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1. Introduccidén

La compra global (global sourcing) es un tema ampliamente investigado y
analizado con respecto al campo de externalizacion (outsourcing), deslocalizacion
(offshoring) y al tema relativamente joven de externalizacion fronteriza (nearshoring).
Tomando en cuenta Unicamente el caso de las actividades relacionadas con la
externalizacién tradicional, los gastos mundiales han crecido entre 10% y 20% en la
tltima década, de manera relativamente independiente al crecimiento econémico
global (IAOP, 2015). En el afio 2015, se tradujo en un ingreso mundial de US$ 63,5
millones como resultado de la exportaciébn de servicios de Tl (tecnologia de
informacion) de contratacion externa (ISG, 2015). En este contexto internacional
varios factores se incorporan a los analisis que realizan las compafiias cuando toman
la decision de contratar estos servicios, en relacion no sélo con la eleccion del
proveedor, sino también con respecto a la localizacion de las actividades de
prestacion. En este sentido, las caracteristicas del pais de provision pueden ser
descritas a través de su “atractivo”.

En los primeros afios de la explosién de la provision global, la decision de las
compafiias multinacionales con respecto a la contratacion de los servicios de Tl estaba
principalmente determinada por el precio, las tasas de interés y las peculiaridades
técnicas y especificas de estos servicios (Su, Levina y Ross, 2015; Furness, 2005)

dejando de lado el atractivo de los paises como aspecto distintivo. Sin embargo, hoy



en dia las tendencias han cambiado y los clientes también toman en consideracion la
interaccion entre las ventajas y desventajas competitivas de varias localizaciones
geograficas de provision y los diferentes factores propios de los paises (Vestring,
Rouse y Reinert, 2005).

En lo que concierne a la estructura de la presente tesis, primero, la investigacion
estara enfocada en la identificacion de determinantes del atractivo de los paises como
mercados proveedores de servicios informaticos y, segundo, en el analisis de la
capacidad que tiene la Argentina, en su situacién actual, para aprovechar mas su
potencial. Mediante la investigacién de la literatura especializada, se desarrollara un
modelo tedrico a los fines de evaluar si el pais cumple con estos criterios y puede ser
un destino competitivo a través de la mejora de sus potencialidades.

Ademas, se analizara en profundidad como el Comportamiento Organizacional
de Compra (OBB, por la abreviatura inglesa de Organizational Buying Behavior)
influye en la decision entre varias localizaciones de provision. Dado que no son los
individuos aislados los que dan forma a los procesos de compra, Sino que estos
procesos tienen que ver, mas bien, con la interconexion que existe entre las
caracteristicas situacionales y la vinculacion con todo el departamento de compras
(Kohli, 1989), es esencial el aprendizaje de como estas circunstancias son llevadas a
la practica dentro de las empresas. Asi, los proveedores pueden adaptar su
organizacion estructural y su portfolio para disminuir sus incertidumbres a un nivel
manejable (Juha y Pentti, 2008; Spekman y Stern, 1979) y, al mismo tiempo, reducir
obstaculos probables para sus clientes.

Para finalizar, se promoveran propuestas para otras lineas de investigacion

futura, a fin de seqguir aportando al conocimiento en esta teméatica.

Para cumplir estas metas en la practica, la investigacibn se guia por las
siguientes tres preguntas: 1) ¢,qué criterios determinan, desde el punto de vista de las
empresas contratantes, el atractivo de un pais para proveer servicios de TI?, 2) ¢,como
se estructura el proceso de evaluacién del atractivo de un pais para proveer servicios
de TI? y 3) ¢quiénes toman las decisiones para elegir locaciones proveedoras de

servicios de TI?.



2. Antecedentes y planteo teorico

El enfoque de la primera parte del estudio bibliografico — la compra global y sus
sub-fendmenos — ha sido una de las tendencias estratégicas mas discutidas a partir
de los afios 90 (Kotabe y Murray, 2004; Haténen y Eriksson, 2009), de modo que la
compra global de materias primas, de productos semi-terminados y de otros insumos
necesarios es de suma importancia para el éxito de las empresas modernas. Las
comparfias deciden en relacion a la ubicacion del proveedor (extranjera vs.
doméstica), asi como también sobre la estructura de propiedad (integracion vertical
vs. transaccion al mercado). Es decir, sobre la base de caracteristicas de
productividad y peculiaridades sectoriales, las empresas evaltan si un producto o
servicio se debe integrar en la propia produccion o es mejor subcontratarlo. Sin
embargo, en ambos casos tienen que elegir de qué pais de origen viene el material
necesario para la produccién (Antras y Elhanan, 2003). En este contexto, varios
estudios confirman que se pueden lograr importantes reducciones de costos a través
de las economias de escala y del aumento de la eficiencia en el extranjero (p.ej. Kohler
y Smolka, 2014; Tate et al., 2009; Kotabe y Murray, 2004; Antras y Helpman, 2003).
En una encuesta con 138 directivos en sectores que van desde la automocion a los
productos quimicos, Vestring, Rouse y Reinert (2005) relevaron que el 80% de los
gerentes confirman que la externalizacidén de sus actividades a paises de bajo costo
es una alta prioridad en su industria. No obstante, hoy en dia las operaciones de
compra internacionales no sélo sirven como medida de ahorro, sino también para
obtener acceso a tecnologias innovadoras, a ideas frescas y a conocimiento de
vanguardia (cutting-edge expertise) (Su, Levina y Ross, 2015). Especialmente en el
sector de Tl —todavia una de las industrias con mayor crecimiento mundial, favorecido
por la rapida adopcién de dispositivos moviles (Forbes, 2015) — estas capacidades se
encuentran, con frecuencia, entre los proveedores mas pequefios y mas agiles (Su,
Levina y Ross, 2015).

La segunda parte analitica de la literatura es mas interna que externa. Es decir,
gue mientras muchas investigaciones se concentran en los factores coadyuvantes,
motivadores y/o inhibidores de la localizacion final de la contratacion (p.ej. Joshi y
Mudigonda, 2008; Graf y Mudambi, 2005; Jain Palvia, 2004), el objetivo de este
analisis comenzara con la empresa a partir de plantear las siguientes preguntas

complementarias: ¢ quiénes son las personas/los departamentos que participan en el



proceso de compra? y ¢como influyen los diferentes participantes en el
procedimiento?. Con tal enfoque, se considera el planteamiento de Kotlarsky y Oshri
(2008, p. 228) segun el cual consideraciones externas se tienen en cuenta después y
en base a cuestiones internas: “[...] una vez que la empresa ha iniciado la clarificacion
de su intencion estratégica, el ejercicio mas razonable es un examen cuidadoso de la
localizacion potencial para la externalizacion®”.

Las primeras observaciones en relacion con OBB se remontan a los afios 70 y
80, momento en que varios investigadores (Robinson, Faris y Wind, 1967; Webster y
Wind, 1972; Sheth, 1973; Wind, 1978; Wind y Thomas, 1980) comenzaron a prestar
mas atencion a los consumidores industriales que a clientes personales, de tal manera
que los hallazgos de las discusiones tedricas sobre el comportamiento de los
consumidores tuvieron poca relevancia para los comercializadores industriales. Esto
se debe a varias diferencias significativas entre los dos procesos de compra. La
compra industrial tiene lugar en el &mbito de una organizacion formal influenciada por
el presupuesto, los costos y las consideraciones de lucro. Por lo general, involucra a
muchas personas en la toma de decisiones, que incluye interacciones complejas entre
varios individuos que siguen metas distintas (Van der Valk y Rozemeijer, 2009). En
este contexto, OBB influye todas las actividades de los miembros de una organizacion,
define la situacion de compra, la evaluacion y la eleccion entre diferentes alternativas
y proveedores (Webster y Wind, 1972).

3. Materiales y métodos

Como método se aplican multiples estudios de casos (multiple case study
approach; Pagell y Wu, 2009) con el fin de obtener una perspectiva relativamente
representativa sobre varias industrias y su capacidad de tomar decisiones
relacionadas con la compra de servicios de TI. El analisis se enfoca especialmente en
los procesos internos de empresas internacionales, es decir, la toma de la decision de
contratar servicios informaticos. Asi se investiga un problema poco estudiado y las
tres preguntas de investigacion ayudan a ofrecer perspectivas innovadoras, identifican
un concepto promisorio y preparan el terreno para seguir estudiando la tematica

(Sampieri, Collado y del Pilar Baptista Lucio, 2010). Las preguntas abiertas le dan un

1 Traduccion propia, original en inglés: “[...] once the firm has started by clarifying its strategic intent,
pursuing a careful examination of the potential offshore location is then the most sensible exercise to
follow.”



caracter exploratorio a la investigacion. Es decir, en vez de enfocarse en ¢ qué esta
pasando?, se analizard también ¢cdmo y porqué esta pasando? (Thomas, 2016).

El aspecto principal es que en el muestreo de investigacion se incluyen empresas
de industrias distintas con perfiles diferentes respecto a su forma juridica, nimero de
empleados, cartera de productos, etc. que tienen experiencia con la compra de
servicios de TI i) en Argentina y/o ii) a fuera del pais. Para identificar los casos
adecuados, se usa un método de muestreo intencional (purposive sampling) (Oliver y
Reddy Kandadi, 2006). A través de entrevistas en profundidad, dentro de cada una de
las seis compaiiias, se busca obtener la vision mas completa posible y, por lo tanto,
las entrevistas no se limitan a gerentes y/o empleados del departamento de TI, sino
gue también se extiendan a otros departamentos relevantes (Compras, Legales,
Finanzas). De esta forma, el enfoque en este trabajo es de tipo cualitativo. Los
principales criterios de seleccidn son i) personas que son responsables de la decision
de compra, ii) personas que guian el proceso de la compra y/o iii) otros expertos dentro
de la compafiia que influyen en manera significativa en el proceso de compra.

Con respecto a las fuentes de los datos secundarios, el marco conceptual se
beneficia de la inclusion de multiples métodos para obtener informacion fiable y valida.
Se usa una combinacién de investigacion documental (publicaciones cientificas
recuperadas a través Google Scholar, EBSCOhost, ScienceDirect, etc.), investigacion
de archivos (reportes de la CESSI, consultorias, etc.), analisis de contenido (libros
pertinentes en la biblioteca de la UCES o en linea, etc.) y analisis textual (articulos en
revistas especializadas como Journal of Supply Chain Management, Strategic
Management Journal, etc.). De esta manera se garantiza una perspectiva amplia —

tanto histérica como actual — de las tematicas.

4. Resultados y discusion

Aungue existe cierta evidencia empirica acerca de la revision de proyectos
anteriormente externalizados (Gray et al., 2013), el (offshore) outsourcing de servicios
informaticos sigue siendo de suma importancia para todas las compariias contactadas
durante la presente investigacion. Se podia comprobar que la razén principal para
externalizar es la falta de recursos internos para su desarrollo y un nivel de
conocimiento bajo en cuanto a las tecnologias de vanguardia. Esta observacion

concuerda con los hallazgos de Su, Levina y Ross (2015) que identificaron estandares



tecnoldgicos por encima del promedio fuera de la propia empresa como el impulsor
mas significativo para procesos de externalizacion dentro de la industria de TI. Esto
implica que la pregunta ¢ fabricar o comprar? (Mclvor, 2013; Jahns, Hartmann y Bals,
2006) — o sea consideraciones acerca de la Economia de Costos de Transaccion
(TCE, por la abreviatura inglesa de Transaction Cost Economics) — muchas veces ni
se puede considerar ya que los “mercados internos” (King y Malhotra, 2000) estan
poco desarrollados. Por la pequefia cantidad de proveedores disponibles de productos
de nicho (CISCO, Oracle, Motorola, Google, etc.) tampoco aplican las cuatro fases
sucesivas de la compra global (Monczka y Trent, 1991) ya que se requiere la
integracion de una estrategia global de suministro desde el principio. Con muy pocas
excepciones (p.ej. India, Ruanda), los entrevistados han confirmado que los
proveedores mas atractivos en términos de calidad de tecnologia, magnitud y
experiencia todavia se encuentran en el hemisferio norte — o sea, el “norte” en vez del
“sur” (Antras y Elhanan, 2003). Muchas veces son grandes auditorias y consultorias
como PwC, Deloitte, Accenture y KPMG que no sélo proveen el servicio en si sino
también su implementacion y el servicio postventa. Aunque Su, Levina y Ross (2015)
argumentan que las comparfias mas pequefas y mas agiles son las que proveen las
tecnologias innovadoras primero, parece que las grandes multinacionales son las que
ofrecen los servicios con cobertura mayor. De acuerdo con la literatura reciente
(Lacity, Khan y Willcocks, 2009; Spekman y Thomas, 2012), el requerimiento de
servicios estandarizados facilita el paso de externalizar.

Un elevado numero de los factores de atractivo de paises recuperados de la
literatura (p.ej. Joshi y Mudigonda, 2008; Kotlarsky y Oshri, 2008) se reflejaron en los
seis casos analizados. Han comprobado que en la practica el atractivo de paises para
la externalizacién de servicios de Tl se puede evaluar a través de cuatro categorias
relevantes: i) factores politicos y econdmicos (el “riesgo pais”, Graf y Mudambi, 2005),
i) el capital humano, iii) la infraestructura vy iiii) la situacion juridica en el pais destino.
La imagen pais — 0 sea la reputacion del pais de origen (Ahmed y d'Astous, 2008;
Ellegaard y Ritter, 2007) — como punto independiente, por otro lado, no se percibe tan
importante como esperado, aunque influye en gran medida en la percepcion de las

otras categorias.

Sin embargo, se ha encontrado que los factores de atractivo de paises parecen

desempefiar un papel relativamente subordinado en la decision sobre donde



externalizar, aunque este hallazgo parece contradecir los planteamientos de Jain
Palvia (2004). Estos factores influyen en la evaluacion en una etapa muy tardia del
proceso mientras las caracteristicas de los proveedores (sobre todo la calidad, el
precio y la experiencia profesional con el servicio) determinan el proceso. Esto
coincide con las suposiciones de la literatura especializada que subraya la seleccion
cuidadosa del socio de negocio (Chen y Wang, 2009; Kohler y Smolka, 2014). Una
explicacion parece ser que los proyectos internacionales fallan pocas veces por las
caracteristicas del pais de la contratacién, en todo caso estas caracteristicas sélo
demoran el proceso. Las debilidades de los proveedores como por ejemplo falta de
calidad, demoras de suministro y/o falta de expertise técnica son los factores
responsables para eventuales fracasos. Debido a la fuerte presion de innovacion en
el sector tecnoldgico resulta llamativo que el precio del servicio requerido — que
siempre fue considerado como la gran razén para subcontratar desde paises offshore
(Kohler y Smolka, 2014; Vestring, Rouse y Reinert, 2005) — resulta mucho menos
decisivo que su calidad y/o cobertura.

En cuanto al proceso de la compra y el andlisis de las distintas ofertas, los datos
recopilados indican que en el caso de servicios de Tl se divide en cuatro fases
sucesivas que en si consisten en varios sub-pasos: i) identificacion de la demanda, ii)
seleccion del proveedor y del lugar de la contratacion, iii) contract management v iiii)
ejecucion del proyecto. Segun del monto del pedido, la cantidad de vendedores
disponibles y la duracion del contrato se toma cada uno de los pasos o se salta uno.
Por lo que se refiere a este tema, los grandes rasgos de la estructura no se distinguen
significativamente de las doce etapas establecidas por Robinson, Faris y Wind (1967)
para compras mas tradicionales (bienes de fabricacién). En muchos casos, incluso
esta estandarizado el proceso, con la excepcion de situaciones en las cuales sélo
exista un proveedor o sean proyectos de bajo costo.

Dentro del equipo de proyecto, la gente de Tl se encarga de las cuestiones
técnicas y la implementacion del servicio mientras el area de compras lleva a cabo la
administracion, la negociacion de precios, la facturacién y la alineacion estratégica de
la compra. La seleccion final se hace de manera consensuada, o sea, todos los
involucrados se ponen de acuerdo, aunque los representantes de los niveles
jerarquicos mas altos (CEO o CFO) sélo participan en el caso de inversiones que

requieren mucho capital. Esta observacion corresponde a las ideas de Van der Valk y



Rozemeijer (2009) que plantean que la seleccion de un proveedor incluye
interacciones complejas entre varios individuos que siguen metas distintas.

En comparacion con la compra de los productos mas tradicionales (maquinaria,
materia prima, hardware, etc.), el usuario final desempefia un papel ain mas decisivo
durante la evaluacion del futuro proveedor y, asimismo, el lugar de la contratacion.
Como complemento de la literatura existente, se identificaron cuatro niveles de
involucramiento (bajo — intermedio — alto — completo). En orden ascendente, se
distinguen por las siguientes caracteristicas: i) no participacion, ii) evaluacion de las

ofertas, iii) seleccion del subcontratista v iiii) (re)negociacion de detalles.

Dentro de los datos relevados, quedd claro que la Argentina esta viviendo
tiempos muy volatiles (aun luego del cambio de gobierno en 2015) que todavia
desalientan a los inversores extranjeros. Hoy en dia, el foco de los responsables de
las politicas deben ser la disminucion de la inflacion y de las desigualdades sociales.
A nivel mundial, la calidad de los alumnos argentinos de las carreras relacionadas con
Tl se percibe como excelente, aunque su cantidad necesita aumentar para cumplir
mejor con los requisitos del mercado laboral moderno. El estado del sector de SSI ya
es considerado por el gobierno como uno de los factores de importancia estratégica
para el desarrollo econdémico del pais entero, sin embargo, su reputacién global sufre
de una alta cantidad de empresas relativamente jovenes y menos experimentadas que
aun no pueden competir con los grandes agentes globales. Ademas, en relacién a las
deficiencias relativas a la infraestructura, los proveedores extranjeros son mas
competitivos y superan a los argentinos en cuanto a estdndares tecnoldgicos mas
robustos (disponibilidad de cables de fibra Optica, tension de corriente, acceso al
Internet de alta velocidad, etc.). Las normas y leyes en cuanto a la propiedad
intelectual y la proteccion de datos, por otro lado, no constituyen un obstaculo
infranqueable, pero requieren una flexibilizacion para atraer mas clientes del

extranjero.
5.  Conclusiones y recomendaciones
Desde un punto de vista cientifico, la presente tesis se dedicé al analisis de la

literatura especializada en la compra global y la externalizacién de servicios de TI.

Pretende ofrecer una vision general de los criterios que favorecen o impiden la



contratacion, y como una contribucion principal a la literatura existente, construyé un
vinculo entre el abastecimiento global y el OBB. Como cada proyecto de investigacion,
no estd exento de algunas limitaciones (limites metodoldgicos, interpretaciones
confusas, etc.). Debido a ello, surgen varias oportunidades futuras para seguir
investigando el atractivo de paises para la provision (de servicios informaticos) y/o la

influencia de OBB:

1. Como se sefialdé anteriormente, la literatura acerca de la externalizacion y
deslocalizacion ofrece una gran variedad de criterios claves para seleccionar
un lugar de la subcontratacién (Jain Palvia, 2004; Graf y Mudambi, 2005; Rao,
2004) a la cual contribuye la presente tesis. Sin embargo, falta recopilar la
prueba cuantitativa necesaria acerca del tema a través de encuestas.
Asimismo, las cuestiones de medicion de los distintos factores deben ser
abordadas en investigaciones futuras.

2. Adicionalmente, se puede preguntar si los factores cambian a lo largo del
tiempo, o sea, ¢se diferencian los determinantes decisivos entre las etapas
tempranas y las etapas posteriores de la expansion internacional?.

3. Varios estudios contemporaneos demuestran divergencias significativas
entre paises — o0 mas bien culturas — en cuanto al comportamiento del
consumidor privado (p.ej. Park y Jun, 2003; Kacen y Lee, 2002; Shukla y
Purani, 2012). Sin embargo, respecto a las teorias relacionadas al OBB aun
falta este conocimiento. Ademas, se plantea la cuestion de cémo influye el
nivel de desarrollo del pais (pais emergente/industrializado) en el
procedimiento de la seleccidn.

4. Aunqgue el plan de muestreo aplicado en esta investigacion comprende
empresas multinacionales de varias industrias, deja de lado la perspectiva de
compafiias de otros tamafios como las micropymes o pymes. Por ende, los
estudios cientificos en el futuro tendran la responsabilidad de analizar las
similitudes/diferencias de los procesos de toma de decision dentro de estas
organizaciones.

5. Como Uultima propuesta, se puede recoger la pregunta formulada de Jain
Palvia (2004), como el modo de gobernanza empresarial (empresa familiar,

empresa de propiedad estatal, conglomerado, etc.) influye en la localizacion.
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