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La evolucidon en innovacion, escalabilidad, marca y rendimiento
son las palancas de la transformacion de los GBS

' t
-
L ma
4 s:gl]. a2
k.4 o i
- F e
B4l fil==———=== l
B —2a
ST LE gzﬁf' }}':"‘[.
m s o i SO 2
y s ‘ =
- - "i (A
= ;
1| 5

&
Sexta Encuesta de ANDI |

Servicios Compartidos EY CAMARA DE LA INDUSTRIA
Colombia 2023 working wad DIGITAL Y SERVICIOS




Advertencia

\‘“E Y m la ANDI se hacen responsables por el uso,
tacién y/o aplicacién que se le dé a este documento”.



O Introduccién 04
© Los GBS como motor de la transformacidn de las
: organizaciones 07
q) Las cuatro palancas para evolucionar hacia
e la nueva curva S de GBS 11
O: 1. Orientacion a la experiencia del cliente 12
( ’ 2. Estabilidad e innovacién 18
3. Branding - Desarrollo de una nueva
marca GBS 32
4. El rendimiento que mejora la credibilidad
del GBS 40
Conclusiones 47
Contactos 50
Avor | M =
03 ‘ 6ta Encuesta de Servicios Compartidos - Capitulo CAMARA DE LA INDUSTRIA EY

DIGITALY SERVICIOS




Bienvenidos a una nueva version de la Encuesta de Servicios
Compartidos, una iniciativa que refleja el compromiso continuo
de la Camara de Industria Digital y Servicios de la ANDI hacia la
evolucién y el fortalecimiento del sector de Centros de Servicios
Compartidos (CSC) y Centros Globales de Servicios (GBS) en
Colombia y Latinoamérica. En este contexto de constante cambio
y adaptacién, nuestro enfoque se centra en la transformacion
digital, la innovacion y la eficiencia operativa, elementos clave
para mantener la competitividad y el liderazgo en un mercado
global.
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Introduccion

En este estudio, exploramos las tendencias actuales y futuras en
el sector, destacando la importancia de la experiencia del cliente,
la escalabilidad y el rendimiento. Estos aspectos son cruciales
para entender el panorama actual y proyectar el futuro de los
CSC y GBS. Con la participacion de lideres y expertos en la
industria, esta encuesta proporciona una visién integral y
actualizada, resaltando tanto los desafios como las
oportunidades que enfrentamos.

Desde la Camara de Industria Digital y Servicios, unico gremio
especializado en CSC/GBS en el pais, agradecemos su interés en
esta encuesta y lo invitamos a que nos acompane a desarrollar
este importante sector, que genera empleo, inversiéon y
exportaciones. Juntos, avanzaremos hacia un futuro mas
sostenible, incluyente, innovador y eficiente, impulsando la
transformacion digital y el desarrollo Competitivo de Colombia.

Santiago Pinzén
Vicepresidente de Transformacion
Digital ANDI y Director Camara

de Industria Digital y Servicios ANDI
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Es con gran satisfaccion que les presento nuestro mas reciente
estudio sobre la evolucién de los Centros de Servicios
Compartidos (CSC) y los Global Business Services (GBS) en
Latinoamérica, el cual realizamos en conjunto con la Camara de
Industria Digital y Servicios de la ANDI. Como lider de consultoria
en Latinoamérica, estoy convencida de que la digitalizacién y la
innovacién son palancas indispensables para impulsar la
transformacion y creacion de valor en nuestras organizaciones.
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Introduccion

Este estudio profundiza en el cambio de mentalidad y en la
implementacién de tecnologias que los GBS en Latinoamérica
estan adoptando para convertirse en motores de transformacién
para las organizaciones que sirven. Las conclusiones destacan el
papel fundamental los GBS para anticiparse a los cambios en el
mercado y adaptarse organizacionalmente, la necesidad de
centrarse en mejorar la experiencia del cliente, y la importancia
de contar con una visidn estratégica que permita alinear los
compromisos operativos y financieros con las necesidades del
negocio.

Los hallazgos destacan cdmo los GBS lideres utilizan tecnologias
avanzadas para impulsar la productividad y la eficiencia, aportan
valor con servicios de alta calidad y se posicionan como socios
estratégicos para las decisiones de negocio. También se subraya
la necesidad de un cambio cultural, con un enfoque en la gestion
del talento y el desarrollo de la marca GBS para atraer, retener a
los mejores profesionales y preparar los futuros lideres.
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La evolucion de los Centros de Servicios hacia modelos de GBS,
impulsada por la tecnologia, esta abriendo nuevas oportunidades
para mejorar la gestion del capital de trabajo y potenciar la
transformacion. Cada desafio que enfrentamos es una nueva
oportunidad para innovar y demostrar nuestra capacidad para
agregar valor significativo a nuestras organizaciones y clientes.

Espero que este estudio sea una fuente de inspiracién y que nos
anime a todos a sequir adelante en nuestro camino hacia la
excelencia en el mundo de los GBS. Como dato interesante,
encontramos que el 56% de los GBS potencializan su innovacion
con centros de excelencia, potencializado activamente con
herramientas de Al. Esto nos hace reflexionar sobre nuestra
disposicién a adaptarnos y evolucionar, buscando capitalizar las
oportunidades que estos desafios nos presentan y sequir siendo
relevantes en este entorno empresarial cada vez mas dindmico.

Beatriz Carmona
Consulting Deputy LATAM
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Los GBS como motor de la
transformacion de las
organizaciones

La estabilidad de los negocios en el pasado contrasta con la incertidumbre
actual, marcada por la dindmica geopolitica y econdmica, interrupciones en
la cadena de suministro, la fuerza laboral hibrida, el cambio en las
prioridades de los consumidores, el enfoque acelerado en sostenibilidad y la
rapida evolucion tecnoldgica. Estos factores desafian de forma constante la
forma en que las organizaciones llevan a cabo sus negocios, convirtiendo la
frase "adaptarse o morir" en el mantra del momento, impactando
directamente el empleo, la productividad, la inversiéon y el desarrollo de la
explotacién de servicios.

En respuesta a estos desafios, los centros de servicios compartidos (CSC)
han sido utilizados a lo largo de los afos para enfrentar estos retos. Han
logrado mejoras en la productividad de las dreas de apoyo y han utilizado la
subcontratacion como una forma de ahorrar costos y mantenerse
competitivos. Con el tiempo, estos CSC/GBS han evolucionado, pasando de
atender monofunciones a volverse multifuncionales, multinegocios y
multipaises. Han apoyado sus actividades cada vez mas en procesos
armonizados, tercerizados vy automatizados, utilizando tecnologias
avanzadas. Este progreso los ha llevado a transformarse en lo que ahora se
conocen como Global Business Services (GBS). Todo este esfuerzo ha
buscado mejorar la productividad y eficiencia, al mismo tiempo que ha
liberado recursos para invertir en innovacién, transformar areas clave del
negocio y brindar un soporte transversal a la organizacién.
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Sin embargo, la curva de evolucion de los GBS estd alcanzando una meseta,
donde los clientes internos demandan un mayor impacto para la
organizacién y una nueva forma de servicio, para que estos sigan siendo
relevantes en las discusiones de negocios.

Los CSC/GBS se encuentran en un punto de inflexién en el que deben decidir
si siguen ofreciendo servicios desde la perspectiva de sus capacidades, o si
ven la incertidumbre del mercado como una oportunidad para convertirse
en impulsores de valor y transformacion de las organizaciones, centrandose
en servicios que satisfagan las necesidades y deseos de los clientes con
experiencias satisfactorias.

El presente estudio tiene como objetivo identificar las acciones que los
lideres de la industria de CSC/GBS estan tomando para evolucionar en este
camino y posicionarse en un nivel de servicios que ofrecen un soporte
centrado en el cliente y con un mayor valor agregado, impulsando asi el
crecimiento de sus organizaciones.

Con este propdsito, durante el mes de agosto de 2023, se llevd a cabo una
encuesta en conjunto con la Camara de la Industria Digital y Servicios de la
Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI) y EY a 82
CSC/GBS en Latinoamérica, en una muestra de paises que abarca desde
México hasta Argentina. Los resultados se compararon con los estudios de
SSON "El estado de los Centros de Servicios Compartidos y la industria de
Outsourcing, Reporte de mercado global 2023"" y con el "Estado de los
Global Business Services y mas alld"2, realizado por SSON y patrocinado por

EY.
1SSON. 2023.The state of the shared services & Outsourcing industry, Global Market Report.
2SSON sponsor by EY. 2023. The state of global business services in 2023 and beyond.
Nor | B ~
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Niveles de evolucion de los GBS

Como caracterizacion inicial, se obtuvieron 82 participantes que representan
9 paises y 16 industrias, en donde en su mayoria en Latinoamérica son
CSC/GBS que son multifunciones y multipaises, resaltando la caracteristica
que en la regién mas de la mitad de los participantes prestan servicios
multinegocios a sus organizaciones, lo que exige un nivel de sofisticacién y
productividad mayor en la prestacién de sus servicios.
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[lustracion 1-
Ubicacién de los CSC/GBS
participantes

[lustracién 2 -
Sectores participantes

[lustracién 3 -
Caracteristicas de M Global
los CSC/GBS Regional

79% Sob

53%
35%
21% g
14% o
|

Funcién dnica Multifuncién Unico pais Multipais Menosde 3 Entred4a5 Mas de 10

Funciones Esquema de atencién No. Unidades de
negocio atendidas
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La evoluciéon de los CSC/GBS hacia los GBS digitales siempre ha tenido como
objetivo mejorar los servicios y aumentar la eficiencia. Como se muestra en
la ilustracion, los niveles iniciales de servicios de apoyo transaccionales han
evolucionado hacia catalogos de servicios intuitivos, seguimiento del
desempenfo, interaccion digital con los clientes, procesos punta a punta,
gobernanza transversal y automatizacion de procesos.

En los lideres de mercado, se observa que, a partir de esta evolucién digital,
se esta transitando hacia un enfoque de servicio al cliente, con servicios
punta a punta, automatizaciones inteligentes y servicios de alto valor
agregado, todo ello potenciado con nuevas herramientas tecnoldgicas que
permiten ofrecer una experiencia diferenciadora.

Niveles de evolucién de GBS hacia la mejora
del rendimiento empresarial:

GBS
Next Wave
GBS
Digital
Servicios Servicios Primera Ola
h i GBS
compartidos comparpdos
multifuncionales
Unica funcién Dos o mas Multifuncional, gobernanza Procesos end-to-end, Foco en el cliente, servicios end-to
regional funciones global, framework de gestién automatizacion, gestion end, capacidades y experiencias,
de servicio consistente de servicios digitales automatizacién inteligente
17% 22% 18% 18% 25%

llustracion 4 - Niveles de evolucidén de los Centros de Servicios Compartidos

Los resultados del estudio muestran que, en promedio, tanto a nivel global
como en Latinoamérica, el 75% de los CSC/GBS se encuentran en la primera
fase de evolucion, mientras que solo el 25% de los participantes expresan
estar avanzando hacia una mayor creacidon de valor y centrados en el
cliente. Es precisamente en este grupo lider donde el estudio centra sus
esfuerzos para entender cudles han sido las estrategias y herramientas
utilizadas para ubicarse en una nueva senda de crecimiento.
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Las cuatro palancas para
evolucionar hacia la nueva
curva S de GBS

Las organizaciones lideres globales se han enfocado en 4 palancas de valor
que les ha permitido liberar todo su potencial y convertirse en los motores
de transformacién de sus organizaciones.3 El foco esta en la experiencia del
cliente, la escalabilidad y la innovacién para multiplicar el impacto, el nuevo
posicionamiento de marca mas alla del back office, y el rendimiento con
valor agregado. Estas palancas les permiten transitar de una curva de GBS
digital a una curva de la nueva generacion de GBS.

EXPERIENCIA ESCALABILIDAD E INNOVACION

- Disefio de servicios basado
en el cliente y centrado en
las personas.

- Consumo fluido omnicanal.

- Servicios end-to-end, lean,
automatizados y medibles.

- Servicios focalizados y equipos
de soluciones innovadoras.

- Digitalizacion y automatizacién
COMO servicio.

RENDIMIENTO BRANDING

- Velocidad, calidad y consistencia. - Branding interno y externo.
- Transparencia, confianza y control. - Nuevas capacidades requeridas
- Insights, medibles y accionables. en linea con el alcance de

evolucién del GBS.
- Aceleracién de carrera
habilitado por el GBS.

A partir de estas cuatro palancas, se indagé con los participantes las acciones
mas relevantes en cada una de ellas y se compara contra las practicas globales
identificadas en los estudios de SSON.

QO | MA st
AN‘DL‘ PAI§
11 6ta Encuesta de Servicios Compartidos - Capitulo Colombia CAMARA DE LA INDUSTRIA EY
DIGITAL Y SERVICIOS



1.0rientacion a la
experiencia del cliente

Centrarse en la experiencia del cliente es el punto de partida hacia la nueva
curva S. Comienza con la reinvencion de las operaciones de GBS a través del
disefio de experiencias centradas en el ser humano, desde el desarrollo de
las personas con una mentalidad enfocada al servicio hasta la definicién de
mapas de experiencia, en donde se involucren journeys dindmicos y
automatizados que reduzcan las complejidades.”

Los tres componentes que apalancan el modelo de atencién y la prestacion
de servicios de inicio a fin basada en la experiencia son:

Experiencia del cliente

Hacer memorable la experiencia del cliente en
todos los puntos de contacto antes, durante y
después de la prestacion de los servicios.

Relacionamiento Canales de atencion

Establecer una comunicacion
eficiente a través de multiples
canales de atencién en linea
con las necesidades de los
clientes del GBS.

Mantener un alto nivel de
personalizacion en las
relaciones con los clientes

Cliente

para mejorar la percepcion _ GBS
del servicio y desarrollar
nuevos negocios.

Con base en estos conceptos tedricos, se buscd determinar la importancia
de esta palanca en los participantes. Tanto los participantes de la region
como los de la muestra global resaltan que es critico mejorar cada dia mas
la experiencia del cliente y en mayor medida para la regién, con un 79%
versus un 65% a nivel global.

o o : ° : .. a o. .. ‘ ’ ﬁl ‘ FA"'g
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Regional
79%

Global
65%

llustracion 5 - éConsidera critico mejorar la experiencia del cliente?

Ahora bien, al indagar sobre el significado de “estar centrado en el cliente”,
se observan algunas leves diferencias en el enfoque de las empresas
regionales y las empresas globales. Mientras la preponderancia para la
region esta en mantener el cumplimiento de los niveles de servicio vy
automatizar funciones, a nivel global se les da mayor valor a los canales de
atencién y a las tecnologias que habilitan la anticipacion a las necesidades.

Cumplimiento de SLA/ANS
72%

Automatizacién de funciones que
no agregan valor

73%
Ahorro de costos

Atencidn de servicios usando de 81%

portales

H Global mRegional

llustracién 6 - Qué aspectos significan prestar un servicio “Centrado en el cliente"?
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Lo que se puede observar en la evolucién de este pilar, es que los GBS estan
trascendiendo su propuesta de valor basada en capacidades, hasta llegar al
punto de utilizar herramientas que los equipare con las experiencias que los
usuarios puedan obtener en otro tipo de interaccién fuera de las labores en
el GBS. Cabe recordar que el usuario valora que la experiencia, sea laboral o
personal, sea memorable, y su punto de comparacion se vuelve todo el
ecosistema tecnoldgico que lo rodea.

Para lograr estos resultados, los GBS se estan apoyando en servicios punta
a punta, que les permita capturar informacién y detalle de las operaciones
de sus clientes internos, implementar herramientas de andlisis y mineria de
datos para descubrir patrones y tendencias, e implementar soluciones de
inteligencia artificial (IA) para desarrollar modelos predictivos y automatizar
procesos basados en los resultados de IA.

Estos patrones y soluciones permiten personalizar los servicios segun las
necesidades especificas, mejorar y adaptar las caracteristicas, condiciones y
disponibilidad de los servicios, al igual que facilita los mecanismos para
tener retroalimentacién del cliente y hacer mayor énfasis en la actitud y
disposicion al servicio, generando experiencias personalizadas vy
memorables.

Para tener acceso a la informacion y a los patrones, se debe interactuar con
esquemas de auto servicio y auto solucion que permitan habilitar las
comunicaciones rdpidas y convenientes para el usuario a través de la
experiencia, contar con niveles de escalabilidad de los problemas y
solicitudes segun la complejidad, definida con IA y con analitica, al igual que
mantener un equilibrio entre la automatizacién y el soporte humano para
garantizar una experiencia de usuario 6ptima.

Para lograr trascender en el concepto tradicional de la experiencia del
cliente y que esta sea enriguecedora y gratificante, se debe propender por
diseflar unos procesos apalancados en tecnologia, que habilite una
comunicacion ominicanal que permita identificar las necesidades y
anticiparse a las alternativas y soluciones, como se menciond
anteriormente.

14
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Con respecto a esto, se encontré que, en la regién el 53% de los CSC/GBS
considera que esta diseflando sus procesos y tecnologia basada en la
experiencia del cliente con un nivel de “gran medida”, mientras que el 63%
de GBS globales se encuentran en una “medida moderada”. esto supone una
brecha muy importante vs el promedio del 80% de los participantes que
quisieran llegar a un nivel “en gran medida" de estar disefiando sus procesos
de cara a la centricidad en el usuario, por lo que se infiere que todavia existe
un camino por recorrer. Por lo tanto, a nivel regional, debemos seguir
adelantando acciones en mejorar la experiencia que nos lleve a
diferenciarlos de los GBS globales.

Aspiracional 80%

63%
53% .
’ B Regional
m Global
33%
27%
10% 13%
1% 0%
En gran medida En una medida En medida limitada En ninguna medida

moderada

llustracién 7 -
¢En qué medida los GBS disefian sus procesos y tecnologia habilitadora basada en la
"Experiencia del cliente"?

Las empresas con mayores niveles de avance evidencian gue han
evolucionado de los diseios y herramientas netamente funcionales y
transaccionales, a mapas de usuario que generen una experiencia
diferenciadora. Herramientas de Design Thinking como Journey Map,
Stakeholder Map, Sesiones interactivas de innovacion, Live demos,
Prototipado rdpido de servicios, que permiten capturar la vivencia de cada
usuario y generar eventos memorables en cada interaccion.

3EYGM Limited Scott Mason, Maria Saggese. 2023. Global Business Services: an engine for enterprise transformation.
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Estos resultados de conceptos tradicionales de servicios y las brechas en el
disefio de los procesos centrados en el cliente permiten identificar que el mayor
desafio es pasar de una cultura centrada unicamente en el cumplimiento de los
KPI a una cultura centrada en el cliente y enfocada en servicios punta a punta
(E2E por su sigla en inglés End to End). Los CSC/GBS son un habilitador critico
en este cambio, sin embargo, se requiere un enfoque mas amplio vy
reconocimiento del "éxito" definido fuera de las limitaciones de los KPIs y SLAs
tradicionales, que seguiran siendo necesarios desde una perspectiva de
monitoreo. Esto impulsard el cambio en los GBS desde la alineacién de estos
KPIs con los objetivos estratégicos empresariales, hasta los procesos vy
servicios punta a punta centrado en el cliente.

Al con sentimientos

Para lograr una interaccién mds natural
Los KPIs asociados con el cliente necesitan 9 o
alinearse directamente con las necesidades de con el cliente se ha evolucionado con IA
la experiencia y puntos de dolor . . L,
CX para el cliente generativa a chatbots mds poderosos
Es la forma en la que se sienten que utilizan compresion del lenguaje
sobre la organizacion (GBS). natural (Natural Languaje

Understanding - NLU), herramienta que
permite identificar un contexto y
sentimiento mds preciso, lo cual habilita
tener conversaciones mdas naturales con
los usuarios finales.
El uso de NLU permite encontrar
recomendaciones personalizadas,
alineadas con el propdsito de la
busqueda del usuario. Inclusive, si el
usuario/cliente interno cambia de tema,
la IA tiene la capacidad de modificar la
busqueda y mantener la conversacion.
Su implementacidn no solo requiere de
CX para el GBS un entrenamiento de la IA con palabras,
e Es el cumplimiento en la sino también con las intenciones y
procesos E2E y servicios entrega diaria y consistente expresiones que sus usuarios pueden
de la promesa de valor a los
clientes. tener, de tal forma que se puedan

construir modelos de lenguajes
1 personalizados que estén enfocados a
distintos grupos de usuarios

Mix apropiado de KPIs (e.g.,
victorias y oportunidades, eficiencia
y efectividad, y riesgos y controles)

3

Reconocer los multiples
stakeholders que impactan el
rendimiento del GBS

Redefinir el significado de
éxito fuera de los limites de
los KPIs y SLAs
Mateo De Los Rios

Associate Partner
EY Consulting - Colombia
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Para el 92% de los CSC/GBS que participaron en el estudio es critico mejorar la
experiencia del cliente (CX), y el 73% expresan que actualmente estan
disefiando sus procesos y su tecnologia habilitadora basada en la “Experiencia
al cliente”, por lo que cuenta con una ventaja respecto a los resultados globales
y regionales.

Al profundizar un poco mas en los resultados, se observa que el 50% de los
participantes reportan tener un nivel alto de servicios centrados en el cliente.
Este grupo estd conformado por CSC/GBS que llevan mds de 7 afios en
operacion. Es de resaltar que no solamente los CSC/GBS maduros han llegado
a este punto, sino que existe un 20% de nuevos CSC/GBS (menores a 6 afios)
gue también declaran estar en un punto alto y maduro de centricidad en el
cliente. Por otro lado, se observa que el otro 30% de los CSC/GBS auln no
considera este aspecto como un tema critico y su nivel de desarrollo es bajo.
Por lo cual, se puede considerar que la centricidad en el cliente tiene que ver
con el cambio de mindset y aproximacion al usuario, mas que con la madurez de
desarrollo del centro. Se podria concluir que algunos nuevos incumbentes o
CSS, han comprendido la importancia del pilar con los cambios de la industria 'y
estan acelerando su implementacién a través de disefios y tecnologias
centrados en CX.

Servicio centrado en el cliente

A o oe: o - Las empresas del cuadrante I
0 @y muestran altos niveles de
k Top Performers @ centricidad al cliente, lo cual es
g o ;
: w 5 A e el comportamlento esperado
5 o ® o o x @ n considerando sus afios de
.'"j A € ¢ 9 q
flm o experiencia como GBS.
a
3 5 : b - Las empresas del cuadrante
= @0 IV se encuentran rezagadas en
w . . .
8 ) - ®: centricidad de cliente, deben
o
renovar en enfoque de su
0a3 4a6 7a9 10+
! ’ ’ SSC/GBS.
Tiempo del SSCC/GBS (afios)
o | ma et
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2.Escalabilidad e innovacion

“Como una organizacion orientada al servicio, los GBS lideres potencian su
impacto con un gran disefio y prestacion de servicios innovadores,
ampliando su visién sobre las funciones, procesos y actividades para ser los
mejores ejecutores”.4

Debido al cimulo de experiencia en los GBS, las empresas han promovido su
interés en transferir mas servicios hacia estos. Para aplicar la palanca de
“Escalabilidad e innovacién", es necesario iniciar por la ampliaciéon de la
visién sobre las funciones, los procesos y las actividades para las que los
GBS sean los mejores ejecutores de las organizaciones.

La palanca de escalabilidad e innovacién estd soportada en la existencia de
procesos punta a punta, su gobernanza, su digitalizacién y automatizacion
al igual que su capacidad de innovacién y mejora continua.

Los procesos punta a punta permiten salir de los silos funcionales y de la
ausencia de estandarizaciéon y los datos desintegrados, para pasar a
integraciones multifuncionales y automatizadas que permitan coordinar
actividades complejas e interdependientes y analizar de forma holistica el
desempeno.

Para esto se requiere igualmente la existencia de una gobernanza
transversal de las cadenas punta a punta que permita tener una clara vision
desde el comienzo hasta el objetivo final, mejorando la velocidad y la calidad
de la toma de decisiones al tiempo gue se mejoran los controles de los
procesos, al igual que ayuda a crear una cultura organizativa caracterizada
por la responsabilidad por los resultados y el compromiso con la mejora
continua.

4 2023. EY Global Business Services: an engine for enterprise transformation (pagina 6).
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Los servicios digitalizados permiten tener datos integrados y compartidos,
automatizar funciones repetitivas, desplegar servicios de analitica y de
autogestion, y son la plataforma para dar un soporte de mejoramiento
continuo, optimizacién de procesos, experiencia centrada en el usuario e
innovacioén constante.

Al analizar el nivel de estandarizacién en servicios de inicio a fin, se
encuentra que la principal diferencia entre un CSC y la evolucién de un GBS
es su transicidn hacia servicios punta a punta. Cuando se observa el detalle
en la regién, se encuentra que cadenas controladas por una misma area
como registro al reporte, o funciones independientes como pago de nédmina
se tiene un comportamiento similar en la regién y a nivel global, pero a
medida que se intervienen cadenas que tienen mayores actores, como
compra al pago u orden al efectivo, los GBS globales cuentan con una mayor
oferta de servicios E2E.

Procure-to-Pay / 69%
Compra al pago 61%
Order-to-Cash / 66%
Orden al efectivo
Record-to-Report 63%
/ Registro al
reporte 65%
Payroll / Némina
61%
Hire-to-Retire /
Contratacién al
eetiro m Global
B Regional

[lustracion 8 - ¢Qué servicios end-to-end ofrecen los GBS?
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Esta menor estandarizacién de cadenas punta a punta, se resalta ain mas
cuando se analiza la implementacion de gobernanza transversal del proceso
o la creacion del rol del Global Process Owner (GPO por sus siglas en Inglés),
el cual busca impulsar la creaciéon de una vision, estrategia y planes de accién
alineados globalmente, desarrollar iniciativas en todos los eslabones para
cumplir con los objetivos en la cadena y aprobar cambios en el servicio, y
asegurar una cadena sélida que comprenda el proceso, las herramientas y el
disefio organizacional del servicio.

A nivel Regional, un 49% de los .
encuestados afirma operar bajo un Regional
modelo de GPO frente a un 62% de los 49%
GBS a nivel Global, resaltando Ia

presencia en la regién aun de practicas

de trabajo en silos y de procesos no Global

integrados. 62%

Al profundizar por cadena, se observa que la regién es incipiente en la
incorporacion del rol del GPO en las cadenas de servicios de caracter
financieros (35% en promedio), de automatizacién (33%) y en menor
proporcion en las cadenas relacionadas con la gestion del talento humano
(16%). A nivel global el 50% de los participantes reportan tener GPO en sus
cadenas, obteniendo los beneficios mencionados.

Record to Report Hire to Retire Order to Cash
37» 16% 32%

54% 46% 52%

Purchase to Pay Automatizacién E2E
37%’ 33%' Il Global
H Regional
58%
42%

[lustraciéon 9 - Los GBS operan estos servicios bajo el modelo GPO
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El poder de un GPO

» Encargado de definir el norte del proceso y la vision de
transformacion.

» Responsable del presupuesto para los procesos, los servicios y las
oportunidades de transformacion.

» Tiene la gobernanza del disefio balanceando, la simplificacién y
estandarizacion, la implementacién y la operacién de procesos y los
servicios: toma las decisiones clave y es el responsable de gestionar
las relaciones con el stakeholders de la cadena de procesos.

» Responsable de mitigar riesgos y asegurar el cumplimiento de los
controles de procesos.

» Define qué tecnologias de digitalizacion, y automatizacién necesitan
ser implementadas, de inicio a fin de la cadena.

» Evalla la viabilidad del modelo “Make versus Buy” a la luz de
tercerizar procesos o parte de ellos.

» Define las mediciones clave del rendimiento que habiliten la mejora
continua y se plantea como aprovecharlas eficazmente para impulsar
la toma de decisiones.

Fuente: Maria Saggese. 2023. Discover what's next for global process owners

Optimizacién permanente de procesos

La promesa de valor de los CSC/GBS histéricamente se ha basado en el
ahorro en costos y en la busqueda de eficiencias permanentes. Si bien,
las nuevas tendencias se centran en resaltar los nuevos servicios y el
valor agregado brindado en los mismos, las eficiencias permanentes vy el
mejoramiento continuo permanecen siendo el foco los de los GBS de la
nueva generacion.
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Mientras la region mantiene sus esfuerzos de optimizaciéon de procesos a
través de la implementacién de bots, los GBS globales estan trabajando en
diversos frentes de optimizacién, como el uso de analitica avanzada,
plataformas en la nube, automatizacién robdtica de procesos (RPA), mineria
de procesos y enfoque de servicios como plataforma (Saas- Software as a
service por sus siglas en inglés), buscando asi generar las mayores
eficiencias con la prueba de diferentes herramientas.

Adicionalmente, en las empresas mas maduras, se resalta que el esfuerzo en
optimizacién no solo se realiza con las herramientas conocidas hace unos
afos, sino en que a nivel global se empieza a hacer un mayor énfasis en
herramientas de Inteligencia Artificial, evidenciandose una brecha con
respecto a los GBS regionales; por ejemplo, en el procesamiento inteligente
de documentos (17% regional vs 68% global), machine learning (23%
regional vs 61% global), Inteligencia artificial (20% regional vs 60% global),
entre otros.

Andlisis de datos (Andlitica
Avanzada)

Plataformas en la nube

Automatizacién robética de
procesos (RPA) 75%
Optimizacién del personal
(bot/humano)
Funciones de propietario de
procesos globales

Procesamiento inteligente de

llustracion 10 - documentos

Herramientas y enfoques
implementados por los GBS Machine Learning

Inteligencia artificial / sistemas
expertos

Vision artificial / OCR

Enfoque de servicios como
plataforma

Mineria de procesos /

85%

descubrimiento de procesos Regional
u Global
Blockchain
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Se puede concluir con estos datos
ue en los GBS globales, el e

q. ) 9 iCuida tus centavos que tus

diferencial respecto a los délares se cuidan solos!

regionales esta en el uso

constante de la inteligencia Al igual que evolucionar con la tecnologia y

la prestacidn de servicios de valor es un

artificial (IA) como un |mpulsor imperativo, los CSC/GBS deben seguir
estratégico para la integ racion \ buscando ahorros y optimizaciones para
optimizacién de procesos. Es mantener su promesa de valor inicial.
interesante observar que el 46% Una herramienta que combina tecnologia y
de los GBS glObaleS encuestados analitica, que ha sido muy relevante en las
ya estdn utilizando activamente la IR ER QIS (RS GBS e el
.. . ., Andlisis de Pagos y Recuperacidn de Efectivo
IA para la dlgltallzaCK)n avanzada (APRE), la cual permite detectar pagos en
de procesos EZE, a diferencia de exceso o beneficios no aprovechados,
los GBS regionales con un 29%. generando ahorros, incrementando el flujo
de efectivo y fortaleciendo el control interno.
Cabe resaltar que E
herramientas implementadas son Revisiones periddicas en los CSC/GBS
tanto soluciones empaquetadas usando IA y analitica, permite no solo
B descubrir ahorros sino identificar los cuellos
como soluciones desarrolladas de botella en los procesos de compra,
internamente, gestando generando eficiencias en la cadena.

capacidades de desarrollo de
tecnologias emergentes dentro de
los mismos GBS, y actuando como
centro incubador de tecnologia.

Gildardo Bonilla

Partner - EY Consulting

Procesamiento inteligente de ¢Su GBS estd desplegando activamente IA?
documentos 68%

Regional Global

- Si, soluciones -

tad.
13% empaquetadas P

Machine Learning 61%

Inteligencia artificial / sistemas

expertos 60% -
16% i, soluciones sa%
Vision artificial / OCR 30% B cesorroiaces W 21%
71% internamente
B Global ]
M Regional — No estoy ‘

desplegando IA

llustracion 11 - Despliegue de herramientas para optimizar procesos
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A la hora de adoptar nuevas tecnologias es importantes tener en cuenta
tres aspectos clave:

1. Seleccionar herramientas gque solucionen las necesidades: si bien la
adopcion de RPA ha venido en auge en los ultimos afos, en el mercado
existen otras herramientas como workflows, procesamiento inteligente de
documentos, entre otros que se pueden adaptar mejor a las necesidades
de automatizacion de los GBS.

2. No automatizar ineficiencias: la optimizacion de procesos es tan
importante como la automatizacion, por lo que sugerimos revisar cuales
actividades puede ser redundantes, innecesarias o ineficientes vy
redisefnar los procesos antes de automatizarlos.

3. Coliderar proyectos de tecnologia: tipicamente, las implementaciones
tecnolégicas son lideradas por el area de tecnologia, quienes no suelen
ser los dueinos de los procesos a implementar. Es importante que los GBS
y las unidades de negocio dediquen los recursos suficientes en el disefio,
pruebas, capacitaciones y salida en vivo de los proyectos.

Fuente: SSON.2023. SSON's STATE OF THE SHARE SERVICES & OUTSOURCING INDUSTRY-
GLOBAL MARKET REPORT 2023 (P&gina 28)

Latam, GBS lideres en la digitalizacion

Con respecto a los encargados de liderar los proyectos de transformacién
digital en los GBS a nivel global, se encuentra que esta responsabilidad esta
fuera del GBS, en los equipos de transformacién, en las operaciones de
tecnologia, o en los centros de excelencia (CoE) de digitales/automatizacion,
mientras que en Latinoamérica es de reconocer que a los GBS se les esta
dando mayor responsabilidad de la digitalizacion con un 40% (ver ilustracién

12).
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En los SSC/GBS

Global [21%]

Regional [40%]

( En los SSC/GBS pero en CoE digitales/ de \
automatizacién

Global [20%]

Regional [26%]

Fuera de los SSC/GBS

-

Regional [11%]

O Global [22%]

En el equipo de transformacion

Regi 1 [17%
egional [17%] En las operaciones de Tl

Global [30%]

Regional [6%]

O Global [7%]

En los CoE digitales/ de
automatizacion

llustracion 12 - (En dénde residen los proyectos de transformacion digital?

Como se ha mencionado anteriormente, el impacto de la digitalizacién se
reconoce predominante en la eficiencia e integracidon de los procesos, sin
embargo, aun existen factores que limitan la implementacién.

En el estudio se preguntd a los GBS cuales son los principales factores que
restringen la digitalizacion y los resultados muestran que a nivel global, el 73%
es la falta de estandarizacion de los procesos, mientras que a nivel local es la
brecha tecnolégica con un 51%, sequido de la lentitud en la integracién de
tecnologias a través de sistemas en silos con el 46%, reflejando asi la ausencia
de gobernanza transversal que permita estandarizar y encadenar procesos.
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Brecha tecnoldgica

Lentitud en la integracién de
tecnologia y sistemas entre silos

Procesos no suficientemente 73%
estandarizados
Panorama fragmentado de ERP
Falta de personal cualificado
Acceso limitado a los datos, H Global
estrategia y formateo de datos 26% )
B Regional

Lento progreso al implementar 22%

soluciones cognitivas (ML, Al)

llustracién 13 - Principales factores que restringen la digitalizacién

Para afrontar las restricciones asociadas a la transformacion digital, los
resultados muestran una aproximacion diferente a la solucién de los
problemas. Por un lado, los GBS globales se centran en un sdélido control de las
cadenas E2E a través de la implementacién de los GPO, lo que les permite
tener una misma directriz en la visién y gobernanza del proceso, redundando
en decisiones integradas para el propdsito de la organizacién. Por otro lado,
se observa que los CSC/GBS regionales resaltan mas la importancia de tener
la propiedad de los Centros de Excelencia, desde donde puedan promover las
iniciativas de mejoras en el GBS.
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La tecnologia habilitadora

de la transformacion
35%
“ . \ Analizando los resultados de nuestra encuesta
18% Solido control de las 15% B de GBS y complementdndola con nuestra
26% cadenas E2E (GPO)

experiencia en el mundo y la regién, vemos que

los procesos de transformacién nacen
Mandato de Propiedad del centro de

transformacién digital 23% datos de la empresa mayormente desde los SSC/GBS. Para alcanzar
324 el éxito en estos procesos transformacionales
) es critico iniciar desde una profunda revision de
\ Propiedad del presupuesto / .
28% estrategia de automatizacién i 1 i
b B e 12% B como el negocio opera, esta organizado, y
s cudles son los objetivos de transformar,
Propiedad de habilidades Puesto en la junta de tomando a partir de alli las decisiones clave
f transformacién / junta .
v caiaeilg::ae‘sdel 45% directiva hacia el futuro.

36%
Las principales barreras que las

transformaciones enfrentan son la
desactualizacion tecnoldgica, una arquitectura
llustracién 14 - Acciones que los GBS consideran para afrontar las restricciones desactualizada o fragmentada, IE] preparacién
asociadas a la transformacion digital 7 o5 equipos de trabajo, ) @R cla e
informacidén que fluye en sus sistemas y la
necesidad de cambiar el modo en que operan.

Propiedad del Centro
de Excelencia (CoE)

Finalmente, como elementos necesarios

para la escalabilidad y la evolucién, Abordar estos desafios requiere de mucha
encontramos la cultura de mejoramiento R 7 O, L0 ek ezt €5

. . ., .. establecer una fase inicial de transformacién
continuo y de innovacidon en servicios. que aborde los aspectos criticos de una
Generando asi, soluciones que se traducen transformacion y defina claramente, desde los
en optimizaciones y mejoras tangibles para PITBEESES E18 MEEREi0 7 (6 ElMe i EE T

tecnoldgica, cémo responder a las necesidades
y objetivos, alineando esta fase con un sélido
entendimiento del valor a obtener.

el SSC/GBS vy sus clientes.

Los datos reflejan que a nivel global hay
. . . Habiendo definido y comunicado claramente
una fuerte consciencia de su necesidad e estos objetivos, la organizacidn debe alinearse
impacto en la organizacion, por lo cual 56% y ser sponsor desde el C-Level en adelante de
de los encuestados reportan contar un esta transformacion para efectivamente poder
. . alcanzarla.
Centro de Excelencia (CoE por sus siglas en
inglés), versus un 26% de los encuestados

L, . L. . Tito Gerez
en la region de Latinoameérica, poniendo a prer
la region en una situacién menos favorable.
o | mis et
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¢Su SSC/GBS cuenta con CoE (Centros de Excelencia)?

“A nivel regional un 26% de los encuestados
cuenta con Centros de Excelencia frente a un
56% de los GBS a nivel global”.

Global
56%

Como el propdsito de los CoE es el mejoramiento y la innovacion, es
recomendable que estos inviertan en tecnologias de ultima generacion para
lograr este fin. Las prioridades de inversién para el 2024 muestran a priori
alternativas similares de herramientas entre ambos grupos, sin embargo,
cabe anotar que a nivel global hay un mayor énfasis en las herramientas de
mineria de procesos y optimizacion de procesos con IA, lo cual es
consistente con los hallazgos anteriormente mencionados con respecto a la
busqueda permanente de eficiencias desde diferentes angulos de la
operacion.

RPA 8%
Chatbots
Mineria de procesos
llustracion 15 - Low-code automation platforms
Prioridades de inversion OCR/ Machine vision/ Cognitie | 31
tecnoldgica para 2024 machine reading
Procesamiento inteligente de | 30%
documentos
Descubrimiento de procesos con | 30Y% Inteligencia
Machine learning artificial
Soluciones cognitivas M 11%
Natural language processing F 11%
Blockchain r 5%
m Global
Regional
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Con estos elementos analizados en la palanca de escalabilidad e innovacién,
se puede inferir que los GBS globales estan altamente enfocados en la
optimizacién de procesos y, para esto, han fortalecido la gobernanza punta
a punta de los procesos y utilizan herramientas tecnoldgicas diversas, para
lograr estar a la vanguardia y en estado de innovacién permanente.

Al y su uso en las cadenas E2E

Se espera incrementar uso de Inteligencia Artificial en los procesos end to
end no solo para identificar oportunidades de mejora sino para
optimizarlos, reducir tiempos y preveer situaciones de riesgo. Algunos
ejemplos de la cadena Procure To Pay:

» Generar automaticamente solicitudes de compra basadas en parametros
predefinidos como la descripcion del articulo, la cantidad y el precio.

» Analizar los datos de rendimiento de los proveedores y proporcionar
informacion sobre las areas de mejora.

» Predecir los riesgos potenciales de los proveedores en funcién de
diversos factores, como la salud financiera, el historial de cumplimiento y
las tendencias del mercado.

» Generar plantillas y cldusulas contractuales basadas en parametros
predefinidos como el tipo de proveedor, la categoria del articulo y los
requisitos legales.

» Analizar los datos de las facturas y cotejarlas automaticamente con las
ordenes de compra y los recibos, reduciendo asi la necesidad de
intervenciéon manual.

» Analizar los datos de gastos para identificar posibles oportunidades de
ahorro.

» Utilizar el analisis predictivo para prever la demanda de bienes y
servicios, reduciendo el riesgo de desabastecimiento y los retrasos en el
proceso de recepcion.
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Con respecto a los procesos y servicios E2E (punta a punta) Colombia presenta rezago
frente a las practicas internacionales, principalmente en las cadenas en donde se
mezclan interacciones con otras dreas como P2P y O2C. Esto se magnifica mas aun
cuando se compara el modelo de GPO (Global Process Owner) o gobernanza
transversal del proceso y se encuentra gue mientras a nivel global el 62% de los
participantes manifiestan tenerlo implementado, en Colombia solo el 35% lo tienen
establecido.

En lo que respecta a la optimizacién de procesos Colombia tiene el mayor énfasis en
RPA, mientras los lideres globales cuentan con herramientas de machine learning y
procesamiento inteligente de documentos e inteligencia artificial entre otros. Mientras
en Colombia el 30% de los participantes manifiestan usar herramientas de |A, a nivel
global el porcentaje estad en 46%.

Los retos en digitalizacion, como se vio anteriormente, provienen de brechas
tecnoldgicas, falta de integracién de TI, falta de estandarizacién en procesos vy
sistemas en silos. Los lideres globales estdn afrontando estas brechas con la
implementacion de gobernanza transversal (GPO) (62%), mientras en Colombia solo se
tiene un nivel del 31%, lo cual muestra aun la falta de madurez y aplicabilidad de este
concepto.

Con respecto a la implementacién de Centros de Excelencia (CoE), Colombia aparece
con un nivel superior (69%) vs los resultados globales (56%), sin embargo, se observa
gue los CoE en Colombia siguen enfocados en inversiones en chatbots (73%), mientras
a nivel global se estd diversificando en inversiones como; mineria de procesos, OCR,
procesamiento inteligente de documentos, descubrimiento de procesos con machine
learning, soluciones cognitivas y procesos naturales de lenguaje.

Al mirar el detalle comparativo entre los participantes, se encuentran varios hallazgos
interesantes. Con respecto a la optimizacién de procesos, el 60% de los participantes
estdn rezagados o no utilizan herramientas tecnoldgicas para la optimizacién de
procesos. 77% de la muestra no utilizan tecnologias emergentes y siguen centradas en
desarrollos de automatizaciones y solo el 19% de los participantes tienen mas de 3
procesos punta a punta con modelos de gobernanza transversal (GPO).
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Estos hallazgos reflejan que la mayoria de los CSC/GBS estdn rezagados en la
gobernanza transversal, inversion y uso de tecnologia para la optimizacién continua de
los procesos, la obtencién de eficiencias y mayor productividad.
Optimizacion de procesos Inversién en tecnologia
+ m
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- Los top performers estan empleando IA para optimizar - EI 77% de las empresas encuestadas no tienen un
SUS procesos componente de iniciativas asociadas a tecnologias
emergentes, sino que siguen centradas en desarrollar
- Mds del 60% de las empresas (cuadrante Il y IV) encuestas automatizaciones
se encuentran rezagadas en cuanto a la implementacién de
tecnologias para la optimizacién de procesos
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3.Branding - Desarrollo
de una nueva marca GBS

“Los GBS son cada vez mas reconocidos como incubadores para los mejores
talentos y futuros lideres debido al aprendizaje interempresarial que ofrecen.
Este cambio también convierte a los GBS en aceleradores de la trayectoria
profesional y empleadores atractivos, lo que mejora aun mas su reputacion

en toda la empresa”. ®

La nueva curva S posiciona la marca de los GBS para representar el impacto
del motor de transformacidon empresarial que tiene. Como lo mencion¢ el
vicepresidente senior de una de las organizaciones de GBS mas grandes del
mundo: "Las cosas geniales e innovadoras estan sucediendo ahora en GBS,
pero la etiqueta de back-office oculta el hecho de que ejecutamos muchas
capacidades core de negocio. Necesitamos establecer una nueva marca".

Con este perfil mejorado, los GBS de nueva generacion atraen naturalmente
nuevos talentos con experiencia en disefio de procesos enfocados en el
cliente, automatizacion inteligente, innovacién de servicios, analisis datos y
procesos, entre otras. Adicionalmente, el perfil del trabajo tradicional de
servicios compartidos cambia a medida que el trabajo transaccional y
repetitivo se automatiza y las competencias se amplian a la resolucion de
problemas complejos y al compromiso con el cliente.

En consecuencia, los GBS cada vez son mas reconocidos como una
incubadora de los mejores talentos y futuros lideres ejecutivos por el
aprendizaje interempresarial e Inter funcién que ofrecen. Este cambio
también convierte a los GBS en un acelerador de trayectoria profesional y un
empleador atractivo, lo que mejora aun mas su reputacién en toda la
organizacion.

®2023. EY Global Business Services: an engine for enterprise transformation (pagina 8).
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Para confirmar estas tendencias, el estudio indagé sobre las habilidades que
contratan y forman dentro de los GBS, donde se puede observar que a nivel
global los GBS, principalmente mantienen su foco en fortalecer las
habilidades de disefio de procesos y mejora continua, lo cual va en linea con
los hallazgos en las palancas de escalabilidad e innovaciéon, mientras en la
regidn se hace mas énfasis en la formacion de lideres para la organizacién.

48% 46% 0 \ 40Y% . 359 \ B Regional
44% 25% 4 37% 42% M Global
- 42%

40% 39%

Disefio de procesos/ Experiencia del i Resolucién de R, Gestion y andlisis de
mejora continua cliente iCEIEZ00 problemas Automatizacion ieEs

[lustracién 15 - Habilidades que forman y contratan en los GBS

Con respecto a la estrategia de atraccion del talento, el 71% de los
participantes en la region consideran fundamental mejorar la experiencia de
sus colaboradores. Entre las actividades que mds se resaltan, esta el
reconocimiento en el trabajo, disefio de planes de carrera, mejora de la
propuesta de valor del empleado y herramientas tecnoldgicas, entre otras.

_ 89% Reconocimiento en el trabajo

Visibilidad de las oportunidades de
carrera

6%

. oG Promocién de la marca y mejora de

la propuesta de valor del empleado

Herramientas y tecnologias digitales

I 4 9% . S
gue mejoran la experiencia laboral

Creacién de cargo "Lider de

0,
_ 25 experiencia del Empleado"

[lustraciéon 16 - Mecanismos de atraccion de talento
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Ahora bien, cuando de retencidon se trata, los GBS han entendido que los
salarios competitivos no son suficientes para atraer y retener el talento, por
lo cual diversifican sus acciones en varios frentes. En la regién hay un
especial énfasis en la promocion de la vision de la empresa basada en el
proposito (68% vs 47%), mientras a nivel global se esta centran mas en la
revision de la propuesta de valor de los empleados (66% vs 40%), buscando
asi escuchar y responder las expectativas de estos, lo cual se ha vuelto mas
significativo a medida que el talento es mas escaso para ciertos mercados
(paises, funciones), roles y habilidades técnicas. (Ver llustracién 17).

Revisar la propuesta

40% de valor de los
66% empleados
Promocionar la
vision de la cultura
68% de la empresa
basada en el
propdsito
47%
Aumentar la
32% compensacién y los
beneficios
47%
H Regional

Ampliar los canales de
captacion de talento
(p.€j., redes sociales)

45%

50%

D

o Promocionar el uso de

18% tecnologias emergentes
a los candidatos
Dirigirse a grupos no
17% tradicionales (ej. etapas
diferentes de la carrera
28% .
profesional)
B Global

llustracién 17 - LQué esfuerzos estan haciendo para atraer talento en general?

e o °* ° o. ° - — ﬁl ‘ mg
34 ‘ 6ta Encugsta de Servicios Cﬁmpa'rtidos - Capituto Colombia CAMARA DE LA INDUSTRIA EY
i ° . U . s ° - DIGITAL Y SERVICIOS
: . [ [ ] (] ° ¢ .
L ° ° ° ° .



¢Y la experiencia del empleado?

Si bien la "experiencia" se puso de relieve por primera vez en el competitivo
mercado de consumo, cada vez vemos mismas expectativas a nivel interno.
Asi pues, mejorar la experiencia del cliente interno (CX) se esta convirtiendo
en un aspecto critico para los GBS al igual gue mejorar la experiencia de los
empleados (EX) como factor de retencidn, garantizar que disfruten lo que
hacen y se lo trasmitan a los clientes. Algunas estrategias para promover el
EX:

» Uso de herramientas y tecnologia digitales que mejoren la experiencia
laboral.

» Destacar las oportunidades de hacer carreray la visibilidad.

» Garantizar el reconocimiento en el trabajo.

» Apalancarse en la propuesta de valor que incluya; salud, bienestar vy
trabajo remoto.

Fuente: SSON sponsor by EY. 2023. The state of global business services in 2023 and beyond (pdgina
14).

En la agenda del talento humano se identifica la existencia de un relevo
generacional, lo que lleva al estudio a indagar sobre lo que creen los GBS
gue motiva a la generacién Z como se muestra en la ilustracion.

En primer lugar, se resalta el deseo de los empleados de ambos grupos de
poder tener un modelo de trabajo hibrido y horas flexibles (80%), y como
segundo motivador, llama la atencion que para la region es sustancialmente
mas importante las politicas y compromisos con la diversidad, equidad e
inclusion, representando un 78% vs un 57% a nivel global.
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[lustracién 18 -
¢Qué creen los GBS
gue motiva a la
Generacién Z?

Posibilidad de trabajar fuera de la oficina/
a distancia

_ 80%

Compromiso con la diversidad, la equidad
y la inclusion

Remuneracion y beneficios

La trayectoria profesional que promete

Posibilidad de trabajar las horas que
elijan/horas no convencionales

Tecnologia proporcionada/formacién en
habilidades/certificaciéon/formacién
continua (p.ej., formacién universitaria)

El disefio de la oficina/cafeteria/salas de
reflexién/espacio libre

Reconocimiento de la marca (empresa)

Actividades fuera del trabajo

Calidad del hardware que les proporciona
para el trabajo a distancia

I 5
I S5
I o
I
I o
I 03
I 7

I 22

r 9%

Regional [ Global

Debido a que el trabajo hibrido ha tomado tanta relevancia, se reté el resultado
y se profundizé sobre posibilidad de adoptar el modelo de “trabajar desde
cualquier lugar u hora", “Work from anywhere-anytime”. En este punto el 55% de
los GBS regionales y el 47% de los globales respondieron no estar considerando

la adopcidn del modelo.

No consideramos adoptar el modelo
"trabajar desde cualquier lugar"

. 47%
[lustracion 19 -
éConsidera adoptar el modelo S{ pero no influirs en
trabajar desde cualquier lugar? P .
nuestra estrategia de
localizacidn
by, Si, e influird en nuestra
estrategia de localizaciéon
ANDI | PAI
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Inclusive, cuando se les pregunta si, en caso de tomar este modo de trabajo, se
afectaria su localizacién, el 30% en ambos grupos manifiesta que esto no tendra
ningun impacto en su estrategia de localizacién. Por lo cual, es espera que desde
una misma ubicacion en modo hibrido se apalanque en un enfoque a través de
portales, dispositivos moviles, herramientas de colaboracion, asistentes virtuales
y quioscos gue se adapta a las expectativas de los empleados sin modificar su
localizacién.

Por otro lado, en linea con las expectativas del talento joven de encontrar politicas
fortalecidas de Diversidad, Inclusiéon y Equidad (DEI), los GBS regionales van a la
delantera en la formalizacién de una estrategia DEI (87% vs 61%). Sin duda, para
ambos grupos, el éxito de estas estratégicas repercute en una cultura mas
favorable, a nivel local, se le considera importante porque un perfil diverso es mas
representativo de la sociedad, mientras a nivel global, le dan mas importancia al
efecto que la diversidad trae al trabajo, al equipo vy al liderazgo.

Tenemos una estrategia formal de DEI
87%

En una cultura mds favorable

En un perfil del personal mas diverso en el
SSC/GBS (es decir, mas representativo)

En la mejora de la colaboracién/el
compromiso del equipo

En un perfil de liderazgo mas diverso (es
decir, mas representativo) 6% B Regional B Global

. 7%
En la atraccidn de talento clave
6%

. 7%
En la retencion de talentos clave
5%

[lustracién 19 - éComo mide el impacto/éxito de su estrategia de diversidad,
equidad e inclusién (DEI)?
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En resumen, para posicionar la
nueva marca del GBS como el
incubador de la transformacion
de la organizacién, los lideres
del mercado estan
implementando estrategias de
talento que les permita
diversificar en capacidades que
aporten a mayores eficiencias
en la operacidon y buscan
cumplir con las expectativas de
los empleados a través del

mejoramiento de su
experiencia, el trabajo hibrido,
planes de carrera, la
conformacion de equipos
diversos, inclusivos y

equitativos que enriguezcan el
trabajo y las formas de
liderazgo.

La cantera interna del talento

Los cambios en el mercado laboral, la
automatizacion y la inteligencia artificial
estdn cambiando la mentalidad de roles
laborales al trabajo orientado a las
habilidades.

Mds que conocer el titulo del puesto de
trabajo, lo importante se estd convirtiendo
en conocer las habilidades de los empleados,
de tal forma que se puedan encontrar y
redistribuir capacidades existentes en la
organizacion y no se tenga que buscar por
fuera o despedir lo cual es mds costoso,
como lo demuestra un estudio de the Society
of Human Resource Management.

Los colaboradores estaran mds motivados a
permanecer en la compafia si sienten que
generan impacto, si enfrentan desafios y si
estdn obteniendo nuevas habilidades. El
sentimiento de crecer permanente mente es
innato en los humanos.

La IA permite identificar las habilidades y
aspiraciones profesionales de los empleados,
al igual que los hace coincidir con proyectos,
rutas de mejoramiento de habilidades y
movilidad transversal en las organizaciones,
mediante la creacién de hub de habilidades
que eliminan los silos de informacién y
habilita a que el empleado tenga mejor
acceso al conocimiento y a oportunidades de

crecimiento.
\
Pablo Salvador
Finance Consulting Leader
4 EY Latinoamérica Norte
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La principal diferencia segun los resultados en este pilar es el foco que los
lideres hacen frente a la contratacién y formacion de sus empleados. A nivel
global los CSC/GBS se centran en formar y contratar a sus empleados en el
disefio de procesos y mejora continua (58% vs 38% -Col) mientras que para los
GBS/CSC su fortaleza estd en la formacién de habilidades de liderazgo (62% vs
25% - Global).

En los CSC/GBS colombianos se resalta el compromiso con las practicas DEI, en
donde un 88% de los participantes afirman tener estrategias al respecto vs un
53% a nivel global.

Es de resaltar que el 85% de los encuestados, afirman estar enfocados en la

experiencia de empleado mediante mejora de la propuesta de valor, visibilidad
de las oportunidades de carrera y reconocimiento en el trabajo.

Experiencia del empleado

+ (i )/ - Las empresas de los

1 N cuadrantes | y Il se destacan
o o0 Performers D& ® por |mplgmentar estrgteg!as
3 o A @0 £@ o para mejorar la experiencia de
§ v ®o 2 5@ los empleados, lo que a su vez
g PO : . v mejora la experiencia de los
g o o : 4; clientes.
5
E: e e - Algunas de las estrategias
';5 son: promocion de la marca y

e mejora de la propuesta de
valor, visibilidad de las

0as 4ab 7as 1o+ oportunidades de carreray
UED G SR i) reconocimiento en el trabajo.
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4.El rendimiento que mejora
la credibilidad del GBS

“Los GBS ahora tienen una unica fuente auditable de verdad sobre el
rendimiento y pueden comunicar con precision su impacto en la

productividad, la calidad del servicio y el valor agregado”.®

Los esfuerzos en la palanca de escalabilidad e innovacién no se pueden
guedar solo en la operatividad de los procesos, sino que se deben estar
encadenados y reflejados en el incremento de mayor valor agregado y
desempeio del GBS. La credibilidad de GBS mejora al compartir y aplicar
informacion sobre su desempefio.

Enla primera curva S de GBS, las funciones y los equipos operativos definen
y rastrean los KPIs individualmente, lo que da lugar a acusaciones,
seflalamientos y falta de comparabilidad. En la nueva curva S de los GBS se
promueve la utilizacién de sistemas centralizados, permitiendo que
multiples habilitadores tecnoldgicos trabajen juntos como un ecosistema
integrado. De tal forma que se pueda disponer de una unica fuente de
informacién y, por tanto, una Unica "versidon de la verdad” sobre el
rendimiento y asi comunicar con precisién su impacto en la productividad, la
calidad del servicio y el valor final.

La nueva generacion de GBS mantiene la propuesta de valor de reduccién de
costos y mejora en eficiencias como la base de su operacion y a partir de ahi
se posiciona como un socio estratégico del negocio que ayuda a anticiparse
a las necesidades de los clientes finales. Una vez el GBS se convierte en un
area basada en datos, puede ser un asesor estratégico para la alta gerencia,
apoyando las decisiones proactivas que impacten los ingresos y margenes y
que sean fuente de creatividad e innovacion para el core el negocio.

° Maria Saggese. 2023. Discover what's next for global process owners

.
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Los CSC/GBS tradicionales siguen centrados en los costos, a pesar de que se
pensaria que, al llevar décadas de estandarizaciéon, optimizacion e
integracion, los GBS ya han logrado este objetivo, pero no es asi. Ante la
inflacién, los cambios en los margenes y el aumento de los costos siguen
siendo una prioridad. Algunas formas de generar valor mas alld de los
costos:

» Conducir la transformacién digital en toda la organizacion mediante la
centralizacion de operaciones, que le permite entender, evaluar e
implementar la tecnologia.

» La optimizacién de actividades mediante la eliminacién de actividades
repetitivas y, en un sentido mas avanzado, la automatizacién de actividades
gue no generan valor.

» Proporcionar informacién precisa oportuna y procesable para impulsar
una mejor toma de decisiones, habilitada a través de Big Data y Analytics.

» Tener recursos dedicados a la innovacion dentro del GBS usando el modelo
de experimentacidn, intercambio de conocimiento y sistema de educacion
tradicional (70/20/10).

Entendiendo que, para llegar a una GBS que transciende de las actividades
transaccionales, con el uso de las nuevas tecnologias y las utiliza como
palancas para evolucionar a servicios de mayor valor agregado y estratégico
para la organizacion, se necesita un tiempo considerable en la evolucién de
sus procesos y sus capacidades del talento, el estudio se interesd por analizar
si el tiempo de consolidacién de la operacién de lo CSC/GBS iba de la mano

con la evolucién de sus servicios.

N
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La mayoria de los GBS regionales (56%) encuestados llevan mas de 7 afos
consolidados, como se evidencia en la llustracién. Esta experiencia
inicialmente permitiria esperar que los participantes han tenido un tiempo
considerable para estabilizar sus operaciones, cumpliendo con sus indicadores y
entregando la promesa de valor de ahorros y eficiencias. Los GBS de nueva
generacion ha partido de este punto de estabilizacion de operaciones, o curva,
para evolucionar a un siguiente nivel que les permite convertirse en proveedores
de valor a través de servicios basados en datos con impacto en aspectos
estratégicos del negocio principal de la organizacion.

35%

229 26% 23%

20% 21%
14%

[lustracion 20 - (Cudl es el nivel de
consolidacién de su SSC/GBS?

§ H Global ™ Regional

Al preguntarle a los participantes como definen el valor que le entregan a la
organizacién, en ambos grupos se observa aun la mentalidad de estar enfocados
en la reduccién de costos y consecuciéon de eficiencias mediante la digitalizacion.
Se observa una tendencia en la contribucion en la innovaciéon de nuevas
alternativas para expandir el negocio y, de forma mas timida, el impacto sobre
variables estratégicas como contribucién en ingresos, margenes y reconocimiento

en el mercado.
Optimizacién de costos = 88%
83%

74%
81%

Digitalizacién de operaciones

Mejora de la capacidad y competencia de la
fuerza de trabajo

.7 B . Platafi labl itir el
llustracién 21 - ¢Cémo se define T recimianto del nogocio. o

el valor que su GBS/SSO aporta

ala empresa? Capacidad para ampliar/expandir el alcance

del negocio
Mejora del margen del negocio

Aumento de ingresos

Reputacién/reconocimiento
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Para lograr mayor precision en la respuesta, se indagd sobre el portafolio de
servicios de los GBS. Para los GBS de la regién, predominan los servicios
transaccionales en un 81% vs 74% a nivel global. En la regién la evolucidon a
servicios de mayor valor agregado se ha realizado principalmente con la gestion
de datos maestros y FP&A (Analisis y planeacién financiera), y en menor medida
con los servicios de la planeacién, produccién y logistica de la cadena de
suministros.

En general, es importante resaltar que hay un camino por recorrer en la oferta de
servicios de mayor valor agregado. Si bien los servicios transaccionales sequiran
teniendo una mayor preponderancia por ser la base de los GBS, al ampliar el
numero de servicios que se abren con las herramientas tecnoldgicas y la gestion
basada en datos, es razonable esperar que los GBS regionales puedan llegar a
niveles superiores al actual 26% de estos servicios como lo muestra la senda de los
GBS globales.

Finanzas 87%

Gestion de datos maestros

Compras y aprovisionamiento

0z Tipos de servicios
Gestidn de talento

Regional Global

Servicios de impuestos o
19% = Valor - 26%

Agregado
Servicio al cliente

81% Transaccionales

Analisis y planeacion financiera
Logistica de cadena de suministro
Planificacion cadena de suministro
Investigacion y desarrollo

Produccién cadena de suministro

I Regional [l Global

[lustracion 22 - ¢Qué servicios ofrecen los GBS?
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Para estar preparado para la evolucidon de los servicios, los GBS deben
consolidar sus practicas con recoleccién y analisis de datos, con herramientas
avanzadas de analitica y tecnologias emergentes como IA.

En la regidén, se observa que los principales usos de la analitica en las
empresas participantes se encuentran en la identificacidon de ineficiencias en
los procesos (65%) y en procesos transaccionales de planeacién y gestion de
reclamos. El uso en ambos grupos se centra en mayor medida en servicios
transaccionales, mientras gue servicios de mayor valor como mejora del
talento (people analytics), impulso a las ventas y desarrollo de nuevos
productos aun no representan una inversién considerable, a excepcion de los
analisis en el proceso de compra al pago.

Adicionalmente, no es de sorprender los resultados cuando se analiza a
profundidad del uso de las herramientas analiticas en los GBS.

Destacar las ineficiencias de los procesos o o
28%

32%

En el proceso de procure to pay = 34%

27%
21%

PAY)
15%

En la mejora del compromiso con el cliente

En analisis y planeacidn financiera

09, M Regional
i 18%
En la gestidn de los reclamos 8% B Global
Apoyando la inversién en nuevas 15%
tecnologias 12%
. 11%
En la mejora del talento 3%
. 10%
En el impulso de las ventas 11%
5%
En el desarrollo de nuevos productos 1%
(o]

llustracién 23 - éCudles han sido sus mayores victorias hasta la fecha, en analitica de datos
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59%

47%

Reporting (es decir,
lo ocurrido)

0
15%
30%

Advance Reporting
(es decir, informes
interpretativos)

M Regional

En general, la region estd principalmente centrada en la reporteria
descriptiva, en un 59% vs un 47% a nivel global, mientras los GBS globales han
incrementado el uso de analitica avanzada, predictiva y en algunos casos
particulares, el uso de analitica prescriptiva, la cual plantea alternativas de
coémo optimizar sus procesos y determinar qué pueden hacer y cémo deben
hacerlo para que los prondsticos se cumplan.

Reporting predictivo
(es decir, lo que es
probable que ocurra)

N 3y
I

2%

Reporting prescriptivo
(es decir, cémo podemos
hacerlo realidad)

Il Global

[lustracion 24 - ¢Como describiria el nivel de madurez de la analitica de su SSC/GBS?
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La muestra en Colombia tiene mas de un 65% de CSC/GBS con una
consolidacién mayor a 7 afios. En esta muestra se observa que en su mayoria
los CSC/GBS se mantienen enfocados en la propuesta de valor de optimizacién
de costos y servicios transaccionales y que su portafolio de servicios tiene un
17% de servicios de valor agregado frente a un comparativo con los lideres
globales del 26%.

Siendo las herramientas y analisis de datos los métodos para prestar este tipo
de servicios de valor, se ve puede corroborar que el uso de analitica avanzada
en los CSC/GBS en Colombia es menor al de los CSC/GBS globales (12% vs
30%).

Una mirada detallada de la muestra permite observar que menos de la mitad de
los CSC/GBS (40%) consideran que estan enfocados en la creacion de diferentes
formas de valor para la empresa, como reputacién de la organizacién,
crecimiento organico del negocio, competencia de la fuerza laboral, desarrollo
de nuevos productos, entre otros.

Valor del SSC/GBS

+ (Ml m - Las empresas en Colombia

- 1 estdn altamente enfocadas en

g on ® x palancas de valor asociadas a

£ Top Performers la optimizacién de costos.

) oy [ 2N ® g ®

©

= o

g b - Solo el 40% han dado el salto

@ °p ®rn hacia una empresa GBS maés

< | m . o, o: ;

S g S8 50 enfocada en diversas palancas

o . . .

3 o . ¢ que permitan el crecimiento

© YRl . .

5 oe o5 organico del negocio, mejoren

8 ew ®e o la competencia de la fuerza
laboral y la reputacién de la
organizacion.

0a3 4a6 7a9 10+

Tiempo del SSCC/GBS (afios)
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Conclusiones

En conclusién, para un GBS consolidado, multifuncional, multipais vy
multinegocios, con procesos punta y punta y con optimizacién de procesos
constante y automatizaciones apalancadas en tecnologia, no es evidente el
sutil cambio necesario para dar el paso al siguiente nivel de evolucién de los
GBS de la nueva generacion.

El presente estudio refleja que el nivel de evolucién actual de los GBS de la
region es medio-alto y, para avanzar al siguiente nivel y convertir a los GBS
regionales en los lideres de la transformacién de sus organizaciones, estos
deben centrar su foco en el cliente y habilitar sus procesos con herramientas
tecnoldgicas de punta que mantenga las eficiencias y ahorros, a la par que
le sume una capa de servicios de valor agregado que le permitan generar
experiencias memorables al cliente, al empleado y le aporten a la
organizacion ideas de alto impacto para el negocio.

Regional

Global 1
GBS
Next Wave
GBS
x Digital
Servicios cosn?;r)\grctii?jsos Pnnz}eég Ola
compartidos multifuncionales
Unica funcién Dos 0 méas Multifuncional, gobernanza Procesos end-to-end, Foco en el cliente, servicios end-to
regional funciones global, framework de gestion automatizacion, gestion end, capacidades y experiencias,
de servicio consistente de servicios digitales automatizacion inteligente
llustracién 25 - Nivel de evolucién GBS regional y global
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Para hacer el cambio de curva y acceder a nuevos potenciales, los GBS
regionales deben centrarse en cuatro palancas de evolucion:

» La experiencia, centrada en el ser humano y el cliente, logrando entender
sus expectativas para reflejarlo en el disefio de los procesos y de las
herramientas tecnoldgicas, de tal forma que el servicio personalizado se
complemente con analisis de datos que se anticipe y solucione sus
necesidades de negocio, creando experiencias memorables.

» La escalabilidad e innovaciéon que les permitira tener procesos fluidos de
punta a punta con una gobernanza transversal dedicada al mejoramiento
continuo con herramientas de inteligencia artificial, mejorando asi la
experiencia al empleado y redireccionando sus esfuerzos en servicios de
mayor valor agregado para los clientes.

» El branding a nivel “marca empleadora” posicionara al GBS como el punto
de entrada para evolucionar en la organizacion, atrayendo y formando
talento diverso, especializandolo en la transformacidén y mejora constante y
satisfaciendo sus expectativas laborales.

» El rendimiento permitird encadenar los resultados de los pilares anteriores
en unos resultados de un mayor valor agregado para la organizacién y sera
el habilitador de unos servicios basados en datos que lo conviertan en una
pieza clave en las conversaciones estratégicas del negocio.
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Acercade EY Colombia

EY es lider global en servicios de aseguramiento, impuestos, transacciones y
asesoria. Las ideas y servicios de calidad que proveemos nos ayudan a construir
credibilidad y confianza en los mercados de capitales y en las economias alrededor
del mundo. Desarrollamos lideres excepcionales que trabajan en equipo para
cumplirle con lo que prometemos a todas las partes interesadas.

Haciendo esto jugamos un papel critico en la construccién de un mejor entorno para
nuestra gente, nuestros clientes y nuestras comunidades.

© 2019 EYGM Limited.

Todos los derechos reservados.

Acercade la ANDI

La Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI), es una agremiacion sin
animo de lucro, que tiene como objetivo difundir y propiciar los principios politicos,
econdmicos y sociales de un sano sistema de libre empresa. Fue fundada el 11 de
septiembre de 1944 en Medellin y, desde entonces, es el gremio empresarial mas
importante de Colombia. Esta integrado por un porcentaje significativo de empresas
pertenecientes a sectores como el industrial, financiero, agroindustrial, de
alimentos, comercial y de servicios, entre otros. La sede principal de la ANDI se
encuentra en Medellin y cuenta con sedes en Barranquilla, Bogotd, Bucaramanga,
Cali, Cartagena, Cucuta, Ibagué, Manizales, Pereira, Santander de Quilichao
Villavicencio

@ In line with EY's commitment to minimize its impact on the environment,
<9 this document has been printed on paper with a high recycled content.

This material has been-prepared for general informational purposes only and is'not intended
to be relied upon as accounting, tax or other professional advice. Please refer to your
advisors for specific advice.
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