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1. Resumen

El propdsito de este trabajo de investigacion es determinar la percepcion de la efectividad de
la implementacion del modelo de servicios compartidos globales (GBS), especificamente en
el area de recursos humanos (HR Hub), en una empresa multinacional del sector de petroleo
y energia en Bogota, Colombia. Para ello, el estudio se realizo a partir de un disefio mixto,
cuantitativo y cualitativo de corte explicativo. En la fase cuantitativa se uso el analisis de
datos secundarios, los cuales incluyen las encuestas de satisfaccién y de Net Promoter Score
para GBS obtenidas por la compafiia durante el primer semestre del 2022, y la fase cualitativa
disefiada para complementar la informacién previamente obtenida, se basé en las opiniones
de 102 participantes recolectadas en 16 grupos focales. A partir de lo anterior, se
determinaron 3 problematicas percibidas en la implementacion del modelo GBS en la
compafiia: Ambiguedad en roles y responsabilidades, falta de gestién del conocimiento y
comunicacion organizacional. Teniendo en cuenta los resultados y la revision de la literatura,
se realizd una propuesta de alternativas de implementacién para un modelo de servicios

compartidos globales efectivo en la organizacion de estudio.

Keywords: servicios compartidos, global business services, Net promoter score,
service level agreements, indicadores de desempefio, comunicacién organizacional, disefio

del trabajo, knowledge management, gestion del conocimiento
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2. Introduccién

La globalizacion es un término que como sociedad nos hemos acostumbrado a
escuchar mas y mas seguido, cuyo significado varia segun el contexto en el que se use. La
globalizacidn puede referirse a las crecientes tendencias que interrelacionan paises, sectores,
mercados, estrategias, ideologias, entre otros (Herrera, 1997). Este fendmeno ha contribuido
a que las empresas de caracter multinacional se vean en la necesidad de reevaluar procesos,
recurrir a reestructuraciones, analizar y modificar si es necesario aspectos de la cultura
organizacional, y, de esta forma, asegurarse gque sus actividades y colaboradores tengan facil

adaptacion al cambio y siempre un enfoque de eficiencia (lonescu & Dumitru, 2012).

La constante busqueda de eficiencia y eficacia ha llevado a las empresas
multinacionales en los Gltimos 20 afios a implementar Modelos Organizacionales de
Servicios Compartidos, que se definen como la consolidacién de equipos que se dedican a
estandarizar, optimizar y automatizar procesos especificos que se realizan de manera muy
similar en los diferentes paises o regiones donde tienen presencia (Schulz & Brenner, 2010).
Esto permite reducir la redundancia en los trabajos mas transaccionales en la organizacion,
de tal manera, que aseguran un soporte de calidad a todas las areas del negocio y al mismo

tiempo reducen costos (Schulz & Brenner, 2010).

Los modelos de servicios compartidos suelen implementarse en areas tales como
finanzas, recursos humanos, tecnologias de la informacion, logistica y procura, y en

ocasiones en el equipo legal (Gadbois, 2012). Cuando las empresas multinacionales adoptan
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este modelo y buscan implementarlo en todas las areas mencionadas anteriormente, el
modelo tiende a evolucionar a Servicios Compartidos Globales, 0 GBS por sus siglas en
inglés (Global Business Services) (Wirtz et al., 2014). Las organizaciones GBS se diferencian
principalmente de las organizaciones de recursos compartidos en la forma de relacionarse
con el negocio: el modelo de gobierno de GBS esta alineado con la vision y los objetivos de
la compafiia a la que pertenecen (Wirtz et al., 2014). Con este modelo las empresas buscan
homogenizar y asignar el mismo tipo de recursos y directivas a las areas que lo comprenden
para centralizar las decisiones e implementar soluciones que les permitan optimizar sus

procesos e incluso automatizarlos (Makhneva, 2018).

En el 2016 McKinsey & Company, empresa de consultoria, realizé una encuesta a
28 empresas a nivel global de diferentes sectores (incluyendo energia) que se encuentran
implementando el modelo de GBS (Daub et al., 2017). Estas empresas afirmaron que tras su
implementacidn han logrado reducir sus gastos generales y administrativos entre 30% y 40%,
que incrementaron la satisfaccion de sus clientes entre 20% y 40%, y, a su vez, incrementaron
su banco de talentos aproximadamente 25 veces (Daub et al., 2017). Teniendo en cuenta este
contexto, en la presente investigacion se busca diagnosticar al interior de una multinacional
del sector Petréleo y Energia en Bogota, Colombia, la percepcion de efectividad de la
implementacidn del modelo de GBS, mas especificamente, enfocada en el centro de Recursos
Humanos (HR Hub). Por lo tanto, la pregunta de investigacion que articula este estudio es
¢Cual es la percepcion de la experiencia de implementacion del modelo de GBS en una

multinacional del sector energético?



PERCEPCION DE LA IMPLEMENTACION DE GBS EN EL AREA DE RR. HH

3. Objetivos
3.1 Objetivo General

Diagnosticar la percepcion de los clientes internos (i.e., HR local y empleados de otras
areas) sobre la efectividad de la implementacion del modelo de servicios compartidos

globales (GBS) en el area de recursos humanos (HR Hub) de Bogota, Colombia.

3. 2 Objetivos Especificos

-Describir a nivel cuantitativo (i.e., datos secundarios) la percepcion de empleados
del HR HUB y demas trabajadores en las diferentes geo-zonas de la multinacional, sobre la

efectividad de la implementacion del modelo de GBS en el HR Hub de Bogota, Colombia.

-Describir a nivel cualitativo la percepcion de empleados del HR HUB y demaés
trabajadores en las diferentes geo-zonas de la multinacional, sobre la efectividad de la

implementacion del modelo de GBS en el HR Hub de Bogot4, Colombia.

-Proponer alternativas de implementacién efectivas para el modelo de GBS en el HR
Hub de Bogota, Colombia a partir del andlisis de las fases cuantitativas y cualitativas de este

estudio.
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4. Marco Teorico-Empirico

El proposito de este trabajo de investigacion es determinar la percepcion de la
efectividad de la implementacion del modelo de servicios compartidos globales (GBS),
especificamente en el area de recursos humanos (HR Hub), en una empresa multinacional
del sector de petroleo y energia en Bogota, Colombia. Para esto, se revisara la literatura
relacionada con la implementacion de modelos de servicios compartidos, describiendo el
concepto de GBS y los retos que esto implica al momento de tomar la decision de
implementarlos. Asi mismo, se revisaran conceptos como disefio del trabajo, gestion del
conocimiento y comunicacién organizacional, entre otros, los cuales son mencionados a lo
largo de este estudio, dada la relevancia que toman al momento de evaluar la percepcion de

efectividad de implementacion del modelo de GBS en las compafiias.

Modelos de servicios compartidos globales o GBS (Global Business Services)

Las empresas multinacionales suelen querer consolidar y automatizar procesos
repetitivos para buscar ser mas eficientes cada dia y gracias esto, surgié el modelo
organizacional de servicios compartidos que se define como la consolidacién de equipos que
se dedican a estandarizar, optimizar y automatizar procesos especificos que se realizan de
manera muy similar en los diferentes paises o regiones donde las compafiias tienen presencia

(Schulz & Brenner, 2010).

Particularmente, se describe al modelo organizacional de servicios compartidos

globales (GBS), como el modelo que compila los diferentes servicios que ofrecen las
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funciones de soporte dentro de una compafiia multinacional (tales como recursos humanos,
tecnologias de la informacion, finanzas, legal, entre otros) dentro de un solo organismo de
control y de gobierno (Wirtz et al., 2014). Este modelo busca unificar recursos, estandarizar
procesos y reducir costos, mientras se alinea directamente con los objetivos y estrategias de

la compafiia (Wirtz et al., 2014).

El modelo de GBS se caracteriza por dar soporte centralizado a diferentes regiones o
incluso a nivel global desde centros de operacion estratégicamente situados (Wirtz et al.,
2014). EIl objetivo de implementar modelos de servicio como este es optimizar recursos,
mejorar la calidad de los servicios ofrecidos y en general proveer una mejor experiencia para
el usuario (ServiceNow, 2022). Por consiguiente, las organizaciones de servicios
compartidos propician las economias de escala y la adopcion de nuevas tecnologias que les
permiten automatizar procesos repetitivos, que pueden devolver el tiempo invertido en estas
mismas para un mejor uso, tal como lo es la atencion al usuario (Seabloom & Fullwood,

2017).

Innovar en servicios globales representa muchos retos para las comparfiias que se
embarcan en esta aventura, pues deben desarrollar capacidades organizacionales para poder
atender los distintos requerimientos que surgen a nivel global (Parida et al., 2015). Parida et
al. (2015) en su estudio “Developing global Service innovation” agruparon 13 organizaciones
multinacionales del sector de manufactura reconocidas por su aporte innovador al mercado,
y realizaron con ellas talleres y entrevistas para poder entender los retos que enfrentan en sus

caminos de implementacion de servicios a nivel global. Este estudio determiné que se deben
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tener en cuenta 3 aspectos: el primero es que se debe incentivar la colaboracion entre la sede
central y las sedes regionales para que el equipo de investigacion y desarrollo pueda tener
acceso a informacion clave de los clientes en cada region; el segundo es que la sede central
debe organizar actividades que permitan compartir conocimiento e identificar las mejores
practicas para poderlas implementar en el resto de la compafiia; y el tercero es que la sede
central debe permitir a las sedes regionales apropiarse también del proceso de disefio e
ideacion pues pueden ayudar a resolver retos particulares de cada mercado (Parida et al.,
2015). Adicionalmente, Parida et al. (2015) mencionan que la digitalizacién segin las
compaiiias participantes es la pieza clave para poder soportar el despliegue de sus servicios

a nivel global y les permite crear valor agregado.

Otro ejemplo de innovacidn en implementacion de servicios a nivel global se expone
en el estudio de Heracleous y Wirtz (2010) “Singapore Airlines: Balancing Act”, pues
encuentran que la aerolinea Singapore Airlines invierte tiempo y recursos en su departamento
de innovacién y servicio al cliente de una forma dual: revisando procesos existentes y
buscando nuevas soluciones. La aerolinea invierte de su presupuesto para innovacion 40%
en entrenamiento de personal, 30% en revisar sus procesos existentes y 30% en desarrollo de
nuevos productos y servicios. De esta forma, Singapore Airlines es lider en costo-efectividad
y servicio al cliente, pues la centralizacién y estandarizacidn de sus procesos basicos junto
con el exhaustivo entrenamiento de sus colaboradores, les permite a los mismos saber con tal

exactitud sus procesos y responsabilidades, que al momento de prestar servicio al cliente
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agregan valor por medio de la personalizacion e identificacion de situaciones distintas a los

procesos mas comunes (Heracleous & Wirtz, 2010).

Disefio del Trabajo y Responsabilidades

Para poder obtener el mayor beneficio de la organizacion de GBS, se requiere prestar
especial atencion al disefiar los cargos que haran parte de este (Reilly & Williams, 2016). El
disefio del trabajo o también conocido como disefio de cargos se define como el proceso de
especificar contenidos y métodos de un cargo y la forma en la que se relaciona con otros, de
tal forma que se pueda satisfacer los requerimientos tecnolégicos y organizacionales de la
compafiia, y a su vez, las necesidades sociales y personales de quien lo ejerce (Armstrong,
2003). Asi como los colaboradores consideran importante lo que necesitan para avanzar a
nivel profesional, es igualmente importante que las organizaciones entiendan a fondo su
trabajo, que realicen el disefio del trabajo adecuado y comuniquen efectivamente los

requerimientos de este a sus aspirantes (Schein & Van Maanen, 2016).

Disefar correctamente las posiciones dentro de organizaciones como las de servicios
compartidos puede llegar a ser un reto; por la naturaleza administrativa y operativa de los
modelos de GBS donde se prioriza la eficiencia, se puede caer en el error de reducir la
cantidad de habilidades requeridas para realizar una posicion a tal punto que sea
extremadamente tediosa de realizar (Reilly & Williams, 2016). Por ejemplo, que una persona
en el equipo del HR Hub se dedique unicamente al ingreso de novedades en el sistema (Reilly

& Williams, 2016). Lo anterior puede crear un problema a largo plazo en cuanto a desarrollo
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y retencion de personal, por lo que se debe encontrar un balance adecuado entre las tareas
que se asignaran a los equipos en GBS y a los que se encuentran fuera del mismo. (Reilly &

Williams, 2016).

Un estudio realizado por Qi et al. en el 2018 analiza la relacion directa del disefio del
trabajo con el compromiso de los colaboradores, su motivacion y su desempefio a través del
modelo de ecuaciones estructurales. Para esta investigacion Qi et al. (2018) recolectaron 525
cuestionarios respondidos por colaboradores que trabajan en diferentes empresas de
servicios, y se investigd acerca de sus experiencias laborales y la percepcion que tenian de
las mismas frente a los factores mencionados anteriormente. Los hallazgos comprueban que
el disefio del trabajo tiene una fuerte correlacién con el compromiso, la motivacién y el
desempefio de los colaboradores. A su vez, se encontré que el compromiso de los
colaboradores estd también relacionado con que el disefio de sus roles sea enfocado al

servicio al cliente y tenga un soporte claro por parte de la organizacion (Qi et al., 2018).

Una vez se definen las posiciones, se deben crear las descripciones del cargo. Las
descripciones de cargo son la herramienta que explica de manera detallada las tareas, deberes,
funciones y responsabilidades del mismo (Society for Human Resource Management, 2023).
Esta herramienta permite describir el tipo de trabajo a realizar, cdmo debe realizarse, con qué
frecuencia y propdsito, y, adicionalmente como el cargo se relaciona con la mision y las

metas de la compafiia (Society for Human Resource Management, 2023).
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Teniendo en cuenta lo anterior, lo ideal en GBS es que se disefien posiciones que
encajen con perfiles lo suficientemente expertos en el area requerida, pero con habilidades
sociales amplias y sobre todo actitud de servicio, que, por lo general, son talentos dificiles de
encontrar (Daub et al., 2017). Al momento de implementar una posicion o cargo nuevo, la
gestion del cambio es importante para poder ejecutar en tiempo reducido la transicién al
modelo GBS y poderla comunicar adecuadamente a sus usuarios y partes interesadas

(Seabloom & Fullwood, 2017).
Gestion del Conocimiento

Los modelos de GBS deben pensarse a largo plazo, para permitir que los cargos
designados dentro del mismo puedan proveer el nivel de soporte y calidad que se espera. Una
de las herramientas que hoy en dia es utilizada para mantener vigente y en constante
crecimiento a las organizaciones es la gestion del conocimiento o Knowledge Management
(Shepherd & Cooper, 2020). EI concepto de gestion del conocimiento se define como la
experiencia, los valores, las creencias y la forma en particular en la que un individuo entiende
y hace las cosas (Shepherd & Cooper, 2020). EI conocimiento puede ser tacito (basado en la
experiencia) o explicito (adecuadamente documentado y facil de transmitir) (Shepherd &

Cooper, 2020).

Ahora bien, la gestion del conocimiento, en términos practicos se refiere al esfuerzo
sistematico de permitir a la informacion y al conocimiento crecer, fluir y crear valor (O'Dell

& Hubert, 2011). La clave de este concepto esta en crear y administrar procesos que permitan
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proveer el conocimiento correcto a las personas correctas, en el momento correcto y que les
permita compartirlo y usarlo, de tal forma que ayude a incrementar el rendimiento de la

organizacion. (O'Dell & Hubert, 2011).

En el caso particular de la compariia en la cual se enfoca en esta investigacion, el
equipo de GBS trabaja 4 de 5 dias de manera virtual (modelo que se generd a partir de la
pandemia del COVID-19), y da soporte enteramente virtual a sus clientes en todo Ameérica.
Por esta razdn, en este caso se examina la gestion del conocimiento bajo el enfoque de
equipos virtuales puesto que como se menciond anteriormente, GBS se caracteriza por sus
operaciones multirregion (Wirtz et al., 2014). Existen varias definiciones para equipos
virtuales, sin embargo, en su mayoria los autores definen a los equipos virtuales (EV) como
equipos dentro de una organizacion o proyecto que se encuentran a distancia y en diferentes
geografias, zonas horarias, estructuras organizacionales, paises, culturas, asi como en

practicas empresariales y tecnolégicas (Chuboda et al, 2005).

La gestion del conocimiento en equipos virtuales empieza por las interacciones que
los miembros de los equipos tienen entre si, y la confianza que construyen en el proceso
(Shepherd & Cooper, 2020). Autores como Nonaka y Takeuchi (1995) mencionan que estas
interacciones deben ocurrir primero para después poder crear una cultura de compartir
conocimiento. Sin embargo, los equipos virtuales rara vez cuentan con esta oportunidad y
suelen perderse esa primera etapa de compartir conocimiento tacito (Shepherd & Cooper,
2020). En un estudio realizado por Gagné et al. (2019) con 394 participantes escogidos a

partir de industrias del conocimiento en Australia y China, por medio del modelo de
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ecuaciones estructurales corroboraron que el compartir conocimiento se relaciona con la
manera en la que los colaboradores disfrutan del mismo y le dan significado a su labor. Por
el contrario, cuando se ejerce presion externay el colaborador siente que otros colaboradores
dependen enteramente de él o ella para realizar su labor, se tiende a esconder (0 no compartir)

conocimiento (Gagné et al., 2019).

Por esta razon, el adecuado disefio del trabajo (Gagné et al., 2019) y las herramientas
tecnoldgicas, propias del trabajo en equipos virtuales, deben ser aprovechadas para asi poder
tener un manejo del conocimiento efectivo, donde se fomente una cultura de crear y compartir

el mismo en comunidad (Davenport & Prusak,1998).

Entrenamiento en las organizaciones

La definicién de entrenamiento varia significativamente en la literatura existente
dependiendo del acercamiento al tema, escuelas y punto desde el cual se le examine (Salas
et al., 2012). En esta ocasion se definira al entrenamiento en las organizaciones como la
adquisicion sistematica de conocimiento, habilidades y aptitudes (KSAs por sus siglas en
inglés: Knowledge, Skills, Attitudes), las cuales en conjunto encaminan a la mejora de

desempefio en un entorno en particular (Salas et al., 2006).

El entrenamiento se ha tornado cada vez mas importante en las organizaciones puesto
gue un gran namero de ellas reconocen la importancia del capital humano, y diferentes
estudios tedricos y empiricos le atribuyen ser el centro de su ventaja competitiva (Bulut &

Culha, 2010).
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Bulut y Culha en su estudio realizado en el 2010, decidieron corroborar los efectos
del entrenamiento sobre el compromiso con las organizaciones, puesto que estudios
anteriores tales como los de Ahmad & Bakar en 2003, Bartlett & Kang en 2004, Birdi et al.
en 1997 y Sabuncuoglu en 2007, mostraban una fuerte correlacién del soporte por parte de
supervisores en cuanto al entrenamiento y capacitacion, con el compromiso organizacional.
El estudio de Balut y Culha mencionado anteriormente trabajo con el sector hotelero en
Turquia, donde 314 colaboradores de esta industria respondieron una encuesta la cual utilizd
la escala de Likert para evaluar sus opiniones con respecto al entrenamiento organizacional.

Por medio del modelo de regresiones multiples, se evaluaron las siguientes 4 hipdtesis:

H1: La percepcién de motivacion para realizar entrenamiento afecta positivamente el

compromiso organizacional.

H2: La percepcion del grado de acceso a entrenamiento afecta positivamente el compromiso

organizacional.

H3: La percepcion de los colaboradores sobre los beneficios obtenidos al realizar

entrenamiento afecta positivamente su compromiso organizacional.

H4: La percepcion del nivel apoyo para realizar entrenamiento afecta positivamente su

compromiso organizacional.

Las 4 hipotesis anteriores individualmente lograron demostrar a manera de

subdimensiones, asi como en general lograron demostrar en este estudio que efectivamente
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la percepcion sobre el entrenamiento organizacional esta fuertemente correlacionada con el

compromiso organizacional (Bulut & Culha, 2010).

En cuanto al entrenamiento organizacional en equipos globales y virtuales GVT,
existen diferentes estrategias para abordar el entrenamiento de equipos, y se recomienda
escoger la estrategia que mas se alinee con las metas, objetivos, necesidades y configuracion
de cada uno (Sims et al., 2005). La organizacién que se estudia en esta investigacién utiliza
el método de Team Leadership Development Training o entrenamiento para el desarrollo de
lideres de equipo, la cual se basa en tener una estructura organizacional con lideres en cada
uno de sus equipos, que mas que supervisores deben actuar como mentores, guias, y tener
una comunicacién fluida con los todos los miembros del equipo para asegurarse de facilitar
herramientas (tanto de entrenamiento, como tecnoldgicas, entre otros) para el buen
desempefio del mismo (Lacerenza et al., 2015). Los lideres de cada equipo se aseguran de
cumplir con las metas de desempefio por medio de la coordinacién y discusion, antes, durante

y después de realizar tareas o actividades (Lacerenza et al., 2015).

El entrenamiento que reciban los lideres debe ser debidamente disefiado teniendo en
cuenta los retos que cada equipo enfrente, en particular si se trata de equipos virtuales
(Lacerenza et al., 2015). Las personas en esta posicién deben ser entrenadas para dar
instrucciones claras, y se recomienda capacitar a los lideres para que cuestionen y discutan
mas con los miembros del equipo durante las sesiones informativas y no depender demasiado

de comunicacion unidireccional (Tannenbaum et al.,1998).
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Comunicacion organizacional en equipos virtuales y globales

Los ultimos afios han sido marcados por el incremento del uso de la tecnologia en el
ambito de la comunicacion (Rodriguez-Fernandez & Vazquez-Sande, 2019), especialmente
desde la pandemia del COVID-19, que como en el caso de la organizacidn que se examina
en esta investigacion, fue obligada a cambiar su modelo de trabajo presencial a un método
completamente remoto durante dos afios (Febrero 2020 hasta Abril 2023), y finalmente migré

a modelo hibrido desde Mayo del 2023.

Existen dos tipos diferentes de equipos que usan el modelo de teletrabajo actualmente:
los equipos que se originaron de manera remota, y los equipos que fueron forzados a trabajar
de manera remota a partir de la pandemia (Maurer et al., 2022). Su principal diferencia radica
en el tipo de interaccion entre si, pues los que fueron forzados a trabajar de forma remota
tienen historial de trabajo en comin en el mismo espacio fisico y se les facilita la

coordinacion, el liderazgo y la comunicacion (Maurer et al., 2022).

Newman et al. (2020) en su estudio realizado en una multinacional global de
consultoria en Recursos Humanos, encuestaron 1.322 colaboradores en equipos virtuales,
cuya caracteristica principal debia ser tener al menos el 50% de sus miembros trabajando de
manera virtual. De las respuestas recibidas, las calificadas para el estudio final fueron 399.
Dicho estudio buscaba evaluar la percepcion de los colaboradores sobre el uso de
herramientas y técnicas de comunicacion por parte de sus lideres, evaluar la percepcion sobre

la confianza que le tienen a los mismos y a la misma vez, se les pidid su percepcion de
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desempefio de sus equipos. Aun cuando pudieron comprobar una correlacion moderada entre
la percepcion del uso de herramientas y técnicas de comunicacion por parte de sus lideres y
la percepcidn de desempefio de los equipos, no hubo una correlacion significativa entre la
comunicacion de los lideres y el actual nivel de desempefio (usando la herramienta oficial de
medicion de desempefio de la compafiia). En consecuencia, es importante remarcar que
cualquier desviacion en la comunicacion de los lideres con sus equipos, o de los lideres con
la compainiia, puede resultar en la desconexion de los colaboradores con los objetivos de la

organizacion (Newman et al., 2020).

Estos resultados son soportados a su vez por estudios anteriores, tales como Pfeffer y
Sutton (1999) que discuten que parte del problema es que los lideres algunas ocasiones se
comunican con sus equipos de forma excesivamente sofisticada o compleja, donde se pierde

entendimiento por parte de sus equipos o se malinterpreta lo dicho.

Por esta razén, el entrenamiento en comunicacion organizacional de los lideres en
equipos virtuales debe enfocarse en los retos que estos mismos presentan, tales como: cdmo
llevar una comunicacion efectiva de manera virtual y entrenamiento en las diferentes
herramientas de comunicacion existentes, entendiendo que la comunicacién en estos equipos
se da de manera sincronica (videollamadas, llamadas y reuniones) y asincronica (correo

electronico) (Strauss & Olivera, 2001).
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Medicion de Satisfaccion del Cliente

Para poder entender mejor las necesidades del cliente (en este caso interno, ya que se
refiere al resto de la compaiiia) y cumplir con las expectativas sobre los diferentes servicios
que GBS tiene para ofrecer, se deben implementar medidas para asegurar la satisfaccion de
los mismos (Daub et al., 2017). Dos de las acciones mas comunes son: generar métricas o
indicadores de satisfaccion y adherirlas a los objetivos organizacionales, y, adicionalmente
enviar encuestas de satisfaccion regularmente, lo cual les dara a los miembros de los equipos
de GBS visibilidad sobre su desempefio y poder actuar de manera rapida en caso de que las

necesidades de sus usuarios estén cambiando (Daub et al., 2017).

Dentro de las métricas establecidas se generan los Service Level Agreements (SLAS)
0 acuerdos de nivel de servicio, que le permiten al cliente y al proveedor, en este caso GBS,
establecer expectativas sobre los servicios brindados teniendo en cuenta también las
necesidades del negocio (Marciniak, 2013). Los SLAs pueden tener varios indicadores, pero
los mas dicientes suelen ser el tiempo de respuesta y la calidad de las mismas (Marciniak,

2013).

Un cliente satisfecho, no solamente es el que vuelve a usar los servicios que adquirid,
sino el que esta dispuesto a compartir con sus colegas, amigos o familia la experiencia que
tuvo y asi recomendarla (Mittal & Kamakura, 2001). Uno de los métodos utilizados es el Net

Promoter Score (NPS), que mide la probabilidad de que un cliente recomiende o no los
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servicios adquiridos, y debe utilizarse mas como una herramienta de operacion y

sostenimiento de las compafiias, que como una herramienta de mercadeo (Reichheld, 2003).

Reichheld (2003) en sus estudios luego de evaluar mas de 400 compafiias de 28
industrias distintas (energia y materiales, financieras, farmacéuticas, dispositivos médicos,
consumo masivo, entre otros) encontré que la mediana de NPS era del 16% lo cual significa
bajo indice de satisfaccion, sin embargo, menciona también que comparfiias con altas
referencias satisfactorias tales como eBay y Amazon, contaban con un NPS de 75 a 80%, y
concluye que las para las compafiias que quieran gozar de la lealtad de sus clientes y los

beneficios que esto conlleva, esta deberia ser la meta.

Adicionalmente, estudios empiricos tales como los de Da Silva (2018), Anderson, et
al., (1994) y Athanassopoulos, et al., (2001), validan que la satisfaccion del cliente afecta
positivamente el NPS, puesto que un cliente satisfecho tiene mas probabilidades de
recomendar positivamente un servicio y, por consiguiente, convertirse en promotor (Da
Silva, 2018). El equipo de GBS en la organizacion que se estudia en esta investigacion usa
el NPS y los indicadores como tiempo de respuesta y satisfaccion por interaccion para

conocer su desempefio y relacion con sus clientes desde todos los angulos posibles.

Contexto Organizacional

La organizacién objeto de la presente investigacion, tiene presencia en mas de 100
paises y cuenta con mas de 95.000 colaboradores a nivel mundial, cuya variedad excede 150

nacionalidades. Actualmente, uno de sus centros GBS opera en Bogota, Colombia y provee
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servicios a todos los colaboradores de la compariia que operan en norte, sur y centro América.
Dentro de la organizacion de GBS, se encuentra el centro de soporte de Recursos Humanos

0 HR Hub, el cual sera el foco de esta investigacion.

En el caso particular del HR Hub, los servicios que se prestan a cada uno de los paises
a los que da soporte son: nomina y transacciones, vinculacion y desvinculaciéon de
colaboradores, visas e inmigracién, reubicacion de personal, y por ultimo el servicio de

soporte a las herramientas y sistemas que conciernen a recursos humanos.
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5. Método
5.1 Disefo

Mixto, cuantitativo y cualitativo de corte explicativo. Es un disefio de dos fases, en
donde los métodos cuantitativos y cualitativos son implementados en secuencia. En este caso
se inicia con una revision de datos secundarios de corte cuantitativo seguido por una segunda
recoleccion de datos primarios cualitativos. De tal manera, los datos cualitativos se utilizan

para elaborar o refinar los datos cuantitativos iniciales (Creswell, 2009).

5.2 Fase Cuantitativa
5.2.1 Muestreo

Para la fase cuantitativa de este estudio se usara el analisis de datos secundarios, el
cual se basa en la recoleccion de datos ya existentes recogidos por otros investigadores u
otros entes privados o publicos, con objetivos particulares (Scribano & Sena, 2009). Esta
investigacion en particular usé informacion de la compafiia en estudio, que fue recolectada y
analizada por la gerencia de GBS, la cual contiene indicadores de desempefio de las

operaciones y el NPS del HR Hub en Bogota, Colombia.
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5.2.2 Materiales

Net Promoter Score. Los datos secundarios utilizados en esta investigacion fueron
facilitados por el equipo de Integridad de las Operaciones y manejo de conocimiento (OlI) del
HR Hub en Bogota. La primera parte de los datos fueron los resultados del Net Promoter
Score (NPS) de Enero a Junio de 2022, los cuales son obtenidos a partir de dicha encuesta
que en este caso contiene 3 preguntas: la primera es si la persona ha usado alguna vez los
servicios de GBS HR o si se considera su usuario, la segunda es qué tanto recomendaria sus
servicios a un colega (donde se muestra en escala de Likert de 0 a 10, siendo 0 muy poco
probable y 10 muy probable), y la tercera es una pregunta abierta acerca de la razon de la

calificacion y que podrian hacer para mejorar la experiencia (ver Figura 1).

Con estas respuestas, el método de NPS clasifica a sus usuarios como detractores si
su puntaje es de 0 a 6, neutrales 7'y 8, y promotores 9 y 10. Finalmente, para conocer el NPS

total se usa la formula a continuacion: NPS = # Promotores - # Detractores (Garrity, 2010).

Por razones de confidencialidad, los resultados originales no serdn compartidos en
este documento, sin embargo, un consolidado de los mismos se puede encontrar en la seccién

de resultados.
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Figura 1

Encuesta Net Promoter Score — GBS HR

*Requerido

1. ¢Ha usado alguna vez los servicios que ofrece GBS HR o se considera su cliente?*

Si No

2. iRecomendaria usted los servicios de GBS HR a sus colegas? *
Responda con base en su experiencia general

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Muy poco probable Muy probable

3. éCudl es la principal razén del puntaje anterior y que es lo que podriamos hacer
para mejorar nuestros servicios?

Nota. Adaptado al espafiol de la encuesta original que aplica la compafiia en estudio.

Indicadores de Desempefio. Adicionalmente, el equipo de Ol facilit6 los resultados
de los indicadores de desempefio (obtenidos a partir de las encuestas de satisfaccion y datos
de la plataforma digital), recolectados también durante el primer semestre de 2022. EI HR
Hub ofrece la posibilidad de responder la encuesta por cada caso finalizado al usar sus
servicios. La plataforma digital donde GBS interactta con sus clientes tiene dos secciones
principales por cada Hub: requerimientos creados y elementos activos. Dentro de los
elementos activos se encuentran las secciones de tareas donde al usuario se le da la
posibilidad de aceptar o no la resolucién de un caso, y la seccion de “feedback™ o

retroalimentacion donde se encuentran las encuestas de satisfaccion.
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La encuesta de satisfaccion usa la escala de Likert para evaluar la experiencia a cada
caso en particular. El método de la escala de Likert usa un conjunto de afirmaciones o juicios
para medir la reaccion del usuario frente a un caso particular, donde se evalUa qué tanto se
estd de acuerdo o no con cada uno, ya sea en una escalade 1 a 3,a5 0 a 7 (Sampieri et al,

2014). En el caso de esta organizacion, se usan dos preguntas y la escala de 1 a 5 como se

observa en la figura 2 a continuacion:

Figura 2

Encuesta de satisfaccion del cliente - HR Hub

Encuesta de Satisfaccion — RR. HH

* ; Se prestd el servicio en tiempo
oportuno?

* ; Qué tan satisfecho estd usted con la
calidad y lo completo de la respuesta
obtenida?

# Indica campo requerido

Muy My
msatisfecho  Insatisfecho Neutral Satisfecho  Satisfecho

©

Muy Muy
insatisfecho  Insatizfecho Neutral Satisfecho  Satisfecho

©

Nota. Adaptado al espafiol de la encuesta original que aplica la compafiia en estudio.

Por razones de confidencialidad, los resultados originales no serdn compartidos en

este documento, sin embargo, un consolidado de los mismos se puede encontrar en la seccion

de resultados.
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5.2.3 Participantes

Los participantes de esta fase provienen del continente americano, y se dividen en dos
de acuerdo con el tipo de encuesta realizada. Por medio de la metodologia de NPS se
recolectaron 393 respuestas, de las cuales el 6.7% provienen del equipo de RR. HH y el

93.3% restante a los demas colaboradores de la compaiiia.

En cuanto a las respuestas de la encuesta de satisfaccion del cliente, se obtuvieron en
total 387 para todos los paises de América, de las cuales el 44% pertenecen a Norteamérica,
el 25% a Centroamérica y el 31% a Suramérica. Estas respuestas incluyen usuarios tanto del
equipo de RR. HH como del resto de colaboradores de la organizacién ya que no segregan

tipo de rol.
5.2.4 Procedimiento

Luego de obtener los datos iniciales, se procedié a hacer el analisis secundario de los
mismos para poder obtener informacion relacionada con la percepcion de la efectividad de la
implementacién del modelo organizacional GBS en la compafiia en Norte, Centro y

Suramérica.

El primer analisis se realiz6 con los resultados del NPS, donde los datos iniciales
muestran todas las respuestas de la encuesta, tanto la parte numérica como el comentario
adicional (que ha sido previamente clasificado en categorias). La tabla de resultados original
incluye tambien datos demograficos de los participantes tales como tipo de rol y unidad de

negocio a la que pertenecian.
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Para términos practicos de la investigacion, se determind que el NPS de la poblacion
que incluye colaboradores del equipo de RR. HH, debia estar separado del NPS obtenido del
resto de los colaboradores, pues, aunque ambos son clientes internos, son dos tipos diferentes
de clientes por su perspectiva y razones de uso del servicio. Asi pues, se procedio con el

calculo del NPS para el equipo de RR. HH y el NPS para el resto de la poblacion.

El segundo andlisis secundario se realizo a partir de los resultados de las encuestas de
satisfaccion del cliente, cuyos datos muestran el puntaje de satisfaccion por cada una de las
interacciones con el HR Hub, y datos demograficos como ubicacién geografica.
Adicionalmente, acompafiados de la informacion recolectada de la plataforma digital donde
el HR Hub opera, el equipo de GBS obtuvo el nimero de requerimientos recibidos, el tiempo
que se tomaron para completarlos y numero de encuestas respondidas por parte de los
usuarios. Con lo anterior, se agruparon cada uno de estos items por pais, y se determind el
nivel de confianza del resultado de satisfaccion del cliente que actualmente se tiene de

referencia para cada uno de ellos.

5.3 Fase Cualitativa

5.3.1 Muestreo

No probabilistico, por conveniencia. El muestreo no probabilistico es una técnica
donde el investigador selecciona los elementos de la muestra a juicio personal, y en el caso

particular del modelo no probabilistico por conveniencia los elementos de la muestra son
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elegidos intencionalmente (Alperin & Skorupka, 2014). En investigaciones de caracter
cualitativo, ocasionalmente se emplean muestras no aleatorias donde se aplican criterios
distintos para seleccionar a los participantes, y se busca que los mismos se representen por

si solos (Salamanca & Martin-Crespo, 2007).

En esta fase, y basados en los datos/categorias de la fase cuantitativa, se crearon
diferentes categorias (i.e., Ubicacién Geogréafica, Recursos Humanos en las locaciones, y
GBS HR HUB) con el fin de explicar a fondo los diferentes tipos de clientes que tiene el HR

Hub de GBS.

Ubicacion Geografica. En cuanto a la primera categoria, estd destinada a
colaboradores en general de la compafiia. Se hicieron 6 subgrupos que se determinaron segun
su ubicacion geografica principalmente (ver Figura 3) y el rol que desempefian, asegurando
variedad en las mismos. Aqui se tuvo en cuenta si los colaboradores trabajan en campo o en
oficina y si son gerentes 0 no. Los subgrupos se dividieron de la siguiente forma:
Colaboradores de Ecuador, Colombia y Pert (ECP EE), colaboradores de Argentina, Bolivia
y Chile (ABC EE), colaboradores de México y Centro-América (MCA EE), colaboradores
de Estados Unidos y Canada (NAM EE), colaboradores de Guyana, Trinidad y Tobago y el

Caribe (GTC EE) y finalmente colaboradores de Brasil (Brasil EE).
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Figura 3

Estructura organizacional general - Américas

Gerencia Americas

Operaciones en Operaciones Costa
tierra afuera
| | | | | |
Argentina, Bolivia Ecuador, Colombia Estados Unidos y México y Centro GL%‘yat:;a. Tlcj'.il‘ldag y Brasil (BRZ
y Chile (ABC) y Peru (ECP) Canada (NAM) America (MCA) o (gG‘}C) 1 rast )
vy

Recursos Humanos en las Locaciones. La segunda categoria se trata de 1os grupos
focales gque incluyen colaboradores que hacen parte del equipo de Recursos Humanos RR.
HH en las locaciones que se mencionan en la Figura 3. Se determinaron 5 subgrupos:
representantes de RR. HH de Norte América (NAM HR), representantes de RR. HH de
Argentina, Bolivia y Chile (ABC HR), representantes de RR. HH de Brasil (Brasil HR),
representantes de RR. HH del resto de paises de Latinoamérica (LAM HR) y por Gltimo

gerencia de RR. HH para Norte, Centro y Suramérica (HRM).

GBS HR Hub (Global Business Services). Por ultimo, se cre6 la categoria de los
colaboradores que hacen parte del HR Hub. A diferencia del equipo de RR. HH en las
locaciones, el equipo del HR Hub se encuentra dentro de la organizacion de servicios
compartidos globales o GBS. Esta categoria se dividid teniendo en cuenta los roles que

desempefian los colaboradores dentro de su area como se observa en la Figura 4. Los 5
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subgrupos fueron: Analistas de némina (PY), Analistas de transacciones (HROA), Analistas
de sistemas (HRPS), Analistas de visas y reubicacion (RVIC), y Analistas de induccion y

desvinculacion (OB).

Figura 4

Estructura organizacional GBS HR — Américas

——

GBS HR
Americas

| I |

Centro v Sur Sost'enj.miemo de
Norte América Améryica sistemas de Ciclo de RR.HH
RR.HH (HRPS)
A

Transaccione Transacci Visas y Induccién y
Noémina (PY) r(EII{SROXT s Némina (PY) l‘(ill_’SR cch;ies re?:\(;:?:n desvi(nocgl)ackén

5.3.2 Materiales

Para la fase cualitativa de este proyecto de investigacion se utiliz6 el método de
grupos focales, que tal y como su nombre lo indica, consiste en convocar personas a una
conversacion en grupos pequefios, enfocada en un tema o temas particulares relacionados
con la materia a estudiar (Wilkinson, 2004). El proposito de los grupos focales es recolectar
informacion acerca de la percepcion de las personas sobre los temas elegidos, de manera mas
rapiday a la vez poder proporcionar a los participantes con un ambiente seguro y de confianza

para poderse expresar libremente al respecto (Onwuegbuzie et al., 2011).
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5.3.3 Participantes

El andlisis cualitativo de este estudio se realizd con 102 participantes, que se
encuentran ubicados geograficamente en el continente americano, distribuidos en geo zonas
pertenecientes a Norteamérica, Suramérica, Centro Ameérica y el Caribe. De dichos
participantes, el 62% fueron mujeres y 38% hombres. En total, se realizaron 16 grupos

focales y la distribucidn de sus participantes se muestra en la tabla 1 a continuacion.
Tabla 1

Distribucion de participantes por grupo focal

Categoria Grupo NUmero de Participantes
ECP EE 8
1. Colaboradores en ABC EE
general MCA EE
NAM EE
GTCEE
BRL EE
NAM HR
ABC HR
BRL HR
LAM HR
HRM
PY
HROA
3. GBSHR HRPS
RVIC
OB
TOTAL 102

2. Equipos de RR. HH
Local

U1 OO OO O U100 N OO O O1|~N O 00 00
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Categoria 1. La primera categoria de grupos focales que incluyo a los colaboradores
en general de la compafiia tuvo 8 participantes en el grupo de Colaboradores de Ecuador,
Colombia y Pert (ECP EE). El grupo de Argentina, Bolivia 'y Chile (ABC EE) conto con 7
participantes, al igual que el grupo de México y Centro-América (MCA EE). El grupo de
colaboradores de Estados Unidos y Canada (NAM EE) contd con 8 participantes, los
colaboradores de Guyana, Trinidad y Tobago y el Caribe (GTC EE) fueron 6, y finalmente

colaboradores de Brasil (Brasil EE) con 7 participantes.

Categoria 2. Adicionalmente, en la segunda categoria de grupos focales, RR. HH en
las locaciones, los participantes se dividieron de la siguiente forma: representantes de RR.
HH de Norte América (NAM HR) con 5 participantes, representantes de RR. HH de
Argentina, Bolivia y Chile (ABC HR) con 6 participantes, representantes de RR. HH de
Brasil (Brasil HR) con 6 participantes, representantes de RR. HH del resto de paises de
Latinoamérica (LAM HR) con 7 participantes y por ultimo gerencia de RR. HH para Norte,

Centro y Suramérica (HRM) con 6 participantes.

Categoria 3. Para la categoria de GBS, los participantes de los 5 subgrupos se
dividieron en Analistas de némina (PY) con 5 participantes, Analistas de transacciones
(HROA) con 6 participantes, Analistas de sistemas (HRPS) con 6 participantes, Analistas de
visas y reubicacion (RVIC) con 6 participantes, y Analistas de induccion y desvinculacion

(OB) con 5 participantes.
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5.3.4 Procedimiento

Después de analizar la informacion de la fase cuantitativa e identificar que no era lo
suficientemente robusta para poder obtener un panorama real del estado del servicio que
presta el HR Hub, se decidié implementar una metodologia de grupos focales que ayudaria a
complementarla. Dada la complejidad y extension de esta fase cualitativa, se explicaran las

etapas de desarrollo a continuacion.

Etapa 1: Definicion de Participantes y Contenidos de Grupos Focales. En
conjunto con la gerencia y contando con su aval, se discutieron los resultados de la fase
cuantitativa y se determind que los grupos focales debian realizarse teniendo en cuenta dos
tipos de clientes: las locaciones de RR. HH en los diferentes paises (ver figura 2) y los demas
colaboradores de la compafiia, ya que los colaboradores de RR. HH en las locaciones aun
cuando también son clientes de GBS, hacen parte de un mismo equipo con el HR Hub y su
percepcion del servicio es distinta, pues la interaccién entre ambos hace parte de sus

funciones.

Adicionalmente, para poder tener una perspectiva holistica de la situacion actual del
HR Hub de GBS, los colaboradores que hacen parte del mismo también debian hacer parte
del estudio en esta segunda fase, con el proposito de obtener su punto de vista y asi poder
determinar un plan de accion a futuro que se encargue de solucionar y mejorar procesos desde

la raiz.
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Para definir qué tipo de participantes debian ser incluidos en cada uno de los grupos
focales, se utilizé informacion obtenida a través de la herramienta digital donde el HR Hub
de GBS presta sus servicios. Esta informacion contiene datos demogréaficos de cada uno de
los usuarios tales como pais de asignacion, idioma nativo, antigiiedad en la compafiia y rol
que desempefian. Adicionalmente, se puede obtener informacion sobre recurrencia de uso de

la herramienta y el tipo de requerimientos por el cual el usuario recurrié a la misma.

Parte del buen desarrollo de las discusiones en los grupos focales se basa en la
composicién de los grupos mismos, pues deben ser cuidadosamente seleccionados para evitar
que los participantes se cohiban ya sea por diferencia de niveles jerarquicos, falta de
exposicion al tema en mencion, entre otros (Hennink, 2014). Por esta razon, en conjunto con
los datos mencionados anteriormente, la informacién para seleccionar los participantes se
complementd con los reportes demogréaficos de todo el personal de cada pais en América
donde la compafiia tiene presencia, para asegurar que se estuvieran incluyendo diferentes
tipos de roles, diferentes niveles de antigliedad en la compafiiay jerarquia, y, particularmente,

asegurar que los miembros de cada grupo hablaran el mismo idioma.

Una vez definido el tipo de participantes, y junto con los resultados de la fase inicial,
se determind el enfoque que debia tener cada guia de discusién. Durante la fase cuantitativa,
los resultados indicaron que los indices de insatisfaccion mas recurrentes estaban
relacionados principalmente con el tiempo de respuesta (30%), la calidad de las mismas
(15%) vy la falta de comunicacion (20%). De acuerdo con lo anterior, las preguntas de la

discusion central fueron disefiadas para identificar qué tanto se conoce de los servicios de
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GBS HR en la compafiia y la percepcion del servicio. Mientras que las preguntas de
discusion central para los grupos que contienen participantes que hacen parte del equipo de
RR. HH en las locaciones y dentro de GBS HR, se enfocaron principalmente en la percepcion
de la calidad de los servicios que ofrece GBS HR y la definicidn de roles y responsabilidades

entre RR. HH en la locacién y RR. HH en el HR Hub luego de su implementacion.

Etapa 2: Reclutamiento de Participantes. Al tener listo el disefio de los grupos
focales, se evaluaron las listas de posibles colaboradores que harian parte de los mismos y se
envid la invitacion por medio de correo electronico institucional para participar de manera
voluntaria. En dicha invitacion se explico la razon de la realizacion de los grupos focales,
haciendo hincapié en la intencidn de escucharlos para generar acciones de mejora continua
en el modelo de soporte que presta el equipo de Recursos Humanos. De esta forma se facilito
la aceptacidn para participar, pues el tiempo invertido de cada uno de los participantes se
traduciria en un mejor servicio para ellos. Se les hizo seguimiento y se confirmé asistencia
con cada uno de los seleccionados para asegurar un numero ideal por grupo, v, en total, esta

investigacion conto con 102 participantes.

Etapa 3: Desarrollo de Grupos Focales. Desde el momento en el que la gerencia
del HR Hub de GBS acept6 proceder con esta investigacion, el gerente asignd un equipo que
ayudaria a larealizacion de esta, especialmente en la fase de recoleccion de datos. Este equipo
es el encargado de la integridad de las operaciones y manejo de conocimiento en el HR Hub
de GBS Américas (Operations Integrity Ol), y parte de su rol incluye realizar auditorias y

generar estrategias de mejora continua. Por esta razon, dos de sus integrantes hicieron parte
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de los moderadores de los grupos focales y otro, facilitd la toma de nota durante todas las

sesiones.

Para la realizacion de los grupos se conté con 4 moderadores en total y se
distribuyeron de acuerdo con el idioma de desarrollo del grupo focal. Los grupos focales se
desarrollaron en 3 idiomas: inglés, espafol y portugués. A cada grupo focal se le asigno el
idioma de acuerdo con la ubicacion geografica de sus participantes y sus idiomas nativos,
pues de esta manera se facilitaria la comprension de las discusiones y participacion activa en

las mismas.

Las sesiones inicialmente se programaron de 45 minutos cada una, a pesar de ello, en
ocasiones se extendieron a una hora cuando los participantes asi lo querian. Se agendaron de
2 a 4 sesiones por semana, teniendo en cuenta la disponibilidad tanto de los participantes
como de los moderadores. Los 16 grupos focales se realizaron usando reuniones virtuales en

Microsoft Teams comenzando en junio 5 de 2022 y tomé un mes y 17 dias para completarlos.

El protocolo que se sugiri6 para todas las sesiones incluia la presentacién de los
moderadores, la explicacion del propdsito del estudio, la dindmica del ejercicio y reglas
bésicas de la sesion, y, para cerrar la introduccién, la presentacion de los participantes. Luego,
se proseguia con las preguntas de eje central del estudio las cuales tomaban la mayoria del
tiempo de la sesion, y al cierre se agradecia a los participantes por atender y participar

abiertamente.
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6. Aspectos Eticos

La recoleccion de datos para esta investigacion se desarrollé bajo principios de

participacion voluntaria y confidencialidad.
7. Resultados y analisis

De acuerdo con el anélisis de la fase cuantitativa, estadisticamente no se cuenta con
la suficiente informacidn por pais para poder determinar la real percepcion de la efectividad
del HR Hub de GBS. Por esta razén, se determind que la fase cualitativa de esta investigacion
debia obtener informacién adicional y mas profunda, y asi poder determinar con ambos
resultados el verdadero sentimiento de los usuarios luego de la implementacion del modelo

de GBS en la compafiia. Los resultados de ambas fases se describen a continuacion.
7.1 Fase cuantitativa:

Para obtener resultados estadisticos confiables y representativos de una poblacion, se
busca tener un tamafio de muestra que logre representar al grupo completo de personas que
se investigan, y asi mismo poder asignar el nivel de confianza que se quiera tener en los
resultados obtenidos, y definir el margen de error aceptable en el estudio (Qualtrics, 2023).
El nivel de confianza se refiere al porcentaje de la muestra que se esperaria que cumpliera
con los resultados exhibidos o el riesgo que se asume al mostrar los resultados (Vallejo,

2012). El nivel de confianza habitual es de 95% (Vallejo, 2012).

Teniendo en cuenta los datos de las encuestas realizadas por el equipo de GBS, y dado

el bajo nimero de respuestas a comparacion del nimero interacciones totales (3249) durante



39

PERCEPCION DE LA IMPLEMENTACION DE GBS EN EL AREA DE RR. HH

el primer semestre del 2022, en ningln pais el puntaje de satisfaccion del cliente que se ve

como resultado supera un nivel de confianza de 55%, como se muestra en la tabla 2.

El objetivo de la organizacién es contar con un indice de satisfaccion del cliente
mayor o igual a 4.5 de un total de 5. Este indicador hace parte de los objetivos de desempefio
de todos los miembros del equipo del HR Hub, no obstante, es dificil determinar si los datos
obtenidos por la organizacion son del todo dicientes de la realidad por su bajo nivel de

confiabilidad.

Tabla 2

Nivel de confianza en los resultados de evaluacion de satisfaccion del cliente

# Encuestas

Pais # Requerimientos ] CSAT* Nivel de confianza
respondidas
Argentina 212 36 4.7 27%
Bolivia 32 7 4.8 21%
Chile 1 0 0 0%
Brasil 328 26 3.4 16%
GTC 146 15 41 14%
Meéxico 334 82 4.8 49%
Canada 206 31 4.8 24%
us 1413 138 4.3 55%
Colombia 477 42 4.6 22%
Ecuador 98 10 4.1 13%

Peru 2 0 0 0%
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Nota. El nivel de confianza encontrado para los datos iniciales se basa en un tamafio de
muestra ideal con 5% de margen de error y 90% de confiabilidad. *Las siglas CSAT hacen
referencia al indice de satisfaccion del cliente 0 “Customer Satisfaction” por sus siglas en

inglés.

Con respecto a los niveles de servicio acordados entre el HR Hub y el negocio (los
usuarios), la compariia establecio que de acuerdo con el tipo de requerimiento recibido el
tiempo de respuesta varia. En caso de requerir asistencia del equipo de némina se estiman 4
dias habiles, en cuanto a los requerimientos que necesitan asistencia de IT se estiman 5 dias

habiles y para el resto se estiman 3.

El SLA que es el indicador principal se refiere al tiempo de resolucién, y se encontro6
que en promedio el 77.3% de las veces se cumplié con el nivel de servicio acordado (ver
tabla 3). El objetivo de la organizacién es cumplir con su tiempo de respuesta al menos el
70% de las veces, sin embargo, de acuerdo con los resultados de la encuesta de satisfaccion
inicial, las respuestas tardias siguen siendo la razén principal por la cual decrece el puntaje

de satisfaccion del cliente total.
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Tabla 3

Resultados SLA enero a junio 2022

Pais TTR SLA

Argentina 2.07 81.60%
Bolivia 1.31 90.20%
Chile 2.5 100.00%
Brazil 4.87 58.20%
GTC 5.3 51.70%
Mexico 2.46 76%

Canada 1.07 93.80%
us 3.22 70.20%
Colombia 1.8 85.80%
Ecuador 1.62 83.40%
Peru 4.42 60%

Nota. TTR se refiere a “Time To Resolve” o tiempo de cierre en dias habiles del
requerimiento. SLA se refiere a “Service Level Agreement” o nivel de servicio acordado

entre GBS y sus clientes.

Por otro lado, el puntaje de NPS esperado en GBS HR a nivel global es 32+. En este
caso, el NPS obtenido en GBS Américas de enero a junio de 2022 fue de 23 para el equipo
de RR. HH, y para el resto de los colaboradores fue de 35. La tabla 4 ilustra los puntajes de

NPS en detalle.
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Tabla 4

Resultados consolidados de Net Promoter Score

42

Grupo RR. HH Otros*
# Respuestas 26 367
Detractores 6 60
Neutrales 8 119
Promotores 12 188
NPS 23 35

Nota. *Otros se refiere a los demas participantes de la compafiia que no hacen parte del

equipo de RR. HH.

En ambos casos, tanto los resultados de las encuestas de satisfaccion del cliente como

los del NPS, tienen muy pocas respuestas a comparacion del volumen de usuarios. Por esta

razén, se considera que no son representativos y se deben complementar para poder tomar

una determinacidn acerca de la percepcién de efectividad de la implementacion del modelo

de GBS en el continente americano.

7.2 Fase cualitativa:

La realizacion de grupos focales fue fundamental en esta investigacion, ya que con

ello se pretende profundizar en los resultados obtenidos en la fase cuantitativa.

Los

resultados obtenidos de los grupos focales indicaron los siguientes problemas recurrentes en
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los servicios que presta el HR Hub: la ambigiedad en la asignacion de roles y
responsabilidades que cada persona realiza dentro del mismo, falta de gestion del
conocimiento y entrenamiento a las personas que van a prestar los servicios y falta de
comunicacion a nivel general. El desarrollo de la narrativa y categorizacion de dichos

problemas recurrentes siguio lineamientos de analisis tematico.

Por motivos de confidencialidad y manejo de la informacion interna, el reporte de los
datos cualitativos presentado a continuacidn es una version condensada de la totalidad de los

datos obtenidos.

Ambigledad en la Asignacion De Roles y Responsabilidades

Una de las tematicas que se tratd tanto en los grupos focales de RR. HH en las
locaciones, como en los grupos de colaboradores del HR Hub, fue la claridad de funciones
en cada uno de sus roles y las responsabilidades que conllevan. Este tema causé revuelo
especialmente en los grupos gque contaban con colaboradores del HR Hub, y las opiniones
varian bastante de un grupo a otro. Los Analistas de Visas y Reubicacién (RVIC) sostuvieron
que sus roles estan claramente definidos y establecidos tanto dentro de su mismo equipo,
como con los demas. Sin embargo, sus actividades estan tan delimitadas que los participantes
expresaron que sienten desconexion del resto de su equipo en GBS. Sobre este tema, uno de
los participantes menciono que “por la linea de reporte, estamos muy separados del resto

del HR Hub”, haciendo referencia a la estructura organizacional.
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Por otro lado, los Analistas de Transacciones (HROA) expresan todo lo contrario, y
sostienen que no hay una clara definicion de sus responsabilidades. Una de las analistas con
mas antiguedad en dicho equipo manifestd que recientemente hubo una reorganizacion en
los roles y la estructura organizacional, y sostuvo que “incluso cuando se hizo la
reorganizacion, los managers no tuvieron en cuenta la cantidad de procesos que teniamos
que coordinar y no se dieron direcciones especificas en todos los casos, nos tocé entre
nosotros decidir algunos ”. Durante la conversacion, varios de ellos mencionaron que deben
interactuar y colaborar con tantos equipos tanto fuera como dentro del HR Hub, que se pierde
claridad sobre quien cae la responsabilidad de sus procesos, en ocasiones afectando el

resultado de los mismos.

Un claro ejemplo de lo anterior, que se trajo a colacion constantemente en la mayoria
de los grupos fue el proceso de transferencias internacionales, donde se evidencia la
coordinacion requerida entre los equipos de RR. HH en la locacion, y todos los equipos del
HR Hub de GBS. En medio de la sesion que se llevé a cabo con los equipos de RR. HH local,
un comentario recibido por parte de uno de los representantes de RR. HH en Suramérica fue:
“El proceso de transferencias internacionales no es muy eficiente, hay mucha gente

involucrada y la comunicacion no es facil”.

Similar a los participantes del grupo de Analistas de transacciones en el HR Hub
(HROA), los participantes de grupos focales de los equipos de RR. HH en las locaciones
mencionan que cuando deben interactuar con el HR Hub, en algunos de los procesos que los

involucran a ambos sus responsabilidades no estan claramente definidas. Otra participante,
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también parte del equipo de representantes de RR. HH en Latinoamérica, menciond que
“como hay muchos procesos nuevos constantemente, los roles no se definen ahi mismo”. De
igual manera, un gerente de RR. HH perteneciente al grupo de Norteamérica menciona que
las responsabilidades definitivamente no estan bien delimitadas, pero expresé que cuando el

HR Hub toma la iniciativa de liderazgo en alguno de sus procesos en comun “les encanta”.

Finalmente, al conocer la perspectiva de los colaboradores en general de la compafiia,
se evidencia que la ambigiiedad de roles y responsabilidades en ambos equipos de RR. HH
(tanto en las locaciones como en el HR HUB) afecta la experiencia y satisfaccion del usuario
final. En los grupos focales realizados con ellos, que son sus clientes, varios mencionaron
gue no es claro a quién deben contactar en caso de requerir soporte por parte del equipo de
Recursos Humanos, si al HR Hub o al equipo de RR. HH local. Con lo anterior podemos
encontrar similitud a los resultados que Daub et al. (2017) encontraron en la encuesta que
realizaron para McKenzie Digital, puesto que la falta de alineacién entre GBS y las unidades
de negocio, resaltd como uno de los obstaculos criticos que las empresas participantes
reconocen que previene la entera satisfaccion de los usuarios del modelo organizacional de

servicios compartidos globales 0 GBS.

Gestion del conocimiento y entrenamiento:

Durante las conversaciones que se llevaron a cabo en los grupos focales en la

categoria de colaboradores que hacen parte del HR Hub, uno de los temas mas recurrentes
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fue el proceso de entrenamiento del personal. Al indagar con los participantes se encontro
que la rotacion de personal es alta, y, basados en parte de la informacion obtenida en la fase
cuantitativa de esta investigacion, al momento de realizar los estudios el 52% del personal de
este equipo contaba con 2 afios de antigliedad 0 menos en la compafiia. Por esta razon, el

proceso de entrenamiento es un tema de vital importancia para ellos.

En la sesion con el grupo focal de los Analistas de transacciones (HROA) y Analistas
de némina (PY), uno de los participantes que al momento de realizar el estudio contaba con
5 afios de antigliedad en la compafiia, menciond "No hay buena gestion del conocimiento,
cuando alguien viene no hay un proceso estandar y depende de cuando el mentor, que casi
siempre es el mas senior del equipo, tenga tiempo™. Al hacer preguntas de seguimiento luego
de esta afirmacion, el resto de los participantes estuvieron de acuerdo e incluso expresaron
que los entrenamientos y capacitaciones al nuevo personal son “muy limitados” por el poco
tiempo que disponen para hacerlos. En el resto de los grupos focales con colaboradores de

GBS HR, las respuestas fueron similares.

Segun la informacion obtenida en el grupo focal con el equipo de Analistas de
Sistemas (HRPS), parte fundamental del proceso de entrenamiento y desarrollo del personal
de recursos humanos se basa en la realizacion de un curso disefiado por la compaifiia, el cual
va dirigido a colaboradores recién egresados o comenzando sus carreras profesionales, y, se
estima que se complete de 3 a 5 afios desde su inicio. Los participantes reconocieron que el
propoésito de este curso es valido e incentiva a los colaboradores a querer avanzar en la

organizacion. Una de ellas dijo “es una muy buena opcion si quieres hacer carrera aca”. La
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participante, con dos afios de antigiedad, en ese momento llevaba dos niveles completados
del curso. Sin embargo, su comentario desatd polémica entre los participantes; algunas de las
declaraciones subsiguientes fueron “el programa de entrenamiento es demasiado largo y
esta desactualizado” y “‘son buena opcion, pero nunca hay tiempo para realizarlos dentro
del horario laboral, al menos no en el HR Hub”. Dicha discusion se extendio casi al doble
del tiempo estimado, pues la mayoria de sus participantes tuvieron disponibilidad y quisieron
compartir abiertamente sobre este tema que llamo su atencion en particular. Esta discusion
sobre el entrenamiento y plan de carrera en la organizacion soporta los resultados obtenidos
en estudios anteriores, especialmente el estudio de Bulut & Culha (2010), el cual demuestra
que existe una fuerte correlacion entre la percepcion de acceso, soporte, beneficios y

motivacion para realizar entrenamiento y el compromiso organizacional.

Adicionalmente, la informacidn obtenida de los diferentes grupos focales destaca que
el factor que mas afecta la gestion del conocimiento y entrenamiento al interior del HR hub,
es justamente la falta de tiempo para realizarlos. Los resultados de este estudio son soportados
de igual manera por estudios previos como los de Shepherd y Cooper (2020) donde se
evidencia que, para fomentar una cultura de gestion de conocimiento, debe haber suficiente
interaccion y confianza entre los mismos miembros del equipo. De esta manera, lo anterior
también se relaciona con los resultados obtenidos del Net Promoter Score en GBS Américas
en 2022, que indican que al rededor del 30% de las inconformidades de sus clientes surgen a

raiz del tiempo de respuesta, otro 15% surge de falta de calidad en las mismas y
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adicionalmente, un 3% de ellas se relacionan con la falta de conocimiento sobre el negocio

como tal.

Comunicacién organizacional

Al momento de disefar las guias de preguntas para los grupos focales, se incluyo en
cada una de ellas items que llevaran a una discusion que recogiera informacién relacionada
con el estado de la comunicacion organizacional dentro del HR Hub de GBS, y la forma en
la que se comunican con sus clientes, es decir tanto con el equipo de RR. HH en las

locaciones, como con los colaboradores de la compafiia en general.

Por ejemplo, al empezar con las preguntas de discusion central en los grupos focales
que incluian a los colaboradores en general de la compafiia, se les pregunté si conocian los
servicios que prestaba el mismo. "No hay mucha informacion sobre los servicios que el hub
tiene para ofrecer”, fue el comentario de uno de los participantes, miembro del equipo de
cadena de suministro en Centroamérica. Luego, otra participante, gerente de un equipo de
ingenieros de Suramérica, complementd la afirmacion con lo siguiente: “Sugerimos que haya
webinars y entrenamientos para nosotros saber qué tenemos a nuestra disposicion”. Los
demas participantes respondieron limitadamente mencionando muy pocos de los servicios
existentes, y el servicio mas conocido entre todos es una herramienta digital propia de la

compaiiia, que permite la comunicacion entre el HR Hub y el resto de la organizacion.

La siguiente pregunta que se realizd, especialmente enfocada a quienes habian usado

alguna vez los servicios del HR Hub, pretendia que con sus respuestas se pudiera entender la
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experiencia que tuvieron los clientes al hacerlo. Los comentarios en un principio no fueron
muy positivos. Por ejemplo, uno de ellos fue "la gente quiere hablar con la gente,
especialmente los del campo (personal que trabaja en locaciones remotas o fuera de las
oficinas administrativas). Las respuestas que ellos reciben parecen venir de un computador
y son muy impersonales”. Este comentario, recibido por parte de un colaborador que trabajo
en un momento de su carrera como supervisor en campo, hace referencia a la herramienta
tecnoldgica del HR Hub que ofrece soporte virtual, en lugar de la linea telefénica que solia

existir.

Al momento de entrar en detalle sobre la calidad del servicio, se encontrd que las
respuestas que se han brindado por medio de esta herramienta no han sido muy claras. Un
participante con 3 afios de antigiiedad perteneciente al equipo de finanzas menciono A veces
mi manager o HR Rep (Representante de RR. HH en la locacion) me ayudan entendiendo las
respuestas". Cuando se hizo seguimiento a esta declaracion, los participantes sostuvieron que
las respuestas aun cuando tienen la solucion correcta, suelen ser escritas de manera muy
técnica o lenguaje especifico del sistema, con el cual no todos estan familiarizados. Este tipo
de respuestas se puede asociar con investigaciones anteriores (Pfeffer y Sutton 1999), donde
parte del problema es comunicarse de manera en exceso técnica que se pierde el mensaje a

convenir.

De igual modo, en los grupos focales que se desarrollaron con el equipo de RR. HH
en las locaciones, se indago sobre su opinion de la experiencia que brinda el HR Hub y sus

servicios en general, incluyendo las opciones digitales. Estos grupos focales cuentan con
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opiniones desde dos perspectivas: el uso personal como colaborador de la compaiiia, y el uso
de herramienta de trabajo y apoyo en sus labores de RR. HH. Por esta razén, algunos de sus
comentarios son similares a los comentarios que se escucharon en los grupos de
colaboradores. Uno de ellos fue "La nueva plataforma es una caja negra para los
colaboradores, a diferencia de la anterior” y luego el mismo participante menciond "La
nueva plataforma no esta disefiada para la gente del campo, que es la mayoria de nuestros

colaboradores. Ellos no pueden acceder a computadores la mayoria del tiempo™.

Por otro lado, respecto al proceso de comunicacién entre equipos de RR. HH en las
locaciones y RR. HH dentro del HR Hub, aunque hubo opiniones divididas, los participantes
llegaron a la conclusion que "la comunicacion entre ambos equipos ha mejorado, pero ain
gueda mucho por hacer”. La implementacion de modelos organizacionales tales como los
Global Business Services, requieren de un esfuerzo intencional para mantener un nivel de
comunicacion adecuado y colaboracion continua entre el equipo de RR. HH que esta
trabajando al interior de GBS y los que se encuentran en las diferentes locaciones
(Bondarouk, 2014). La comunicacion hace parte crucial de la percepcion de la calidad de los
servicios ofrecidos por modelos organizacionales como GBS, tal como expresa Ramphal
(2011) en su estudio empirico de las organizaciones de servicios compartidos, donde
encuentra a partir de cuestionarios y grupos focales que sin este factor es dificil llenar vacios
entre lo que se espera del desempefio de las organizaciones, y el actual desempefio de las
mismas. Asi pues, al final de la discusion, una de las gerentes de RR. HH en Norteamérica

expreso que "el éxito de estos procesos es la colaboracion™.
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Finalmente, al llevar a cabo las sesiones con los grupos focales que incluyeron a los
colaboradores del HR Hub de GBS, se evidencia que existe voluntad de querer mejorar la
comunicacion tanto entre ellos, como con sus clientes. Uno de los analistas de transacciones
dijo “Sugerimos que se creen espacios como workshops para mejorar la colaboracion entre
ambos, aclarar dudas y podernos ayudar”, refiriéndose a la relacion que tienen con sus pares
de RR. HH en las locaciones. Luego, al conversar sobre la comunicacion interna en el equipo,
varios destacaron que la comunicacion entre ellos es buena, llevando a un buen ambiente

laboral y a un buen nivel de colaboracidn entre si.

8. Propuesta

Uno de los objetivos de esta investigacion es proponer alternativas de implementacion
para un modelo de servicios compartidos globales efectivo en la organizacién de estudio, a
partir de los datos recogidos en las fases cuantitativas y cualitativas. A raiz de la
implementacion del andlisis teméatico en la fase cualitativa de este estudio, se pudieron
determinar 3 grandes categorias donde se puede implementar mejoras: asignacion de roles y

responsabilidades, gestion del conocimiento y comunicacion organizacional.

En la tabla 5, se mencionan los aspectos que se deben mejorar en la implementacion,
y la propuesta de accion o acciones a tomar de acuerdo con las posibilidades de la

organizacion y discusion de los objetivos de la gerencia de la misma.
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Propuesta de acciones para implementar un modelo de servicios compartidos globales efectivo.

Categoria

Probleméatica

Propuesta de accién

Asignacion de roles y
responsabilidades

No hay responsabilidades
claramente definidas entre el
HR Hub y los equipos que

interacttan con el mismo.

Mapeo de actividades y procesos, donde se determine quién es el
responsable de realizarlos, quien debe consultarse al realizarlos, y a quien
debe informarse de los mismos (RACI). Especialmente para brindar claridad

en procesos que involucran a GBS y RR. HH en las locaciones.

Gestion del

conocimiento

El conocimiento recae en los
miembros con mas antiguedad
del equipo, en vez de estar
propiamente documentados, o

tener entrenamientos creados.

A. Crear una campafia de comunicacion dirigida al equipo acerca de la

importancia de documentar y compartir el conocimiento.

B. Asignar espacios al equipo donde estén todos juntos documentando
procesos. Crear reuniones de todo el equipo incluyendo los lideres (crear

momentos de interaccion).

C. Reforzar que tener procesos documentados y/o actualizados hace parte de

los objetivos de desempefio del equipo y de cada persona.
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Gestion del

conocimiento

Actualmente no hay un
entrenamiento estandar para
las personas que recién
ingresan a la compafiia, para

cada uno de los roles.

A. Para asegurar que la gestion del conocimiento se realice, se sugiere pedir
al negocio una persona adicional para el equipo de integridad de las
operaciones en Bogota. Actualmente el equipo se compone Unicamente por
el gerente, y un reporte directo, los cuales no cuentan con el tiempo
suficiente para gestionar y mantener actualizado todo el conocimiento del
HR Hub.

B. Se debe reforzar por los medios de comunicacion actuales la importancia
de gestionar el conocimiento, mantener las herramientas disponibles con el

mismo al dia, y supervisar que los equipos lo hagan.
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Comunicacion

organizacional

No hay suficiente informacion
de los servicios que tiene el
HR Hub, hay falta de
comunicacion y
entrenamientos para la

poblacién que no es de HR.

A. Anuncios en redes sociales corporativas y la pagina de inicio de la

empresa con informacion acerca de las herramientas que ofrece el HR Hub.

B. Relanzamiento de la pagina del HR Hub para dar a conocer el equipo, sus

servicios y herramientas.

C. Abrir el canal de comunicacion de Microsoft Teams para los

colaboradores, como forma de mantener comunicacion abierta.

Comunicacion

organizacional

No existe un nivel de
colaboracion adecuado entre
los equipos HR Hub y RR. HH

en las locaciones.

A. Generar un espacio de integracion entre ambos equipos para cada una de
las locaciones periodicamente y asi crear lazos de comunicacion estrechos.
Anteriormente algunos miembros de cada equipo en el HR Hub solian viajar
a cada uno de los paises que soportan y conocer su contra parte. Se

recomienda retomar esta iniciativa.

B. Estandarizar la estrategia de manejo de comunicacion con los clientes del
Hub, ya que no se trata a todas las locaciones de la misma manera. La

experiencia para cualquier cliente del Hub debe sentirse igual.
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Comunicacion Los usuarios no sienten A. Requerir el entrenamiento de "customer centricity"” o servicio al cliente,
Organizacional conexion con sus agentes, las  al ingreso de cada persona al HR Hub.

+ soluciones no parecen

entrenamiento personalizadas y suelen ser B. Reforzar este entrenamiento con distintos niveles o talleres recurrentes.

muy técnicas.

Nota. El alcance de esta investigacion no incluye la implementacion de las propuestas arriba mencionadas
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9. Discusién y conclusiones

El objetivo principal del presente estudio fue diagnosticar la percepcion de efectividad
de la implementacion del modelo de servicios compartidos globales (GBS) en el area de
recursos humanos (HR Hub) de Bogota, Colombia. Poder describir la percepcion de la
efectividad de la implementacién de modelos como GBS en compafiias multinacionales
supone un reto considerable, especialmente dada la complejidad organizacional de dichas
compaiiias. En este caso, la descripcion se realizo para una compafiia que hace parte de la
industria de petréleo y energia en Bogota, Colombia. Para poder tener puntos de referencia
sobre una implementacion efectiva, se recurrié a la busqueda de estudios previos tales como
los de Heracleous y Wirtz (2010) con Singapore Airlines y su modelo sencillo pero efectivo
y enteramente enfocado a la satisfaccion del cliente, al de Parida et al. (2015) que identifica
factores claves de innovacion en servicios globales, asi como también al reciente estudio de
Daub et al. (2017) para McKinsey Digital que aborda desde diferentes frentes el ideal de
implementar GBS y cémo las 28 compafiias participantes han empezado a ver resultados

luego de hacerlo.

De esta manera y para poder caracterizar el estado actual del equipo de GBS se usé
andlisis de datos secundarios en la fase cuantitativa, el cual permitié examinar mas a fondo
los resultados de desempefio del HR Hub. Durante el primer semestre del 2022, la compaiiia
evalud la satisfaccion del cliente y las respuestas de la encuesta de Net Promoter Score, y al
analizar dichos resultados se determind que aun cuando hay indicios de percepcion positiva

frente a la implementacion, el nimero de respuestas obtenido no es significativo versus el



57

PERCEPCION DE LA IMPLEMENTACION DE GBS EN EL AREA DE RR. HH

numero de interacciones con sus clientes. Por esta razén, la fase cualitativa de esta
investigacion es de vital importancia, pues por medio de ella se complementaria la

informacion obtenida de dichas estadisticas.

A partir de la realizacion de 16 grupos focales en la fase cuantitativa, donde se
incluyeron los diferentes clientes del HR Hub y los colaboradores que hacen parte del equipo
mismo, se logrd obtener una perspectiva holistica y mas completa del actual panorama. Por
medio de la metodologia de analisis tematico se pudieron identificar 3 problematicas
principales: la primera es la ambigiiedad en la asignacién de roles y responsabilidades, que
en este caso se relaciona con la situacion que vive la compaiiia por la falta de claridad entre
el trabajo que realiza el equipo de RR. HH en las locaciones y el que realiza el equipo del
HR Hub, que termina afectando negativamente la percepcion de los usuarios pues no saben
aquien recurrir. Este resultado es soportado por el estudio de Daub et al. (2017) que encuentra
que la falta de alineacién entre el negocio (en este caso RR. HH en las locaciones) y la
organizacion de GBS resaltd como uno de los obstaculos criticos para la satisfaccion del
cliente. Adicionalmente el estudio de Qi et al. (2018) expone que el disefio del trabajo
adecuado, que incluye una definicidon clara de alcance, hace parte fundamental para el

compromiso Yy la motivacion de los colaboradores.

La segunda problematica es la gestion del conocimiento y entrenamiento, el cual suele
ser un problema recurrente en el manejo de equipos virtuales. Los equipos del HR Hub
mencionaron que no hay documentacion adecuada sobre ciertos procesos y algunas veces es

inexistente (conocimiento explicito) y que, dado el volumen de trabajo, la interaccion con las
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personas nuevas en el equipo o que necesitan aprender (conocimiento tacito) es muy limitada.
Tal como lo mencionan Shepherd y Cooper (2020) en su estudio, es claro que la falta de

exposicion a interacciones evita la creacion espontanea de conocimiento tacito y confianza.

Finalmente, la tercera problematica que se identifico fue la comunicacion
organizacional, que requiere de mejora tanto de GBS con su mismo equipo (por ejemplo,
deben comunicar claramente las expectativas y el alcance de su rol), como con sus clientes
ya sean RR. HH en las locaciones o los colaboradores de la compafiia en general, pues existe
confusion frente a cuales servicios presta GBS. Sin una adecuada comunicacion, la
percepcidn de calidad o efectividad del servicio del cliente puede verse afectada, asi como lo
comprueba Ramphal (2011), que logra establecer que la comunicacion es un factor

determinante en ambitos de servicios compartidos.

Teniendo en cuenta lo anterior y la literatura previamente revisada, se elabor6 una
propuesta basada en las necesidades particulares de esta compafiia. Esta propuesta pretende
proveer alternativas que ayudan a mejorar tanto la percepcion de efectividad de la
implementacién del modelo de GBS de sus clientes, como también la de sus mismos
colaboradores. Es importante resaltar que para proyectar excelencia en el servicio que se
presta, es preciso enfocarse primero en iniciativas relacionadas con el ambiente
organizacional que les permitan a los colaboradores de GBS sentirse comodos con sus roles,

motivados y listos para poder prestar una atencion al cliente excepcional.
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Las limitaciones que presenta esta investigacion se dan principalmente por el bajo
numero de encuestas de satisfaccion respondidas, y la falta de estudios previos que se
enfoquen en aplicar el modelo de GBS en un mismo tipo de organizaciones. EI modelo de
servicios compartidos es un fendmeno relativamente nuevo y la forma de implementarlo
varia significativamente dependiendo del tipo de organizacion que lo adopte, el nivel de
implementacion (¢se limita aun a una sola area de la compafiia o ya migro a GBS con varias
funciones de soporte?), y las necesidades particulares de cada compafiia. Por esta razon, el
estudio que acé se presenta sirve como guia para entender mas a fondo las necesidades del
cliente, la percepcion del modelo de GBS en general y como se puede obtener
retroalimentacion para poderlo mejorar. Sin embargo, seria recomendable a futuro realizar
estudios que agrupen organizaciones con el mismo nivel de implementacion y similar

estructura organizacional, y comparar la percepcion en varias de ellas.

A su vez, se recomienda profundizar en estudios que se enfoquen sobre el tipo de
entrenamiento requerido para equipos globales y virtuales como las organizaciones de GBS,
ya que brindaria valor agregado a la literatura existente puesto que a partir del 2020 y con los
avances tecnoldgicos que dia a dia vivimos, las herramientas disponibles para capacitar a

miembros de una organizacion virtualmente cambian drasticamente.
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