TERCERIZACION DE SERVICIOS EN LA ARGENTINA: EMPLEQ Y
GESTION DE RRHH EN LOS CALL CENTERS*

INTRODUCCION

En la actualidad un numero cada vez mayor de paises se ve alcanzado por el cambio
de dimensién geografica de las actividades empresariales que representa la terceri-
zacion de la produccién. El ingreso en una etapa de tercerizacién (outsourcing) y des-
localizacion (offshoring) global ha dotado de un nuevo nivel de fluidez a la economia
internacional que abarca no sélo a la produccion industrial sino también a los servicios
(Gereffi y Sturgeon, 2004; Sturgeon y Levy, 2005). En este contexto las grandes firmas
recurren a la estrategia de deslocalizar funciones administrativas que requieren de
proveedores con cierto nivel de competencias, lo que explica la emergencia de em-
presas de asistencia empresarial que brindan servicios a terceros y que se especializan
en gestionar a distancia operaciones empresariales de dreas no estratégicas (véanse
los andlisis de Pifa, 2005; Martinez et al., 2008; Lopez et al., 2008). Entre los diferentes
tipos de funciones desterritorializadas figuran la gestién de personal, la contabilidad
financiera, el desarrollo del soporte légico y ciertos trabajos de analisis de datos, entre
otros (Holman, Batt et al., 2007).

En la Argentina existe hoy en dia un conjunto de empresas, en su mayoria subsi-
diarias de firmas globales, que se han consolidado como proveedores de Servicios
Empresariales a Distancia (offshore). Los anos de crecimiento econémico sostenido con
los que se salié de la crisis de 2001 y el tipo de cambio muy favorable para la exporta-
cién que rige desde entonces fueron factores que alentaron la (re) localizacién de esas
firmas en nuestro pais.

Con la consolidacion de esas empresas se afianzd, también, un conjunto de nuevas
actividades de servicios cuya expansion depende de la exportacion, tanto o mas que
de la evolucion registrada en el mercado doméstico. Entre esos servicios se diferencian
prestaciones mas o menos rutinarias, otro grupo de servicios con mayor contenido
técnico, y prestaciones mas especializadas. En el primer grupo encontramos la reco-
pilacién y tratamiento de datos, la administraciéon de reclamos y los servicios basicos
de call centers; el telemarketing y la asistencia post venta son servicios de mediana

* Estudio realizado por Andrea del Bono (CONICET - CEIL-PIETTE — UNLP) y Laura Henry (CONICET - CEIL-
PIETTE). La investigacién se produjo en el marco de una consultoria realizada entre agosto y diciembre
del aflo 2008 para el Proyecto “Sistema de informacion para la evaluacidon y el monitoreo del empleo, el
trabajo y la inclusién social’, PNUD ARG/04/043, del Ministerio de Trabajo, Empleo y Seguridad Social
(MTEySS).
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complejidad; el disefio y administracion de sitios web, los servicios de contabilidad,
los servicios de procesos empresariales y tecnolégicos requieren especializacion y alta
calificacion (Pifa, 2005)!.

En nuestro pais contamos con un ejemplo elocuente de la expansién de los Servicios
Empresariales a Distancia (SED). Hoy en dia es muy corriente que los servicios de aten-
cion al cliente se subcontraten a una empresa tercerizadora especializada en gestionar
las operaciones de Call Centers y Contact Center (CC); en el caso argentino esa tenden-
cia se reflejé en el crecimiento explosivo de la actividad de los CC tercerizados y en la
conformacién del sector de Empresas Tercerizadoras de Call Centers (ETCC). Asimismo, la
importancia que tiene hoy para el sector de ETCC la exportacién de servicios nos lleva
a considerar que el asi llamado boom de los Call Centers offshore (CC offshore) confirma
la evolucién de algunas ETCC, que comenzaron brindando servicios poco complejos
y poco especializados y que ahora incursionan en el terreno de la exportacién como
proveedoras de SED de mayor valor agregado.

Dicha evolucién se corresponde con las tendencias globales que marcan un rapido
crecimiento del mercado offshore de servicios debido a la profundizacion del alcance
de las estrategias de Tercerizacion de Procesos de Negocios (business process outsour-
cing - BPO?) (ATKearney, 2007a), con la consolidacion de proveedores especializados
que operan desde localizaciones geograficas que presentan ventajas comparativas
(UNCTAD, 2008).

Los CC offhore son, no solamente en la Argentina sino también a escala regional,
una actividad econémica en franca expansion. El crecimiento sostenido que registra-
ron las economias latinoamericanas durante los tltimos afnos fue un estimulo para la
localizacién de CC offshore en la regién. El mercado latinoamericano de tercerizacion
de CC creci6 durante el afno2007 un 26%, registrando ingresos cercanos a 4.700 mi-
llones de dolares y la actividad de los CC offshore fue responsable del 22% de dicha
facturacion (Frost y Sullivan, 2008). En la Argentina, la facturacién de las ETCC rondé en
2.000 millones de pesos durante 2008; sobre dicha facturacién un 33% correspondié a
las exportaciones de servicios ($500 millones) (Convergencia, 2008).

El aumento local y regional de estas nuevas actividades econémicas se produce
en un contexto econémico global en el que la prestacidon de servicios a empresas se
encuentra fuertemente imbricada al proceso de desintegracién vertical de las firmas.
La globalizacion econémica implica, por un lado, la fragmentacién del proceso pro-
ductivo en varias secuencias geogrificamente separadas; por otro, una integracién
inédita a escala global de la administracion, de la comercializacién, de las actividades
orientadas al comercio, a la venta, al marketing y a la distribucion. Esta tensién entre

' Los SED se han expandido a una gran cantidad de actividades empresariales. Entre estas
se pueden mencionar: procesamiento y almacenamiento de datos (Data Center); disefio
y administracion de sitios web, centros de llamados (call centers), servicios de oficina,
gestion de tarjetas de crédito, disefo de productos y empaquetados, gestion logistica,
asistencia al consumidor, cobranzas (Pina, 2005; Martinez et al., 2008).

2 Las empresas que se especializan en brindar servicios de “tercerizacién de procesos de ne-
gocio” (BPO) ofrecen servicios de: administracion de recursos humanos (pago de sueldos,
contratacién y seleccién, entre otras actividades), operaciones de contabilidad, control y
manejo de finanzas y administracion de tecnologia.
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integracién y fragmentacion, que exige la estandarizacion y automatizacion de un
sinnumero de funciones y procesos, se resuelve en espacios como los call centers (CC):
canales dedicados exclusivamente a gestionar la relaciéon entre empresas y clientes con
el respaldo de un software especializado que permite controlar y automatizar roles y
funciones, capturar y estandarizar conocimientos sobre ventas y mercados y supervisar
los servicios prestados a los clientes?.

En nuestro estudio, dirigimos la atencién al sector de ETCC y a su interior, nos inte-
resamos por las empresas tercerizadoras con participacion en el mercado de exporta-
ciéon de servicios que, desde plataformas ubicadas en la Argentina, proveen servicios a
empresas subcontratantes que operan en el extranjero (CC offshore). Nos preguntamos
por la vinculacién que existe entre las ETCC y las firmas que las subcontratan, por el
posicionamiento de estas empresas proveedoras de servicios en el mercado doméstico
y en el de exportacion, y por los factores que orientan sus estrategias de crecimiento
y de localizacién. El objetivo de nuestras exploraciones fue analizar las implicancias de
estas cuestiones sobre la gestion de la fuerza de trabajo y sobre las caracteristicas que
adoptan los recursos humanos del sector. Asimismo, se avanza en una primera compa-
racion entre la evolucion de los servicios de CC mas sencillos y generalistas y los SED
de mayor valor agregado y complejidad representados por las empresas proveedoras
de servicios de tecnologia y de consultoria de management especializadas en la terce-
rizacién de procesos de negocios (BPO).

Los tépicos que desarrollamos a continuacién son resultado de la revision bibliogra-
fica habitual, de la consulta de publicaciones e informes sectoriales, a lo que sumamos
algunos informes de consultoras de mercado especializadas en las actividades de call
centers y BPO. También realizamos un exhaustivo relevamiento de prensa periédica.
Asimismo, el corazdn de nuestras argumentaciones es resultado del analisis de la infor-
macién que obtuvimos con la realizacion de doce entrevistas a las empresas mas repre-
sentativas y lideres en los sectores de ETCC y BPO, que tuvieron lugar entre septiembre
y diciembre del afio 2008.

A continuacién, comentamos en primer lugar algunos aspectos destacados del cre-
ciente dinamismo del segmento de servicios empresariales y la integracién de nuestro
pais a esa evolucidn. Analizamos mas adelante cual es la fisonomia del trabajo de los
SED que se deslocaliza en los paises latinoamericanos. Presentamos una caracterizacion
sectorial organizada sobre algunas variables clave: origen del capital y modalidad de
integracion de las empresas, orientacion de las operaciones de las firmas y grado y tipo
de especializacion de los servicios ofrecidos. Después, presentamos sintéticamente los
resultados mas relevantes de las entrevistas, mapeando cada uno de los temas clave
que orientaron nuestro estudio. A continuacion volvemos sobre la informacion de
primera mano y analizamos, en el marco de las tendencias que abarcan la exportacion
de servicios de CC, las estrategias adoptadas por las ETCC (relocalizacion y flexibilidad

3 La variedad de servicios que se presentan desde un CC es amplia, como asi también la
diversidad de situaciones de trabajo: promociones, ventas, encuestas, atencion a clientes,
soportes técnicos, atencidon de emergencias, operaciones bancarias, orientacion ciudada-
na, servicios de seguridad, atencién de emergencias, entre otras. Esta situacion conlleva
variaciones del contenido y de las exigencias del trabajo, de los salarios en los niveles de
formacion de los trabajadores, etcétera.
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salarial) para argumentar sobre la incidencia de las mismas sobre la gestién de la fuerza
de trabajo en el sector y sobre las caracteristicas que adoptan los recursos huamanos.
Finalmente, presentamos las conclusiones.

1. DEFINICIONES Y TENDENCIAS GENERALES

El concepto de “servicios” engloba una serie de actividades dispares; en este texto ha-
cemos referencia a la clasificacion formulada en la quinta edicién del Manual de Balan-
za de Pagos del Fondo Monetario Internacional (2004) en relacién con la composiciéon
de los flujos de comercio de servicios. Los SED que exportan desde Argentina pueden
ubicarse en el interior de dicha clasificacion.

Servicios de acuerdo con la quinta edicién del Manual de Balanza de Pagos del Fondo Monetario Internacional

=}-ﬁmﬁ-

l

v

’
I

Fuente: Martinez et al. (2008: 14).
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Tomando en cuenta esta desagregacion, las actividades econémicas desarrolladas
en el marco de la exportacién de servicios empresariales estdan comprendidas a los
efectos de registro en las balanzas de pago de cada pais en el rubro “otros servicios’, y
a su interior, en la categoria de “otros servicios empresariales”. Ademas de los servicios
empresariales a los que nosotros prestamos atencién —CC y BPO—-, esta categoria cubre
la provisidn de servicios empresariales no incluidos en otras cuentas, como por ejem-
plo servicios juridicos, contables, publicitarios de arquitectura, ingenieria, investiga-
cion y desarrollo, agricultura y servicios relacionados con alquileres y comercializacién
(Lopez et al. 2008). En este rubro tan amplio estan comprendidos servicios de muy
diversa naturaleza y de comportamiento heterogéneo y no existe —por lo menos hasta
donde conocemos- informacién desagregada sobre la evolucién de cada una de las
actividades involucradas. Por lo tanto, el cuadro que presentamos a continuacién debe
ser interpretado como el reflejo de una tendencia muy general de evolucién.

Evolucidn de las exportaciones de “Otros servicios empresariales” de Argentina, 1980-2006
(porcentaje respecto al total de exportaciones de servicios del pais)
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Fuente: Elaboracidn propia en base a datos de UNCTAD (2008)

Segun se observa, la expansién de los SED a la que acabamos de referirnos en la
introduccién es elocuente; la recuperacién que se registra en las exportaciones de ser-
vicios empresariales se explica inicialmente por lo que significé la devaluacién mone-
taria en nuestro pais, una exhorbitante correccién cambiaria que implicé un profundo
cambio de los precios relativos que se tradujo en una situaciéon de mejora de la compe-
titividad de la economia argentina y en la intensificacién del dinamismo exportador.

Finalmente, para precisar la categoria de servicios empresariales a distancia (SED),
tomamos la definicién de Pifa (2005:14): este tipo de provisién de servicios consiste
en la prestacion a distancia (offshore) de una serie de actividades o funciones de ca-
racter no esencial, como las tareas administrativas periddicas o rutinarias, la asistencia
técnica, los servicios de apoyo logistico, la atencion al consumidor o los servicios post
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venta. Un elemento caracteristico es que la provision del servicio se realiza bajo la mo-
dalidad de comercio transfronterizo: el servicio mismo “cruza la frontera” y el usuario
del servicio importado puede recibirlo por medio de su sistema de telecomunicaciones
o por correo. Justamente, esta modalidad de comercializacion de servicios es una de
las que mas se ha intensificado en los Ultimos tiempos desde que las tecnologias de la
informacién amplian la gama de posibilidades para ofrecer servicios desde cualquier
parte del mundo.

Cuando se deslocaliza alguno de los procesos o servicios mencionados, la nueva
prestacion pasa a ser gestionada en el marco de alguna de estas dos estrategias: a) el
outsourcing, cuando los SED son provistos al cliente por un proveedor externo y entre
ambos no tienen ningun vinculo a excepcién del contrato por los servicios; y b) a modo
de insourcing, cuando el servicio se deslocaliza pero queda cautivo de la misma orga-
nizacion que lo relocaliza (en una filial, en un centro de servicios compartidos interno
a la firma, etcétera).

Nuestro estudio estuvo focalizado en la prestacién de servicios offshore bajo la mo-
dalidad de outsourcing, ya que el analisis de la evolucién del sector de ETCC da cuenta,
exclusivamente, de la actividad de las empresas tercerizadoras.

Segun acabamos de sefalar mas arriba, los SED pueden distinguirse por el grado
de especialidad que requieren del proveedor que los suministra. En el caso puntual
gue nos ocupa, una de las conclusiones de nuestro estudio es que la Argentina se ha
consolidado como destino offshore para las empresas extranjeras y multinacionales
que exportan servicios que conllevan tareas poco especializadas y que no requieren
de una alta capacitacion ni por parte de los trabajadores ni por parte del proveedor de
servicios (retomaremos este punto mas adelante).

En esta direccién, distintos informes sectoriales sefialan que las actividades de ser-
vicios que requieren mayor experiencia, mayores competencias y formacién técnica
por parte del proveedor, se subcontratan con mas frecuencia a proveedores de servi-
cios de paises desarrollados que brindarian mayores garantias del cumplimiento de
los estandares de calidad internacionales, que a proveedores de paises en desarrollo
(Holman, Batt et al., 2007). Asimismo, cuando las actividades que requieren mayores
competencias se crean o se deslocalizan en ubicaciones offshore, las multinacionales
estarian prefiriendo la modalidad de insoursing a la de outsoursing, manteniendo el
control sobre la gestion y la prestacidon de esos servicios (Pifa, 2005: 6).

En términos generales, estas caracteristicas no son exclusivas de nuestro pafis, los
SED que se proveen desde Latinoamérica pertenecen mayoritariamente a segmentos
de baja complejidad del comercio de servicios, por ese motivo los paises de la region
son atractivos fundamentalmente por su disponibilidad de recursos humanos (activi-
dades como las de los CC offshore son intensivas en mano de obra) y por las oportu-
nidades que ofrecen en el plano de la reduccién de costos (principalmente laborales)
(Pifa, 2005; Martinez et al., 2008; Lépez et al., 2008).
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2. CALL CENTERS Y BPO: CLAVES SECTORIALES

En el escenario actual de outsourcing global de servicios la actividad econémica de los
CC estd concentrada en pocas firmas multinacionales. En 2008, eran cinco las empresas
que lideraban el mercado mundial de tercerizacion de CC: Teleperformance, TeleTech,
Sitel, EDS y Convergys (Datamonitor, 2008a). Desde hace unos afios estas tercerizadoras
globales de servicios tienen en Asia su base de operaciones: durante la ultima década
India y China fueron los paises preferidos para la relocalizaciéon de servicios, en 2009
ambos paises ocuparon respectivamente la primera y segunda posicién en Global Ser-
vices Location Index (ATKearney, 2009). América Latina también es, en la actualidad, un
destino para esas ETCC.

Segun el Global Services Location Index, que analiza y califica las 50 locaciones del
mundo mdas importantes para los proveedores de servicios offshore —tercerizacién
de servicios de tecnologias de la informacion, CC offshore, servicios de back office,
servicios de BPO, entre otros—, los paises de América Latina fueron en conjunto las
localizaciones offshore de mejor evoluciéon durante 2007 (ATKearney, 2007a y b). El
offshoring de servicios empresariales y tecnolégicos aumenté impulsado por las in-
versiones que realizaron en la regién las mayores multinacionales que controlan ese
mercado a nivel mundial. Brasil, Chile y México ocupaban lugares muy relevantes a
nivel mundial, respectivamente, la quinta, séptima y décima posicién del Index. Con
una trayectoria también muy importante, la Argentina se ubicaba como uno de los
paises elegidos para la localizacion de servicios offshore, en la posicion 23 del ranking
mundial (ATKearney, 2007a y b). En el afio 2009, los efectos de la crisis econémica
provocaron movimientos: Brasil descendio al puesto 12 del Index y Argentina hasta la
posicion 27 (ATKearney, 2009).

En sintonia con la evolucién general, en la Argentina la actividad de las ETCC tam-
bién presenta un alto nivel de concentracion (tanto para las operaciones locales como
para las offshore), con menos de diez empresas que concentran las operaciones del
mercado local y no mas de seis firmas que lideran la exportacién. Asimismo, un ele-
mento destacable es que se trata de un sector donde predomina la Inversién Extranjera
Directa (IED), ampliamente extranjerizado, en el que las primeras cinco empresas del
sector son subsidiarias de grupos multinacionales.
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Presentamos en el grafico que sigue la composicién sectorial -segun la importancia
de las empresas en funcion de la cantidad de empleados.

Ranking de terciarizadores de Argentina -2008-

(Segtin cantidad de empleados. Total: 60.000)
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Fuente: Convergencia (2008)

El sector de ETCC estd compuesto por distintos tipos de empresas con estrategias y
trayectorias diversas; por eso, para avanzar en el andlisis sectorial, tuvimos que recurrir
a algun tipo de clasificacidon que permitiera dar cuenta de esa variedad de situaciones.
Dossani y Kenney (2007) han desarrollado una tipologia para analizar la globalizacion
de los servicios basada en la combinacion de dos variables: la primera se refiere al ori-
gen de los capitales de la empresa, de origen extranjero o nacional; la segunda variable
tiene que ver con la modalidad de integracién de la empresa —subsidiaria que brinda
servicios intragrupo para las empresas de un mismo grupo empresarial, centros de
servicios compartidos, o tercerizadoras dedicadas exclusivamente a la provision de ser-
vicios. Cruzando esas variables, elaboramos la categorizacién sectorial que resumimos
en el cuadro que sigue:
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ETCCy BPO —seguin origen del capital y modalidad de integracion

Insourcing Outsourcing
Cautivos de la organizacion Proveedor externo
CUADRANTE1 CUADRANTE 2

Subsidiarias de multinacionales
provision de servicios intragrupo

Subsidiarias de multinacionales
proveedoras de servicios tercerizados

Empresas: Empresas:
IBM (Global Delivery Center) Atento
Empresa de Siemens IT Solutions and Services Teleperformance
. Accenture (America Services Center) TeleTech
capitales o
extranjeros Action Line
ApexSykes
Telecom
Multivoice —Grupo ACS
ICT Services
Next Qualytel
Accenture
1BM
CUADRANTE 3 CUADRANTE 4
Empresas nacionales Empresas nacionales
Empresa de provision de servicios intragrupo proveedoras de servicios tercerizados
capitales
nacionales Empresas: Empresas (ETCC):
Sin casos* Audiotel

(lienting Group

Elaboracion propia a partir de Dossani y Kenney (2007)

Las empresas que nos ocupan se ubican en el segundo cuadrante del cuadro: son
grandes empresas, subsidiarias de multinacionales, especializadas en proveer SED a
terceras empresas.

Ademas de esta categorizacion, uno de los aportes de nuestro estudio estriba en
haber establecido: i) la orientacién de las operaciones de dichas firmas -mercado do-
méstico y/o exportacion de servicios, y ii) el grado de especializacion de los SED que
ofrecen servicios basicos de CC o servicios mas complejos de BPO. La breve presenta-
cién que sigue fue organizada para detallar sintéticamente esos puntos.

4 No se registran casos que se ajusten a este perfil, en nuestro pais no existen ETCC de capital nacional
con un desarrollo que justifique la diferenciacion o la creacién de una firma dedicada a la provisién de
servicios intragrupo.
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2.1. Tercerizadoras de call center: una caracterizacion

Desde su fundacion en 1994, Actionline de Argentina se especializ6 en la tercerizacién
de servicios tradicionales de CC, orientando sus operaciones hacia el mercado domés-
tico. En el afno 2000 el Grupo WPP, uno de los grupos de empresas de comunicaciones
mas grandes del mundo, compré el 51% de las acciones de la compania de capitales
nacionales. A partir de ese momento, Actionline se dividié en dos empresas diferentes
Actionline Buenos Aires 'y Actionline Cérdoba que compartian un mismo accionista inter-
nacional. A finales del aflo 2008, Actionline Cérdoba y la empresa colombiana Multien-
lace establecieron una alianza para unificar sus operaciones y crear ALLUS Global BPO
Center. La alianza de Actionline Cérdoba con Multienlace representa no solamente la
expansion de la capacidad de proveer servicios a escala regional e internacional sino
también una nueva orientacion hacia segmentos del negocio de mayor valor agregado
como los servicios de BPO.

La compafiia que sigue en importancia, Atento, es una filial de una de las operadoras
en telefonia mas importantes del mundo, pertenece al Grupo Telefénica y opera en el
pais desde el aflo 2000. Su estrategia de negocio se concentra en el mercado domés-
tico, hasta hace poco sus operaciones se orientaban a brindar servicios intragrupo
pero actualmente la empresa compite en el mercado local de tercerizacién ofreciendo
servicios de gestion de bases de datos, cobranzas de mora temprana y tardia, help-
desk, gestiones comerciales off shore y servicios de BPO. Atento tiene plataformas de
CC en Buenos Aires, Cérdoba, Salta y en Montevideo (con una plataforma de CC que
depende de la Argentina). A nivel global conforma el Grupo Atento, con plataformas
de CC en quince paises, que orientan sus operaciones a mercados de lengua hispana
y portuguesa.

Teleperformance y Teletech son —respectivamente- empresas subsidiarias de un
grupo francés y de un holding norteamericano, dos de las proveedoras de CC mas
importantes del mundo (Datamonitor, 2008b). En la Argentina, entre ambas empresas
lideran y concentran el negocio de la exportacion de servicios de CC.

La empresa francesa Teleperformance comenzé a operar en el afio 1978 como ter-
cerizadora de servicios de CC y BPO con la estrategia de una empresa global; con esa
misma orientacion, inicié sus operaciones en Argentina en el afio 1998. En el 2008, el
Grupo Teleperformance también tenia en el pais la empresa Software del Plata, espe-
cializada en asistencia técnica, help-desk, externalizacién de servicios tecnolégicos y
servicios de consultoria. Como acabamos de sefialar, Teleperformance de Argentina se
especializa en el mercado offshore; en los ultimos ejercicios 2007 y 2008, las cuentas
offshore representaron cerca del 60% de la facturacién de la compania (clientes de Es-
tados Unidos de Norteamérica, América Latina y Europa). La subsidiaria de la Argentina
cerr6 el ejercicio 2008 con una plantilla de 6.400 empleados y cinco sites en todo el pais:
dos sites en Buenos Aires dedicados preferencialmente a la atencidn offshore a Espafay
Estados Unidos, dos en Cérdoba y Tucuman orientados a la atencion del mercado local
y un ultimo site en Buenos Aires de la empresa Software del Plata.

TeleTech Holdings es una empresa fundada en 1982, lider en la subcontratacién de
CCy una de las primeras en incursionar en el terreno del BPO. A nivel global, TeleTech
presta servicios a clientes de diversos sectores automotor, medios de comunicacién,
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finanzas, gobiernos, salud, comercio, tecnologia, turismo y ocio. TeleTech comenzé a
operar en Latinoamérica en el ano1997, con la instalacién de sedes en México, Argen-
tina y Brasil. En nuestro pais, el holding tiene presencia a través de TeleTech Argentina,
que en 2008 contaba con una plantilla aproximada de 5.000 empleados, y con tres cen-
tros en la ciudad de Buenos Aires y otro en Rosario. La instalacion del CC de Rosario fue
parte de la estrategia corporativa para ampliar la oferta de servicios en el terreno de la
produccién de software. Desde esa plataforma se proveen servicios de soporte técnico
a una de las grandes multinacionales del sector de fabricaciéon de hardware y software.
Al igual que Teleperformance, TeleTech también se orienta principalmente a la exporta-
cion de servicios. Durante el primer semestre de 2008 la facturacién en concepto de
cuentas offshore representé cerca del 90% de los ingresos totales de la compafiia.

ApexSykes es la empresa que ocupa el quinto lugar por cantidad de empleados en el
sector de ETCC; comenzé a operar en 2003 como Apex América a partir de la unién de
capitales argentinos, chilenos y canadienses. Desde el inicio de sus operaciones Apex
orientd su estrategia de negocios a la exportacion de servicios, especializandose en el
outsourcing de corporaciones internacionales con grandes volumenes de servicios de
atencion al cliente y/o soporte técnico. En la actualidad ApexSykes es una Unidad de
Negocios de Sykes Enterprises Incorporated, luego de que en julio de 2006 se integrara
al grupo SYKES, uno de los mayores proveedores internacionales de CC para terceros y
de soluciones BPO. Apex tenia en Argentina, al finalizar el aflo 2008, aproximadamen-
te 5.000 empleados, distribuidos en tres sites en Cérdoba y uno en Rosario. También
ApexSykes, al igual que Teleperformance y TeleTech, orienta sus operaciones a la expor-
tacién de servicios, rubro que representé en los ultimos afios entre el 70 y el 80% de la
facturacion total de la empresa en el pais.

Entre las otras multinacionales que operaban en Argentina a finales de 2008, se
encontraban: Telecom de Argentina; el grupo norteamericano ACS, que compro a prin-
cipios de 2009 la empresa cordobesa Multivoice para reorientar su oferta de servicios
de CC en funcién de las fortalezas de ACS, especializada en la prestacién de soluciones
BPO; el grupo norteamericano ICT, que compré la empresa nacional Proyectar Connect
en el afo 2006 como parte de la estrategia de expansion global de posicionamiento y
crecimiento en América Latina (foco en el mercado local de tercerizacion de CCy ex-
pansion de los servicios offshore a clientes estadounidenses y europeos); la ETCC
Qualytel, una de las principales compafiias de servicios de outsourcing y telemarketing
de Espafa que compré en mayo de 2007 el 65% de Next Argentina, que pasé a formar
parte de la estrategia de Qualiytel de abrirse mercado entre los hispanohablantes de
Estados Unidos. Asimismo, a mediados de 2005, comenzé a operar en Argentina el
grupo aleman Arvato (Bentelsmann), que a finales de 2008 operaba en Buenos Aires
una plataforma de CC con una plantilla de cerca 650 empleados dedicados mayorita-
riamente a la atencién de los clientes estadounidenses de una empresa lider del sector
de informatica.

A modo de sintesis, analizando lo que implican las compras, fusiones y “desembar-
cos” que acabamos de resefar, podriamos sefalar que en los Ultimos cuatro afos el
sector de ETCC experimentd una fuerte participacion de IED que se refleja en la adqui-
sicién de cuatro operadores del mercado local, de los cuales tres estan entre los diez
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primeros operadores del sector. A nuestro entender, este escenario nos permite subra-
yar como dato relevante el rdpido proceso de extranjerizacion del sector. En este senti-
do, si se presta atencion al resto del mapa sectorial, que da cuenta de las compaiiias de
cierta importancia segun su dimensién y sus plantillas, solamente se identifican dos
empresas de capital nacional (cuadrante 4): Clienting Group y Audiotel’. Asimismo, todo
indica que las grandes tercerizadoras buscan en el pais una plataforma de operaciones
desde donde competir en el terreno de la exportacion de servicios ya que esa es prio-
ritariamente la orientacion de sus operaciones —las cuentas offshore. Finalmente, la
tendencia muestra que las ETCC estarian apostando por la diversificacion como estra-
tegia para ingresar en el mercado de los proveedores de BPO.

2.2. Empresas proveedoras de BPO, el horizonte de la diversificacion

Para completar este panorama sectorial, vamos a hacer una breve referencia a otras
empresas que tienen una estrategia de negocio diferente. También son multinaciona-
les, pero especializadas como proveedoras de BPO (podrian ubicarse en el cuadrante
2). En el grafico sectorial que presentamos mas atrds aparecen reflejadas IBM, EDS y
Accenture, tres empresas fuertemente orientadas a la tercerizacién de procesos de ne-
gocios y a la provisién de servicios tecnolégicos.

Accenture es una compania global de consultoria, tecnologia y servicios de outsour-
cing en la Argentina, es una de las empresas de mayor peso en la provision de BPO (la
segunda en importancia luego de Deloitte Touche Tohmatsu). La companfia tiene en la
Argentina una trayectoria de 40 afios (gran parte bajo el nombre de Arthur Andersen),
y se especializa en brindar servicios de consultoria y tecnologia relacionados con el
manejo a gran escala de sistemas de integraciéon y de procesos de negocios. En octubre
del aflo 2008, Accenture tenia 4.000 empleados en la Argentina. Durante 2006, Accen-
ture establecié con Hewlett Packard una alianza local, uniéndose uno de los principales
proveedores de hardware del mundo con una de las companias lideres mundiales en
consultoria y tercerizacidon de procesos de negocios. La alianza fue planteada para
aprovechar el momento de expansion y dinamismo que se viene registrando en las
areas de consultoria y de servicios relacionados con el software, siendo este ultimo un
campo donde Accenture busca fortalecerse, compitiendo con IBM.

En la misma sintonia, IBM también despliega una estrategia integradora para ganar
mercado. En el afno 2002, la compania de informatica IBM concreté la compra de PwC
Consulting, el brazo consultor de Pricewaterhouse Coopers 'y anuncio la creacion de una
nueva unidad de negocio: IBM Business Consulting Services. Esta operacién aceleré la
transicién de IBM de la venta Unicamente de computadoras y software a la provision
de servicios globales de tecnologia y de negocios a grandes clientes corporativos. La
adquisicion de Pricewaterhouse Coopers le permitié a IBM acceder al expertise necesario
para comenzar a incursionar en el campo de la consultoria de negocios.

5 Durante nuestro trabajo de campo identificamos una serie de Pyme de capitales naciona-
les que por su dimension estarian incluidas en el segmento de “otras” empresas terceriza-
doras; estas eran: Cardinal Teleservicios S.A., Cat Technologies, Indicom, Asesco Gloser S.A.,
Contactel, Teccom S.A. y Telemercadeo S.R.L.
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Segun se interpreta de lo expuesto hasta aqui, la clave de estos movimientos es-
tratégicos reside en la compra selectiva de empresas que aportan un alto contenido
tecnolégico y capital intelectual en areas clave: los actores econémicos dedicados a
la tercerizacion buscan potenciarse, cubrir cada vez mas areas de operaciones, com-
plementar servicios y lograr el maximo de internacionalizacion. Asi, por ejemplo, el
resultado de la adquisicidn realizada por IBM fue que IBM Business Consulting Services
se convirtiera en la mayor organizacién del mundo dedicada a tercerizar servicios de
consultoria.

Acorde a su modelo global de negocios, IBM Argentina inauguré en el afio 2005
su Global Delivery Center para brindar su capacidad de servicio a los distintos clientes
en todo el mundo (cuadrante 1 del cuadro). De las 5.200 personas que trabajaban en
IBM Argentina en el ano 2007, 3.500 pertenecian a esta unidad de servicios globales y
prestaban servicios a clientes de América Latina, Estados Unidos y Europa. También Ac-
centure apostd por esa estrategia: desde 2005 opera en nuestro pais el America Service
Center (ASC), un centro de servicios compartidos que trabaja desde la Argentina para
las oficinas de Accenture en el mundo (cuadrante 1).

Analizando las estrategias empresariales que acabamos de resefar se observa que
las corporaciones han dejado atrds la etapa donde las grandes inversiones tecnoldgicas
estaban centradas en el hardware e incluso en servicios genéricos de software. Por eso,
empresas como IBM han decidido la incursion en el area de consultoria y de provisidon
de servicios de negocios. Otro ejemplo reciente (agosto de 2008) y en el mercado
local, es el de HP, que concretd la adquisicién de EDS (la otra empresa que aparece en
el grafico sectorial), una firma dedicada a la provision de servicios tecnolégicos y de
tercerizacion de procesos de negocios. Con la integracion de la tecnologia de EDS, HP
busca fortalecerse frente a IBM en el area del outsourcing y disputarle mercado.

Como conclusion, resulta interesante subrayar que en la actualidad los llamados
“grandes integradores de sistemas” estan avanzando con fuerza sobre actividades
donde anteriormente sélo participaban de manera periférica, principalmente como
proveedores de tecnologias a consultoras y a call centers.

3. ALGUNOS RESULTADOS DEL ANALISIS DE ENTREVISTASS

En el presente apartado presentamos la informaciéon mas relevante que obtuvimos a
partir de la realizacién de las entrevistas a las ETCC comprendidas en nuestro estudio.
Se sintetizan aspectos que atafien a: la demanda, los clientes, los tipos de servicios y
la vinculacién de las ETCC con sus grandes clientes. También, varias dimensiones que
hacen a la gestién de la fuerza de trabajo y a la organizacién del proceso de trabajo.
Segun sefialamos cuando presentamos las tendencias de la expansion de las ETCC
a nivel global, la demanda de tercerizacién de CC proviene fundamentalmente de
grandes empresas multinacionales que se desempefian en distintos sectores econémi-

6 Se realiz6 una docena de entrevistas: ETCC (7), BPO (1), CSC (1) y empresas del sector de SSI (3). La infor-
macion de las ETCC se completd con una exploracidn exhaustiva de prensa sectorial y con el relevamien-
to de la informacién disponible sobre las empresas que no accedieron a ser entrevistadas. Las entrevistas
fueron gestionadas trabajando en conjunto con Néstor Lépez y su equipo de investigadores del CENIT.
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cos, lo mismo ocurre en el caso argentino, donde los demandantes mas importantes
son compafiias de telecomunicaciones, de servicios financieros, publicos, y de otros
servicios (turismo, entretenimiento). En relaciéon con los clientes de las ETCC, hemos
conseguido solamente un relevamiento general ya que dicha informacién es conside-
rada confidencial por las empresas: i) entre los clientes de las ETCC que orientan sus
operaciones al mercado doméstico figuran, entre otras: Movistar, HSBC, Caritas, Las
Marias, Diario La Nacién, Paginas Amarillas, Clarin, Direct TV, AT&T Latin America, Nokia,
Telecom Personal, BBVA Banco Francés, BAPRO, supermercados Disco y UNICEF Argen-
tina, ii) los clientes mas destacados de las ETCC con plataformas de CC offhore son: Visa,
BBVA Banco Francés, Alitalia, Claro, HSBC, Personal, Monsanto, Citibank, Vodafone de
Espafia, Nextel, Telmex, Orange de Espafa, Palm, Linksys, Microsoft, entre otras.

Consultadas por la vinculacion que existe entre las ETCC y sus grandes clientes, las
empresas entrevistadas explicaron que este nexo se establece en calidad de partners'y
que las ETCC asumen generalmente la gestion no solamente de la atencién, sino tam-
bién de la fidelizacién de clientes, e incluso, los servicios técnicos y la gestion de otras
operaciones: cobros, reclamos, altas, bajas, etc. Seguin se nos explicé, las ETCC suscriben
con sus clientes contratos acotados a campafas puntuales sujetos a renovacion perié-
dica; algunas de estas campanfas tienen una duracion determinada, otras duran afos y
pueden llegar a representar entre el 40 y el 50% de la facturacion total de ciertas ETCC.

Los contratos offshore se renuevan cada dos y cada cinco afos y los contratos de
duracién determinada son generalmente por campanas de telemarketing orientadas
al mercado domético. El contrato de tercerizaciéon de servicios de CC establece el
marco de la relacion entre el cliente y el proveedor, fija los niveles de servicio espera-
dos, la proteccion del cliente frente al incumplimiento, las clausulas de desactivacion,
los criterios de actualizacion de precios y los parametros de medicién. Por lo tanto, el
contenido del contrato es la instancia clave para la estrategia de tercerizacién ya que
determina el grado de autonomia del proveedor, esto es, su capacidad para fijar con
mayor o menor independencia los términos en los que prestara el servicio demandado.
Los gerentes entrevistados enfatizaron, en el caso de los contratos offshore, que estos
se caracterizan por su complejidad -mucho mayor que los acuerdos requeridos para
brindar servicios locales, ya que exigen un alto componente técnico; el acuerdo previo
en todos los niveles de servicio requeridos; el establecimiento de ciertas garantias con
validez global, principalmente orientadas al respaldo financiero; la contemplacién de
ciertos estandares de calidad minimos obligatorios y que varian segun las compariias
internacionales que contratan el servicio; la homologacién de legislaciones, sistemas
impositivos y condiciones laborales diferentes, entre otros aspectos. Debido a los ries-
gos que impone una operacion offshore, los grandes clientes buscan minimizar los ava-
tares propios de la deslocalizacion y de la tercerizacion; esta situacién acota el margen
de accién de las ETCC orientadas hacia la exportacion de servicios.

En relacion con los servicios que brindan las ETCC, indagamos su composicién tanto
para el mercado local, como para las operaciones offshore; entre las mas importantes
figuran, en orden de importancia: la atencidn al cliente; el soporte post-venta; los ser-
vicios de back-office; la tele-venta y la tele-cobranza (AmCHan, 2007). En las entrevistas
consultamos, puntualmente, por las tres actividades mas importantes en términos de
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facturacién y segun la cantidad de empleados ocupados. En todos los casos la atencion
al cliente (costumer service) fue la actividad mas importante, coincidiendo las campanas
mas numerosas con las mas relevantes para los ingresos de las compafiias. En rigor,
dado que la asistencia técnica (help desk) es parte de lo que se entiende como atencién
al cliente, este servicio ocupa el primer y segundo lugar en importancia, seguido por la
venta como tercera actividad.

Esta caracterizacion nos permitié confirmar la tendencia general que comentamos
previamente: también en el caso de la Argentina la tercerizacién de servicios de CC
responde a la légica de externalizacion de funciones simples de bajo valor agregado
(atencidn al cliente y llamadas entrantes).

En el trancurso de nuestras entrevistas pudimos contrastar la informacion sectorial
de que disponiamos y que presentamos hace un momento. En relaciéon con los mer-
cados a los que orientan sus operaciones las ETCC podemos volver a sefialar que en
el mercado de tercerizacién de servicios de CC existe una especializacion importante:
las subsidiarias de empresas multinacionales “acaparan” las grandes campanas de los
clientes offshore pero también son lideres en el mercado doméstico, y las empresas
nacionales orientan sus operaciones casi exclusivamente al mercado local. En la confor-
macién del sector de ETCC se identifican entonces dos grandes segmentos de compe-
tencia: el mercado local y el mercado offshore. La competencia mds dura se registra en
el segmento de las subsidiarias de multinacionales que compiten por el mercado local
y por el mercado offshore de Europa y Estados Unidos.

Segun datos sectoriales, aproximadamente el 70% de los empleados de las ETCC
tiene entre 18y 24 afios (AmCHam, 2007). Para el caso de nuestras empresas entrevista-
das, los hallazgos son congruentes con estas estadisticas sectoriales. Las respuestas re-
flejaron que en las ETCC las plantillas se componen mayoritariamente por trabajadores
menores de 25 afos (entre un 60y un 70% de las plantillas). La mayoria son estudiantes
(en las entrevistas, entre el 50 y el 60% de las plantillas son estudiantes universitarios)
gue encuentran conveniente un trabajo part time para poder continuar sus estudios. En
la mayoria de los casos, el tipo de trabajo que se lleva adelante en las ETCC es sencillo
y de poca complejidad. De alli que la selecciéon no apunte a la busqueda de aspirantes
con una formacion determinada ni de una especifica orientacién profesional. En este
sentido, es notable que lo decisivo a la hora de evaluar a los agentes para su ingreso
tenga que ver con ciertas habilidades sociales dificilmente traducibles en calificaciones
especificas. En el caso de campanas para el mercado offshore, el manejo de idiomas es
un requisito indispensable.

El tipo de contrato que predomina en el sector es el contrato efectivo (formal y por
tiempo indeterminado). Tal es la modalidad que se impone en las grandes ETCC segun
nuestras exploraciones. A nuestro entender, esto tiene mucho que ver con los estanda-
res internacionales y con la politica de responsabilidad social que tienen las empresas
proveedoras, mayoritariamente subsidiarias de grupos multinacionales. Puntualmen-
te en las empresas entrevistadas (multinacionales, mixtas y de capital nacional), las
respuestas indican entre un 90 y 95% de las plantillas de los agentes con contratos
efectivos. Sélo algunas empresas nacionales mas pequeias hicieron referencia a la
utilizaciéon de contratos “a plazo fijo” para cubrir campanias estacionales.

m | Tercerizacion de servicios en la Argentina: empleo y gestion de RRHH en los Call Centers



En relacién con la jornada de trabajo, las ETCC aplican una politica de flexibilizacién
de la organizacion y del tiempo de trabajo. Esto se traduce en el establecimiento de
variadas estructuras de turnos de trabajo y jornadas laborales. Las entrevistas indican
que las jornadas mas caracteristicas del sector son la de 6x5 (seis horas, cinco dias a la
semana) y la de 6x6. Es decir, la jornada part time. Esto no excluye que en menor me-
dida existan otras combinaciones horarias (5x4, 5x5, 5x7) que se organizan en funcién
de la disponibilidad horaria del trabajador y de las particularidades de los servicios.
Podemos senalar entonces que dicha flexibilidad de estructuras horarias conlleva la
maximizacion de la utilizacion de la fuerza de trabajo. Tanto es asi que, de hecho, las
ETCC gestionan la retribucion de sus empleados por “hora efectivamente trabajada”. La
hora es la unidad de medida de gestion de los CC y una de las variables clave de los
contratos de los proveedores de servicios con sus clientes.

En el plano de la gestidn de los RRHH, la rotacion de la fuerza de trabajo constituye
una de las mayores dificultades que afrontan los CC tercerizados. Segun la informacion
sectorial relevada, la tasa de rotacion mensual esta en torno al 20% y 30% mensual. En
coincidencia con estos datos, las empresas consultadas sefalaron que cerca del 50%
de sus empleados tiene una antigiiedad menor a un afo, y coincidieron en que mayo-
ritariamente el motivo de desvinculacion de los agentes son las renuncias por propia
decision de los trabajadores (el abandono se produce masivamente en el transcurso de
los primeros 60 dias de trabajo, fenémeno que es denominado en la jerga del sector
como “mortalidad infantil”). En este marco, son vitales las politicas y técnicas de gestién
de recursos humanos para que los trabajadores permanezcan la mayor cantidad de
tiempo posible en la empresa.

La mano de obra de las plataformas offshore se compone de jévenes con trayec-
torias laborales tipicamente juveniles que transitan por el circuito de trabajos “para
jovenes” —cadenas de comida rapida, alquiler de videos, cines, vendedores de centros
comerciales, servicios de mensajeria, etc. La fuerza de trabajo muestra en las ETCC el
mismo comportamiento que en el mercado de trabajo local en términos generales. Los
jovenes mas formados se insertan en las actividades de servicios mejor remuneradas
y de mas valor agregado. En el universo de los recursos humanos de los CC, esta seria
la situacion de los jévenes con buenos niveles de inglés o bilinglies contratados por
alguna de las multinacionales fuertes en el sector. Por otro lado, los jévenes con menos
recursos y niveles educativos bajos encuentran empleo en los CC de atencion al cliente,
para el mercado doméstico, en empresas con orientacion al mercado local (Del Bono
y Bulloni, 2008).

4. TENDENCIAS DE LA EXPORTACION DE SERVICIOS

En Argentina la evolucion de los CC depende de la expansion del mercado doméstico
de tercerizacion de servicios pero también, y en mayor medida que en otros paises de
laregidn, de la exportacién. En América Latina la actividad de los CC avanza en el marco
de grandes mercados internos como los de Brasil y México; en ese contexto los servi-
cios offshore son un impulso mas para el desarrollo de la actividad (Convergencia, 2008;
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Datamonitor; 2004). Segun datos de Frost y Sullivan’ para América Latina, el mercado
de tercerizacion de CC cerrd con una facturacién de 6.700 millones de délares en el afio
2008, de la que solamente el 23% del total correspondié a servicios offshore.

En nuestro pais la exportacion de SED se constituyd realmente en un motor: entre
mayo de 2006 y mayo de 2007 el sector de CC practicamente triplicé la cantidad de
empleados dedicados a la exportacion, pasando de 7.000 a 20.000 empleados traba-
jando en CC offshore (Convergencia, 2007). Unos afos antes, cuando el peso argentino
comenzo su devaluacion frente al délar y la Argentina gané en competitividad en tér-
minos relativos, las posiciones ocupadas en los CC offshore alcanzaron un pico del 58%
sobre el total de las posiciones existentes en 20038, las campanas offshore correspon-
dian el 68% a Estados Unidos, el 24% a Espaia y el 8% a América Latina (Datamonitor,
2004). En comparacion, Chile tenia en ese afio un 20% de las posiciones offshore y
Colombia todavia menos (15%). Reflejamos esta situacion en el cuadro que sigue:

Comparacion de posiciones tercerizadas offshore y posiciones tercerizadas orientadas al mercado doméstico (2003)

Argentina Chile Colombia
Posiciones tercerizadas offshore 2.800 600 600
Posiciones tercerizadas orientadas al mercado doméstico 2.000 2.500 3.500
Total de posiciones tercerizadas 4.800 3.100 4.100
% del offshore respecto del total de posiciones tercerizadas 58% 20% 15%

Fuente: Datamonitor (2004).

Un elemento a destacar es, entonces, que el perfil exportador constituye una carac-
teristica distintiva del desarrollo de los CC tercerizados argentinos. Sin embargo, segun
se deduce de la informacidn sectorial relevada, en los uUltimos tiempos esa evolucién
exportadora se habria ralentizando.

En 2006, el crecimiento de la importancia de la exportaciéon de SED se reflejé en
los valores alcanzados por las ventas al exterior =500 millones de pesos—, cifra que
representaba un 50% de la facturacion total del sector de ETCC. Este pico maximo no
volvio a repetirse en los anos siguientes. En el afio 2007, la exportacion de servicios
de CC representd un 38% sobre el total facturado (Frost y Sullivan, 2008). Como ya
hemos mencionado en la introduccién de este texto, al cierre del ejercicio del afo
2008, cuando los impactos de la crisis econémica global comenzaban a sentirse, las
exportaciones de servicios representaron el 33% de la facturacion del sector de ETCC
(Convergencia, 2008).

7 “Los nimeros en la industria’, en Contact Centers, n° 40, mayo-junio de 2009.

8 En el unico mercado de América Latina y el Caribe en e | que se presenta esta relacién entre tercerizacion
domeéstica y mayoria de posiciones offshore es Jamaica; ya fuera de la regiéon y en similares proporciones,
en la India.
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Los andlisis existentes indican que se estaria consolidando la tendencia hacia una
disminucion de la participacion relativa de las exportaciones en la evolucion del sector
y la estrategia de las grandes ETCC que reorientan sus operaciones con mayor peso
hacia el mercado interno. Hay un par de elementos que pueden explicar esta nueva
situacion.

Una de las cuestiones que se desprende de la triangulacién de la informacién secto-
rial con los resultados de las entrevistas es que las ETCC ya no encuentran en la Argenti-
na las ventajas que tuvieron a la salida de la crisis econémica de 2001 y que impulsaron
el crecimiento exportador del sector: los salarios comparativamente mas bajos de toda
América Latina (ATKearney, 2007b) y la existencia de mano de obra abundante, califica-
da, y con necesidad de trabajar. Asimismo, en el escenario de recuperaciéon econémica
de los ultimos afos se produjo una paulatina apreciacion del peso frente al dolar y
el mejoramiento general del nivel de salarios de la economia en su conjunto. Segun
nuestra interpretacién, la conjuncion de estos elementos desalienta la (re)localizacion
de emprendimientos e inversiones footloose y exige el desarrollo de actividades vin-
culadas con la provision de servicios mas complejos que, gracias a la incorporacion de
mayores cuotas de valor agregado, contribuirian a evitar la pérdida de competitividad
de la exportacién de SED.

Segun constatamos en el transcurso de nuestra investigacion, las ETCC realizan un
balance diferente de dicha situacién. En 2008, la Agrupacion de Centros de Atencion
al Cliente de la Cdmara Argentina de Comercio (ACAC) difundié un Plan Federal para
el sector (AmCHam, 2007). En el documento se presentan los riesgos que afectan a la
exportacién de servicios de CC y se enumeran medidas para remover los factores que
obstaculizan el desarrollo de los negocios offshore. Los obstaculos para la expansion del
sector son, segun la ACAC: el aumento de los costos salariales y el retraso de Argentina,
en comparacion con los otros paises competidores de la regién, en el otorgamiento de
beneficios que alienten la radicacién de ETCC (AmCHam, 2007)°.

Dado que uno de los objetivos de nuestro estudio fue descubrir qué incidencia
tienen sobre la gestidn de la fuerza de trabajo las estrategias de crecimiento y de loca-
lizacién adoptadas por las ETCC, a continuacion analizamos los alcances de la posicion
sectorial que acabamos de mencionar.

4. 1. Relocalizacion y desterritorializacion: nuevas plataformas de call centers

En relacion con el tema de los beneficios para la radicacion de CC, existen coincidencias
entre la posicién de la ACAC y la perspectiva que tienen sobre el tema los gerentes de
las grandes ETCC. Sin excepciones, los actores del sector plantearon en algiin momento
de la entrevista la necesidad de contar con politicas de incentivos y de beneficios para
promover la actividad. Concretamente, la demanda se expresé poniendo en el lugar
del interlocutor al gobierno nacional (un plan nacional de promocién de la actividad)

9 Esta posiciéon puede contextualizarse teniendo en cuenta las gestiones que durante 2008 realizara la
ACAC paraincorporar a las ETCC a los beneficios que otorga la Ley del Software (Ley N° 25.922), que otor-
ga estabilidad fiscal al sector y reducciones del 70% de las cargas patronales y del 60% en el impuesto a
las ganancias. Tras la devaluacion, se tomaron varias medidas para incentivar el desarrollo de la industria
de software y servicios informdticos (SSI): la creacion de polos tecnoldgicos y la sancion de la Ley N° 25.922.
Desde hace anos, las ETCC intentan ser consideradas como una parte de la cadena de valor de la industria
de SSI, pero esto nunca ha sido aceptado por el sector del software.
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y a los gobiernos provinciales, y contemplaba los siguientes aspectos: i) programas de
promociones que representen subsidios directos para la instalaciéon y operacion; ii)
exenciones impositivas; iii) financiacion de programas de capacitacién y, iv) reduccién
de tarifas en servicios publicos de electricidad y comunicaciones. Esta seria, entonces,
una reivindicacion sectorial evidentemente compartida.

Hay otro elemento destacable que hace a la estrategia de las ETCC para encarar
una etapa de retroceso de la exportacion de servicios. Sin esperar la concrecién de una
politica nacional de incentivos, el sector reaccioné con una lédgica econdmica que le es
caracteristica.

Segun hemos sefalado ya, las estrategias de tercerizaciéon y de deslocalizacién son
el motor de la expansiéon de los CCy la forma que tiene la actividad de asegurarse flexi-
bilidad en términos de gestién y de retribucion de la fuerza de trabajo. Durante el afio
2008, las empresas tercerizadoras profundizaron su politica de desterritorializacién de
CC abriendo nuevas plataformas en localizaciones con menores costos, en el interior
del pais. En todas las entrevistas, cuando se trataba de algunas de las grandes empresas
del sector, las companiias sefialaron que habian encarado la creacion de nuevas plata-
formas de CC en distintas provincias argentinas.

Con anterioridad a las iniciativas que vamos a presentar a continuacion, fue Cor-
doba la primera provincia argentina que otorgé en 2002 beneficios fiscales a la activi-
dad para captar las inversiones del sector!®. Las ciudades que lideran y concentran la
localizacién de CC han sido hasta ahora Buenos Aires, Cérdoba y Rosario. En esas tres
ciudades se concentré el 85% de la actividad de los CC tercerizados. A fines de 2008,
Cérdoba era la provincia desde donde operaban las multinacionales mas grandes
del sector: ApexSykes, ACS-Multivoice (ex Multivoice), Allus (ex Action Line Cérdoba) y
Jazzplat, concentran sus actividades en Cérdoba; también tienen CC en esa provincia
Teleperformance, Actionline Buenos Aires y TeleTech.

Pero segun nuestro relevamiento sectorial y de prensa periorica'!, es en Tucuman
donde se registré recientemente la expansion mas llamativa en términos de localizacién
de plataformas de CC tercerizados. Mientras que a finales de 2007 no habia ningtin CC
instalado en la provincia, en junio de 2008 Teleperformance abrié una plataforma con 200
posiciones atraida por la oferta de la provincia de facilitar espacio fisico, pagar el alquiler
y asumir el 30% del subsidio en los sueldos del primer afio y el 20% en los siguientes tres
anos. También suscribieron acuerdos para localizarse en la provincia Actionline Buenos
Aires (Sur Contact Center) y Atento, que ya abrieron plataformas de CC en Tucuman.

Por su parte, en la provincia de Chaco el Ministerio de Economia también encaré
gestiones para concretar la radicacion de ETCC. A finales de 2007 la provincia de Men-
doza también se sumé a esa estrategia de incentivo de inversiones'2. En febrero de
2008, la provincia de Buenos Aires sancioné una nueva Ley de Promocién Industrial

10 Algunos de los articulos de prensa relevados sobre el caso de los CC cordobeses: “El 70% de los puestos
de trabajo que generan los contact center depende de firmas extranjeras’, Infonegocios, 25/01/2009.

™ Algunos de los articulos de prensa relevados sobre los casos que se presentan a continuacion: “La revo-
lucion tucumana’, Revista Contact Centers, n° 32; “Teleperformance invierte $4,5 millones en una filial en
Tucuman’, Infobae, 12 de agosto de 2008;“El gobernador analiz6 con empresarios la instalacion de un call
center en la provincia’, Noticias del Chaco, 7 de mayo de 2008, en: http://chaco.gov.ar.

12 Agencia del Desarrollo de Inversiones —ADI Argentina, Informacién, Boletin de Novedades. Sectores. www.
inversiones.gov.ar.
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que contempla exenciones impositivas para PyME y nuevos emprendimientos indus-
triales incluye en sus incentivos a quienes construyen parques industriales y otorga
agilidad en los mecanismos de acceso a esos beneficios que se extienden desde un
minimo de tres a un maximo de diez afos. A finales de 2008, San Luis se sumo a las
provincias con politicas de exencién de impuestos y reducciéon de costos laborales
para CC. Ademas de un grupo de ventajas generales por instalacion en la zona franca
provincial, se otorgaron una serie de beneficios enmarcados en la ley provincial de
beneficios a los call centers.

Con las (re) localizaciones en el interior, las ETCC consiguen el objetivo de reducir
sustancialmente los costos pero, ademas, escapan al proceso de saturacion de los cen-
tros urbanos —-Buenos Aires, Cérdoba— donde la competencia entre empresas por la
mano de obra y los indices de rotacion de los agentes (trabajadores que no volverian
a repetir la experiencia de trabajar en un CC) comenzaron a traducirse en escasez de
recursos humanos. No sélo se aprovechan los subsidios a la creaciéon de empleos, sino
también los nuevos nichos no explotados de jovenes estudiantes por ejemplo, en Tu-
cuman hay alrededor de 70.000 estudiantes repartidos en tres universidades. También
en otros nichos de empleo, en casos como el de San Luis, el mayor incentivo esta pues-
to en la contratacion de beneficiarios de planes sociales en situacién de vulnerabilidad
(la provincia sigue aportando el 100% del monto del plan) y de desocupados.

Queremos destacar entonces, como una de las conclusiones mas claras de nues-
tro estudio, la tendencia que caracteriza el desarrollo reciente de los CC tercerizados
en la Argentina: la localizacion de las plataformas de CC en zonas que aseguran una
importante reduccién de costos y el aprovechamiento de las ventajas comparativas
derivadas de la segmentacion del mercado de trabajo local en funcion del lugar esco-
gido para la localizacién de los CC accediendo a nichos de: jévenes estudiantes, des-
ocupados, mujeres mayores de 40 afios, beneficiarios de planes sociales. Segun hemos
visto, esta estrategia de movilidad cuenta con el respaldo de programas de incentivos
provinciales orientados a la creaciéon de empleos.

4.2. Flexibilidad salarial y costos laborales como factores de competitividad

Una vez decidida la nueva localizacién de una plataforma de CC o efectuada la reloca-
lizacion, la via principal que tienen las empresas tercerizadoras para seguir buscando
un equilibrio satisfactorio en la relacion costos-competitividad es a través de la orga-
nizacion y gestion de la fuerza de trabajo. La organizacion del trabajo, de la jornada, la
naturaleza de los contratos y el tipo de relaciones laborales, son todas variables que las
empresas proveedoras “ajustan” en funcién de sus metas de eficiencia. En tal sentido,
también juegan un papel clave las estrategias de flexibilidad salarial.

Puntualmente, vamos a volver sobre la forma en que se plantea el tema de los cos-
tos en el sector, especificamente los costos salariales, entendidos como el factor que
explica -segun la ACAC- la pérdida de competitividad frente a los paises de la region.

Segun sugerimos en un apartado anterior —cuando analizamos los contratos de las
ETCC—, las empresas proveedoras soportan la presion de sus grandes clientes e indi-
rectamente de sus competidores. En tanto sus ganancias dependen de ofrecer bajos
presupuestos para ganar los contratos, las tercerizadoras de servicios apuntan a reducir
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costos e incrementar la productividad y asi mantenerse competitivas. En este marco, la
necesidad de mayor flexibilidad en el nivel de la empresa se traspasa a los trabajado-
res'3. Esto es claro en el caso de una actividad intensiva en mano de obra como la de
los CC con una estructura de costos cuyo principal item es el salarial y que representa,
segun datos del propio sector, un 70% del costo total (Convergencia, 2007).

En este sentido, todos los elementos que recabamos durante la realizacién de nues-
tro estudio reflejan una misma situacion, en la gestion de la fuerza de trabajo de las
ETCCy enlos CC offshore: la existencia de un amplio margen de accién para aplicar po-
liticas de flexibilidad numérica, salarial y de la organizacidn del trabajo. En el anélisis de
las entrevistas expusimos varios de estos aspectos, entre los que destacamos la vigen-
cia de varias estructuras de turnos de trabajo y jornadas laborales que permiten maxi-
mizar la utilizacién de la fuerza de trabajo. En lineas generales, destacamos la gestion
flexible de los recursos humanos como caracteristica propia de los CC tercerizados.

Al igual que las jornadas laborales, los sueldos del sector, también presentan una
gran dispersion. En el sector de ETCC el salario de los empleados varia, en primer lugar,
en funcién de los servicios: atencién al cliente, soporte técnico y ventas. Por ejemplo,
en las entrevistas se mencionaron diferencias salariales que oscilan entre un 20% y un
40%, con promedio de 30%, entre un agente de soporte técnico y otro de atencion al
cliente. En los CC offshore también hay diferencias entre el salario de un agente bilin-
glie y un agente que atiende a los clientes en espafol. También hay otros adicionales
que se suman a los anteriores y al salario de los agentes. Segun pudimos establecer
a partir de la informacion que nos brindaron las propias empresas, la relacion de los
adicionales con el salario basico de convenio oscila entre un 15% y hasta un 40% que
se suman al sueldo base. Las remuneraciones de los CC analizados tienen, entonces, un
componente variable importante, que refleja la flexibilidad salarial antes mencionada.
Para llegar a cobrar dichos pluses, los agentes tienen que cumplir con una serie de
metas que varian en funcién del tipo de servicio. En general estas metas tienen que
ver con la calidad de atencion, puntualidad, métricas de tiempo de atencion, cantidad
de llamadas atendidas, nivel de ventas, etc. Resumimos la situacién a la que estamos
haciendo referencia en el esquema que sigue:

DISPARIDAD SALARIAL EN LOS CALL CENTERS TERCERIZADOS

Variaciones
entreun 15y
hasta un 40%
en funcion de:

Tipo de servicio (venta, atencion al cliente, help desk).
Estructura de la jornada (horario, dias en que se trabaja, nocturnidad).
Idioma en que se desempefia el agente: espafiol/inglés.

Bonificaciones segln métricas de cada campana (calidad de la atencidn, resolucion al primer contacto,
duracién de la llamada, de nivel de ventas, etcétera).

13 Al respecto, la literatura coincide en sefalar que el trabajador subcontratado resulta mas econémico
porque en las subcontrataciones se perciben remuneraciones inferiores a las de los trabajadores de la
empresa principal, y asimismo porque se encuentran en desventaja en materia de derechos colectivos,
seguridad social, condiciones de trabajo, capacitacion y seguridad en el empleo. Estos costos se reducen
aun mas en el caso de la deslocalizacién, porque la lI6gica misma de esta estrategia reside en la busqueda
permanente de locaciones mas baratas.
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Segun se observa, la estructura salarial de los CC tercerizados responde ampliamen-
te a las “particularidades” de la actividad y no podria ser considerada como una matriz
rigida para el célculo de retribuciones, ni uno de los factores con incidencia sobre la
pérdida de competitividad en el plano de la exportacién de SED. Por lo tanto, lo que
analiza la ACAC para explicar el retroceso de las operaciones offshore durante 2008 y
2009 son las sucesivas recomposiciones salariales que correspondieron a los trabaja-
dores de las ETCC durante los ultimos afios en el marco de las negociaciones paritarias:
19% en 2006, 23% en 2007, 27% en 2008 y 19% en 2009.

El piso de las remuneraciones para los empleados de las ETCC es el salario basico
del Convenio del Sindicato de Comercio (Convenio Colectivo N° 130/75) que encuadra
la actividad. A finales de 2008 (cuando realizamos el calculo que sigue, en el marco de
nuestro estudio), el salario basico rondaba los $ 1.300 para un trabajador sin antiglie-
dad y con jornada de ocho horas'4. Una primera observacion que debe hacerse a este
pardmetro es que la jornada mas extendida en los CC de empresas tercerizadoras es la
jornada laboral de seis horas. Todas las empresas consultadas en nuestras entrevistas
dijeron tener entre el 75% y el 100% de su plantilla en la modalidad part time. Tomando
como base el salario minimo de convenio y calculando la remuneracién correspon-
diente a esta jornada reducida, se obtiene un piso salarial de $ 1.000, en el segundo
semestre de 2008. Segun acabamos de mencionar, este célculo se completa con los
otros adicionales que vienen a engrosar el sueldo de los agentes. A finales de 2008,
el salario neto de los agentes de ETCC oscilaba entre los $ 1.500 para un agente que
atendia en espanol y los $ 1.800 en el caso de agentes bilingUes.

Estos montos deben ser interpretados como cifras aproximadas, ya que las dife-
rencias de montos variables provocan, como acabamos de sefalar, disparidades con-
siderables en las retribuciones finales del sector. Asimismo, dada la imprevisibilidad
que caracteriza el trabajo de los CC, tampoco deben considerarse como cifras “reales’,
efectivamente percibidas por los agentes. Finalmente, podemos completar estas ob-
servaciones tomando en consideracién el Salario Minimo, Vital y Mévil del afio 2008 -$
1.200 a partir de agosto y $ 1.240 a partir de diciembre—, y destacar que los salarios de
los agentes de los CC tercerizados y offshore no superaban (ni entonces, ni ahora) por
mucho ese umbral. Queda asi contextualizada la posicion de la ACAC, cuando analiza el
impacto negativo de los aumentos salariales sobre la competitividad del sector.

CONCLUSIONES

Los temas que acabamos de plantear nos permiten imaginar cuales son las tensiones
que se presentan, en el plano de la gestién de la fuerza de trabajo y de los recursos
humanos, cuando se analiza la forma en que un servicio intensivo en mano de obra,
que involucra la provision de servicios poco especializados y fuerza de trabajo poco ca-

4 Para el segundo semestre del 2008, la remuneracion basica para la categoria vendedor A sin antigiiedad
erade $1328,19 y para la categoria administrativo A era de $1319,56. Estas son las dos categorias donde
quedan enmarcados los agentes de CC. Remuneracién para empleados de Comercio. Mes de junio de
2008. http://www.sec.org.ar
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lificada, podria diversificarse hacia dreas de externalizacion de servicios empresariales
de mayor valor agregado.

Para completar la argumentacién que venimos desarrollando tendriamos que
considerar que la tendencia general en el campo de la deslocalizaciéon de servicios
empresariales indica que, actualmente, la ventaja relativa de los bajos costos de las lo-
calizaciones offshore disminuye practicamente en todo el mundo (Datamonitor, 2008b,
2008c) Esto se debe a la madurez alcanzada por distintas actividades de exportacion
de servicios tecnoldgicos y empresariales. Segun los analistas, la ventaja basada en
costos salariales ird disminuyendo en los proximos anos al tiempo que se incremente
la demanda de trabajadores calificados en las locaciones offshore de todo el mundo.
En este marco, la ventaja de las localizaciones pasara a depender cada vez mas de as-
pectos tales como el nivel de calificaciones de los recursos humanos, las inversiones en
infraestructura y las caracteristicas del entorno regulatorio (ATKearney, 2007a y 2009).

Especificamente, en el caso de los CC la proliferaciéon global de proveedoras que
operan en localizaciones offshore ha contribuido al constante incremento de costos
laborales y al aumento de las tasas de rotacion inherentes a la actividad. En muchos
paises, el nuestro es uno de ellos, las ETCC tienen problemas para reclutar agentes
calificados y, sobre todo, para retenerlos en el tiempo. Mientras que el desgaste de los
trabajadores de CC ha sido siempre una caracteristica que atraviesa la actividad, en el
caso de las empresas tercerizadoras de las que nos hemos ocupado, el problema se
acentua debido a la competencia“a la baja” de las empresas que aspiran a competir en
el mercado de exportacion de servicios. Asimismo, tampoco es auspicioso el hecho de
que las ETCC se mueven atraidas sobre todo por los bajos costos mas que por la exper-
tise de los recursos humanos disponibles.

En sintesis, hemos tratado de plantear que a la hora de considerar los alcances de
la evolucién de los CC offshore no basta con sefialar como una oportunidad la integra-
cion de esta nueva actividad econdmica a una cadena global de exportaciéon de SED.
Segun hemos comentado, tal incorporaciéon no garantiza que se produzcan impactos
positivos en el terreno de la acumulacién de expertise o de capacidades tecnoldgicas.
En esa sintonia, hemos visto que si bien los SED en el segmento de servicios de CC de
mediana complejidad ofrecen la oportunidad de ingresar en el mercado laboral a miles
de jévenes, el impacto positivo de este factor queda relativizado por las limitaciones de
la actividad para ofrecer formacidn y buenas perspectivas de carrera laboral a sus em-
pleados. En un sector intensivo en mano de obra como el de los CC tercerizados, que
debe parte de su crecimiento a la expansién de los CC offshore atraidos por la asimetria
cambiaria, el upgrading hacia un eslabén de mayor valor agregado —como el del BPO—
plantea una tension en el plano de la disponibilidad de recursos humanos calificados
a costo competitivo.
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