en juntas por teléfono con americanos y
eso podrian superarlo. Otra sugerencia para los empleados del corporativo de la capital potosina
es mostrar un poco mas de disponibilidad e iniciativa, pues, de acuerdo con algunos
entrevistados, a veces tienen la impresion de que en S.L.P. se limitan Unicamente a hacer lo que
se les pide, cuando podrian proponer mejoras, innovar algin proceso, sugerir cambios que

faciliten el trabajo.. en una palabra, mostrarse proactivos.
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Esta pregunta en particular se presté a dos interpretaciones y tuvo que aclararse a los
entrevistados que la intencion de la misma era conocer lo que consideraban como areas de
oportunidad de los empleados, es decir, qué pueden hacer ellos para mejorar o elevar la calidad
de su trabajo; se realizd esta aclaracion pues la respuesta de algunos estaba relacionada a que era
lo que la empresa podia hacer en beneficio del corporativo potosino, es decir, que podia la

empresa mejorar o corregir para que el desemperfio de los empleados en S.L.P. se incrementara.

La pregunta seis pedia a los entrevistados mencionar las diferencias, si las hay, entre el
trabajo que se realizaba en la India y el que ahora se realiza en San Luis Potosi. Era una
comparacion directa entre ambos, especialmente en el rubro de facturas procesadas, seguimiento
a errores, comunicacion tanto interna como externa y mejoras, entre otros. Por tal motivo, y
como ya se especifico en el apartado anterior, por ser éstos tan especificos, y que requieren de
mucha cercania con el departamento, algunos participantes no pudieron comentar sobre todos
ellos, sin embargo, al realizar la entrevista se aseguré que al menos en alguno ofrecieran su
opinion. Practicamente todos, con la excepcidn quizas de dos entrevistados, fueron tajantes al

reconocer que no habia siquiera, punto de comparacion.

El trabajo de cuentas por pagar que se hacia en la India es percibido por la gran mayoria
como sumamente deficiente y algunos de los entrevistados creen que se pueda deber a varios
factores como la diferencia de horario, la falta de comunicacion entre la matriz del corporativo
en Estados Unidos y los empleados indios y el poco compromiso de estos al no ser directamente
empleados de FRAM sino subcontratados. Un entrevistado describe que la manera de trabajar del
grupo indio consistia fundamentalmente en procesar las facturas que no tuvieran inconveniente y
simplemente ignorar aquellas con errores; era casi imposible comunicarse con ellos y mas dificil

aun tratar con alguien para darle seguimiento a algun problema, pues nadie tomaba
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responsabilidad de nada. Algunos entrevistados, sin embargo, no culpan a los indios por tan
pobre desempefio, creen que el corporativo en Estados Unidos estaba muy poco involucrado y no
proporcionaron el entrenamiento ni el seguimiento necesario y eso, aunado al poco interés del

equipo asiatico, la lejania y la falta de comunicacién se convirtio en una formula de fracaso.

Una entrevistada americana que tiene contacto directo con el departamento de cuentas
por pagar de San Luis Potosi y que lo tuvo desde que las funciones estaban en la India, al
preguntar si habia diferencia en la manera en que ambos equipos trabajaban, respondid
tajantemente: “jAbsolutamente! ;200%! .... El equipo de San Luis Potosi tiene excelente
comunicacion; procesan un numero mucho mayor de facturas con posiblemente menos de la
mitad del equipo indio, definitivamente le dan seguimiento a los errores y si no saben cémo
resolverlos, seguramente voy a saber de ellos, pues preguntaran quién o como pueden ayudar al

respecto”.

Un entrevistado comenté que el proceso se mejord muchisimo en San Luis Potosi,
ademas, asegura que todo esta documentado, y como ya se habia mencionado con anterioridad,
la comunicacion tanto interna como externa no tiene comparacion, en palabras del participante,
los indios recibian los estados de cuenta de los proveedores y los tiraban a la basura, mientras
que en S.L.P. se revisan detalladamente y se resuelven las discrepancias en ese momento, en
caso de que las hubiese. Otra entrevistada respondid: “Me atrevo a decir que no hay

comparacion”.

Al cuestionar sobre si creian que la decision de enviar los puestos de trabajo a México ha
sido positiva para la compaiiia la respuesta del 100% de los entrevistados fue afirmativa. Muchos
coinciden que la calidad del trabajo que se realiza en el corporativo de San Luis Potosi es igual

que la que se tendria en Estados Unidos y a un costo mucho menor; no hay problemas con los
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horarios pues compartimos practicamente el mismo. Una entrevistada dijo que “naturalmente fue
una buena decision pues las cosas en India estaban tan mal que cualquier cambio ayudaria”, sin
embargo, S.L.P. ha resultado una decision estratégica para el negocio por ubicacion, calidad en

el servicio y costo.

Otra entrevistada mencion6 que al mover las funciones a San Luis Potosi, los
proveedores recuperaron la confianza en la compafiia, pues ahora saben que se les pagara en
tiempo y que si existiera algun error, se les notificaria, la participante entonces asegura que fue
una estrategia exitosa y que mantener relaciones positivas tanto con clientes como con

proveedores, siempre es positivo para una empresa.

Siguiendo esta linea, un entrevistado piensa que definitivamente ha sido positivo, pues
narraba que antes los proveedores tenian que amenazar con detener los embarques pues el equipo
indio tardaba muchisimo en procesar las facturas y no veian disposicion para resolver errores.
Otro participante opina que al principio, para tomar la decision de la migracién, el corporativo en
Estados Unidos consideré muchisimo la cuestion econémica, pues los salarios en India son un
poco mas bajos que los nuestros, sin embargo, afirma que hoy, a pesar de eso, elegirian a S.L.P.

México sin pensarlo.

Los entrevistados expresaron también sus ideas al cuestionar si creian que el trabajo se
haria mejor en otro lugar y la respuesta que se repitié con mayor frecuencia fue que posiblemente
el trabajo podria hacerse igual en cualquier parte del mundo, por ejemplo, en Canada, en Europa
0 en el mismo Estados Unidos, sin embargo, nunca al mismo costo y posiblemente ni con la
misma calidad. Algunos entrevistados mencionaron que en Estados Unidos incluso tendrian

dificultades de entrada, por la cuestion de beneficios y compensaciones y ademas porque no son
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trabajos tan atractivos para los americanos, mientras que si lo son para los mexicanos, asi que se

convierte en un escenario ganar — ganatr.

Algunos entrevistados sugieren que la diferencia entre un buen servicio y uno malo
tienen que ver, en muchas ocasiones, en si la oficina de servicios compartidos forma parte del
corporativo o no. Un par de entrevistados tienen la “teoria” de que los servicios profesionales en
la India no serian tan deficientes si los empleados pertenecieran a la compafiia matriz y no a una
tercera. Otro piensa que la gran diferencia de horarios obliga a los empleados indios a trabajar en
las noches y eso genera un servicio deficiente, y en San Luis Potosi, con un horario de trabajo tan

similar al de Estados Unidos, eso no sucede y es una excelente opcion para offshoring.

La calidad del servicio y el trato que ofrecen los empleados en S.L.P. no tiene
comparacion, de acuerdo a una entrevistada americana, pues si bien le gustaria que los empleos
no migraran a otros paises, reconoce que ni siquiera en Estados Unidos, los harian tan bien como

en México.

Otra participante dijo que ella piensa que en cualquier parte de Norteamérica podria
hacerse el trabajo, pero Unicamente en México el corporativo podria reducir costos. Un
entrevistado ademas agreg6 que el trabajo que desempefia el corporativo de San Luis Potosi es

de calidad mundial.

Algunos entrevistados locales mencionaron otros estados de la Republica Mexicana como
posibles destinos de offshoring, sin embargo, el 100% de estos coincide en que el trabajo
realizado en S.L.P. no solo es mas barato que en Estados Unidos, es de calidad y competitivo y la
gente esta capacitada para hacerlo y entregar resultados. Una participante piensa que por el grado

de complejidad de las tareas, el trabajo podria llevarse a cabo en cualquier parte del mundo, sin
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embargo, la gente en México es flexible y amigable, y el servicio a los clientes, tanto internos

como externos es excelente.

Se pidio a los participantes hablar sobre experiencias pasadas con el offshoring, si es que
las habian tenido, y obtuvimos respuestas muy diversas. Muchos contestaron que si, en otras
partes del mundo, como India y China y que en la mayoria de los casos no habian sido muy
satisfactorias, por la distancia, los problemas de comunicacion y culturales y porque en general
no dan un buen servicio. Un entrevistado dijo que China, en cuestiones de manufactura, es una
excelente opcion por lo econébmico de su mano de obra, sin embargo, para servicios
profesionales se vuelve complicado, pues incluso comunicarse con ellos es dificil, no solo por el

horario sino por el deficiente dominio del idioma inglés.

Un entrevistado enfatizé que sus experiencias con la India habian sido “horribles” pero
que también habia participado en un offshoring con Filipinas y que fue mucho mejor, cree, sin
embargo, que los empleados en San Luis Potosi, al ser parte de la compafiia, Ilevan a cabo un
excelente trabajo, estan comprometidos y el nivel de propiedad que tienen de las funciones es

mejor y supera al que tienen los empleados en Estados Unidos.

Los entrevistados en México ven el offshoring de servicios en San Luis Potosi como algo
benéfico tanto para los potosinos como para la matriz en Estados Unidos, pues se han obtenido
excelentes resultados, a menor costo y con mayor calidad en el servicio y no creen que esa
combinacion sea facil de encontrar en otro lado. Algunos han tenido experiencias similares con
otras compafiias también en S.L.P. y teniendo la matriz del corporativo en Estados Unidos vy el
100% de estos coincide en que han sido experiencias agradables y que se obtuvieron buenos

resultados.
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Casi para concluir con el cuestionario se pregunt6 a los participantes si ellos consideran
que el offshoring tiene ventajas o beneficios, y de ser asi, cudles serian los especificos de San
Luis Potosi. La gran mayoria piensa que el costo es el principal beneficio, pues los salarios que
se pagan en un pais en vias de desarrollo son mucho menores que los de paises desarrollados y
especificamente en San Luis Potosi, dice uno de los entrevistados, el trabajo se hace igual,

incluso mejor que en Estados Unidos.

El mismo entrevistado afirma que en cuanto a trabajos de manufactura, los primeros
paises que vienen a la mente para realizar offshoring son China y algunos otros asiaticos, incluso
en ocasiones, México, sin embargo, el caso de San Luis Potosi es diferente, de acuerdo al
entrevistado, pues dice que los empleos que se migran son en su mayoria de cuello blanco, y son
puestos para profesionistas, que hacen trabajos del area de finanzas, tecnologias de informacion,

contabilidad y otros que son clave para el éxito del negocio en Estados Unidos.

La gente en San Luis Potosi tiene acceso a excelentes universidades, son amigables y
comprometidos, la cultura es muy similar a la americana y la entienden perfectamente ambos,
entonces se crea una afinidad con los mexicanos que no se crea con los habitantes de otros
paises, explica el mismo entrevistado, también cree que los americanos ven a México como un
pais con un gobierno estable, bajos costos de logistica y también salarios accesibles, pues dice
los de los paises asiaticos ya no son tan bajos, creandose asi otra ventaja para México,

especificamente para San Luis Potosi.

Otras respuestas muy comunes fueron que ademas del ahorro en costos que significa para
una compafiia grande, si los puestos de trabajo se mueven a Meéxico, se encuentran en el mismo
hemisferio, con practicamente el mismo horario y ademas, una cuestion importantisima, es que

se conoce lo que sucede en el pais, mientras que en otros, tan lejanos, los inversionistas no tienen
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acceso a la informacion y es entonces muy dificil conocer la cultura, la estabilidad del gobierno

y lo que sucede en general en ese territorio extranjero.

Uno de los vicepresidentes entrevistados dice que el offshoring tiene muchos beneficios
siempre que se consideren dos aspectos fundamentales, primero, y el mas importante, el enviar
puestos de trabajo a un pais en vias de desarrollo debe representar un ahorro para la compariia y
segundo, los profesionistas deben alcanzar un nivel de experiencia en sus funciones igual o
mejor que el que alcanzarian los profesionistas americanos en Estados Unidos, y dice, que en

San Luis Potosi ambas condiciones se cumplen.

Una de las entrevistadas mexicanas asegura que el offshoring trae beneficios a tanto para
el pais que exporta los empleos como para el pais que los recibe, sin embargo, cree que a San
Luis Potosi todavia le falta desarrollarse para estar a la altura de otros estados de la Republica,

especialmente en cuestiones de infraestructura y de calidad en la educacion.

Otro participante, también mexicano, sefiala que otro beneficio del offshoring es que, al
migrar empleos a un pais en via de desarrollo, especialmente a México, tendras la seguridad de
que los empleados pueden comunicarse en al menos dos idiomas, cuando la mayoria de los
profesionistas americanos solo hablan uno, entonces, pagando salarios mas baratos creas ademas

nuevas oportunidades de crecimiento para el negocio.

La cuestion cultural es también importante para tener éxito y beneficios con el
offshoring, opina uno de los gerentes entrevistados en México; €l cree que en la India, por
ejemplo, la educacion de la poblacion se concentra en el idioma inglés y en las matematicas, lo
cual representaria una ventaja sobre los profesionistas mexicanos, sin embargo, no tienen

conocimientos de la cultura americana y eso dificulta el intercambio de ideas, la comunicacién y
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los negocios en general. Los mexicanos en cambio, especialmente los de San Luis Potosi, con su
privilegiada ubicacion geogréfica y al tener, por ejemplo, vuelos directos a Estados Unidos, estan
en continuo contacto con la cultura americana, y viceversa, y su entendimiento de la manera de
hacer negocios va més allad de poder comunicarse en inglés, lo cual otorga a la entidad una

ventaja competitiva invaluable.

Destacando también la estratégica ubicacion geografica de S.L.P. una entrevistada
asegura que tenemos muchos recursos, es decir, muchos profesionistas capacitados para ofrecer
un excelente servicio que sea benéfico para el corporativo, pero en caso de no encontrar el ideal,
al encontrarnos en el centro del pais, es muy sencillo y accesible traer el talento desde cualquier

parte de la Republica.

La pendltima pregunta del cuestionario pide a los entrevistados mencionar cuales
consideran que son &reas que podrian mejorarse para hacer méas atractivos a los profesionistas
mexicanos en general, especificamente a los potosinos, para el offshoring. La gran mayoria de
los participantes americanos sugirieron que se hiciera mayor promocion al Estado, pues muchos
inversionistas s6lo conocen la Ciudad de México, Guadalajara y Monterrey y San Luis Potosi es
una excelente opcion para migrar empleos de cuello blanco. Algunos fueron mas a detalle y
sugieren que se cuiden las cuestiones de seguridad no s6lo en S.L.P. sino en todo el pais, y la
estabilidad del gobierno, la moneda y la economia nacional; que se promuevan beneficios

fiscales para empresas extranjeras y se den a conocer los requisitos para invertir en México.

Sugerencias para mejorar la calidad de los profesionistas giraban en torno a mejorar el

nivel de inglés y educacidn continua, para mantenerse actualizados y competitivos.
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Los participantes en México coinciden en que mucho se pude hacer para mejorar la
calidad de la educacion tanto en San Luis Potosi como en toda la Republica; creen que
promoviendo becas al extranjero o programas de servicio social en empresas transnacionales
mejoraria muchisimo la preparacion de los profesionistas y los volveria mas competitivos. La
infraestructura del estado fue otra &rea mencionada, pero sélo por pocos, en general, consideran

que con la actual es suficiente y que en ese sentido, somos un excelente candidato.

Para el cierre de la entrevista, se les cuestion0 a los participantes si recomendarian a San
Luis Potosi como destino del offshoring de servicios antes que a la India y la respuesta fue
abrumadora: el 100% lo haria y por muy diversos motivos que Yya se discutieron a lo largo de la
redaccion de este apartado pero pueden resumirse en facilidad y tendencia a la comunicacion,
costos, privilegiada ubicacion geografica, horarios de trabajo, calidad en el servicio, similitudes
culturales, disposicion y compromiso de los empleados, nivel de experiencia en los procesos ...
en palabras de una participante americana: “jAbsolutamente! No encuentras todos los dias a un
equipo excelente, tan eficiente y trabajador como este”.

Se elaboro la tabla 5 para mostrar de manera sintetizada la frecuencia de las respuestas a

detalle.

4.5 Aportaciones textuales de los entrevistados
En este apartado se muestra de manera sencilla citas textualmente extraidas de las entrevistas,
que proveen un panorama general de las respuestas obtenidas en cada pregunta y que han sido

analizadas en los apartados anteriores. Ver tabla 6.
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Tabla 5. Frecuencia de respuestas

EUA MEXICO
Pregunta Tema - - Total
Si [No |N/A |si|No|NA
2 Qesgripcién de los empleados de S.L.P. en
términos de:
Educacion (grado de licenciatura como minimo). 1110 1 10{0 |0 22
Fluidez en el idioma inglés. 1210 0 100 |O 22
Compromiso con la compafiia. 1110 1 1 10 22
Metas alcanzadas. 1110 1 1 |0 22
3 Desempefio de los empleados
Mayor a 8. 9 |0 0 0 0 14
8. 3]0 0 0 |0
Menor a 8. 0
4 Expectativas alcanzadas
Por arriba de las expectativas. 4 10 0 0 |0 9
En las expectativas. 8 |0 0 0 0 13
Por debajo de las expectativas. 0 0 0 [0 |O 0
5 Areas de oportunidad para el corporativo en S.L.P.
Idioma. 1 |11 |0 1|0 9 22
Iniciativa y proactividad. 4 |8 0 2 |0 8 22
Comunicacion interna. 0 |12 |0 2 |0 8 22
Entrenamientos por cuenta de la empresa. 3 19 0 510 5 22
6 Diferepcias qntrg el trabajo realizado en S.L.P. y
en India en términos de:
Numero de facturas procesadas. 8 |1 3 5 |1 4 22
Seguimiento a errores. 3 |1 8 4 |1 5 22
Comunicacion con clientes internos y externos. 7 |1 4 7 |1 2 22
Mejoras. 5 |1 6 8 |0 2 22
Creacion de documentos. 2 |1 9 5 |1 4 22
7 La (_jecisién _de enviar los puesto de trabajo de
India a Mexico fue:
Positiva. 12/0 |o 10)0 [0 |22
8 El trabajo se haria mejor en otro lado
No, aqui en S.L.P. esta bien. 1210 0 2 |0 22
Si, en otro estado de México. 0 |12 |0 8 |0 22
En otro pais. 0 |12 |0 0 |10 |0 22
9 Experiencias pasadas con el offshoring
En Mexico y fue positiva. 310 9 6 |0 |4 22
En Mexico y fue negativa. 0 |0 12 110 |9 22
En otra parte del mundo y fue positiva. 1 1]0 11 0|0 10 22
En otra parte del mundo y fue negativa. 310 9 0|0 10 22
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EUA MEXICO
Pregunta Tema Total
si | No | NA [si]No| A
10 Beneficios del offshoring en S.L.P.
Costo. 10/0 |2 8 10 |2 22
Ubicacion y accesibilidad. 1110 1 511 |4 22
Calidad del servicio. 9 |0 3 7|1 2 22
Horarios de trabajo. 3 |0 9 110 9 22
Disponibilidad y profesionalismo. 3]0 9 2 |11 |7 22
11 Avreas de oportunidad para el estado de S.L.P.
Publicidad y promocion del Estado. 6 |0 6 2 |0 8 22
Mas y mejor educacion a la poblacion 5 |0 7 6 |0 |4 22
> beneficios fiscales para empresas extranjeras. 2 |2 8 0|0 10 22
Seguridad. 1 ]2 9 0|0 10 22
Infraestructura. 0 |0 12 310 7 22
12 Recomendarias S.L.P. antes que la India y porque
Costo. 3 |0 9 3|1 6 22
Ubicacién y accesibilidad. 4 |0 8 310 7 22
Calidad del servicio. 9 |0 3 8 |0 2 22
Horarios de trabajo. 3 |0 9 310 7 22
Disponibilidad y profesionalismo. 2 |0 10 9 |0 1 22

Fuente: elaboracion propia en base a la informacion obtenida en las entrevistas.

4.6 Analisis FODA

Para facilitar y resumir los resultados obtenidos en las entrevistas, se presenta a continuacion un
andlisis FODA de San Luis Potosi como destino del offshoring de servicios de compafiias

americanas e inclusive canadienses, debido a su cercania, horarios de trabajo, practicas en los

negocios y similitudes culturales.

Al tratarse de una investigacion cualitativa los resultados que se obtuvieron en las

entrevistas no son generalizables pero al resumirlas de esta manera podrian ser consideradas para

estudiarse a mayor profundidad.
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Tabla 6. Citas de los entrevistados

Ndamero
pregunta

de

Tema

Cita de los entrevistados

Descripcion de los empleados en S.L.P. en
términos de:

e Nivel educativo.

e Dominio del idioma ingleés.

e  Compromiso con la cia.

e Alcance de metas.

“The education level is consistent with
what we have in the US... many of you guys are
working on master’s degrees, just like what we
have here, so, | think the education level is
solid”.

“As far as English language fluency,
honestly, is much better of what I expected”.

“I see they are a very good group, they do
a solid job, communication with them is easy, so
I give them very high marks”.

“Siempre muy comprometidos, siempre
han dado méas del 100%, evidentemente, como
dan servicios a US, los dias festivos no son
iguales, pero el compromiso siempre esta,
siempre han tenido esa flexibilidad y se adaptan
para darnos servicios... han dado muy buenos
resultados, tienen sus buenos métricos, siempre
tratando de alcanzarlos y los alcanzan y en
general, estamos muy contentos con el equipo
de SLP”.

Desempefio del equipo de S.L.P.

: “Derivado de las metas que hemos
alcanzado, los logros y la satisfaccion del
cliente, podria yo poner un 10 sin problema”.

“Value added I would say it is
outstanding, | think you guys do a great job for
us and we have a lot of discussions here about
expanding your areas of responsibility and try to
move more stuff to S.L.P. because of the quality
of work that has come out of it”.

Expectativas que se tienen del equipo de
S.L.P.

“This one is easy: the Mexico team definitely
exceeds expectations”.
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Ndmero
pregunta

de

Tema

Cita de los entrevistados

Areas de mejora del equipo de S.L.P.

“Creo que los empleados podrian tener mas
disposicion y levantar la mano para que nos
dieran las responsabilidades y mas trabajo, a
veces siento que solo cumplen con lo que se les

pide y ya”.

Diferencias entre la India y S.L.P. en términos
de:

Numero de facturas procesadas.

Seguimiento a errores.

Comunicacién tanto interna como

externa.

Mejoras.

Creacidn de documentos y manuales.

13

. things are significantly better in
Mexico than in India... I can tell you that the
outstanding aged invoices was something
around 12 Million USD, and the last report |
got was a million bucks, maybe a million and a
half, and I don’t think they are that aged either,
I think those over 10 million that were
outstanding in India, some of them were older
than two or three years and we don’t have any
of that anymore”.

“In India... they all worked with into one
queue, so, whoever did this invoice today isn’t
going to be the person that does it tomorrow, so,
when something was very difficult it was easier
to skip it and leave it for someone else, and in
here, AP has to deal with the supplier and I
think that also made a big difference, for the
employee to grow, cause they can’t push it to
the side, they have to deal with it and resolved
it”.

“They are (S.L.P. team) processing a
much larger number of invoices and the team is
probably less than a half of what it was in India,
they definitely follow up on their errors, they
communicate to whoever they need to, to get
resolution”.

“Regarding communication (in India),
providers would always come to me
complaining that they would never get a
response and it was always the same for me, |
couldn’t get communication with them.
Improvements, as far as I know, I don’t think
they ever did any improvements, the Mexico
team, however, | know they have manuals and
they have created documents, and | never saw
any of that on how to resolve an issue in the
group of India. | definitely feel a lot better
working with the Mexico team”.
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Ndmero
pregunta

de

Tema

Cita de los entrevistados

Efecto que para la compafiia ha tenido la
migracion de empleos a S.L.P.

“...It has been incredibly positive to have
the jobs in Mexico!...”

“En su momento fue dificil tomar la
decision pero se pensdé en la cuestion
econdmica, aqui era mas barato,
independientemente de las metas y objetivos,
era simplemente una decisién econdémica. Hoy,
con el resultado que tenemos, creo que los
americanos nos escogerian a nosotros sin
pensarlo”.

Considerar realizar el trabajo en otro lado

“I don’t think so, even if they say we
would have to move everything back to the US,
we would have right away compensation issues,
and that will go with turn over, and I don’t think
how it could be better done in the US... I would
say that Mexico is a very good place for that
team”.

“I do think it is best to be maintained in
North America...mostly because is very
difficult to work with someone that is twelve
and a half hours away.... | find amazing having
Mexico just one hour behind ... I don’t think it
would be better to move it from Mexico to
Canada or to the US.. it won’t be a difference in
results plus Mexico is less expensive”.

Experiencias pasadas con el offshoring

“I have worked with companies where we have
offshored things to India and a lot of things to
the Philippines...the experience I had with India
was horrible. I would never move anything back
to India again and the experiences | had with the
Philippines where much better and | think a lot
of it depends on the people... how committed to
the company are they and how much pride are
they taking in the job they are doing? ..SLP is
clearly part of the company ... and I think that
having that level or ownership and
responsibility there has been much better when
having the team in Mexico”.
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NUmero
pregunta

de

Tema

Cita de los entrevistados

10

Beneficios o ventajas de migrar empleos a
S.L.P.

“ S.L.P. is a little different, because is white
collar job, professional work, mostly finance,
but there is also IT, Procurement, so, when it
comes to white collar work | think Mexico is a
great place, it is just such very good quality
people in S.L.P. that has helped the success of
our business and on the other side is definitely
less expensive of what we would pay in the US
for the same job”.

11

Areas de oportunidad para convertir a S.L.P.
en un destino mas atractivo para el offshoring

“On the professional positions again, is
almost like a low cost country for all white
collar jobs and we definitely benefit by having
those skills set in SLP, having such high quality
is a great way to reduce costs so, | | think folks
in Mexico should advertise that.. in the US they
think of Mexico as a low cost destination just
for manufacturing but you have much more
professional services to offer and we got very
good results from it”.

“Creo que un area de oportunidad seria,
que igual no depende de nosotros, pero a nivel
educativo tiene que reforzarse el segundo
idioma porque lejos de ser ventaja es una
necesidad... y nosotros debemos también tener
un programa de becarios, apoyarlos y empiecen
a ver lo que es un corporativo, que vean como
se relaciona con otro pais”.

12

Recomendar a S.L.P. sobre la India como
destino de offshoring.

“I would definitely recommend Mexico based
on my experience versus India and versus other
countries, again, the proximity to the States, the
language, people’s English at S.L.P. it has never
been a problem, so, | would not recommend any
other offshore countries, | think Mexico is
probably what works best for us”.
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Fortalezas:

Ubicacion geografica.

Horario de trabajo.

Costo promedio por empleado profesionista. Ver anexo tres.

Costo de migracion de los servicios.

Accesibilidad y buen costo para viajar a o desde Estados Unidos.

Conocimiento de la cultura de Estados Unidos.

Infraestructura suficiente para instalacion de servicios compartidos.

De acuerdo al indice de Ciudades Competitivas Sustentables del 2014, publicado en el
periddico el Financiero en linea (2014), San Luis Potosi se encuentra en el lugar nimero
seis del pais, en la categoria A, es decir, ciudades con mas de un millon de habitantes.
Disponibilidad de los profesionistas mexicanos para desempefiar su trabajo y crecer
profesionalmente, en empresas que les ofrezcan estabilidad, seguridad y crecimiento.
Empresas transnacionales de la magnitud de General Motors y BMW han elegido a la
capital potosina para instalar subsidiarias. De acuerdo a una publicacion de Junio del
2015 del Financiero, la instalacién de la planta de BMW en la capital Potosina la
posicionard dentro del sector automotriz mundial, con una inversion inicial de mil

millones de ddlares en su primera etapa.

Oportunidades:
La tendencia mundial de migrar puestos de trabajo desde economias desarrolladas hacia
paises en vias de desarrollo esta incrementandose.

Reformas economicas que favorecen la inversion extranjera en México.
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Las experiencias de las empresas transnacionales en San Luis Potosi son bien vistas.

Los salarios en la India y otros paises asiaticos se estan incrementando lo que les resta
competitividad.

Enormes diferencias culturales entre los paises asiaticos y los americanos, generando

problemas de comunicacion y de comprension entre ambos.

Debilidades:

Poca promocion de la ciudad.

La maxima casa de estudios superiores del estado, la Universidad Autonoma de San Luis
Potosi, descendid 20 lugares en un periodo de cuatro afios en el ranking de las 300
mejores universidades de Latinoamérica del QS World University Rankings publicado

por el periddico El Pulso en linea en Mayo 2014.

Amenazas:

La inseguridad e inestabilidad actual del pais y la manera en la que se presenta en los
medios.

La percepcion general que tienen muchos paises desarrollados de México

La percepcion general que tienen muchas compafias del bajo costo de los servicios
profesionales en la India y otros paises asiaticos.

La experiencia de la India con el offshoring.
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4.7 Modelo

Se desarrollaron dos modelos para presentar de manera sintetizada los hallazgos de la presente
investigacion. Fundamentalmente tomando como base las respuestas obtenidas en las entrevistas
y la revision de la literatura siguiente: Wiener et al. (2010), Lépez et al (2010) y De la Camara y
Puig (2007). El primer modelo presenta los beneficios y las desventajas del offshoring de
servicios, tanto para paises y empresas que migran los empleos, como para los paises que los

reciben.

Se entiende que los efectos de migrar empleos aplican tanto para las economias de los
paises desarrollados como para las empresas que decidan practicarlo, sin embargo, al referirnos a
los receptores, inicialmente s6lo el pais esta expuesto tanto a los beneficios como a las riesgos,

pues las empresas que se verian afectadas no existirian siquiera de no migrarse funciones.

El segundo modelo es un diagrama de flujo que resume el proceso de la deslocalizacion
de empleos a paises en desarrollo. La decisién, con base al analisis de las entrevistas y la
bibliografia, comienza cuando los accionistas o la alta gerencia quieren reducir costos para
incrementar la competitividad de la empresa, después, deben analizar las dos opciones de destino
(en este caso de estudio se compararon la India y San Luis Potosi, México) y finalmente,
considerando las ventajas y desventajas que representa la inversion en cada alternativa analizada,

migrar funciones que no consideren fundamentales o core para el negocio.
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Para quienes migran

Modelo 1. Ventajas y desventajas del offshoring de servicios

Para quienes reciben

*Reduccion de costos.
Incrementar gananacias de los
accionistas.

*Mayor competitividad en el
admbito internacional.
Incrementar satisfaccion del
cliente.

*Cumplimiento de metas y
obtencion de resultados.
«Contar con empleados
bilingues de bajo costo.
*Empleados altamente
motivados en el pais destino.
*Oportunidades de crecimiento
para empleados en el pais de
origen en puestos de mayor
jerarquia, que requieren
mayores conocimientos y estan
mejor pagados.

*Valor agregado.
*Especializacion de la fuerza
laboral en el pais destino.

Mayores cuando se crea
una filial o centro de
servicios compartidos de
la matriz.

*Descontento de empleados
locales.

*Problemas operativos .
*Posibles problemas de
comunicacion.

+Diferencias culturales.
eInestabilidad en inseguridad
del pais al que se migra y su
industria (Wiener 2010).
+Dificultad para dirigir y
controlar la operacién en el
extranjero.

N/

Beneficios

I

Offshoring

de servicios

Desventajas / Riesgos

A\

Creacion de empleos de
cuello blanco con salarios
competitivos.

+Estabilidad laboral.
*Oportunidades de
crecimiento para los
profesionistas contratados.
*Empleados son sujetos a
capacitaciones y
entrenamientos .

*Mayor competitividad de
los profesionista locales.
Incremento de inversién en
los servicios corporativos los
cuales no contaminan,
promueven crecimiento de
las zonas urbanas y generan
inversion para dar soporte a
estas.

*Promocion del pais para
atraer mas inversion.
*Especializacion de la fuerza
laboral.

Se incrementan
cuando se realiza a
través de un
subcontrato.

*Descontento de la industria
local al ofrecérsele mejores
condiciones a los extranjeros
(Lépez, Ramos y Torre 2010).
+Las inversiones pueden ser
volatiles y el pais destino
depende de ellas (De la
Cémara y Puig 2007).
*Pocos puestos de alto rango
son migrados.

*Dependencia absoluta de las
decisiones tomadas en la
empresa matriz.




Modelo 2. Diagrama de proceso de deslocalizacion.

Empresa norteamericana con
todas las operaciones
concentradas en E.U.A.

Reducir
costos.

No Las operaciones continuan

igual.

Opcion A Migrar Opcion B
funciones
\L no core. ’
India México (S.L.P)

Ventajas Desventajas Desventajas _ Ver_1'fajas
«Gran oferta de +Lejania con *Bajo nimero de ’UblCé}C_lon
profesionistas que || Estados Unidos profesionistas con geograflca.
hablan ingles. +Diferencias de buen nivel de ’HOFaFIQS-_
*Salarios mas horario. inglés. *Conocimiento
baratos que Diferencias *Experiencia cultural mutuo.
muchos paises en culturales. principalmente 'COStOS_ )
desarrollo. «Alta rotacion de con el offshoring competitivos.
*Excelente personal. de manufactura. -Infrgestructura
infraestructura . *Bajo Proceso de suflc_:lente. 5
*Mucha compromiso de reclutamiento *Baja rotacion de
experiencia como los empleados inmaduro. personal.
destino de (especialmente *Empleados
offshoring de tratdndose de compr_omendos .
servicios. subcontratos). (especialmente si
*Proceso de pertenecen a la
reclutamiento compafiia).
maduro.

—> Analizar mejor opcién D E—

Migrar
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Capitulo 5 Conclusiones

5.1 Respuesta a las preguntas de investigacion

La investigacion analizé un estudio de caso desarrollado bajo el enfoque cualitativo y con
alcance descriptivo. De acuerdo con Blanco (2011), los resultados no pueden generalizarse a una
poblacién mayor, pues la muestra no fue seleccionada aleatoriamente y solo se representan un
bajo numero de casos 0 experiencias. Sin embargo, a través de la bibliografia revisada y en
combinacion con la informacion obtenida en las entrevistas, se logré dar respuesta a las

preguntas de investigacion planteadas en el primer capitulo del presente documento.

A partir de las respuestas de los informantes clave, el profesionista que labora en FRAM

Group Services S.L.P. se puede definir con las siguientes caracteristicas:

e Cuentan con al menos un titulo universitario; hay quienes incluso cuentan con estudios de
postgrado o estan en proceso de finalizarlos.

e EI 100% son capaces de comunicarse en inglés, de manera oral y escrita, sin embargo,
hay areas de oportunidad para todos en este rubro.

e EIl compromiso de los empleados de FRAM Group Services S.L.P. con la compafiia, se
percibe como alto, debido a la baja rotacion de personal y a los resultados alcanzados por
cada uno de los departamentos. Aunque los informantes clave no conocen a detalle las
metas que cada uno de estos debe alcanzar, se tiene la certeza y la seguridad de que

siempre cumplen con lo que se les pide en tiempo y forma y con buena disposicion.

Los empleados de FRAM Group Services S.L.P. son descritos como trabajadores, con

disposicion, con facilidad de comunicacién y conocimiento de sus funciones. Son profesionistas
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responsables, comprometidos y con resultados han sorprendido positivamente a sus colegas en

Estados Unidos.

Como se ha descrito a lo largo de esta investigacion, la practica del offshoring es cada
vez mas comun y de acuerdo con Gereffi (2005), entre los afios 2001 y 2004, Estados Unidos
duplico el numero de empleos migrados offshore, pasando de poco mas de 200,000 a 406,000.
Gereffi reafirma lo que es sabido por muchos: los empleos se migran a paises como China,
México e India, siendo este ultimo el que por excelencia recibe aquellos denominados de cuello
blanco como puestos de finanzas, bienes raices, comunicaciones, tecnologias de informacion y
seguros, entre otros. Al realizar las entrevistas, sin embargo, se encontraron fuertes indicios de

que la calidad del trabajo realizado en la India a nivel profesional dista mucho del esperado.

Tomando como referencia las funciones de Cuentas por Pagar, los empleados de la
empresa UCI-FRAM describen una enorme diferencia entre el trabajo realizado por el equipo
indio y el realizado en San Luis Potosi. Para empezar, en India, a pesar de que el promedio de los
salarios es menor, el equipo tenia mas integrantes, lo que representaba un costo
aproximadamente 40% mayor al actual en ndminas; eran 14 personas procesando alrededor de
seis mil facturas contra un equipo de seis en S.L.P. procesando hasta ocho mil documentos. En la
India mantenian un promedio superior a los 35 millones de ddlares mensuales en facturas
abiertas, algunas con un afio de antigliedad, mientras que en San Luis Potosi esa cifra apenas

ronda los 10 millones y no son mayores a 60 dias.

La diferencia cultural entre la India y Estados Unidos intensifica los problemas de
comunicacion entre ambos; la diferencia de horarios exige a los empleados indios trabajar en la
noche, incrementando la tensién entre estos y generando como consecuencia un pobre

desempefio laboral. Por otro lado, y con el efecto contrario, la cercania geografica de Mexico y
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Estados Unidos permite un entendimiento de ambas culturas favoreciendo la comunicacién en
todos los aspectos, lo cual facilita el intercambio de ideas y experiencias y promueve entonces la

resolucion de problemas y el alcance de objetivos.

Se cree que aunado a lo anterior, el que un empleado sea parte de la compaiiia,
independientemente de ddnde se encuentre esta ubicada, influye también positivamente en su
desempefio. Al analizar las entrevistas, se encontrd que varios participantes hicieron esta
observacion al justificar el pobre desempefio del equipo indio y la decepcidn generalizada del
corporativo en Estados Unidos; sugieren que de haberse tratado de empleados de UCI-FRAM, la
comunicacion entre el corporativo y las oficinas en India hubiera mejorado y en consecuencia, se
hubieran obtenido mejores resultados. El alto compromiso que tienen los empleados del
corporativo en San Luis Potosi, que puede deberse nuevamente a la cercania con el corporativo y
al sentimiento de posesién de las funciones que esto implica, podria también estar ligado al que

los empleados sean parte de la compafiia.

La rotunda y clarisima aceptacién manifestada por los entrevistados dio fécil respuesta a
la tercera y Ultima pregunta de investigacion. Los participantes manifestaron que las mejoras en
los resultados alcanzados por el equipo de San Luis Potosi no tienen punto de comparacién con
los obtenidos por el indio, de tal manera que el producto de la decision de mover las funciones de
la India a San Luis Potosi supera sus expectativas, las que originalmente eran en su mayoria
economicas, y ahora se extienden a muchos otros rubros, que antes de la migracion, no podian

siquiera considerar.
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5.2 Reflexion sobre la hipotesis

Se encontro evidencia a favor de la hipdtesis nimero uno. Las expectativas de la alta gerencia en
cuanto a la migracion de las funciones de Cuentas por Pagar desde la India a San Luis Potosi se
han alcanzado y en algunos casos se han incluso superado. Este se puede deber a varios motivos:
cercania entre México y Estados Unidos, conocimiento de la cultura, comunicacion atinada y
eficaz, compromiso de los empleados con la compafiia y viceversa, sentido de responsabilidad

por las funciones a realizar, calidad del servicio, entre otros.

También se encontrd evidencia que respalda la segunda hipétesis; los conocimientos y
capacidades de los empleados en FRAM Group Services S.L.P. se reflejan en su desempefio y en
resultados obtenidos; al parecer, esta observacion se puede generalizar pues ninguno de los
participantes entrevistados manifestdé duda alguna al respecto. Por las mismas razones, la
hipdtesis tres estd también respaldada; el desempefio de los profesionistas de FRAM Group
Services S.L.P., de acuerdo con los entrevistados, es definitivamente superior al de los
profesionistas indios que eran responsables de las funciones del departamento de Cuentas por

Pagar antes de la migracion.

Finalmente, se encontraron elementos que favorecen la hipétesis cuatro. Considerando el
tamafio de ambos equipos, el nimero de facturas procesadas, la antigiiedad de las mismas, el
seguimiento a errores y la comunicacion necesaria para resolverlos, asi como la cantidad de
funciones que se realizan actualmente en S.L.P. contra las que se realizaban en la India, podemos
concluir que los resultados obtenidos por los empleados del departamento de Cuentas por Pagar

en San Luis Potosi superan a los obtenidos por el equipo indio.
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5.3 Recomendaciones

Para concluir este documento, a continuacién se presentan las siguientes recomendaciones:

e Paralaempresa UCI-FRAM:

Tomando como referencia los resultados alcanzados por el departamento de Cuentas por
Pagar en San Luis Potosi, podria considerarse no solo crecer el departamento, sino todo el centro
de servicios compartidos en dicha ciudad otorgando a los empleados mayores responsabilidades
y nuevas funciones para maximizar el uso de la infraestructura con la que ya se cuenta,
aprovechando el nivel de salarios de la ciudad y el nivel de preparacion de sus profesionistas. Al
mismo tiempo, el crecer las oficinas de San Luis Potosi permite al corporativo concentrar a su
fuerza laboral en otro tipo de funciones que presentan mayor dificultad para migrarse y que
requieren otro tipo de conocimientos y experiencia que quizas el personal de San Luis Potosi aun

NO pOsSee.

e Parala empresa FRAM Group Services S.L.P:

A este centro de servicios compartidos se le recomienda utilizar las estadisticas que ha
alcanzado para promover y solicitar la creacion de nuevos empleos en el sitio o la posibilidad de
aumentar las funciones y responsabilidades de aquellos que ya laboran ahi para, de esta manera,
poder crecer profesionalmente y seguir demostrando la capacidad de los empleados con los que
cuenta. No pueden descuidar la comunicacion constante tanto con clientes internos como
externos asi como la promocion de sus empleados, sus ideas y sugerencias para favorecer la

permanencia e incluso crecimiento del sitio.

Los empleados en FRAM Group Services S.L.P. deben seguir preparandose
profesionalmente, de manera particular, se les recomienda concentrarse en mejorar su grado de
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dominio del idioma inglés llevando a cabo exdmenes de certificacion; esto facilitaria el alcance

de metas y favoreceria los resultados a obtener.

Otra recomendacion es desarrollar un plan con iniciativas y exponerlo al corporativo de

Estados Unidos para mostrar asi disposicion y atraer mas y mejores oportunidades.

e Para México y especialmente San Luis Potosi como receptor de offshoring:

Aunque no fue un tema muy destacado entre los entrevistados, se recomienda que debido
a la situacion actual del pais, el Gobierno Federal se concentre en el tema de la seguridad y la
estabilidad nacional para asi atraer mas inversion extranjera, no solo para la industria
manufacturera sino para la industria de servicios profesionales. Las plantas manufactureras son
una excelente fuente de empleos y representan una importante derrama econémica para el pais,
sin embargo, su instalacion y funcionamiento no siempre favorecen al ambiente ni al paisaje del
lugar donde se encuentran, los puestos que se generan son en su mayoria de cuello azul, los
cuales normalmente no requieren de preparacién académica elevada, no paga salarios muy altos,
lo cual impide que el poder adquisitivo de la poblacion se incremente y no puede reflejarse

entonces en consumo.

Por su parte, los centros de servicios se pueden instalar en cualquier parte de la ciudad y
generalmente no contaminan, ademas, al establecerse en oficinas o torres corporativas favorecen
la obra civil en las ciudades; los empleos que aqui se desarrollan son de cuello blanco y ofrecen
salarios competitivos, incrementando asi el poder adquisitivo de los empleados y estimulando el
consumo. Estos puestos exigen un nivel de preparacion académico mas alto y fomentan el

desarrollo del mismao.
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Para que el Estado de San Luis Potosi, especificamente la capital potosina, pueda gozar
de los beneficios que trae consigo ser el lugar al que migran puestos de trabajo profesionales,
hace falta no solo trabajar en la infraestructura de la ciudad para que sea suficiente, también
promocionar el estado para que inversionistas o directivos de empresas transnacionales en
Estados Unidos o Canada puedan considerarlo como destino para algunos de sus servicios
corporativos. Desafortunadamente San Luis Potosi no se encuentra entre los estados mas
populares de la Republica, asi que es fundamental que se haga promocion de las ventajas de

invertir en el mismo.

e Para futuras investigaciones sobre offshoring:

Se podrian analizar mas empresas 0 mas casos dentro de la misma empresa para asi

obtener mas informacion y generalizar los resultados.

Es importante también que la empresa o el caso que se analice sea capaz de proveer
nimeros o estadisticas para asi poder medir resultados y determinar si el offshoring esta siendo

efectivo o no.

Finalmente, se recomienda analizar el offshoring realizado en otros paises en vias de
desarrollo, estudiar si los beneficios también son palpables, como lo percibe la poblacion y
cudles son los resultados que las empresas transnacionales estan buscando al migrar puestos de

trabajo a dichos paises.
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Anexo 1. Empresas transnacionales en el mundo que practican algin tipo de Offshoring. E-

Business Strategies Inc. (2013, March 31)

Anexos

3Com J

3M Jacobs Engineering
A Jacuzzi

ABA JDS Uniphase
Accenture Johnson & Johnson
Adaptec JPMorgan Chase
Adobe Systems Juniper Networks
Advanced Energy Industries K

Adidas KANA Software
ADS Kansas City Southern
AMD Kaiser Permanente
Aetna Keane

Agere Systems Kellogg’s Company
Agilent Tech. Kemet

AIG Kenworth

Alamo Rent A Car Kimberly Clark
Albertson's KLA-Tencor

Alico L

Alliance Semiconductor Lear Corporation
Allstate Lehman Brothers
Alpha Thought Global Levi Strauss

AMD Lexmark International
American Axle Lifescan

American Express Lillian Vernon
American Standard Linksys

American Tower Lockheed Martin
AMResorts Lowe's

Amphenol Corporation Lucent

Andrew Corporation M

Arvin Meritor Manpower

AOL Manugistics

Aon Corporation Maritz

Applied Materials Mars

AT&T Marshall Fields
AT&T Wireless Mattel

A.T. Kearney Maytag

Avery Dennison McKinsey
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Aviva McDATA Corporation
Avon Cosmetics Mead Johnson

Azerty Medtronic

B Mellon Bank

Bank of America Merck Sharp & Dhome
Bank One Merrill Corporation
Barclays Merrill Lynch

Bearing Point Metasolv

Bechtel MetL.ife

BellSouth Microsoft Corporation
Best Buy Monsanto

Black & Decker Morgan Stanley

BMC Software Motorola

Boeing N

British Airways Nabco

British Telecom National City Corporation
Bristol Myers National Life

Burger King

National Semiconductor

C

Navistar Financial

Cadence Systems

Navistar International

Cap Gemini Ernst & Young

NCR Corporation

Capital One Network Associates
Carestream Health Newell Rubbermaid
Carrier New York Life Insurance Company
Cendant Nextel

Cerner Corporation NextiraOne

Charles Schwab Nokia
ChevronTexaco Northwest Airlines
Chrysler Holding Northwestern Mutual
Ciena Nordstrom

Cigna Norwich Union
Cinemark O

Circuit City, Inc. Office Depot

Cisco Systems OfficeMax

Citigroup ON Semiconductor
Coca-Cola Oracle Corporation

Comcast Holdings

Otis Elevator Company

Computer Associates

Owens Corning

Computer Sciences Corporation

P

Continental Airlines

palmOne

Convergys

Parker-Hannifin

Cooper Tire & Rubber

Parsons E&C

Cooper Tools

Pearson Digital Learning

Corn products international

Pericom Semiconductor

113




Costco PeopleSoft
COVAD Comm. Pepsico

Credit Suisse Group Perot Systems
Crissa Pfizer

CSX Planar Systems
Cummins Plexus

D Portal Software

DaimlerChrysler

Pratt & Whitney

Dana Corporation

Praxair

Diamond Offshore Drilling

Primus Telecom

Dell Computer

Procter & Gamble

Delta Air Lines

Providian Financial

Deutsche Bank

Prudential Insurance

DHL Q
Direct TV Qwest Communications
Discover R

Document Sciences Corporation

Radio Shack

Dow Chemical

Rainbow Technologies

DuPont Raytheon Aircraft
E Regence Group
Earthlink Rohm & Haas

Eastman Kodak

RR Donnelley & Sons

Eaton Corporation

Russell Corporation

EDS S

Equifax SAP AG

Electroglas SAIC

Electronics for Imaging Sanmina-SCI Systems
Eli Lilly Sapient Corporation
EMC SBC Comm.
Embarcadero Technologies SEI Investments
Emerson Electric Sempra

Estée Lauder Cosmetics

Sherwin Williams

Ernst & Young Siebel Systems
Expedia Sikorsky
ExxonMobil Solectron

Southern Company
F Sovereign Bancorp
Fedders Corporation Spartech
Federal Mogul Sprint
FedEx Express Sprint PCS

Fidelity Investments

Standard Chartered

First American Title Ins.

State Farm Insurance

First Cash

State Street

First Data

StorageTek
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Fluor SunTrust Banks

Ford Motor Company Superior Industries
Franklin Mint SurePrep

G The Sutherland Group
The GAP Sykes Enterprises
Gateway Synygy

General Electric T

General Motors Target

Genworth Tecumseh

Global Offshore Telcordia
GlobespanVirata TeleTech

GMAC Telstra

Goldman Sachs Temple Inland
Goodrich Texas Instruments
Google Thrivent Financial for Lutherans
Graham Packing Time Warner
Greatbatch Technologies Toshiba

Greenpoint Mortgage

Triquint Semiconductor

Guardian Life Insurance

Trico Offshore

H

Trinity Industries

Hartford Financial Services Group

TRW Automotive

HealthAxis

Tyco Electronics

Herbalife Tyco International
Hercules Offshore U

Hershey’s Unisys

Hewitt Associates United Online

Hewlett-Packard

United Companies Inc.

Honeywell United Technologies (with Wipro)
Honda UK \Y

The Holmes Group VA Software

The Home Depot Veritas

HSN Verizon

HSBC Visa International

Visteon Corporation

12 Technologies

W

IBM Wachovia Bank

lkon Washington Group International
IndyMac Bancorp Washington Mutual

Intel WellChoice

Intercontinental Hotels Group Weyerhaeuser

International Paper

West Corporation

Intuit

Williams-Sonoma

ITT Educational Services

Y

Yahoo!
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Anexo 2. 500 mejores empresas en México del 2011. Revista Expansion 2013

Compafiia Sector Namero de empleados
Walmart de México Comercio autoservicio 176,463

Grupo Financiero Banamex Servicios financieros 40,000

General Motors de México Armadora 11,000

Ford Motor Company Armadora 7,700

Chrysler México Holding Armadora 6,200

Pepsico de México Bebidas y cervezas Dato no disponible
Jabil Circuit de México Electrénica 7,500

MetLife México Seguros y fianzas 1,125

Procter & Gamble de México Cuidado personal 14,000

Costco de México Comercio autoservicio 9,500

Nextel de México Telecomunicaciones 6,727
Sanmina-SCI Systems de México Electronica 10,235
Kimberly-Clark de México Papel y carton 6,949

Pepsi Bottling Group México

Bebidas y cervezas

Dato no disponible

Lear Corporation México

Automotriz y autopartes

26,000

Coca-Cola de México Bebidas y cervezas 376
The Home Depot México Materiales para la construccion | 9,000
Seguros Monterrey New York Life Seguros y fianzas 1,242
Daimler México Armadora 3,369
Sempra México Petréleo y gas 404

Corn Products International

Agroindustria

Dato no disponible

Office Depot Comercio especializado 6,202
Mars México Alimentos 1,294
Suburbia Comercio departamental 7,765
Kenworth Mexicana Armadora 1,254
DuPont México Quimica y petroquimica 1,455
Kansas City Southern de México Transporte terrestre 3,364

Seguros Banamex

Seguros y fianzas

Dato no disponible

Avon Cosmetics

Cuidado personal

Dato no disponible

Merrill Lynch México Casa de Bolsa

Servicios financieros

48

Praxair México Quimica y petroqguimica 2,410

Pfizer Quimica farmacéutica 2,500

Dow Quimica Mexicana Quimica y petroquimica 238

Grupo Celanese Quimica y petroquimica 707

American Express Co. México Servicios financieros 4,204

Bristol Myers Squibb Quimica farmacéutica 2,000

Kellogg's Company México Alimentos 2,593

Navistar International Armadora Dato no disponible
Merck Sharp & Dohme de México Quimica farmacéutica Dato no disponible
Tyson de México Alimentos 5,280

American Express Bank

Servicios financieros

255
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http://www.walmartmexico.com.mx/
http://www.banamex.com.mx/
http://www.gm.com.mx/
http://www.ford.com.mx/
http://www.chrysler.com.mx/
http://www.pepsico.com/
http://www.jabil.com/
http://www.metlife.com.mx/
http://www.pg.com.mx/
http://www.costco.com.mx/
http://www.nextel.com.mx/
http://www.sanmina-sci.com/
http://www.kimberly-clark.com.mx/
http://www.pbg.com/
http://www.lear.com/
http://www.coca-cola.com.mx/
http://www.homedepot.com.mx/
http://www.monterrey-newyorklife.com.mx/
http://www.dcvc.com.mx/
http://www.sempra.com/
http://www.cpimex.com/
http://www.officedepot.com.mx/
http://www.mars.com/
http://www.suburbia.com.mx/
http://www.kenmex.com/
http://www.dupont.com.mx/
http://www.kcsouthern.com/es-mx
http://www.segurosbanamex.com/
http://www.avon.com.mx/
http://www.ml.com/
http://www.praxair.com.mx/
http://www.pfizer.com.mx/
http://www.dow.com/
http://www.celanese.com.mx/
http://www.americanexpress.com.mx/
http://www.bms.com.mx/
http://www.kelloggs.com.mx/
http://www.internationalcamiones.com/
http://www.msd.com.mx/
http://www.tyson.com.mx/
http://www.americanexpress.com.mx/

Vips

Restaurantes

20,028

American Axle Manufacturing de México

Automotriz y autopartes

Dato no disponible

Kemet de México

Equipo eléctrico

5,250

3M México Tecnologia diversificada 3,699
ABA Seguros Seguros y fianzas 1,565
Eli Lilly de México Quimica farmacéutica 1,106
Manpower Servicios profesionales 1,107
Grupo Monsanto México Agroindustria 1,895

Diamond Offshore Drilling

Petréleo y gas

Dato no disponible

Microsoft México

Computacion y servicios

409

Grupo Penafiel Bebidas y cervezas 2,915
Lexmark International de México Computacion y servicios 6,000
AMResorts Hoteleria y turismo 6,165
Superior Industries de México Automotriz y autopartes 1,500

AIG México Seguros Interamericana

Seguros y fianzas

Dato no disponible

Afore Banamex

Afore

Dato no disponible

Herbalife México

Suplementos alimenticios

Dato no disponible

GMAC Mexicana

Servicios financieros

Dato no disponible

Acciones y Valores Banamex

Servicios financieros

370

Global Offshore México

Construccion

287

Mead Johnson México

Alimentos

Dato no disponible

Ford Credit México

Servicios financieros

Dato no disponible

ArvinMeritor de México

Automotriz y autopartes

1,500

Sherwin Williams

Quimica y petroquimica

1,500

Cummins

Maquinaria y equipo

Dato no disponible

InterContinental Hotels Group

Hoteleria y turismo

13,440

Temple Inland México

Papel y carton

Dato no disponible

Federal Mogul

Automotriz y autopartes

Dato no disponible

OfficeMax México

Comercio especializado

2,850

Carestream Health México

Equipo medico

Dato no disponible

Crédito Familiar

Servicios financieros

Dato no disponible

FedEx Express México

Logistica y transporte

1,202

First Cash

Servicios financieros

Dato no disponible

Greatbatch Tecnologias de México

Equipo medico

785

Innophos Mexicana

Quimica y petroquimica

Dato no disponible

Graham Packaging

Envases para la industria

1,015

International Textile Group

Textil y confeccion

Dato no disponible

Hershey's México

Alimentos

1,299

American Tower México

Telecomunicaciones

120

Cooper Industries

Equipo eléctrico

Dato no disponible

Penske México

Logistica y transporte

407

Valeant Farmacéutica

Quimica farmacéutica

750

Dana Corp. México

Automotriz y autopartes

Dato no disponible

Alico México

Seguros y fianzas

344
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http://www.aam.com/
http://www.kemet.com/
http://www.3m.com.mx/
http://www.abaseguros.com/
http://www.lilly.com.mx/
http://www.manpower.com.mx/
http://www.monsanto.com.mx/
http://www.diamondoffshore.com/
http://www.microsoft.com.mx/
http://www.grupopenafiel.com.mx/
http://www.lexmark.com.mx/
http://www.amresorts.com/
http://www.supind.com/
http://www.aigmexico.com/
http://www.banamex.com.mx/
http://www.herbalifeww.com/
http://www.gmac.com.mx/
http://www.accitrade.com.mx/
http://www.globalind.com/
http://www.mead-johnson.com.mx/
http://www.fordcredit.com.mx/
http://www.arvinmeritor.com/
http://www.sherwin.com.mx/
http://www.cummins.com/
http://www.ihg.com/
http://www.templeinland.com/
http://www.federalmogul.com/
http://www.officemax.com.mx/
http://www.carestreamhealth.com/
http://www.creditofamiliar.com.mx/
http://fedex.com/mx
http://www.firstcash.com/
http://www.greatbatch.com/
http://www.innophos.com.mx/
http://www.grahampackaging.com/
http://www.itg-global.com/
http://www.hersheys.com.mx/
http://www.americantower.com.mx/
http://www.coopermexico.com.mx/
http://www.penskelogistics.com/
http://www.valeant.com/
http://www.dana.com/
http://www.alicomexico.com.mx/

Navistar Financial

Servicios financieros

117

JP Morgan Grupo Financiero

Servicios financieros

Dato no disponible

Radio Shack

Comercio especializado

Dato no disponible

Crisa

Vidrio y envases

4,000

Grupo Financiero Bank of America

Servicios financieros

Dato no disponible

Azerty de México

Comercio especializado

110

Newell Rubbermaid de México

Comercio especializado

791

Trinity Industries de México

Maquinaria y equipo

1,560

Genworth Seguros México

Seguros y fianzas

Dato no disponible

Werner de México

Logistica y transporte

Dato no disponible

EMC Computer Systems México

Computacion y servicios

280

Hercules Offshore

Petréleo y gas

Dato no disponible

Plexus México

Electrénica

Dato no disponible

Cinemark de México

Entretenimiento

1,215

FM Global de México

Seguros y fianzas

Dato no disponible

Spartech de México

Quimica y petroquimica

Dato no disponible

Carpenter Aceros Fortuna

Siderurgia y metalurgia

Dato no disponible

ADS Mexicana

Materiales para la construccion

327

Afore Principal

Afore

Dato no disponible

Trico Offshore

Petréleo y gas

Dato no disponible

Estée Lauder Cosméticos

Cuidado personal

1,042

Burger King Mexicana

Restaurantes

1,681

NextiraOne México

Computacion y servicios

306
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http://navistar-financial.com/
http://www.jpmorgan.com/
http://www.radioshack.com.mx/
http://www.crisa.com/
http://www.bankofamerica.com/
http://www.azerty.com.mx/
http://www.rubbermaid.com/
http://www.trinitymexico.com/
http://www.genworth.com.mx/
http://www.werner.com/
http://mexico.emc.com/
http://www.herculesoffshore.com/
http://www.plexusintl.com.mx/
http://www.cinemark.com.mx/
http://www.fmglobal.com/
http://www.spartech.com/
http://www.acerosfortuna.com.mx/
http://www.adsmexicana.com/
http://www.principal.com.mx/
http://www.tricomarine.com/
http://www.esteelauder.com/
http://www.burgerking.com.mx/
http://www.nextiraone.com.mx/

Anexo 3. Salarios en el mundo. Organizacion Internacional del Trabajo

Posicién | Pais Salario promedio mensual en délares americanos
1 Luxemburgo 4,089.00
2 Noruega 3,678.00
3 Austria 3,437.00
4 Estados Unidos 3,263.00
5 Reino Unido 3,065.00
6 Bélgica 3,035.00
7 Suecia 3,023.00
8 Irlanda 2,997.00
9 Finlandia 2,925.00
10 Republica de Corea 2,903.00
11 Francia 2,886.00
12 Canada 2,724.00
13 Alemania 2,720.00
14 Singapur 2,616.00
15 Australia 2,610.00
16 Chipre 2,605.00
17 Japén 2,522.00
18 Italia 2,445.00
19 Islandia 2,431.00
20 Espafia 2,352.00
21 Grecia 2,300.00
22 Nueva Zelanda 2,283.00
23 Africa del Sur 1,838.00
24 Malta 1,808.00
25 Israel 1,804.00
26 Republica Checa 1,786.00
27 Croacia 1,756.00
28 Turquia 1,731.00
29 Qatar 1,690.00
30 Hong Kong 1,545.00
31 Polonia 1,536.00
PROMEDIO MUNDIAL 1,480.00
32 Eslovaquia 1,385.00
33 Hungria 1,374.00
34 Macedonia 1,345.00
35 Bosnia Herzegovina 1,338.00
36 Estonia 1,267.00
37 Rusia 1,215.00
38 Jaimaica 1,135.00
39 Lituania 1,109.00
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40 Argentina 1,108.00
41 Latvia 1,098.00
42 Serbia 1,058.00
43 Chile 1,021.00
44 Botswana 996
45 Malasia 961
46 Bielorusia 959
47 Rumania 954
48 Baharin 917
49 Panama 831
50 Mauricio 783
51 Brasil 778
52 Macau 758
53 Kazagistan 753
54 Bulgaria 750
55 Colombia 692
56 Ucrania 686
57 China 656
58 México 609
59 Georgia 603
60 Azerbaiyan 596
61 Egipto 548
62 Tailandia 489
63 Armenia 471
64 Republica Dominicana | 462
65 Moldavia 438
66 Mongolia 415
67 Siria 364
68 Republica de Kirguistan | 336
69 India 295
70 Filipinas 279
71 Pakistan 255
72 Tayikistan 227

Fuente: ILO y BBC en linea, salarios de los paises.
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Anexo 4. Cuestionario empleado en las entrevistas

Para empleados de México:

Por favor, ¢podria indicarme cual es su puesto y sus principales funciones en la
compafiia? Cual es su relacidn con el corporativo de Estados Unidos?

Para empleados de Estados Unidos:

Por favor, ¢podria indicarme cual es su puesto y sus principales funciones en la
compafiia? Cual es su relacién con el corporativo de San Luis Potosi?

¢Como describiria usted a los empleados que trabajan en UCI FRAM México,
especificamente, a los de las oficinas en San Luis Potosi? En términos de: grado de
estudios, dominio del idioma inglés tanto oral como escrito, compromiso con la
compaiiia, orientacion a la obtencién de resultados y alcance de metas.

En una escala del 1 al 10, siendo 10 el valor que representa el mejor desempefio ¢cémo
evalla usted el desempefio de los empleados en San Luis Potosi? Por desempefio se
puede entender el alcance de metas, resultados esperados, satisfaccion del cliente, valor
agregado, competitividad entre otros.

Por favor, justifique la puntuacion que otorga.

¢Usted cree que el equipo en México ha alcanzado las expectativas que se tienen de él en
Estados Unidos? ¢Las ha superado? ;O se ha quedado por debajo de ellas? Explique el
porqué.

¢Qué podria hacerse para mejorar el desempefio de los empleados que trabajan en UCI
FRAM México? ¢;Cuales son las areas de oportunidad?

¢Existe alguna diferencia entre el trabajo desempefiado en S.L.P. y el que se hacia en la
India en el departamento de Cuentas por Pagar? De ser asi, ¢en qué consiste la

diferencia? Por favor, evalGe en términos de: nimero de facturas procesadas en un
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10.

11.

12.

periodo de tiempo, seguimiento a errores en facturas, comunicacion con clientes internos
y proveedores, implementacion de mejoras, creacion de documentos y manuales.
¢Considera que el haber migrado las funciones aqui fue una decision que trajo resultados
positivos para la compafiia? Explique el porqué.

¢Cree que el trabajo se realizaria mejor en otro lado? Explique el porqué y, si procede,
indique dénde y por qué se realizaria mejor.

¢Ha tenido experiencias con el offshoring con anterioridad o es la primera vez que lidia
con este modelo de trabajo? Si la respuesta es afirmativa, por favor platique brevemente
cémo fueron sus experiencias pasadas.

¢Qué ventajas o beneficios encuentra, si es que los hay, al migrar empleos corporativos a
paises en desarrollo? Consideraria que México, especificamente a San Luis Potosi, ;tiene
ventajas sobre otros? ¢Por qué?

¢Qué areas de oportunidad observa en México, especificamente en San Luis Potosi, que
pueda ayudarlos en convertirse en un destino mas atractivo para el offshoring?
¢Recomendaria usted a empresas norteamericanas realizar el offshoring de servicios en

México, especificamente en San Luis Potosi, antes que a la India? ¢Por qué?
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