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[.  Resumen ejecutivo

El objetivo de este proyecto fue identificar los criterios comunes que evaltan los inversionistas al momento de tomar
sus decisiones de localizacién, especificamente para las inversiones en proyectos de offshoring en los siguientes
subsectores de interés: ITO, Call/contact centers, Finanzas y contabilidad, Procurement, RR.HH., Servicios
profesionales (arquitectura e ingenieria), Servicios educativos, Disefio grafico, Publicidad y Animacién.

El enfoque de este proyecto se centrd en identificar los criterios de evaluacion transversales a toda la industria de
ITO/BPO/KPO, asi como aquellos que fueran especificos para proyectos en los subsectores de interés
anteriormente nombrados.

En la primera parte, para la generacion de criterios transversales se identificaron siete organizaciones que han
elaborado metodologias para evaluar el atractivo de la industria de exportacién de servicios, y aquellos criterios que
éstas utilizan. Las metodologias identificadas fueron el Location Readiness Index del Banco Mundial; el Global
Services Location Index de A.T. Kearney; el Top 30 locations for offshore services de Gartner; el ranking del
Outsourcing Unit del London School of Economics; el Top 50 emerging outsourcing destinations de Tholons; el
Global Competitiveness Report elaborado por Neo Advisory Group; y el Outsourcing Roadmap Index del European
Information Technology Exchange.

Posteriormente, se realizé una comparacién de los criterios que estas organizaciones utilizan y se seleccionaron
aquellos utilizados recurrentemente, asi como otros considerados relevantes por el consultor y la Coordinacion
General del proyecto. Este ejercicio permitié identificar 26 criterios, los cuales fueron agrupados bajo 5 vectores:
Estructura general de costos, el cual cubre los costos de compensaciéon de RR.HH. y los costos operacionales;
Competitividad y riesgo pais, el cual incluye temas de riesgo, flujo de capitales y rigidez laboral, entre ofros;
Plataforma de negocios, el cual cubre el apoyo gubernamental y temas de calidad de vida y desempefio del sector,
entre otros; Recurso humano, que incluye competitividad educativa, reservas de RR.HH. y competencias
lingtiisticas; y Calidad de la infraestructura, el cual incluye topicos de penetracién de las telecomunicaciones y
calidad del fluido eléctrico.

Para la segunda parte, en la cual se buscaba generar los criterios para los subsectores especificos, se analiz6 la
informacién utilizada por Agencias de Promocién Comercial de alto desempefio en la atraccién de inversion para los
subsectores de interés, las cuales fueron seleccionadas con base en la metodologia consignada en el proyecto
“Desarrollo institucional innovador en materia de promocion TTPN/BPO&Q” del Banco Interamericano de Desarrollo.
Este listado se complementd con otras agencias que estuvieran entre los 20 primeros lugares en el GSLI de
A.T.Kearney y que a su vez fueran calificadas como Buena o Mejor Practica por el Benchmarking Global de
Promocion de Inversiones del Banco Mundial. Este proceso permitié identificar 10 agencias de inversién de alto
desempefio, a partir de las cuales se identificaron los principales criterios con que estas promocionan a los
subsectores de interés.

El listado de criterios generado fue complementado con consultas a ejecutivos, clientes y expertos de los
subsectores. A partir de este ejercicio se identificaron dos areas comunes de criterios especificos, alrededor de las
cuales se agruparon los indicadores de medicion. Estas areas fueron Recursos Humanos, compuesta por
indicadores de disponibilidad de personal para cargos clave del subsector y costos de este personal, y Madurez de
la Industria, la cual consigna indicadores relativos a la medicion del nimero de personas empleadas en el
subsector, su tamafio y nimero de compafiias. Los indicadores anteriormente mencionados son comunes a todos



los subsectores de interés, sin embargo para cada uno también se identificaron algunos elementos particulares que
aportan a la configuracion del atractivo pais en el subsector de analisis. Estos son:

¢ |TO: Disponibilidad y calidad de las certificaciones en tecnologias de la informacién y numero de certificaciones
CMMI.

o Call/Contact Centers: Disponibilidad de RR.HH. entre 15y 30 afios de edad.

e Finanzas y Contabilidad: Disponibilidad de personal capacitado en el manejo de estandares contables y
financieros internacionales

o Procurement: Capacidad de evaluar la integridad ética de los potenciales proveedores de servicios de
procurement.

o RR.HH.: Disponibilidad y calidad de las casas de ERPs de gestién humana y cultura de servicio.

o Servicios educativos: Capacidad de las firmas de tercerizacién de servicios educativos (e-learning) para desarrollar
contenidos de calidad y concisos.

o Servicios profesionales de arquitectura, Animacion e Ingenieria: Cumplimiento y calidad en la entrega de servicios.

o Diserio grafico y Publicidad: Cumplimiento y calidad en la entrega de servicios, asi como capacidad y creatividad

para transformar una idea en elementos visuales o campafas de publicidad que posicionan una marca y generan
recordacion.

Entre las principales conclusiones del proyecto, se encontrd que una gran parte de la medicion de atractivo pais
para las industrias de servicios se puede desarrollar a partir de fuentes secundarias de informacién. Para el caso de
la medicion de los criterios especificos para los subsectores de interés, la disponibilidad y posibilidad de
comparacion de la informacion se reduce ostensiblemente, precisamente por la especificidad de los datos
requeridos. La principal recomendacion de este estudio hace referencia a la necesidad de promover en cada pais
una juiciosa recoleccién de los datos requeridos para la medicién de los criterios especificos a cada subsector.

Finalmente, a modo de ejemplo, se seleccionaron algunos paises de la region alrededor de los cuales se desarrolld
un relevamiento de datos acorde a la metodologia presentada, en atencidn a la solicitud de contar con una prueba
piloto en un sector priorizado. La seleccion de los paises se realizé en base a su reconocimiento por el desarrollo de
los sectores ITO/BPO/KPO, procurando asimismo que se pudiera realizar con datos comparables y fuentes
confiables.



I1. Introduccion

El informe de avance presentado a continuacion se enmarca dentro del Convenio de cooperacién técnica N.
ATN/OC-12506-RG - Programa de sistema regional de informacion y armonizacion metodologica para el sector
servicios de Latinoamérica. Este tiene como propésito contribuir a mejorar el posicionamiento de Latinoamérica en
los mercados internacionales en materia de exportaciones de servicios y a un mayor aprovechamiento de sus
capacidades.

El objetivo del proyecto para el cual se presenta este informe es identificar los factores que los inversionistas tienen
en cuenta para tomar la decision de localizacion en los sectores de interés, y asi establecer un Sistema Regional de
Informacién y Armonizacién Metodologica para el sector servicios de la region (SRIAM) orientado a los paises que
hacen parte de este acuerdo. Especificamente, el proyecto incluye los siguientes paises: Argentina, Bolivia, Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, México, Nicaragua, Paraguay, Pert y Uruguay.

En este documento se consigna el proceso que se ha llevado a cabo hasta el momento, el cual corresponde a las
dos primeras etapas del plan de trabajo (ver Figura No. 1- Avance sobre el Plan de Trabajo)

II1.  Objetivos del proyecto

El proyecto busca identificar los elementos comunes que evaluan los inversionistas al momento de tomar sus
decisiones de localizacion, especificamente para las inversiones en los proyectos de offshoring en los sectores de
interés para la region. Los subsectores de interés que hacen parte de esta definicion son ITO, Call/Conctact Centers,
finanzas y contabilidad, procurement, RRHH, servicios profesionales (arquitectura e ingenieria), servicios
educativos, disefio grafico, publicidad y animacién.

El enfoque de este proyecto se centrara en identificar los factores de evaluacion transversales a toda la industria de
ITO/BPO/KPO, asi como aquellos que son especificos para proyectos en los subsectores de interés anteriormente
nombrados. Esta investigacion ird acompafiada de la identificacion de indicadores y fuentes de informacién que
permitan obtener las estadisticas para cada uno de los paises de la region y los paises lideres a nivel internacional.

Finalmente, con base en la identificacion de factores e indicadores de medicién, se procedera a desarrollar un
relevamiento piloto de las variables identificadas en al menos un subsector de interés para dos paises de la region y
dos lideres internacionales.

IV. Avance de actividades

Al 30 de julio de 2012 se desarrollaron todas las actividades consignadas en la propuesta de trabajo para la entrega
del reporte final.



Figura N. 1 - Avance sobre el Plan de Trabajo
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I.  Metodologia para identificacién de criterios de localizacidn
transversales

Para la identificacion de los criterios de localizacion transversales que se tienen en cuenta en la industria de
outsourcing/offshoring se desarrollaron cuatro pasos principales.

Figura N. 2 - Pasos para la identificacion de criterios de localizacion transversales

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4

|dentificacion y
|dentificacion de Seleccion de asignacion de
los criterios aquellos criterios indicadores
utilizados para la mas para los
evaluacion representativos criterios

seleccionados

Identificacion de
organizaciones que

desarrollan criterios
para valorar el atractivo
de la industria

En el Paso 1se realizd un proceso de identificacion de las principales organizaciones que desarrollan estudios y
reportes para valorar el atractivo de la industria de tercerizacion de servicios. La seleccion de organizaciones se
baso en experiencias anteriores con proyectos similares complementada con una busqueda adicional que permitié
identificar nuevas organizaciones, y seleccionar aquellas reconocidas a nivel internacional.

Una vez seleccionadas las organizaciones, se realizd un analisis de los criterios que éstas utilizan para evaluar la
industria (Paso 2). De esta manera, se generd una matriz comparativa que permitio identificar aquellos criterios
comunes a todas las organizaciones que desarrollan valoraciones de la industria de outsourcing/offshoring. Con
base en esta matriz, se llevé a cabo el Paso 3, en el cual se identificaron aquellos criterios sobre los que existe
mayor consenso entre las organizaciones analizadas, complementados con otros que se estimé debian incluirse por
su importancia.

Finalmente, para los criterios seleccionados se identificaron y asignaron indicadores y métricas que permitiran
generar una calificacion, procurando que estos provengan de fuentes reconocidas, las cuales recojan informacion de
la mayoria de paises (Paso 4). Este proceso permitid consolidar la matriz de criterios e indicadores que serd
presentada en las siguientes secciones de este documento.

i.  Identificaciéon de organizaciones que desarrollan criterios transversales de
localizacion y sus metodologias (Pasos 1y 2)

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4

|dentificacion y
Identificacion de Seleccion de asignacion de
los criterios aquellos criterios indicadores
utilizados para la mas para los
evaluacion representativos criterios
seleccionados

Identificacion de
organizaciones que
desarrollan criterios
para valorar el atractivo

de la industria

En el Paso 1 se identificaron cinco organizaciones reconocidas que han desarrollado metodologias para determinar
el atractivo de localizacion para la tercerizacion de servicios y se procedio a analizar los criterios de medicion
utilizados para determinar el atractivo de localizacion de los paises para las industrias outsourcing/offshoring.

Figura N. 3 — Organizaciones que valoran el atractivo pais para la localizacién de actividades de
outsourcing/offshoring
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Location Readiness Index
Banco Mundial

+ Herramienta diagnostica que busca
generar una evaluacionde la
competitividad de diferentes
locaciones para establecer o
desarrollar el sector de servicios IT

Qutsourcing Unit
London School of economics

+ Unidad de investigacion fundada por
la Escuela de Economia de Londres,
dedicada a temas globales
relacionados con la tercerizacion de
servicios

« Entre sus publicaciones desarrolla
un ranking de 14 mercados
emergentes para la tercerizacion de
servicios

Outsourcing Roadmap Index

Global Services Location Index
A.T.Kearney

* Firma de consultoria internacional
con presencia mundial

* Publica un estudio completo en el
gue se desarrolla un indice para
clasificar 50 economias en cuanto a
su atractivo como destino de
servicios globales

* El indice se desarrolla anualmente

Top 50 emerging outsourcing
destinations
Tholons

= Firma de consultoria estratégica
especializada en la tercerizaciéon de
servicios e inversiones

* Anualmente desarrolla un indice
evaluando las ciudades y paises
gue se destacan como destinos
para la tercerizacion de servicios

European Information Technology Exchange

Top 30 locations for offshore
services
Gartner

* Firma de consultoria especializada
en tecnologias de informacién

* Publica un resumen de los
principales hallazgos de su
investigacion para identificar los 30
paises mas competitivos para
servicios offshore

Global City competitiveness
Report
Neo Advisory Group

* Firma de consultoria especializada
en facilitar el proceso de
tercerizaciény globalizacién
corporativa

= Anualmente elabora un reporte de
competitividad global por ciudades,
y un indice de confianza para
servicios globales

+ Plataforma de investigacion de mercados para proveedores de paises en desarrollo y compradores europeos
+ Entre sus servicios desarrolla una hoja de ruta en la que se identificaron los procesos clave enla tercerizacion de servicios,
incluyendo aquellos relacionados con la seleccion de paises de localizacion y los factores clave tenidos en cuenta por los

inversionistas

i Location Readiness Index (LRI") — Banco Mundial

El LRI es una herramienta desarrollada en 2008 por el Banco Mundial, a partir de diversos estudios para evaluar la
competitividad de una localizacién potencial. La herramienta ofrece un listado de variables que potenciales
inversionistas deben tener en cuenta al comparar diferentes ubicaciones; para un grupo de variables, el LRI
especifica los indicadores que deben ser utilizados. El modelo fue aplicado en Indonesia y Kenia como piloto para
la estructuracién y calibracién del indice.

Para el desarrollo de esta herramienta se utilizé una metodologia similar a la implementada en este proyecto, en la
cual se compararon los indicadores desarrollados por A.T. Kearney, Gartner y McKinsey, siendo esta dltima la firma
encargada de desarrollar el modelo del LRI para el Banco Mundial.

El LRI incluye las ponderaciones de cada variable para el calculo de la calificacion final. A continuacion se presentan
las variables y parametros que hacen parte de este modelo:

Variables y parametros utilizadas en el LRI

Variables Parametros
Costo Costo laboral por empleado de tiempo completo por hora
Incentivos
Talento Listo para estar contratado/disposicion

Potencial/capacidad de ser entrenado

' La metodologia completa del LRI esta disponible en el siguiente link: http://www.infodev.org/en/Publication.986.html
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e Calidad de las telecomunicaciones y el servicio de red
o Tiempo de extremo a extremo de la red
o Tiempo promedio de restablecimiento de servicio
o Rating de conectividad EIU
e Bienes raices
o Inventario de espacios de clase A
o Tasa de vacancia de espacios A/B
e Electricidad
o Dias promedio de caidas de fluido eléctrico
o Demanda anual de electricidad como % de la oferta
e Transporte
o Distancia de carreteras totales per capita
o Distancia de vias de ferrocarril totales per capita
e Riesgos regulatorios
o Estabilidad de la ley/regulacion
o Transparencia y justicia del sistema legal
o Burocracia
Perfil de riesgo e Riesgos de inversion en el pais
o Estabilidad macroeconémica
o Fluctuacién cambiaria
o Libertad de capitales
e Proteccion de datos
e Apoyo del gobierno
o Politica del gobierno hacia la inversion extranjera
o Leyes de trabajo
o Carga burocrética
o Flexibilidad de la regulacion
o Corrupcién
e Entorno de negocios
o Rating de entorno de negocios en general
o Préacticas de empleo
o Compatibilidad de la ética de negocios/cultura de negocios
e Accesibilidad
o Tiempo de viaje
o Frecuencia
o Diferencia horaria
e Entorno de vida
o Rating de calidad de vida
o Prevalencia de VIH/SIDA en adultos
o Numero de asesinatos y violaciones per capita
o Capacidad de la oferta/experiencia en el sector de los servicios offshore
Madurez de la industria o Empleados en IT/TES como % de empleados no agricolas
o Presencia de una asociacion industrial

Calidad de la
infraestructura

Entorno




o PIBde IT/TES como % del PIB de servicios

ii. Global Services Location Index (GSLI2) — A.T. Kearney

El indice de Localizacion de Servicios Globales es desarrollado por A.T. Kearney desde 2004 y publicado
anualmente. Este indice cubre 50 paises alrededor del mundo, y genera un ranking para el atractivo de estos para la
inversion en outsourcing/offshoring. Junto con los rankings, A.T. Kearney publica reportes de andlisis detallados
sobre la coyuntura de la industria a nivel mundial y en paises de enfoque.

El GSLI propone tres categorias principales para analizar la industria: atractivo financiero; recurso humano, sus
habilidades y disponibilidad; y el entorno de negocios. Cada categoria esta dividida por subcategorias y métricas
como se muestra a continuacion:

Categorias, subcategorias y métricas utilizadas en el GSLI

Categoria Subcategoria Métrica

e  Salarios promedio
e Costos de compensacién
e Costos de arriendo
e Tasas de electricidad
Costos de infraestructura e Costos de telecomunicacion
Atractivo financiero e Viaje alas principales ciudades
de clientes (NY, Londres, Tokio)
e Carga impositiva relativa
e Percepcién de corrupcidn
e  Apreciacién o depreciacion de
la moneda

Costos de compensacion

Costos de impuestos y regulacion

e Tamaro de los sectores IT y
BPO existentes

e Certificaciones de calidad de
los centros de contacto y de IT
existentes

e Rating de calidad de las

Personas, habilidades escuelas de negocios e IT

y disponibilidad e Fuerza de trabajo total

e Fuerza de trabajo con nivel
Disponibilidad de fuerza de trabajo universitario

e Flexibilidad de la fuerza de
trabajo

e Resultados en educacion
estandarizada y examenes de

Experiencia en el sector de servicios
remotos y ratings de calidad

Educacion y lenguaje

2 La metodologia completa del GSLI esta disponible en el siguiente link:
http://lwww.atkearney.com/images/global/pdf/Offshoring_Opportunities_Amid_Economic_Turbulence-GSLI_2011.pdf
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Riesgo de desercion

lenguajes
Crecimiento relativo del sector
IT y BPO y tasas de desempleo

Entorno de pais

Entorno de negocios
Infraestructura

Exposicion cultural

Seguridad de la propiedad privada

Ratings de inversionistas y
analistas del entorno politico y
de negocios en general

indice de confianza de la
inversion extranjera directa de
AT Kearney

Carga regulatoria y rigidez
laboral

Apoyo del gobierno al sector de
las TIC

Calidad de la infraestructura en
general

Calidad de la infraestructura de
telecomunicaciones, Internet y
electricidad

Calificacion de interaccion
personal en el indice de
globalizacion de AT Kearney
Ratings de inversionistas en
proteccion a la propiedad
intelectual y las leyes de TIC
Tasas de pirateria en software
Certificaciones en seguridad de
la informacién

iii. Top 50 emerging outsourciq destinations — Tholons

El reporte de destinos emergentes para la tercerizacion es elaborado por Tholons desde 2006 con una frecuencia
anual. A diferencia de la mayoria de rankings, Tholons evalua tanto a paises como a ciudades en cuanto a su

atractivo actual y futuro como destinos de servicios globales.

Para la identificacion de los paises y ciudades de mayor atractivo para el outsourcing/offshoring de actividades,
Tholons evalua 6 categorias agregadas: Escala y Calidad, Costos, Catalizadores de Negocios, Infraestructura, Perfil
de Riesgo y Calidad de Vida. Estas categorias a su vez se subdividen en criterios especificos de medicion2.

Categorias y criterios utilizados por Tholons

Categoria

Criterio

3 La metodologia de Tholons esta disponible en el siguiente enlace:

http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=18&ved=0CFEQFjAA&url=http%3A%2F %2F summitstrategie

s.wikispaces.com%2Ffile%2Fview%2F Tholons%2BCountry%2BAssessment%2BFramework.ppt&ei=a3LPT__aHoeYiAeMur31C

w&usg=AFQ]CNGy5j-MD1d05-KXEWtF5bmoMM2aug
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http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CFEQFjAA&url=http%3A%2F%2Fsummitstrategies.wikispaces.com%2Ffile%2Fview%2FTholons%2BCountry%2BAssessment%2BFramework.ppt&ei=a3LPT__aHoeYiAeMur31Cw&usg=AFQjCNGy5j-MD1dO5-KXEWtF5bmoMM2aug
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CFEQFjAA&url=http%3A%2F%2Fsummitstrategies.wikispaces.com%2Ffile%2Fview%2FTholons%2BCountry%2BAssessment%2BFramework.ppt&ei=a3LPT__aHoeYiAeMur31Cw&usg=AFQjCNGy5j-MD1dO5-KXEWtF5bmoMM2aug

e Reservas de RR.HH.
e Nivel de capacitacion
e Numero de graduados
e Complejidad
e Costo de operaciones
e Costos de capacitacion
e Costos de finca raiz
e Costos de Banda Ancha
e Costos de vida
e Otros costos de infraestructura
e Beneficios/incentivos gubernamentales
e Entorno competitivo
e RR.HH. no aprovechado
e Conectividad
Infraestructura e Disponibilidad de banda ancha
e Transporte
e Riesgo comercial
e Riesgo politico
e Riesgo natural
e Riesgo social
e |Infraestructura social relacionada con educacion, salud, etc.
Calidad de vida e  Cultura (no de trabajo)
e Oferta recreacional y de ocio

Escalay calidad

Costos

Catalizadores de
negocios

Perfil de riesgo

iv. Global City Competitiveness Report - Neo Advisory group

Neo Advisory desarrolla un reporte de competitividad global por ciudades en el que evalia 60 destinos en cuanto a
su atractivo para la tercerizacién de servicios, dirigido a empresas que busquen establecerse o expandir su negocio
en ciudades globales.

Neo Advisory evalua el atractivo de paises y ciudades para la localizacion de actividades de outsourcing/offshoring
(centros cautivos y terceros) a través de 7 factores de atractivo agregados, los cuales se subdividen a su vez en
subfactores constitutivos. Los factores de atractivo tenidos en cuenta son: Macroecondmico, Financiero, Geopolitico,
Industria, Infraestructura, Entorno de Negocios y Recursos Humanos*.

Factores y sub-factores de competitividad pais/ciudad — Neo Advisory

Factor Subfactor

4 La metodologia de Neo Advisory fue obtenida de los siguientes enlaces:

http://www.neogroup.com/PDFs/Whitepapers/OIv4i08 1006_Global_City Competitivenessov.pdf
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&g=&esrc=s&source=web&cd=18&ved=0CCQQFjAA&url=http%3A%2F %2Fws.elance.com
%2Ffile%2FNeo_Group_Corporate_Presentation_Public.ppsx%3F crypted%3DY3R4JTNEcGIydGZvbGIvdTI2ZmIkJTNEMzQ40
DQzMzMIMjZyaWQIMOQtMSUyNnBpZCUzRDI5NjQ3MDk%3Dé&ei=innPT8HeBsndigfCo7iRDA&usg=AFQjCNHJzyHaiaTfs1zDd
TOP1skRdVrE4w
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http://www.neogroup.com/PDFs/Whitepapers/OIv4i08_1006_Global_City_Competitivenessov.pdf
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CCQQFjAA&url=http%3A%2F%2Fws.elance.com%2Ffile%2FNeo_Group_Corporate_Presentation_Public.ppsx%3Fcrypted%3DY3R4JTNEcG9ydGZvbGlvJTI2ZmlkJTNEMzQ4ODQzMzMlMjZyaWQlM0QtMSUyNnBpZCUzRDI5NjQ3MDk%3D&ei=innPT8HeBsndigfCo7iRDA&usg=AFQjCNHJzyHaiaTfs1zDdT0P1skRdVrE4w
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CCQQFjAA&url=http%3A%2F%2Fws.elance.com%2Ffile%2FNeo_Group_Corporate_Presentation_Public.ppsx%3Fcrypted%3DY3R4JTNEcG9ydGZvbGlvJTI2ZmlkJTNEMzQ4ODQzMzMlMjZyaWQlM0QtMSUyNnBpZCUzRDI5NjQ3MDk%3D&ei=innPT8HeBsndigfCo7iRDA&usg=AFQjCNHJzyHaiaTfs1zDdT0P1skRdVrE4w
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CCQQFjAA&url=http%3A%2F%2Fws.elance.com%2Ffile%2FNeo_Group_Corporate_Presentation_Public.ppsx%3Fcrypted%3DY3R4JTNEcG9ydGZvbGlvJTI2ZmlkJTNEMzQ4ODQzMzMlMjZyaWQlM0QtMSUyNnBpZCUzRDI5NjQ3MDk%3D&ei=innPT8HeBsndigfCo7iRDA&usg=AFQjCNHJzyHaiaTfs1zDdT0P1skRdVrE4w
http://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=0CCQQFjAA&url=http%3A%2F%2Fws.elance.com%2Ffile%2FNeo_Group_Corporate_Presentation_Public.ppsx%3Fcrypted%3DY3R4JTNEcG9ydGZvbGlvJTI2ZmlkJTNEMzQ4ODQzMzMlMjZyaWQlM0QtMSUyNnBpZCUzRDI5NjQ3MDk%3D&ei=innPT8HeBsndigfCo7iRDA&usg=AFQjCNHJzyHaiaTfs1zDdT0P1skRdVrE4w

e Indicadores macroeconémicos
e Atractivo cambiario
e Salario de entrada (ITO/BPO/KPO)
e Aumento de salarios de entrada (ITO/BPO/KPO)
Atractivo financiero e Costos de arriendo (Tipo | en distritos de negocios)
e Crecimiento de costos de arriendo
e Inflacién costos de vida
e Riesgo politico
e Tasa de crimenes
e Terrorismo/tension étnica/tension social
e Riesgo de desastre natural
e Tamafio de laindustria ITO
e Tamafio de la industria BPO
e Tamafio de la industria KPO
Atractivo de la industria e Crecimiento proyectado ITO
e Crecimiento proyectado BPO
e Crecimiento proyectado KPO
e Madurez de proveedores de servicios
e Apoyo e incentivos gubernamentales
e Atractivo para [ED
Atractivo de infraestructura e  Suministro eléctrico
e Transporte
e Parques tecnoldgicos/Zonas econdmicas especiales
e Facilidad para hacer negocios
e Calidad de Vida
e Compatibilidad cultural/apoyo a expatriados
e Acceso a salud
e Niveles de polucion
e (alidad de educacién
e Disponibilidad de instalaciones para negocios y
esparcimiento/hoteles de 5 estrellas
e Escalabilidad
Atractivo de Recursos Humanos e Numero de empleados en la industria
e Riesgo de rotacion de personal y cliente

Atractivo macroeconémico

Atractivo geopolitico

Atractivo de ambiente de negocios

v.  Reporte Outsourcing Unit — London School of Economics’

La Outsourcing Unit fue creada por el London School of Economics (LSE) para realizar investigaciones en temas
relacionados con la tercerizacion de servicios a nivel internacional, gubernamental y corporativo.

5 La metodologia completa utilizada por el Outsourcing Unit esta disponible en el siguiente link:
http://lwww.outsourcingunit.org/publications/BeyondBRIC _interactive.pdf
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A partir de un estudio patrocinado por la Agencia de Desarrollo de la Industria de las Tecnologias de la Informacion
de Egipto en 2009, Outsourcing Unit elabord un indice para identificar los paises con mayor potencial para la
prestacién de servicios offshore, utilizando seis factores que determinan el atractivo de cada geografia.

Factores y elementos utilizadas por Outsourcing Unit

Factores Elementos
e (Costos laborales
Costos e Costos de infraestructura

e Impuestos corporativos

e Reservas de talento

e Perspectivas de disponibilidad

e  Apoyo del gobierno

e Entorno de negocios

e Calidad de vida

e Accesibilidad

e Telecomunicacion e IT

e Bienes raices

e Transporte

e Electricidad

e Seguridad

e Probabilidad de eventos disruptivos

e Riesgos macroecondmicos

e Riesgo de propiedad intelectual

e Atractivo del pais para operaciones cautivas
utilizando recursos locales

e Atractivo del pais para operaciones
tercerizadas utilizando proveedores locales de
servicios IT

e Atractivo del pais como proveedor de ITO/BPO
para organizaciones basadas en el pais y la
region

Reserva de talento

Entorno

Calidad de la infraestructura

Perfil de riesgo

Potencial de mercado

Vi. Outsourcing Roadmap Index — European Information Technology Exchange®

El indice Outsourcing Roadmap es desarrollado por European Information Technology Exchange (EurolTX), una
organizacion que ejecuta investigacion de mercados para proveedores de servicios tercerizados en paises en
desarrollo y compradores europeos, promocién de estos proveedores y facilitacién de la conexion entre ambas
partes. La organizacion es financiada y apoyada por la agencia Holandesa de apoyo a las importaciones de paises
en desarrollo, CBI.

EurolTX ha desarrollado un indice que analiza los elementos de consideracion para evaluar diferentes ubicaciones
de acuerdo con su atractivo para la prestacion de servicios offshore, llamado el Outsourcing Roadmap Index.

6 La metodologia completa utilizada por EurolTX esta disponible en el siguiente link:
http://www.euroitx.com/content/roadmap_country_selection 02.php
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Variables de analisis del Outsourcing Roadmap Index

Consideraciones geograficas y geopoliticas
Tasa de crecimiento de las exportaciones de servicios IT
Visibilidad global de los servicios offshore y tendencias relacionadas en los ultimos 12 meses
Penetracion de IT
Infraestructura (comunicaciones, Internet, etc.)
Estructura legal y regulacion (corporativo, financiero, impuestos, importacién y exportacion, propiedad de
extranjeros, reubicacion de utilidades, etc.)
Apoyo del gobierno e incentivos. Posible impacto de cambios de gobierno y regulacion para el negocio
Proteccion de la propiedad privada
Estabilidad politica
Corrupcion
Clima de negocios y entorno
Estructura financiera
Estructura social
Organizaciones del sector IT, parques tecnologicos
Adaptabilidad cultural (cultural, social, etc.)
Leyes laborales
Disponibilidad de las habilidades necesarias
Estructura educativa y resultados
Habilidades de lenguaje
Costos de compensacion
indice de desercion

Experiencia de los negocios del sector

Datos, sistemas y seguridad general
Certificaciones de calidad

vii.  Top 30 locations for offshore services - Gartner’

El “Top 30 locations for offshore services” es un ranking elaborado por Gartner, firma especializada en desarrollar
investigaciones y suministrar asesoria especializada en temas relacionados con las tecnologias de la informacién.
Como parte de estos analisis, Gartner publica anualmente un listado de los 30 mejores paises para offshoring.

El ranking utiliza 10 categorias generales, utilizando una escala de evaluacién cualitativa con los niveles: “pobre”,
“suficiente”, “bueno”, “muy bueno” y “excelente”. Las categorias que Gartner hace publicas® para la elaboracion de
su ranking se presentan a continuacion.

Categorias utilizadas en el Top 30 locations for offshore services

Lenguaje
Apoyo del gobierno
Reservas de fuerza de trabajo

7 La metodologia completa utilizada por Gartner esta disponible en el siguiente link;
http://www.gartner.com/it/page.jsp?id=1500514

8 No se pudo desarrollar una desagregacién mayor de los criterios debido a que la firma no hace publicas las métricas o
indicadores utilizados para cuantificar cada categoria.
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Infraestructura
Sistema educativo
Costo

Entorno politico y econémico
Compatibilidad cultural
Madurez legal y global
Seguridad y privacidad de datos y propiedad intelectual

ii. Seleccion de criterios transversales de localizacion e indicadores a utilizar

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4

|dentificacion y
Identificacion de Seleccion de asignacion de
los criterios aquellos criterios indicadores
utilizados para la mas para los
evaluacion representativos criterios
seleccionados

Identificacion de
organizaciones que
desarrollan criterios
para valorar el atractivo
de la industria

Con base en la identificacion de los criterios utilizados por las organizaciones presentadas anteriormente, se generd
una matriz para visualizar todos aquellos tenidos en cuenta por cada una de éstas (ver Tabla N.1 para un esquema
general y Anexo | en el que se muestra detalladamente el indicador o criterio utilizado por cada indice).

Posteriormente, se seleccionaron los criterios utilizados en al menos cuatro de las 7 organizaciones estudiadas para
ser incluidos en la matriz final de criterios transversales de atractivo para la localizaciéon. Adicionalmente se
analizaron aquellos criterios que no cumplian con este primer requerimiento y se discutié con el Coordinador
General del proyecto® la pertinencia de estos para determinar si a pesar de no ser usados de manera generalizada
por las organizaciones estudiadas, ameritaban ser incluidos de manera independiente o agrupados con otros
criterios (ver “Notas sobre criterios con ocurrencia en menos de 4 organizaciones” en la Tabla N. 2). Los criterios
resultantes fueron agrupados en bloques de categorias que se han denominado vectores, generando asi las
primeras dos columnas de la matriz de criterios transversales (ver listado final en la Tabla N. 2).

9 En conversacion sostenida el 3 de julio de 2012 con Javier Pefia Capobianco, Coordinador General del proyecto, se acordaron
qué criterios e indicadores transversales de incluirian.
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Tabla N. 1 - Criterios utilizados para la medicion del atractivo de localizacion en outsourcing/offshoring

I T e e T T S
Salarios
Costos de locacion
Costos de servicios
Costos de movilidad
ey
Impuestos
e
macfgtrai(gggmico
Carga regulatoria
Calidad
Corrupcion
Nivel de proteccién
Pirateria
Tamafio sector
Fortaleza del sector
Entomno politico
FDI
Riesgo politico v
Bilinguismo
Costo de vida
Seguridad
Localizacion
Globalizacion
Divisas
Riesgo natural
Calidad de vida
Educacién e 13D
Disponin:I_ildad de
RH capacitado
Flexibiidad de RH

— Indicadores presentes en menos de 4
organizaciones



Tabla N. 2 - Criterios seleccionados para la medicion del atractivo de localizacion en outsourcing/offshoring

Serwces

Compensacion de

Estructludm RR HH . .
general de c
HEATE oper;;g?'lsales
Perfil de riesgo
Libertad de flujo
de capitales
Apertura a la
inversion
Competitividady Car;:t::gti;oria
LIRS gubernamental
Rigidez laboral
Corrupcion
Protecciona la Pl
A
guberggymoental
Ent d
negocios.
Desesrgstir:o del
Presencia de una
asociacién
industrial
Plataforma de Parques
negocios tecnolégicosy
zonas especiales
Localizacion
Insercion global
Calidad de vida
Seguridad
Competitividad
educativa
:3::;:3 Reservas RR.HH.
Competencias
linglisticas
Calidad del fluid
- ealtéctr‘iecoUI °
Penetracion de
telefoniafija
Calidad de la Penetracion de
MEESgiIICl  telafonia moévil
Penetracion d
i e
Ancho de band
ncc:ieoint:rnzrt] :

Notas sobre criterios con ocurrencia en menos de 4 organizaciones:

El criterio de Atractivo Macroeconémico se incluye dentro de la medicion de Entorno de Negocios

Por su relevancia, el criterio Fortaleza del sector sera tenido en cuenta dentro de Desempefio del sector

El criterio de Costo de Vida se incluye dentro de la medicién de Calidad de Vida

El criterio de Localizacién se incluye dentro del vector Plataforma de negocios

Los demas indicadores adicionales fueron incluidos de acuerdo a discusion sostenida con la Coordinacién General del Proyecto©

10 En conversacion sostenida el 3 de julio de 2012 con Javier Pefia Capobianco, Coordinador General del proyecto, se
acordaron qué criterios e indicadores transversales de incluirian.
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[ii.  Asignacion de indicadores y métricas para cuantificacion

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
- - Identificacion y
ge':r':?;:;f:eie b Identificacion de Seleccion de asignacion de
d 4 los criterios aquellos criterios indicadores

desarrollan criterios
para valorar el atractivo
de la industria

utilizados para la mas para los
evaluacion representativos criterios
seleccionados

Para el relevamiento de los criterios de medicion, se analizaron los indicadores utilizados en la mayoria de los
indices estudiados y otros indices de atraccidn de inversion, para generar €l, o los, indicadores y las respectivas
métricas mas adecuadas para su cuantificacion (ver Anexo | para obtener un mayor detalle de los indicadores y
métricas utilizadas por cada metodologia). Estos indicadores, junto con la fuente respectiva, se seleccionaron
buscando que cumplieran los siguientes criterios:

Que el indicador sea utilizado como vehiculo de medicion en las metodologias analizadas o que haya
aceptacion general sobre su validez

ii.  Que elindicador pueda ser relevado de una fuente publica o privada reconocida a nivel internacional

ii.  Que sea actualizado frecuentemente

iv.  Que cubra al menos los paises de la region incluidos en este proyecto

En la siguiente seccion se presenta en la Matriz de Variables Transversales los indicadores seleccionados para la
cuantificacién de los criterios con sus respectivas métricas de medicion.

I1. Matriz de variables transversales

A continuacién se presenta el resultado obtenido para la matriz de variables transversales, a partir de la cual se
realizara el levantamiento de la informaciéon para determinar el atractivo general de cada pais evaluado.
Adicionalmente, en el Anexo Il se pueden encontrar detalles de las fuentes en las que se pueden relevar los datos.

Tabla N. 3 — Matriz de criterios transversales para la medicion del atractivo del atractivo de localizacién en
outsourcing/offshoring

Vector Criterio Indicador de medicion®! Fuente
Estructura general de costos Compensacion de RR.HH Euromonitor International
Wage per hour (US$ y-0-y ex | (se debe entrar con clave)
rates)
Costos operacionales Costo arrendamiento e Colliers (se debe buscar el
Arriendo anual oficina tipo reporte por pais)
A+ - e CBRE (se debe buscar el
Colliers reporte por pais)

International Energy Agency
Retail prices - Electricity for

households (USD/kWh)

Costos de telefonia fija (USD)
International
Telecommunication Union —

11 Se listan los indicadores de medicion con sus nombres en inglés para una mayor facilidad de referencia en sus fuentes de
relevamiento
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ICT Index

Costos de telefonia movil
(USD)

International
Telecommunication Union —
ICT Index

Costos de banda ancha
(USD)

International
Telecommunication Union —
ICT Index

Tasa impositiva - Total tax
rate

World Bank

Competitividad y riesgo pais

Perfil de riesgo

Macroeconomic
environment

World Economic Forum

Fluctuacién cambiaria (%
cambio anual USD vs.
Moneda)

OANDA

Libertad de flujo de capitales

indice Chinn Ito

Menzie Chinn, Hiro Ito

Apertura a la Inversion
Extranjera Directa

Business impact of rules on
FDI

World Economic Forum

Carga regulatoria
gubernamental

Burden of goverment
regulation - WEF

World Economic Forum

Rigidez laboral

Rigidity of employment

World Economic Forum

Corrupcion

Corruption perceptions
index

Transparency International

Proteccidn a la Pl

Intellectual Property
Protection

World Economic Forum

Software piracy rates

Business Software Alliance

Proteccion de datos

Relevamiento a través de
investigacion secundaria o
entrevistas (no hay fuente
central)

Fuentes sugeridas:

- Agencias de promocion de
inversidn nacionales o
regionales

- Ministerios de tecnologias

Agremiaciones sectoriales

Plataforma de negocios

Apoyo gubernamental

Existencia de una politica de
apoyo al desarrollo del
sector

Relevamiento a través de
investigacion secundaria o
entrevistas (no hay fuente
central)

Fuentes sugeridas:

- Agencias de promocion de
inversion nacionales o
regionales

- Ministerios de tecnologias

- Agremiaciones sectoriales

Existencia de incentivos
especificos al sector de
servicios

Relevamiento a través de
investigacion secundaria o
entrevistas (no hay fuente
central)

23




Fuentes sugeridas:
Agencias de promocion de
inversién nacionales o
regionales

Entorno de negocios

Ease of Doing Business Rank

Doing Business Report -
World Bank

Desempefio del sector

Tamafio de las exportaciones
del sector

International Trade Center

Crecimiento de las
exportaciones del sector

International Trade Center

Presencia de una asociacion
industrial

Existencia de al menos una
asociacion industrial

Relevamiento a través de
fuentes secundarias o
entrevistas (no existe fuente
centralizada)

- Agencias de promocion de
inversidn nacionales o
regionales

- Ministerios de tecnologias

Agremiaciones sectoriales

Parques tecnoldgicos y
zonas especiales

Numero de parques
tecnoldgicos y zonas
especiales para sector
servicios

Relevamiento a través de
investigacion secundaria o
entrevistas (no hay fuente
central)

Fuentes sugeridas:

- Agencias de promocién de
inversidn nacionales o
regionales

- Ministerios de tecnologias

Agremiaciones sectoriales

Localizacion

Tiempo de viaje

Relevamiento por busqueda
en agencias aeronauticas o
directamente en aerolineas

Diferencia horaria

Timeanddate.com

Insercion global

(KOF index of globalization)

Instituto Suizo Federal de
Tecnologia de Zurich

Calidad de vida

Ranking en el indice de
calidad de vida

e Future Brand
e America Economia

Seguridad

Organized crime

e World Economic Forum

Reliability of police service

e World Economic Forum

Recurso Humano

Competitividad educativa

Calidad de las escuelas de
negocios

World Economic Forum

Calidad de la educacién en
matematicas y ciencias

World Economic Forum

Reservas RR.HH.

Economically active
population ('000)

Euromonitor International

Total Graduates in All
Programmes

Euromonitor

Competencias linglisticas

TOEFL iBT Total Score Means

ETS

Calidad de la infraestructura

Calidad del fluido eléctrico

Quality of electricity supply

World Economic Forum

Penetracion de telefonia fija

Fixed telephone lines

World Economic Forum
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Penetracion de telefonia
movil

Mobile telephone
subscriptions

World Economic Forum

Penetracion de banda ancha

Broadband Internet
subscriptions

World Economic Forum

Ancho de banda de Internet

Internet bandwidth

World Economic Forum
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ITdentificacidn de
criterios de
localizacidn

especlficos
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.  Metodologia para la generacion de los principales criterios de
localizacién para subsectores especificos

En la segunda etapa del proyecto se identificaron y seleccionaron los criterios que permitiran evaluar el atractivo de
localizacién en los subsectores de interés para la regién, especificamente:

e [TO

e (all/Contact Centers

e Finanzas y contabilidad

e  Procurement

e RRHH.

o Servicios educativos

e Servicios profesionales de arquitectura
e  Subsector de Animacién

e Subsector de disefio grafico

e Subsector de publicidad

e Servicios profesionales de ingenieria

A diferencia de la identificacion y seleccion de criterios transversales, para la valoracion del atractivo pais para la
localizacién en subsectores especificos no existen metodologias ni procesos de ranking sistematicos y de corte
estadistico. Si bien varias de las firmas que han desarrollado indices de valoracion para el sector de servicios
offshoring , mencionan en sus reportes los subsectores en los que los paises destacados se han enfocado, no
generan un escalafon para valorar estos subsectores de manera comparativa.

Por tal motivo, para realizar la identificacion de criterios se decidié analizar la forma en que las agencias de inversion
con mejores practicas a nivel mundial promueven los subsectores de interés, dado que este tipo de entidades
aglutinan know-how especifico y confiable alrededor de cuales son los principales elementos que los inversionistas
tienen en cuenta de cara a la toma de decision de localizacion. La muestra de agencias analizadas se gener6 con
base el proyecto “Desarrollo institucional innovador en materia de promocién TTPN / BPO&O"*® del Banco
Interamericano de Desarrollo (BID); el escalafon del Benchmarking Global de Promocién de Inversiones (GIPB),
desarrollado por el Banco Mundial para medir qué tan bien se venden los paises a potenciales inversionistas, al
proveer informacion relevante, acertada y a tiempo; y el Global Services Location Index (GSLI) de A.T. Kearney. Una
vez seleccionadas las Agencias de Promocion Comercial a analizar, se inici6 un proceso de identificacion de los
indicadores con los que cada una de éstas cuantifica los argumentos de promocién para la localizacion de inversién
en el pais hacia los subsectores de interés. Para lograr este propdsito se utilizé la informacion publica que las
agencias ponen a disposiciéon de los inversionistas, en la cual se examinaron aquellos datos que atafien a
subsectores especificos. A renglén seguido, se analizé el universo de criterios utilizados por la muestra de agencias
de inversion y se identificaron las principales areas comunes entre éstas en lo tocante a criterios que determinan el
atractivo pais para la localizacién en los subsectores de interés.

2 A manera de ejemplo, en el reporte "Top 50 emerging global outsourcing cities” de Tholons se hace referencia al sector en el
que se enfocan los paises mejor calificados para Offshoring. De esta manera, mencionan la especializacién de la industria India
en desarrollo de software y Contact Centers, de las Filipinas en Contact Centers en inglés, de Irlanda en Shared Services y de
Brasil en gestion de aplicaciones, servicios de infraestructura y desarrollo de tecnologias de seguridad. El informe esta
disponible en el siguiente link: http://www.tholons.com/Top50_article.pdf

13 El proyecto “Desarrollo institucional innovador en materia de promocion TTPN / BPO&O” del Banco Interamericano de
Desarrollo esta suscrito bajo el convenio de cooperacion ATN/SF - 11226-RG
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Finalmente, esta informacion fue complementada con entrevistas a expertos sectoriales y empresas que tercerizan o
suministran servicios en los subsectores de interés (Ver lista de entrevistas en la Tabla N.6) que permiti6 identificar
otros criterios de localizacion especificos y particulares a cada subsector. Para cada una de las areas identificadas
se asignaron las métricas e identificaron las fuentes mas adecuadas para su correspondiente medicién (ver Figura
N. 4 para un cuadro resumido de todo el proceso).

Figura N. 4 - Proceso desarrollado para la identificacion de criterios de localizacién en subsectores de
interés

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4

Identificacién de Seleccién de los

Identificacion de los indicadores indicadores Identificacion
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El proceso de seleccion de las agencias de promocion comercial a tomar como referencia se dividié en dos partes.
En la primera se utilizaron como referencia las agencias de promocién identificadas en el proyecto “Desarrollo
institucional innovador en materia de promocion TTPN / BPO&O” del Banco Interamericano de Desarrollo, las cuales
se caracterizaron por ser organizaciones de alto desempefio basadas en paises con sectores de
outsouring/offshoring fuertes y del alto crecimiento. Para complementar la muestra resultante del proyecto en
mencién (5 agencias de promocion comercial), se desarrollé una segunda fase que incluiria aquellas agencias de
promocién que hicieran parte del Top 20 de paises del GSLI de A.T. Kearney y que a su vez fueran agencias de
Promocidn con una calificacion de Buena o Mejor Practica en el reporte GIPB del Banco Mundial.

1. Metodologia del proyecto “Desarrollo institucional innovador en materia de promocion TTPN /
BPO&O” del BID y agencias de promocién identificadas

Durante 2011 y 2012, el BID financié un proyecto para identificar las mejores practicas de promocién comercial del
sector ITO/KPO/BPO, cuyos beneficiarios fueron las Agencias de Promocion Comercial de Colombia, Peru, Ecuador
y Bolivia.
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Para la identificacién de las Agencias de Promocién Comercial con las mejores practicas para promover el sector
ITO/KPO/BPO se desarrollaron dos fases. En la primera se seleccionaron los paises de alto potencial competitivo™
y atractivo para la inversion extranjera directa hacia el sector ITO/KPO/BPO™. En la segunda, se cruzaron los paises
resultantes con los que contaban con Agencias de Promocion Comercial de alto desempefio, es decir, aquellas que
han promovido de manera eficaz sus sectores de outsourcing/offshoring a través de una documentacion juiciosa
estadistica sobre qué elementos determinan el atractivo de localizacion. En la Figura N. 5 se muestra un diagrama
del proceso llevado a cabo en este proyecto.

Figura N. 5 - Proceso de seleccion de Agencias en el proyecto “Desarrollo institucional innovador en
materia de promocion TTPN / BPO&O”

Proyecto “Desarrollo institucional innovador en materia de promocion TTPN / BPO&O” del BID
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(1) Tomado del informe final del Proyecto “Desarrollo institucional innovador en materia de promocion TTPN /
BPO&O” del BID

Las Agencias de Promocién Comercial identificadas como Mejores Préacticas en este proyecto fueron Czech Invest
(Republica Checa), MSC Malaysia (Malasia), BOI (Filipinas), APEX, BRASSCOM (Brasil) y Proméxico (México).

2. Metodologia para seleccionar Agencias de Promocion Comercial complementarias

Para lograr una mayor representatividad muestral, se incluyeron de manera adicional a las agencias anteriormente
identificadas aquellas que se encontraran entre los 20 primeros lugares en el GSLI de A.T.Kearney, y que a su vez
fueran calificadas como Buena o Mejor Préctica por el Benchmarking Global de Promocion de Inversiones (GIPB)'6
desarrollado por el Banco Mundial. En la Figura N. 6 se muestra un diagrama de la metodologia utilizada, y en el
anexo IV se puede encontrar un detalle de la calificacion de las agencias en los indices GSLI y el GIPB.

Figura N. 6 Proceso de seleccion de Agencias de Promocion Comercial complementarias

14 Para determinar el Potencial Competitivo se tuvieron en cuenta el tamafio del sector, las exportaciones, y el crecimiento de
las exportaciones del sector
15 El atractivo para la IED se cuantificé con el indice GSLI de A.T. Kearney
16 El reporte del GIPB utilizado para este proceso fue el de 2009; si bien el mas actual es de 2012, en éste la desagregacién de
las calificaciones no llega a nivel pais, sino que se mantienen a nivel regién (ej. Caribe)
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(2) No exhaustivo

Como resultado de esta segunda seleccidn se incluyeron en la lista la Agencia de Inversion y Desarrollo de Letonia,
Invest Lithuania (Lituania), UK Trade and Investment (Reino Unido), Select USA (Estados Unidos) y el CINDE
(Costa Rica).

Al consolidar los resultados de las dos fases de analisis, se obtuvieron 10 agencias a partir de las cuales se
identificaron las variables criticas de localizacién que los inversionistas internacionales tienen en cuenta. Las
agencias identificadas se presentan a continuacion en la Tabla N. 4.

Tabla N.4 - Agencias analizadas para la seleccion de criterios especificos
Pais

Agencia Tipo de organismo

Republica Checa
Brasil

México
Malasia

Reino Unido
Estados Unidos
Lituania
Letonia

Costa Rinca
Filipinas

1.

Czech Invest
Brasscom/APEX

Promexico
MIDA/MSC Malaysia

UK Trade and Investment
Select USA

Invest Lithuania

LIA

CINDE

BOI

Agencia de Promocién de inversion

Agremiacion de exportadores/Agencia de
promocién de exportaciones

Agencia de Promocion de exportaciones e inversion
Autoridad de Desarrollo de Inversiéon de
Malasia/Corredor de Servicios Multimedia®’
Agencia de Promocién de exportaciones e inversion

Agencia de Promocion de inversion
Agencia de Promocién de inversion
Agencia de Promocién de inversidn
Agencia de Promocién de inversion
Agencia de Promocién de inversion

Criterios comunes para los subsectores de interés

7 El MIDA promueve principalmente la inversidn hacia el sector de outsourcing/offshoring a través del Corredor de Servicios de

Multimedia
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Una vez seleccionadas las Agencias de Promocion de Inversion a estudiar, se identificé y analizé con base en
qué criterios éstas promueven los subsectores de interés. El analisis de los criterios de promocion de las
agencias (ver Anexo Ill para una matriz consolidada de todos los criterios tenidos en cuenta) permitié identificar
2 areas principales que determinan el atractivo para la localizacién: Recursos Humanos y Madurez de la
industria, los cuales son comunes a todos los subsectores de interés; hecho que concuerda con la experiencia
del consultor. Asimismo, se identifico que las dos areas principales pueden ser cuantificadas por medio de 5
indicadores (ver Tabla N. 5).

Los principales elementos comunes sobre los que las agencias basan la promocion de localizacion en
subsectores especificos se listan a continuacion:

o Las agencias de inversion hacen especial énfasis en el total de graduados en programas de pregrado y
posgrado relacionados con el subsector, asi como el numero de estudiantes en estos programas.

e Para posicionar los costos de los subsectores ante los inversionistas, las agencias continuamente
reportan los niveles salariales del pais o del sector servicios. Se debe destacar el caso de Czech Invest
que reporta promedios salariales para cargos especificos clave a nivel de subsectores.

e Las agencias promocionan la industria publicando el nimero de personas empleadas en el sector, el
numero de firmas y el tamafio del sector en términos de ingresos o importancia en el PIB del pais.

Es importante llamar la atencién sobre el hecho de que en la promocién de subsectores especificos, las agencias de
promocion comercial recurren a criterios comunes, lo que implica que las Areas e Indicadores de Atractivo
identificadas aplican para todos los subsectores de interés.

Tabla N.5 - Areas e indicadores comunes para atraer inversion hacia subsectores de interés

31



Principales areas eindicadores utilizados para atraerinversién a
los subsectores

Areas Indicadores

Disponibilidad de personal para cargos clave del

Recursos subsector
humanos Costos de personal para cargos clave del
subsector
NUmero de personas empleadas en el subsector
Madurez dela Tamafiodel subsector (ventas domésticas mas
industria exportaciones)

Numero de compafiasdel subsector

i.  Aclaraciones sobre los indicadores de medicion para criterios comunes

Es importante hacer las siguientes anotaciones sobre la construccion de indicadores y métricas en el Area de
Recursos Humanos:

1. Se tomo6 como referencia el tipo de graduados de las carreras mas importantes para las actividades de
cada subsector, asi como el perfil del cargo que tiene el mayor impacto en la estructura de costos de éstos;
tipicamente son trabajadores con entre 2 y 3 afos de experiencia, pues son los encargados de la ejecucion
en la prestacién del servicio y donde esta la mayor demanda de fuerza laboral.

2. La identificacién de los perfiles a analizar se basd tanto en revisién documental como en entrevistas a
expertos y empresas (ver Tabla N.6)

Finalmente, se debe tener en cuenta que para el relevamiento de las estadisticas pertinentes a los subsectores
especificos de interés, en la mayoria de los casos no es posible hacerlo a partir de una sola fuente centralizada y en
gran medida se debe recurrir a la ejecucién de entrevistas 0 encuestas online. En la seccién IV, numeral xii, se
incluye un proxy para la medicién de la Madurez de la Industria a utilizar en caso de escasez estadistica, dado que
el relevamiento de los datos necesarios, segun la experiencia del consultor, es de alta complejidad.
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V. Identificacién de criterios especificos, métricas y fuentes de
relevamiento

Paso 1 Paso 2
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Dada la especificidad de los subsectores de interés, para la identificacién de sus criterios de localizacion particulares
se recurrid a la ejecucién de entrevistas, procurando desarrollar un anélisis de 360 grados — se entrevistaron
ejecutivos de empresas que han tercerizado parte de sus operaciones en los subsectores de interés, prestadores de
este tipo de servicios y reconocidos expertos en la industria del ITO/BPO/KPO. Estas entrevistas permitieron
identificar qué areas (de haberlas), mas allé de las de recursos humanos y de madurez de la industria, configuraban
el atractivo de un pais en los subsectores de interés. Asimismo, permitié validar que las areas de recursos humanos
y madurez de la industria, en efecto eran las mas importantes para la toma de decisiéon de localizacion™. A
continuacion se presenta el listado de las entrevistas ejecutadas para tal fin:

Tabla N.6 — Entrevistas de profundizacion en los subsectores de interés

Nombre Firma Cargo Pais base Foco de la Comentarios
entrevista
Johan Gott AT Kearney Manager EE.UU. Offshoring Johan Gott se ha desempefiado
general como manager del Global Location
Services Index de A.T. Kearney
Simon Bell AT Kearney Director EE.UU. Offshoring Simon Bell se ha desempefiado como
general director del Global Business Policy
Council de A.T. Kearney y ha estado
involucrado en variados proyectos
internacionales de offshoring y TICs
Rodrigo Slelatt | Principal A.T. Kearney EE.UU. Offshoring Rodrigo Slelatt es Principal en A.T.
general Kearney vy se especializa en las areas
de outsourcing y offshoring de
actividades empresariales
Michal Salezak | Czech ICT Managing Republica | Offshoring Michal Salezak es el director general
Alliance Director Checa general de Cezch ICT Alliance, la asociacion
de las principales empresas
proveedores de servicios de IT en la
Republica Checa
Nicola Bellelli Vicepresident | Italia / Offshoring Nicola Montorsi se desempeid en
Montorsi Engineering / | e desarrollo Reino general / British Petroleum como
British de negocios Unido Procurement Vicepresidente de Transformacion.
Petroleum en las / Contact Durante su ejercicio en este cargo
Américas / Ex centers / liderd el proceso de focalizacion de

'8 En la mayoria de las entrevistas esto se menciond reiterativamente.
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director de Finanzasy las actividades de offshoring de BP,
Tranformacio contabilidad pasando de 90 centros cautivos en
n 86 paises, a 5 centros cautivos en 5
paises. La focalizacion de las
actividades generd ahorros por cerca
de USD 300 MM y disminuy® la
némina de 6.000 a 3.000 personas
6 | Fabio Gerente Procurian EE.UU. Procurement
Domenech America
Latina
7 | Edgar Holguin Fundador IBM / CEO Ex CEO / Offshoring en | Como antiguo presidente de IBM
Council Socio general, para Colombia, Edgar tomo parte en
Finanzasy los procesos regionales para la
contabilidad tercerizacion de las actividades de la
empresa que no formaban parte de
su “core business”
8 | Jim Hermens Gerente Blackboard EE.UU. Servicios
general Analytics educativos
9 | Doug Harward Training CEO/socio EE.UU. Servicios
Industry Inc fundador educativos
10 | Andrés Reyes Cognos Consultor Colombia | Servicios Cognos Online es una empresa de
Online senior sector educativos training educativo con operaciones y
educativo clientes en Colombia, Chile, México,
Panamay Ecuador
11 | José Maria Pagus World | CEO- EE.UU. RR.HH. José Maria es socio comercial de
Group / ADP | Fundador/ ADP, una de las firmas mds grandes a
Payroll Socio nivel mundial en tercerizacion de
Services Comercial servicios de RR.HH. (ndmina), y es
fundador de Pagus World Group,
empresa de procesamiento de
ndmica basada en EE.UU.
12 | José Miguel Director de Human Colombia | Gestién de José Miguel Caro es el director de
Caro consultoria Capital / / Espafia RR.HH. consultoria encargado de la
Seeliger & prestacion de servicios de
Conde outsourcing de GH (Gestién
Humana)
13 | Alejandro CEO & Studio | Brainz Games | Colombia Animacion
Gonzalez Director —Z10 estudios
14 | Pedro Tosin Productor Oruga Colombia | Animacién
ejecutivo Animation
15 | Hernan Fundador 3eyegroup EE.UU. Animacion y
Jaramillo disefio grafico
16 | Leonardo Fundador / Naska Digital / | Colombia Servicios de
Lamprea Presidente SOMOS Animacién /
(Gremio de Disefio grafico
Animaciony / Arquitecto-

Videojuegos —
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17

18

19

20

Felipe Hurtado

Rikki Tienzo

Cesar Bardn

Martin
Crisostomo

Socio
fundador -
Gerente

Socio

Lead
structural
senior
engineer

Asociacién
de BPO de
Filipinas

Subsector ITO

Colombia)

Vika Solutions

Architectural
outsourcing

Chicago
Bridge and
Iron

Director
ejecutivo

Colombia

Filipinas

EE.UU.

Filipinas

nicos

Servicios
profesionales
de
arquitectura

Servicios
profesionales
de
arquitectura

Servicios
profesionales
de ingenieria

Contact
centers

El perfil utilizado como proxy de analisis en lo tocante a disponibilidad de recursos humanos es el de los ingenieros
de sistemas por la misma naturaleza de programacion de software sobre la que se basa el subsector. En lo relativo
al costo del recurso humano se utiliza el cargo de programador avanzado, el cual es el perfil genérico utilizado para
valorar competitividad de costos de RR.HH.

Como aspecto particular que toman en cuenta las empresas al momento de hacer offshoring de sus actividades de
ITO se cuenta la disponibilidad y calidad de las certificaciones asociadas al subsector de las tecnologias de la
informacién. Asimismo, se incluira el numero de firmas con certificaciones CMMI, el cual es un indicador
ampliamente aceptado para medir el estado de avance del subsector ITO.

Indicador
Recursos Disponibilidad
humanos RR.HH.

Tabla N. 7 — Métricas y fuentes de relevamiento para el subsector de ITO

Costo de RR.HH.

Meétrica

Fuente

Numero graduados en e Euromonitor

ingenierias sistemas

Salario promedio
programador

avanzado

e Ministerios de educacion
e Observatorios de educacion
e Agencias de promocidn de inversion
Encuestas salariales de consultoras en
RR.HH.
» Mercer
» Seeliger & Conde
e Agencias de inversion
e AT. Kearney
e Tholons
e Asociaciones sectoriales
e Entrevistas a empresarios y ejecutivos
del sector
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Madurez Numero de

Industria personas
empleadas en el
subsector

Tamafio del
subsector

Numero de
compaiiias del
subsector sector

Disponibilidad Suficienciay

de calidad de las
certificaciones certificaciones en
ITO tecnologias de

informacion

Numero de firmas
con certificaciones
CMMI

Numero de personas
empleadas en el
subsector ITO

Agregado de ventas
domésticas y
exportaciones del
subsector ITO

Numero de compaiiias
del subsector sector
ITO

Indicador de medicién
discreto que responde
ala pregunta
“Califique el nivel de
disponibilidad y
calidad de las
certificaciones
asociadas al sector de
las tecnologias de
informacion”

0: Las certificaciones
son practicamente
inexistentes

1: Existen procesos de
certificacidn pero son
insuficientes

2: Existen procesos de
certificacién
suficientes

3: Existen procesos de
certificacion
suficientes y la calidad
de estos es alta
Numero de firmas que
se han certificado
CCMI desde el 2009"

e Agremiaciones del sector

e Agencias de promocidn de inversion

e Busqueda libre en fuentes
especializadas

Entrevistas:

e Empresarios del sector
Agremiaciones del sector
Agencias de inversién

Empresas que hayan tercerizado al
pais de analisis

e Carnegie Mellon Software
Engineering Institute

19 Los registros estadisticos del Carnegie Mellon Software Engineering Institute solo estan disponibles desde el 2009
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ii. Subsector Call/Contact Centers

Para el subsector de Call/Contact Centers se utilizé como perfil para la disponibilidad de RR.HH el de personas que
hayan completado estudios de formacion intermedia, el cual es el prerrequisito minimo que generalmente se solicita
para este tipo de actividades. Como referencia para el costo del RR.HH. se tomo el utilizado en la industria, es decir,

el salario de un agente de call center.

En cuanto a aspectos especificos, dada la escalabilidad de las operaciones que se puede presentar en el subsector
de BPO y el perfil relativamente menos exigente en cuanto a cualificaciones del RR.HH., el tamafio de la poblacion
entre 15y 39 afios es un aspecto que puede marcar la diferencia en la toma de decision de localizacién.

Recursos

humanos

Madurez
Industria

Tabla N. 8 — Métricas y fuentes de relevamiento para el subsector de Call/Contact Centers

Indicador
Disponibilidad
RR.HH.

Escalabilidad

Costo de RR.HH.

Numero de
personas
empleadas en el
subsector

Tamarno del
subsector

Numero de
compaiiias del
subsector sector

Métrica

Numero de graduados
de educacion
intermedia
(bachillerato)

Poblacién entre los 15y
39 afios

Salario promedio
agente de call center
(call center rep)

Numero de personas
empleadas en el
subsector Call/Contact
Centers

Agregado de ventas
domésticas y
exportaciones del
subsector Call/Contact
Centers

Numero de compaiiias
del subsector sector
Call/Contact Centers

Fuente
e Euromonitor

Ministerios de educacion
Observatorios de educacion
Agencias de promocién de inversion
Euromonitor

Institutos nacionales de estadistica

Encuestas salariales de consultoras en
RR.HH.

» Mercer

» Seeliger & Conde
Agencias de inversidn
A.T. Kearney
Tholons
Asociaciones sectoriales
Entrevistas a empresarios y ejecutivos
del sector
Agremiaciones del sector
Agencias de promocidn de inversién
Busqueda libre en fuentes
especializadas
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iii. Subsector Finanzas y Contabilidad

El desarrollo de las actividades de las compafias de prestacién de servicios de finanzas y contabilidad,
principalmente se sustentan en recurso humano con estudios de contabilidad y administracion, por lo que la
disponibilidad de RR.HH. se cuantificara basada en este tipo de egresados. Por otra parte, como proxy para la
valoracion de los costos de la mano de obra se tomara como referencia los niveles de staff y processor, los cuales
generalmente corresponden a Contadores con entre 2 y 3 afios de experiencia®.

A partir de las entrevistas desarrolladas, se identificé que adicional a los costos del recurso humano y la madurez del
sector, la disponibilidad de personal capacitado en el manejo de estandares contables y financieros internacionales
es un elemento clave a la hora de hacer offshoring de estas actividades, pues permite garantizar el cumplimiento
con las normas contables y de reporte del pais que terceriza.

Tabla N. 9 — Métricas y fuentes de relevamiento para el subsector de Finanzas y Contabilidad

Indicador
Recursos Disponibilidad
humanos RR.HH.

Costo de RR.HH.

Madurez Numero de

Industria personas
empleadas en el
subsector

Tamafio del
subsector

20 Estimativos de tipo de nivel y experiencia basado en el Finance and Accounting Business Process Outsourcing Study July
2010 de AUXIS (http://www.auxis.com/about_us/experts/pdf/auxis fao study.pdf).

Métrica

Numero de graduados
de administracion y
contabilidad

Salario promedio
contador 2-3 afos
experiencia

Numero de personas
empleadas en el
subsector Finanzas y
Contabilidad

Agregado de ventas
domésticasy
exportaciones del
subsector Finanzas y
Contabilidad

Fuente
e Euromonitor
e Ministerios de educacion
e Observatorios de educacion
e Agencias de promocién de
inversion
e Encuestas salariales de
consultoras en RR.HH.
» Mercer
» Seeliger & Conde
e Agencias de inversion
e A.T. Kearney
e Tholons
e Asociaciones sectoriales
e Entrevistas a empresarios y
ejecutivos del sector

e Agremiaciones del sector

e Agencias de promocion de
inversion

e Busqueda libre en fuentes
especializadas
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Numero de
compaiiias del
subsector sector

Numero de compaiiias
del subsector Finanzas y
Contabilidad

Capacidad de Disponibilidad de Indicador de medicién Entrevistas:
reporte RR.HH. con discreto que respondea e Empresarios del sector
conforme capacidad de la pregunta “Califique el e Agencias de inversién
estandares reporte nivel de disponibilidad e Empresas que hayan tercerizado
internacionales contable/financiero de personal con al pais de analisis

conforme capacidad de desarrollar

estdndares procesos de contabilidad

y finanzas conforme a

estdndares

internacionales”
0: No existe RR.HH.
1: Existe algun RR.HH.
pero solo cubre
algunos estandares
internacionales (ej.
mayormente maneja
los estandares de
EE.UU.)
2: Existe RR.HH. que
cubre todos los
estandares
internacionales, pero
la oferta podria ser
mayor
3: Existe RR.HH. que
cubre todos los
estandares
internaciones y su
oferta es suficiente

internacionales

iv. Subsector Procurement

La oferta de servicios de procurement (abastecimiento) es principalmente desarrollada por administradores o
ingenieros industriales con experiencia en el manejo de la cadena de abastecimiento. El perfil por defecto a analizar
en cuanto a disponibilidad corresponde a graduados de estas carreras. En lo correspondiente al costo del recurso
humano, la mayor porcion corresponde a trabajadores con alrededor de 2 a 3 afios de experiencia en el area.

A nivel especifico, se pudo identificar que en el sector de procurement se pueden presentar procesos de corrupcion
en los procesos de compra (ej. solicitud de “comisiones” para comprar insumos a ciertos proveedores),
especialmente en las industrias donde se adquieren bienes o insumos costosos o en grandes volumenes. En virtud
de lo anterior, las firmas interesadas en hacer offshoring de estas actividades propenden por evaluar los niveles de
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integridad ética de sus potenciales proveedores de servicios de procurement. Lo anterior se puede hacer a través de
validaciones del historial de los potenciales proveedores de servicios de procurement.

Tabla N. 10 - Métricas y fuentes de relevamiento para el subsector de Procurement

Indicador
Recursos Disponibilidad
humanos RR.HH.

Costo de RR.HH.

Madurez Numero de

Industria personas
empleadas en el
subsector

Tamafio del
subsector

Numero de
compafiias del
subsector sector

Integridad Capacidad de
ética valorar integridad
ética proveedores

Métrica

Numero de graduados
administracién e
ingenieria industrial

Salario promedio
administradores e
ingenieros
industriales, 2 a 3 afos
experiencia

Numero de personas
empleadas en el
subsector
Procurement

Agregado de ventas
domésticas y
exportaciones del
subsector
Procurement

Nimero de compafiias
del subsector
Procurement

Indicador continuo
gue responde a la
pregunta “Califique de
0 a 3 la posibilidad de
hacer una valoracion
del historial de
comportamiento e
integridad ético de los
proveedores de
servicios en el pais”,
siendo:

Fuente
e Euromonitor
e Ministerios de educacion
e Observatorios de educacion
e Agencias de promocidn de inversion
e Encuestas salariales de consultoras
en RR.HH.
» Mercer
» Seeliger & Conde
e Agencias de inversion
e A.T. Kearney
e Tholons
e Asociaciones sectoriales
e Entrevistas a empresariosy
ejecutivos del sector

e Agremiaciones del sector

e Agencias de promocidn de inversion

e Busqueda libre en fuentes
especializadas

Entrevistas:

e Empresarios del sector

e Agremiaciones del sector

e Agencias de inversion

e Empresas que hayan tercerizado al
pais de analisis
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0: Por ley no se
pueden hacer este tipo
de revisiones en el pais
3: Es posible hacer una
revisién completay
fidedigna de la
integridad ética de
potenciales
proveedores de
servicios

v.  Subsector RR.HH.

La tercerizacion de actividades relacionadas con administracion de recursos humanos principalmente comprende la
administracion de personal y némina; procesos de reclutamiento y capacitacion general; fijacion y seguimiento a
objetivos; y programas de orientacion profesional. Dichas actividades son principalmente planeadas y ejecutadas por
psicdlogos (todas excepto némina) y contadores (némina).

La informacion primaria permitié identificar dos criterios adicionales de atractivo especificos al sector. En primer
lugar se identificé una variable tecnoldgica referente a la importancia de la existencia de casas desarrolladoras de
software ERP de gestién humana. Por ofra parte, se incorpor6 la cultura de servicio como factor que favorece la
localizacién, en la medida en que en las entrevistas se mencioné que el trato y capacidad de respuesta al cliente
influian las decisiones sobre qué pais era el mejor destino para hacer offshoring de RR.HH.

Tabla N. 11 - Métricas y fuentes de relevamiento para el subsector de RR.HH.

Indicador Métrica Fuente
Recursos Disponibilidad Numero de graduados e Euromonitor
humanos RR.HH. psicologia e Ministerios de educacion

Observatorios de educacion
Agencias de promocién de inversion
Euromonitor

Ministerios de educacién
Observatorios de educacion
Agencias de promocidn de inversién

Numero de graduados
contaduria
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Madurez
Industria

Plataforma
tecnoldgica

Costo de RR.HH.

Numero de
personas
empleadas en el
subsector

Tamafio del
subsector

Numero de
compafias del
subsector sector

Disponibilidad y
calidad de las casas
de ERPs de gestién
humana

Salario promedio
psicologos 2-3 anos
experiencia

Salario promedio
contador 2-4 aios
experiencia

Numero de personas
empleadas en el
subsector RR.HH.

Agregado de ventas
domésticas y
exportaciones del
subsector RR.HH.

Nimero de compafiias
del subsector RR.HH.

Indicador de medicién
discreto que responde
ala pregunta
“Califique para su pais
el nivel de
disponibilidad y
calidad de las casas de
desarrollo de software
de ERP de gestion
humana”:

0: No existen este tipo
de casas

1: Existen suficientes
casas de desarrollo de

Encuestas salariales de consultoras
en RR.HH.

» Mercer

» Seeliger & Conde
Agencias de inversidn
A.T. Kearney
Tholons
Asociaciones sectoriales
Entrevistas a empresarios y
ejecutivos del sector

Agremiaciones del sector

Agencias de promocién de inversion
Busqueda libre en fuentes
especializadas

Entrevistas:

e Empresas del subsector

e Agremiaciones del subsector

e Agencias de inversion

e Empresas extranjeras que hayan

tercerizado sus procesos de gestion
de RR.HH.
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Cultura de servicio y
trato al cliente

Cultura de
servicio

21 No se recomienda hacer entrevistas en paises que provean los servicios para evitar sesgos etnocéntricos y una evaluacién

subjetiva en cuanto a calidad de servicio

ERPs de gestion
humana, pero su
calidad es insuficiente
2: Existen suficientes
casas de desarrollo de
software de gestién
humana de calidad,
pero la capacidad de
comunicacion con los
software del pais de
origen es limitada

3: Existen suficientes
casas de desarrollo de
software de gestién
humana de gran
calidad, y su capacidad
de comunicacidén con
los software del pais
de origen es fluida
Indicador de medicion
discreto que responde
a la pregunta
“Califique la cultura de
servicio de los paises
donde su empresa
haya tercerizado
actividades ”:

0: No existe una
cultura fuerte de trato
amable y servicio al
cliente

1: El trato con el
cliente es amable,
pero la capacidad de
respuesta es limitada
2: El trato con el
cliente es amable y se
da respuesta a sus
inquietudes; los
tiempo de respuesta
podrian mejorar

3: El trato con el

cliente y la capacidad y

tiempos de respuesta
son satisfactorios

Entrevistas a empresas que hayan
tercerizado actividades® al pais de
analisis
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Vi. Subsector de Servicios Educativos

La prestacion de outsourcing de servicios educativos agrupa los siguientes tipos de capacitacion: desarrollo de
capacidades gerenciales, ventas, servicio al cliente, manejo de RR.HH. y desarrollo personal. Estos dos ultimos
tipos de capacitacidn son principalmente cubiertos por las prestadoras de servicios del subsector de RR.HH. (ver
seccion anterior), por lo que se excluyen para la generacion del perfil de personal para servicios educativos, el cual
corresponde a graduados de carreras como psicologia y comunicacién social. Segun las entrevistas, este perfil de
profesionales son los que mejor suplen las necesidades del sector en lo tocante a desarrollar programas de
capacitacion concisos y de alto impacto. El cargo que tiene el mayor impacto dentro de la competitividad del sector
es el de los disefiadores instruccionales, quienes son las personas a cargo de estructurar los contenidos de los
programas de capacitacion.

A nivel de factores especificos de atractivo para la localizacion, la capacidad de generar contenidos de calidad con
comunicacion breve y concisa es determinante en la toma de decisién de las empresas que buscan tercerizar sus
actividades de educacién. Es importante mencionar que al hacerse offshoring de estas actividades, por lo general el
servicio se entrega de manera virtual en la forma de e-learning o blended-learning.

Tabla N. 12 - Métricas y fuentes de relevamiento para el subsector de Servicios Educativos

Indicador Métrica Fuente
Recursos Disponibilidad Numero de graduados e Euromonitor
humanos RR.HH. de psicologia y e Ministerios de educacion
comunicacién social e Observatorios de educacién
e Agencias de promocion de
inversion
Costo de RR.HH. Salario promedio de e Encuestas salariales de consultoras
disefiadores en RR.HH.
instruccionales, 2 a 3 > Mercer
afios experiencia » Seeliger & Conde

e Agencias de inversion

e AT. Kearney

e Tholons

e Asociaciones sectoriales

e Entrevistas a empresarios y
ejecutivos del sector

Madurez Numero de Numero de personas e Agremiaciones del sector
Industria personas empleadas empleadas en el e Agencias de promocién de
en el subsector subsector Servicios inversion

Educativos e Busqueda libre en fuentes
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Tamaiio del Agregado de ventas especializadas
subsector domésticas y

exportaciones del

subsector Servicios

Educativos
Numero de Numero de compaiiias
compafiias del del subsector Servicios
subsector sector Educativos
Trackrecord Calidad de Indicador de medicién e Empresas domésticas que hayan
del subsector contenidos continuo que responde tercerizado procesos de educacién
a la pregunta “Califique y capacitacién dentro de su pais de
de 0 a 3 la capacidad de origen
las firmas de e Entrevistas a empresas que hayan
tercerizacion de tercerizado actividades de
servicios educativos (e- educacidn y capacitacién hacia el
learning) para pais de analisis

desarrollar contenidos
de calidad y concisos”,
siendo:

0: Completamente
insatisfactoria

3: Completamente
satisfactoria

vii. Subsector de Servicios profesionales de arquitectura

Para la prestacién de servicios arquitecténicos es claro que la disponibilidad de arquitectos configura la
competitividad en disponibilidad de recursos humanos. A nivel de costos, el mayor impacto en la estructura de estos
dentro de las compaiiias la determinan los procesos de iluminacion y composicion.

A nivel especifico, para la toma de decision de localizacion se consideran criticos los tiempos de entrega de los
proveedores de servicios. Se debe anotar que este criterio especifico es transversal a los sectores de servicios
profesionales de arquitectura, animacion y disefio grafico y publicidad, y que no se pueden establecer marcos
especificos de tiempo en el momento de medir los cumplimientos con los tiempos de entrega (en las entrevistas se
menciond repetidamente que lo que se entiende por un buen cumplimiento puede variar por multiples factores:
incumplimiento del cliente y horizontes de tiempo de los proyectos, entre otros). Adicionalmente, es comln que las
firmas no se especialicen en los servicios de un solo subsector sino en varios de los mencionados (ej. multiples
firmas de animacién ofertan servicios de publicidad y disefio grafico).
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Tabla N. 13 - Métricas y fuentes de relevamiento para los subsectores de Servicios Profesionales de

Recursos
humanos

Madurez
Industria

Cumplimiento

Indicador
Disponibilidad
RR.HH.

Costo de
RR.HH.

Nimero de
personas
empleadas en
el subsector

Tamafio del
subsector

Numero de
compaiiias del
subsector
sector

Tiempos de
entrega

arquitectura

Métrica Fuente
Numero de graduados e Euromonitor
arquitectura y disefio e Ministerios de educacion
grafico e Observatorios de educacion
e Agencias de promocidn de inversion
Promedio de salario e Encuestas salariales de consultoras en
iluminadores y RR.HH.
compositores » Mercer

» Seeliger & Conde
e Agencias de inversion
e A.T. Kearney
e Tholons
e Asociaciones sectoriales
e Entrevistas a empresarios y ejecutivos

del sector
Numero de personas e Agremiaciones del sector
empleadas en el e Agencias de promocidn de inversion
subsector Servicios e Busqueda libre en fuentes

Profesionales de
arquitectura

especializadas

Agregado de ventas
domésticas y
exportaciones del
subsector Servicios
Profesionales de
arquitectura

Numero de compaiiias
del subsector Servicios
Profesionales de
arquitectura

Indicador de medicion
continuo que responde
a la pregunta “Califique
de 0 a 3 el cumplimiento
y la calidad en la
entrega de servicios de
arquitectura de la
industria del pais”,
siendo:

e Entrevistas a empresas que hayan
tercerizado actividades®* al pais de
analisis

22 No se recomienda hacer entrevistas en paises que provean los servicios para evitar sesgos etnocéntricos y una evaluacion

subjetiva en cuanto a calidad de servicio
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0: Completamente
deficiente
3: Completamente
confiable

viii. Subsector de Animacion

El principal recurso humano requerido para la prestacion de servicios de animacion consiste en disefiadores
gréficos, encargados de las fases de desarrollo de concepto, y de ingenieros de sistemas, a cargo de los procesos
de programacién.

La prestaciéon de servicios de animacion comparte con el sector de servicios profesionales arquitectdnicos una
estructura de costos similares, en el sentido que el mayor impacto se da en las fases de iluminacién y composicién,
claves en los procesos de renderizado. Asimismo, a nivel especifico, es critica la capacidad de entrega del servicio.

Tabla N. 14 - Métricas y fuentes de relevamiento para el subsector de animacion

Indicador Métrica Fuente
Recursos Disponibilidad Numero de graduados e Euromonitor
humanos RR.HH. de disefio grafico e e Ministerios de educacidn

ingenieria de sistemas e QObservatorios de educacion
e Agencias de promocidn de inversion

Costo de RR.HH. Promedio de salario e Encuestas salariales de consultoras
iluminadores y en RR.HH.
compositores » Mercer

» Seeliger & Conde
e Agencias de inversion
e A.T. Kearney
e Tholons
e Asociaciones sectoriales
e Entrevistas a empresarios y
ejecutivos del sector

Madurez Numero de Numero de personas e Agremiaciones del sector

Industria personas empleadas en el e Agencias de promocién de inversién
empleadas en el subsector de e Busqueda libre en fuentes
subsector animacion especializadas
Tamaiio del Agregado de ventas
subsector domésticasy

exportaciones del
subsector de
animacion
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Numero de Numero de compaiiias

compafias del del subsector de
subsector sector animacion
Cumplimiento Tiempos de Indicador de medicién e Entrevistas a empresas que hayan
entrega continuo que responde tercerizado actividades® al pais de
ala pregunta analisis

“Califique deOa3el
cumplimientoy la
calidad en la entrega
de servicios de
animacién de la
industria del pais”,
siendo:

0: Completamente
deficiente
3: Completamente
confiable

ix.  Subsector de disefio grafico

En el sector de disefio grafico tanto la disponibilidad de recurso humano como la estructura de costos depende
principalmente de disefiadores graficos con experiencia basica en el desarrollo de sus labores. A través de las
entrevistas y el andlisis secundario no se identificaron perfiles especificos de trabajadores que tuvieran un mayor
impacto en la competitividad de los costos.

A nivel especifico, tanto los tiempos de entrega como la creatividad del RR.HH. son determinantes en la
competitividad del subsector.

Tabla N. 15 - Métricas y fuentes de relevamiento para el subsector de disefo grafico

Indicador Métrica Fuente
Recursos Disponibilidad Numero de graduados e Euromonitor
humanos RR.HH. de disefio grafico e Ministerios de educacion

e Observatorios de educacion
Agencias de promocién de inversion

23 No se recomienda hacer entrevistas en paises que provean los servicios para evitar sesgos etnocéntricos y una evaluacion
subjetiva en cuanto a calidad de servicio
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Madurez
Industria

Cumplimiento

Costo de
RR.HH.

Numero de
personas
empleadas en
el subsector

Tamano del
subsector

Numero de
compaiiias del
subsector
sector

Tiempos de
entrega

Salario promedio
disefiadores graficos, 2 a
3 aflos experiencia

Numero de personas
empleadas en el
subsector de disefo
grafico

Agregado de ventas
domésticas y
exportaciones del
subsector de disefio
grafico

NUmero de compainiias
del subsector de disefio
grafico

Indicador de medicién
continuo que responde
a la pregunta “Califique

de 0 a 3 el cumplimiento

y la calidad en la
entrega de servicios de
diseno grafico de la
industria del pais”,
siendo:

0: Completamente
deficiente
3: Completamente
confiable

Encuestas salariales de consultoras en
RR.HH.

» Mercer

» Seeliger & Conde
Agencias de inversidn
A.T. Kearney
Tholons
Asociaciones sectoriales
Entrevistas a empresarios y ejecutivos
del sector
Agremiaciones del sector
Agencias de promocién de inversion
Busqueda libre en fuentes
especializadas

e Entrevistas a empresas que hayan

tercerizado actividades* al pais de
analisis

24 No se recomienda hacer entrevistas en paises que provean los servicios para evitar sesgos etnocéntricos y una evaluacién

subjetiva en cuanto a calidad de servicio
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Creatividad Capacidad de Indicador de medicion e Entrevistas a empresas que hayan
creacién de continuo que responde tercerizado actividades®™ al pais de
marca a la pregunta “Califique analisis

de 0 a 3 la capacidad y
creatividad del
subsector para
transformar una idea en
elementos visuales que
posicionan una marcay
generan recordacion”,
siendo:

0: Completamente
insatisfactorio

3: Completamente
satisfactorio

X. Subsector de publicidad

La mayor parte de los servicios tercerizados en lo tocante a publicidad corresponden a actividades de disefio,
desarrollo de concepto y contenidos, y montaje de paginas web. El principal recurso humano requerido para la
estructuracién y ejecucion de estas actividades corresponde a publicistas y disefiadores gréaficos. El proxy del perfil
de trabajador corresponde a estos profesionales con alrededor de 2 o0 3 afios de experiencia.

El subsector de publicidad comparte los mismos elementos de competitividad del sector de disefio grafico, dado que
ambos son procesos creativos.

Tabla N. 16 — Métricas y fuentes de relevamiento para el subsector de publicidad

Indicador Métrica Fuente
Recursos Disponibilidad Numero de graduados e Euromonitor
humanos RR.HH. arquitectura y disefo e Ministerios de educacidon
grafico e Observatorios de educacion

e Agencias de promocion de inversidn

25 No se recomienda hacer entrevistas en paises que provean los servicios para evitar sesgos etnocéntricos y una evaluacion
subjetiva en cuanto a calidad de servicio
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Madurez
Industria

Cumplimiento

Costo de
RR.HH.

Numero de
personas
empleadas en
el subsector

Tamano del
subsector

Numero de
compaiiias del
subsector
sector

Tiempos de
entrega

Promedio de los salarios
de disefiadores graficos

y publicistas, 2 a 3 afios

experiencia

Numero de personas
empleadas en el
subsector de publicidad

Agregado de ventas
domésticas y
exportaciones del
subsector de publicidad

NUmero de compainiias
del subsector de
publicidad

Indicador de medicién
continuo que responde
a la pregunta “Califique
de 0 a 3 el cumplimiento
y la calidad en la
entrega de servicios de
publicidad de la
industria del pais”,
siendo:

0: Completamente
deficiente
3: Completamente
confiable

e Encuestas salariales de consultoras en

RR.HH.
» Mercer
» Seeliger & Conde
Agencias de inversidn
A.T. Kearney
Tholons
Asociaciones sectoriales
Entrevistas a empresarios y ejecutivos
del sector
Agremiaciones del sector
Agencias de promocién de inversion
Busqueda libre en fuentes
especializadas

e Entrevistas a empresas que hayan

tercerizado actividades® al pais de
analisis

26 No se recomienda hacer entrevistas en paises que provean los servicios para evitar sesgos etnocéntricos y una evaluacion

subjetiva en cuanto a calidad de servicio
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Creatividad Capacidad de Indicador de medicion e Entrevistas a empresas que hayan
creacién de continuo que responde tercerizado actividades®’ al pais de
marca a la pregunta “Califique analisis

de 0 a 3 la capacidad y
creatividad del
subsector para
transformar una idea en
campafias o elementos
de publicidad que
posicionan una marcay
generan recordacion”,
siendo:

0: Completamente
insatisfactorio

3: Completamente
satisfactorio

Xi. Subsector de Servicios profesionales de ingenieria

La oferta de servicios de outsourcing de ingenieria es tal vez uno de los subsectores analizados de mayor
complejidad y valor agregado. Dentro de los servicios ofrecidos se cuentan ingenieria de productos, disefio,
simulacion, desarrollo de prototipos, modelaje de conceptos de producto, automatizacion y servicios de disefio CAD.
La competitividad del sector se basa claramente en la disponibilidad de ingenieros de todas las disciplinas, mientras
que la ejecucion del servicio es desarrollada por ingenieros junior (2 a 3 afios de experiencia), constituyendo estos la
mayor parte de los costos.

A través de las entrevistas se pudo identificar que dado el alto valor que generan las empresas de ingenieria, éstas
tienden a tercerizar no solo por cuestiones de costos sino por falta de capacidad de ejecucion. Lo anterior implica
que en virtud de la complejidad de los procesos valor y las potenciales sanciones por incumplimiento en
cronogramas de trabajo, se configuren como factores clave la hora de tercerizar el track-record del pais destino en
la prestacion de servicios de ingenieria (madurez de la industria), y la capacidad de cumplir con los tiempos de
entrega.

Tabla N. 17 - Métricas y fuentes de relevamiento para los subsectores de Servicios profesionales de

ingenieria
Indicador Métrica Fuente
Recursos Disponibilidad Nimero de graduados e Euromonitor
humanos RR.HH. de ingenierias e Ministerios de educacion

e Observatorios de educacion
e Agencias de promocidn de inversion

27 No se recomienda hacer entrevistas en paises que provean los servicios para evitar sesgos etnocéntricos y una evaluacién
subjetiva en cuanto a calidad de servicio
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Costo de RR.HH.

Numero de
personas
empleadas en el
subsector

Madurez
Industria

Tamafio del
subsector

Numero de
compafiias del
subsector sector

Cumplimiento Tiempos de

entrega

Salario promedio
ingenieros 2-3 afios
experiencia

Numero de personas
empleadas en el
subsector de Servicios
profesionales de
ingenieria

Agregado de ventas
domeésticas y
exportaciones del
subsector de Servicios
profesionales de
ingenieria

Numero de compafiias
del subsector de
Servicios profesionales
de ingenieria

Indicador de medicién
continuo que responde
ala pregunta
“Califigue de 0 a3 el
cumplimientoy la
calidad en la entrega
de servicios de
ingenieria de la
industria del pais”,
siendo:

0: Completamente
deficiente
3: Completamente
confiable

Encuestas salariales de consultoras
en RR.HH.

> Mercer

> Seeliger & Conde
Agencias de inversion
A.T. Kearney
Tholons
Asociaciones sectoriales
Entrevistas a empresarios y
ejecutivos del sector
Agremiaciones del sector
Agencias de promocién de inversidn
Busqueda libre en fuentes
especializadas

e Entrevistas a empresas que hayan

tercerizado actividades®al pais de
analisis

Xii. Proxy de medicion para el Area de Madurez de la Industria en subsectores de interés

28 No se recomienda hacer entrevistas en paises que provean los servicios para evitar sesgos etnocéntricos y una evaluacion

subjetiva en cuanto a calidad de servicio
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Para la valoracién de la Madurez de la Industria en los subsectores de interés se debe cuantificar el nimero de
empleos y firmas en éstos, asi como el tamafio del sector. A nivel de subsector, la existencia de estas estadisticas
es muy limitada, y en los casos que se da se hace solo para algunos subsectores, con metodologias dispares y
esquemas de relevamiento ampliamente basados en criterios subjetivos (ej. opiniones cualitativas basadas en
entrevistas). Lo anterior implica tanto la imposibilidad de la consecucién sistemética de datos como el desarrollo de
procesos confiables de comparacién entre paises.

No obstante lo anterior, existe un consenso generalizado sobre la pertinencia de los niveles exportadores de una
industria como proxy para una determinacion indirecta y agregada del nimero de empleos, firmas y tamafio de un
sector. Asi, la determinacién de la madurez de los subsectores de interés puede desarrollarse basandose en su
fortaleza exportadora. A este respecto, es importante tener en cuenta que la mayor desagregacion posible en cuanto
a exportaciones de servicios de outsourcing llega hasta los nichos de ITO, KPO o BPO. En la Figura N. 7 se explica
a través de qué indicadores se podria medir de manera alternativa la madurez de la industria para cada uno de los
subsectores de interés y en el Anexo VI se dan las explicaciones pertinente sobre qué cddigos de servicio
corresponden a las exportaciones de ITO, BPO y KPO.
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Figura N. 7 — Indicadores proxy para la medicion de la madurez de la industria en subsectores de interés

:‘—"Indic;d_or de madurezdela
: __industria

1 { Subsector de
' interés

e A s 4 N

4

4

Call/Conctact
Centers
Finanzas y
contabilidad
BPO Fortaleza de exportaciones de BPO
RRHH

Servicios
educativos

Servicios
profesionales de
arquitectura,
disefio grafico,

publicidad y X
KPO animacion Fortaleza de exportaciones de KPO

Servicios

profesionales de
ingenieria

Finalmente, se debe resaltar que en caso de que se decida utilizar el proxy aqui explicado para la medicién de la
madurez de la industria, éste debe utilizarse en todos los paises a analizar, de manera que los resultados entre cada
pais sean comparables.

Xiii. Consideraciones sobre el relevamiento de datos especificos a subsectores de interés

El relevamiento de datos especificos para los subsectores de interés se puede desarrollar a partir tanto de
informacion secundaria (ej. bases de datos, publicaciones de agencias de inversion, etc.) como de informacion
primaria (ej. entrevistas o encuestas). En los casos que esta informacién se deba conseguir a partir de fuentes
primarias, lo cual se dara principalmente cuando se traten de medir indicadores especificos distintos a los de las
areas de Recursos Humanos y Madurez de la Industria, se recomienda hacerlo a través de entrevistas o encuestas
online formulando las preguntas sugeridas en las columnas “Métrica” consignadas en la seccién IV del presente
documento.

Idealmente se deberan cubrir todos los actores sugeridos en la columna “Fuente” y el numero de
entrevistados/encuestados no debera ser inferior a 10. Si bien existen consideraciones tedricas en el area de la
investigacion de mercados que permiten generar un tamafio y composicién muestral ideal, para los efectos de lo que
busca el proyecto Sistema Regional de Informacion y Armonizacion Metodologica para el Sector Servicios de
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Latinoamérica, los recursos involucrados y los tiempos de ejecucion, se sugiere mantener el tamafio de la muestra
reducido pero garantizado que dentro de su composicién se cuente con conocedores de la realidad de cada
subsector y expertos (gj. directores de asociaciones gremiales, oficiales de inversién del subsector analizado, etc.).
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Ponderacidn sugerida
de las varlables de

medicidn
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I.  Consideraciones para la sugerencia de ponderacién

Para la ponderacion de los pesos que cada variable debe tener dentro de la medicién del atractivo pais, en primer
lugar se desarroll6 una asignacion del peso que cada nivel de analisis deberia tener dentro de la calificacion final.
Los dos niveles de andlisis fueron 1) el transversal y 2) el especifico a cada sector de interés. Dado que el objetivo
del proyecto es poder cuantificar el atractivo para cada subsector especifico de interés, es importante que la
ponderacién asignada a los indicadores especificos permita reflejar un impacto en la calificacion total, sin embargo,
y como se ha mencionado anteriormente, a lo largo de proyecto ha sido evidente que los factores transversales
tienen un peso preponderante sobre los especificos, por lo que a los criterios transversales y especificos se les
asignara un peso de 60% y 40%, respectivamente (ver Figura 8).

Figura N. 8 —-Ponderacion asignada por nivel de analisis
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II.  Ponderacion sugerida de criterios transversales

Para la asignacion de los pesos porcentuales relativos a los criterios transversales se analizaron las ponderaciones
publicamente disponibles que las organizaciones analizadas en la seccién “Identificacion de criterios de localizacion
transversales” utilizan para la generaciéon de sus escalafones de paises. Con base en el andlisis se buscé la
correspondencia entre las areas de andlisis de estas organizaciones y los vectores y criterios desarrollados para
este estudio. La correspondencia se presenta en la siguiente tabla.
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Tabla N. 18 - Correspondencia de ponderaciones analizadas

Organlzacmn
A.T. Kearney

Estructura

20% 40% 30%
general de costos
Competitividad y 13%
riesgo pais °
Plataf d 40%
_Calldad de la 10% 10%
infraestructura
Recurso Humano 40% 30% 30%

Como se puede observar en lo tocante al vector de Estructura de Costos las ponderaciones asignadas oscilan entre
20% y 40%, mientras que para el vector de Recurso Humano éstas varian entre 30% y 40%. Basado en las
entrevistas realizadas y la experiencia del consultor, estos dos vectores en efecto son los mas importantes al
momento de tomar decisiones de localizacidon o tercerizacion de actividades, con niveles de importancia
equiparables, por lo que para efectos de este estudio se les asignara una ponderacion igual de 30% a cada uno.

A nivel de los vectores de Competitividad y Riesgo Pais y Plataforma de Negocios, la Unica metodologia que
permitia una desagregacion suficiente correspondia a la del LRI. Sin embargo, es claro que hay consenso en que
estos vectores no pueden tener una ponderacion superior al 40%. Para efecto de facilidad en los calculos del
atractivo pais se propone asignar una ponderacién igual (15%) a los dos vectores; situacién de que de nuevo se
alinea con la experiencia y las conversaciones sostenidas con expertos durante este proyecto.

Finalmente, en lo tocante al vector de Calidad de la Infraestructura se utilizara el relativo consenso encontrado entre
las organizaciones analizadas, es decir, se le asignara un peso porcentual del 10%.

Tabla N. 19 - Ponderaciones asignadas a cada vector de los criterios transversales

o e

Estructura
general de costos
Competitividad y
riesgo pais
Plataforma de
negocios

Calidad de la
infraestructura

Recurso Humano 30%

30%
15%
15%

10%

A nivel de los criterios que componen cada vector, a cada uno se le asignara un peso porcentual igual. En primer
lugar, porque no se identificé que ninguno de estos tuviera una especial prelacidén sobre los demas, y en segunda
instancia, para mantener el modelo de calculo simple de ejecutar. Las ponderaciones asignadas se presentan en el
Anexo VII.
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II1.  Ponderacidon sugerida de criterios especificos a los subsectores
de interés

Como se expuso anteriormente, a partir del analisis de las practicas de las agencias de promocién se pudieron
identificar dos areas comunes clave que determinan la toma de decision de localizacion en un pais: Recursos
Humanos y Madurez de la Industria. Este hallazgo fue ampliamente validado durante las entrevistas que se hicieron
a los expertos, empresarios y proveedores de servicios en los subsectores de analisis. Con base en lo anterior y la
experiencia del consultor en el sector, se estima que a estas dos areas de atractivo se les debe dar una ponderacién
agregada mayor al 50%, de manera que se refleje su importancia dentro del atractivo para localizacion. El valor a
asignar a cada area es del 30%, de manera que su peso dentro del total de atractivo-pais para el subsector sea del
60%. A nivel de los indicadores que componen cada &rea, se les asignara pesos iguales a todos.

El 40% restante se repartird en proporciones iguales entre las areas adicionales identificadas. De nuevo, a través de
las entrevistas no se identifico que ninguna de estas areas adicionales tuviera un peso mayor que la ofra (de
haberla). A continuacién se presenta de manera esquematica la asignacion de porcentajes a los criterios especificos
para subsectores de interés.

Tabla N. 20 - Ponderaciones asignadas a criterios especificos en subsectores de interés

Area Peso

Recursos 30%
humanos

Madurez Industria 30%
Areas adicionales 40%
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Relevamiento de datos
para palises
seleccionados vy

ranking
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I.  Seleccién de paises y sector de andlisis

Para seleccionar los paises de la region alrededor de los cuales se desarrollaria el relevamiento de datos se
eligieron paises que fuesen reconocidos por el desarrollo de su industria de ITO/BPO/KPO, procurando asimismo
que se pudieran apalancar las redes del consultor para el relevamiento de datos comparables y de fuentes
confiables. Fue asi como se selecciond a México, Colombia y Chile. Para el referente internacional, se tom6 a la
Republica Checa, pais que fue identificado como mejor practica en materia de promocion del sector ITO/BPO/KPO y
que cuenta con una amplia documentacion estadistica de esta industria.

En cuanto al sector a analizar, se tomo el de call/contact centers dado que es uno de los sectores, que junto con el
de ITO, presenta los mayores niveles de consolidacion a nivel mundial. En virtud de lo anterior, la documentacion y
disponibilidad de estadisticas es mas amplia y confiable.

Tabla N. 21 - Paises seleccionados para el relevamiento de datos

Paises de la region

México

Colombia

Chile

Referente internacional

Republica Checa

II.  Relevamiento de datos en el subsector de call/contact centers
en paises de andlisis

A continuacién se presentan los datos y estadisticas obtenidos para los paises de analisis. En la Tabla N.22 se
presentan los resultados para los criterios transversales y en la Tabla N.23 los especificos al subsector analizado. La
matriz de resultados completa se encuentra en el Anexo VIII.

Tabla N. 22 - Resultados en criterios transversales para paises de analisis

Vector

Criterio Indicador de medicion Colombia Chile México Rep. Checa
Compensacién | Wage per hour (US$ y-o-

de RR.HH y ex rates) 2,7 4,4 2,1 7,7
27,4 27,3 24,3 27,2

0,1 0,2 0,1 0,2

5,9 25,0 18,9 26,8

16,9 23,7 17,4 28,1

35,2 39,4 17,3 31,2
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74,8 25,0 52,7 49,1
Macroeconomic
environment 5,2 6,1 5,2 5,2
Perfil de riesgo | Fluctuacién cambiaria
(% cambio anual USD vs.
Moneda) 0,0 0,1 0,1 0,0
-0,1 1,7 1,1 2,5
Apertura ala | Businessimpact of rules
Inversion | on FDI
Extranjera
Directa 4,6 5,6 4,9 5,2
2,9 3,6 2,9 2,6
. Rigidity of employment
Rigidez laboral
10,0 18,0 41,0 11,0
3,4 7,2 3,0 4,4
Intellectual Property
Proteccién a la | Protection 3,2 3,6 3,2 3,7
PI Software piracy rates 0,5 0,6 0,6 0,4
Proteccidon de datos 2,0 2,0 2,0 3,0
1,0 1,0 1,0 1,0
0,0 2,0 2,0 2,0
Entorno de Ease of Doing Business
negocios Rank 42,0 39,0 53,0 64,0
121.575 1.114.523 4.990.000 3.686.212
1,1 0,3 1,0 0,6
. Existencia de al menos
Presenciade |5 550ciacién industrial
una asociacion
industrial
2,0 2,0 2,0 2,0
13,0 1,0 16,0 8,0
L Tiempo de viaje (horas) 9,9 13,4 8,1 7,0
Localizacion - - -
Diferencia horaria 2,0 1,0 2,0 5,0
56,3 73,3 60,0 85,8
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) | Indice de calidad de vida
Calidad de vida

Reservas population ('000)

Penetracion de
telefonia fija

Penetracion de
banda ancha

89,0 34,0 47,0 38,0
2,7 5,6 2,6 5,5
4,3 6,2 2,6 3,6
4,4 5,4 4,5 4,0
3,7 2,8 2,8 4,1
Economically active
223439 7616,7 46092,5 5285,8
RR.HH. Total Graduates in All
Programmes 195244,0 84325,0 491025,0 110029,0
80,0 82,0 85,0 88,0
5,2 5,8 4,3 6,4
Fixed telephone lines
14,7 20,2 17,5 20,9
93,8 116,0 80,6 136,6
Broadband Internet
subscriptions
57 10,5 10,0 14,7
3,7 8,6 2,3 47,7
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Tabla N. 23 - Resultados en criterios especificos al subsector de contact/call centers para paises de

analisis?®
Colombia Chile México Rep. Checa

NuUmero de estudiantes en

educacion intermedia

(bachillerato) 5.283.300,0 1.499.700,0 11.727.300,0 795.700,0
Recursos Humanos Poblacién entre los 15y 39

afnos 19.220.800,0 6.700.700,0 46.056.000,0 3.789.600,0

Salario promedio agente de

call center (call center rep)

(USD/mes) 317,8 800,0 384,7 1.078,0

Numero de personas
empleadas en el subsector
Call/Contact Centers 82.000,0 30.570,0 95.636,0 9.460,0

Agregado de ventas
domeésticas y exportaciones
del subsector Call/Contact
Centers (USD miles/afio) 826.000 322.140 1.377.270 ND

Numero de compaiiias del
subsector sector Call/Contact

Centers 60,0 100,0 247,0 25,0

III.  Metodologia sugerida para la generacion del ranking de paises

Posterior al relevamiento de la informacién para los paises analizados es posible proceder con la generaciéon de un
puntaje para los paises y el posterior proceso de ranking de estos. A este respecto, se debe sefialar que dado que
existe una gran cantidad de diferentes estadisticas y unidades involucradas se debe seguir un proceso de
unificacién de escalas de medicion, lo que conlleva a que el puntaje de cada pais en cada variable deba hacerse
relativo al del pais que haya obtenido el puntaje mas alto en la variable analizada. Las principal implicacion de lo
anterior es que antes de proceder a hacer un ejercicio de ranking de paises se debe tener claridad sobre cual va a
ser la muestra exacta de paises a analizar, dado que para diferentes muestras los puntajes de cada pais cambiaran
de acuerdo al grupo de paises que se escojan.

En el anexo VIII se incluyen los resultados del ejercicio de ranking para los 4 paises analizados de acuerdo a los
resultados obtenidos en el levantamiento de informacién. Asimismo, en el archivo de Excel adjunto se entrega la
hoja de célculo utilizada para obtener los resultados. Para el proceso de calculo se tuvieron en cuenta las siguientes
consideraciones en linea con lo descrito en el anterior parrafo:

e Todos los valores relevados para cada métrica se normalizaron en una escala de 1 a 10.

e El maximo valor de 10 puntos en cada métrica se asigné al pais que tuviera la calificacién méas favorable en
ésta. El valor en la escala de 1 a 10 para los demas paises en la métrica analizada se asigna de manera
relativa al que obtuvo la mejor calificacion.

o Para la obtencién del score final se utilizan las ponderaciones asignadas en la seccidn anterior (ver tabla de
Excel en archivo adjunto).

29 Para calcular la madurez de la industria en la Republica Checa no se tuvo en cuenta la métrica de “Agregado de ventas
domésticas y exportaciones del subsector Call/Contact Centers”, dado que no existen cifras oficiales o extraoficiales sobre este
rubro
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A continuacién se presentan los resultados para los paises analizados a un nivel de desagregacidn correspondiente
a Vectores (criterios transversales) y Areas.

Tabla N. 24 - Resultados de calificacion de los paises en criterios transversales

Colombia Chile Meéxico Rep Checa
‘ 7,58 4,93 9,39 0,48
\ 6,22 7,39 7,89 7,05
7,36 6,47 9,08 6,80
5,34 7,23 5,66 10,00
TOTAL 6,82 6,24 8,17 5,50

Tabla N. 25 - Resultados de calificacion de los paises en areas especificas para el subsector de Call/Contact
Centers

Colombia Chile Meéxico Rep Checa

Total recursos humanos 6,23 2,13 9,71 0,50
5,67 3,19 10,00 1,003

TOTAL 5,95 2,66 9,85 0,75

Finalmente, en la Figura N. 9 se muestra el resultado final de esta evaluacion, en la cual México obtuvo la
puntuacion mas alta, con 8,65 puntos. Los resultados coinciden con lo que se esperaba para el subsector de
call/contact centers, donde la competitividad esta principaimente dada por abundante mano de obra y costos
competitivos. Como se observa, México domina en lo relativo a éstas areas (Estructura de Costos, RR.HH y
Madurez de la Industria), mientras que la Republica Checa, el pais referente, lo hace en criterios que soportan
actividades de mayor valor agregado: Competitividad y Riesgo Pais e Infraestructura. Esto Ultimo, también coincide
con el posicionamiento de la Republica Checa como un proveedor de servicios de outsourcing en subsectores de
mayor  sofisticaciébn  como  servicios de ingenieria, legales, contabilidad y finanzas, etc.

30 Para calcular la madurez de la industria en la Republica Checa no se tuvo en cuenta la métrica de “Agregado de ventas
domésticas y exportaciones del subsector Call/Contact Centers”, dado que no existen cifras oficiales o extraoficiales sobre este
rubro. De esta manera, la Madurez de la industria corresponde al promedio de los rankings del “Nimero de personas
empleadas en el subsector Call/Contact Centers” y el “Nimero de compafiias del subsector sector Call/Contact Centers”
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Figura N.9 - Ranking final del subsector Call/Contact Centers3!

< Criterios transversales > < Criterios especificos ———>|
i |:| Estructura - Competitiv. / - Plataforma - RR.HH. - Calidad i RR.HH. Madurez Industria i
j Gral costos Riesgo pais negocios Infraestr. i i

México 1,69 1,94 2,00 8,85

Colombia 1,36

Chile

Rep Checa

31 L as calificaciones para cada uno de los vectores y areas en la figura se encuentran ponderadas de acuerdo al peso dado a cada criterio o &rea, asi como al pedo de los
criterios transversales y especificos
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I.  Principales conclusiones y recomendaciones

El presente estudio deja valiosas lecciones y puntos de reflexion en lo tocante al desarrollo de procesos de medicion
de desarrollo y competitividad de la industria de los servicios en la region y a nivel mundial. Entre las principales
conclusiones se puede mencionar el haber encontrado que una gran parte de la medicién de atractivo pais para las
industrias de servicios aqui analizadas se puede desarrollar a partir de fuentes secundarias de informacion (bases
de datos, organismos multilaterales, etc.). En efecto, casi la totalidad de la medicién de los indicadores relativos a
los criterios transversales de atractivo de la industria se pueden relevar por medio de repositorios de informacién
disponibles en Internet, bien sea a través de reportes o motores para la generacién de estadisticas. Asimismo, la
mayoria de estas fuentes de informacién son gratuitas, por lo que la medicion del atractivo-pais del sector de
ITO/BPO/KPO en su conjunto se puede desarrollar practicamente incurriendo solo en costos de busqueda y
procesamiento de informacion.

Para el caso de la medicion de los criterios especificos para los subsectores de interés, la disponibilidad v
posibilidad de comparacién de la informacién se reduce ostensiblemente, precisamente por la especificidad de los
datos requeridos. Para el relevamiento este tipo de informacion se recomienda en primer lugar hacer busquedas
online enfocadas en los sitios de las agencias de promocion de inversion y de las agremiaciones del sector, asi
como busquedas abiertas a través de motores de busqueda (Google u otros especializados como EBSCO). El
ejercicio anterior por lo general permite identificar distintos datos para la medicién del indicador deseado, los cuales
posibilitan comparar y validar si los datos encontrados se encuentran dentro de érdenes de magnitud adecuados asi
como hacer estimaciones de valores presentes basados en estadisticas historicas encontradas. Es importante
mencionar que parte del ejercicio de construccién de los indicadores puede pasar por la incorporacién de
informacién de noticias y opiniéon de expertos. Aqui es importante llamar la atencién sobre el hecho que el
relevamiento de la informacién puede ser complementado con entrevistas de validaciéon o complemento.

La principal recomendacion de este estudio hace referencia a la necesidad de promover en cada pais una juiciosa
recoleccion de los datos requeridos para la medicion de los criterios especificos a cada subsector. Para tal fin se
recomienda generar mesas de trabajo subsectoriales en las que para la captura de los datos necesarios se
acuerden metodologias comunes, que incluyan el tipo de datos requeridos, la periodicidad de reporte de estos y los
formatos de captura de la data. Estas mesas de trabajo deberian estar conformadas por la agremiacion de cada
subsector, empresarios de éste, representantes de las agencias de promocidn e inversion del pais y de los
ministerios de industria y comercio.

Finalmente, se debe resaltar que en el relevamiento de la informacién, en particular para los subsectores de interés,
dificilmente se puede adoptar un enfoque Unico de investigacion. Este tipo de ejercicio requiere de una flexibilidad
investigativa y de calculo que permita la generacion de supuestos y estimaciones y la conjuncidn tanto de
estadisticas “duras” como de informacion de corte cualitativo que, ante incertidumbre informativa y limitado margen
de comparacion, posibilite llegar a resultados sensatos.



