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Estrategia

Organización

Modelo entrega 
de servicios

Procesos y tecnología

Con el fin de obtener una imagen y panorama actual de la industria de Centros 
de Servicios Compartidos en Costa Rica, Deloitte Costa Rica unió esfuerzos con 
la Coalición Costarricense de Iniciativas de Desarrollo (CINDE) y la Cámara de 
Servicios Corporativos de Alta Tecnología (CamSCAT), para realizar el “Primer 
estudio del estado de madurez de los Centros de Servicios Compartidos (CSC) 
en Costa Rica”, para el año 2021.

Para la elaboración del estudio se contó con la participación de 37 empresas 
multinacionales, regionales y nacionales que cuentan con operaciones de CSC 
en Costa Rica. El estudio fue respondido por líderes de CSC cuyas operaciones 
oscilan en tamaño desde los 100 colaboradores hasta más de 1,000 
colaboradores.

La encuesta se basó en cuatro dimensiones (procesos y tecnología, estrategia, 
operación y modelo de entrega de servicios) para obtener información del 
estado actual de los CSC, así como de su visión a futuro en relación con estos 
temas. Los resultados generales muestran una industria madura pero que 
se encuentra en un estado de evolución o desarrollo para hacer frente a la 
transformación digital en el mediano plazo.

Estado de madurez 
de los Centros de 
Servicios Compartidos 
en Costa Rica
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 “De este primer termómetro de la industria de 
Centros de Servicios Compartidos, se muestra 
cómo los CSC en Costa Rica se encuentran en 
un punto de una madurez importante, con 
procesos transaccionales consolidados, pero 
en búsqueda del siguiente nivel en servicios de 
mayor valor y apalancados de una estrategia 
de transformación digital. Es de vital 
importancia poder ejecutar las estrategias 
adecuadas para dar un salto de nivel y seguir 
creciendo como un país especializado en este 
tipo de empresas y así seguir generando valor 
agregado a las compañías“.
Federico Campos 
Socio de Consultoría 
Costa Rica
Deloitte Spanish Latin America
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Hallazgos más 
relevantes del estudio
Centros de Servicios Compartidos en Costa Rica 
alcanzaron una madurez importante y están listos 
para pasar al siguiente nivel

Rezago Evolución Liderazgo

54321

En términos generales, a lo largo de las cuatro dimensiones evaluadas, los resultados demuestran que el sector se ha ido 
desarrollando a través de los años, pasando de ofrecer servicios muy transaccionales a evolucionar hacia servicios más 
especializados. Lo anterior demuestra un estado de madurez, con calificación 3, en una escala de calificación de 1 a 5, lo 
cual podemos llamarlo como etapa de “evolución” en busca de una madurez 5, lo que sería liderazgo o excelencia.

El estudio demuestra que un 71% de 
las empresas encuestadas indican 
que ejecutan procesos/transacciones 
tanto rutinarias como complejas. 
Así mismo, el 67% de los resultados 
demostraron que, dentro de su 
operación, los CSC tienen una huella 
de servicios que ha evolucionado a 
dar servicio a varias geografías y/o 
unidades de negocio. Sin embargo, 
los entrevistados reconocen que 
existe una oportunidad para crecer 
su footprint con clientes/geografías y 
servicios adicionales.



Estado de madurez de los Centros de Servicios Compartidos en Costa Rica

06

¿Cómo describiría los servicios brindados hoy?

La mayoría de los CSC percibe que pueden evolucionar al siguiente nivel brindando soporte a servicios más especializados.

Como visión futura, 89% de los líderes encuestados desean dar soporte a clientes y/o geografías adicionales.

¿Cómo describe mejor los servicios prestados a las Funciones y/o Unidades de Negocio?

0%

3%

15%

59%

24%

9%

9%

71%

11%

0%

Transacciones rutinarias - procesos orientados

Proporciona transacciones más complejas

Más allá de un área funcional - compleja y rutinaria

Hacia el procesamiento de transacciones de un extremo a otro (end-to-end)

Ofrecer servicios especializados

Madurez actual Madurez futura
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19%

3%

67%

8%
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Solo atiende a las unidades de negocio principales

Sirve a más BU, estandarizando procesos

Footprint de servicio definida con múltiples geografías y BU

Hacia un servicio a todas las unidades de negocio con una footprint uniforme

Sirve a todas las BU, agregando nuevos servicios de manera proactiva

Madurez actual Madurez futura



Estado de madurez de los Centros de Servicios Compartidos en Costa Rica

07

¿Hasta qué punto está definida su Estrategia Digital?

La mayoría de las empresas entienden que la estrategia digital es un factor clave para el crecimiento, 
reduciendo el riesgo y permitiendo la flexibilidad en su negocio continuo y cambiante.

Los Centros de Servicios 
Compartidos apuntan hacia la 
transformación digital y evolución 
de su modelo compartido
Avanzar hacia una transformación digital y evolución del modelo operativo hacia procesos integrales y de mayor valor, son 
los principales puntos de enfoque de los líderes de CSC en Costa Rica. Los CSC han entendido que una estrategia digital 
es un factor clave para el crecimiento, reducción de riesgos y permitir la flexibilidad en un negocio cambiante.
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9%

17%

37%

37%

25%

19%

47%

6%

3%

La habilitación digital no se identifica en visión / misión

Adopción de algunas tendencias y tecnologías digitales

Parte de la visión / misión pero inconsistentemente entendido en el BU

No solo se centra en las herramientas, aprovecha la experiencia del usuario y las
transformaciones

Entendido como una forma de hacer negocios para permitir agilidad, flexibilidad,
colaboración

Madurez actual Madurez futura
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La consolidación de 
una estrategia digital 
es uno de los focos 
principales para lograr 
una transformación 
correcta en todas sus 
unidades de negocio. 
Con una visión no 
solamente en las 
herramientas, sino 
en la interacción y 
capacidades de los 
usuarios.

Más del 72% de las 
empresas realizan 
evaluaciones 
recurrentes sobre su 
modelo operativo, 
evaluando sus 
capacidades, 
oportunidades de 
crecimiento y mejora.

En el futuro, 83% 
de las compañías 
desean integrar la 
tecnología en su 
modelo operativo, 
para maximizar 
la capacidad y la 
eficiencia.

74% de las empresas 
tienen como 
eje estratégico 
la utilización de 
herramientas 
tecnológicas para 
potenciar sus 
negocios. Esto no 
limita la tecnología 
a una herramienta, 
sino que, la integra 
dentro de las labores 
de los colaboradores, 
ayudando a generar 
información relevante 
para las distintas 
líneas de negocio. 

a. b. c. d.
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 “Más allá de ser un centro de costos, 
los Centros de Servicios Compartidos 
tienen la oportunidad de convertirse 
en el motor de digitalización de 
sus empresas. La experiencia que 
estos centros y sus colaboradores 
han ganado en su ruta de 
transformación se puede aprovechar 
para convertirse en fábricas de 
digitalización y optimización 
del uso de los recursos en sus 
organizaciones“.
Alfredo Gómez 
Socio de Consultoría 
Costa Rica
Deloitte Spanish Latin America
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Upskilling y reskilling de talento 
humano como medida para 
afrontar la transformación digital 
en la nueva economía
La capacidad de adaptación se ha convertido en un punto angular para los CSC, convirtiendo la agilidad en una fortaleza 
del negocio que busca seguir maximizando sus recursos. El estudio nos demuestra que al menos 50% de las empresas 
han empezado a implementar algún tipo de herramienta de robotización (RPA) y se encuentran con algún tipo de 
programa de entrenamiento para sus colaboradores. Esto permite que las compañías puedan seguir generando empleo 
a pesar de los cambios y eficiencias que se viven en la industria por medio del upskilling y reskilling de sus colaboradores. 
Un 64% de los líderes de los CSC indican que van a invertir en más y mejores programas de desarrollo, en los cuales los 
colaboradores van a poder aprender nuevas habilidades que se vayan ajustando a los cambios de la industria.

La mayoría de los CSC consideran estar ejecutando bien sus 
programas de upskilling y reskilling, sin embargo, reconocen la 
necesidad de redoblar esfuerzos. Esto se vuelve especialmente 
relevante dado que los roles continúan cambiando a medida 
que las empresas adoptan soluciones digitales buscando 
brindar más y mejores servicios a sus clientes.

a.

Los CSC ven una oportunidad para establecer programas de 
aprendizaje digitales más formales a todos sus colaboradores.b.

En su plan de tres años, más del 46% de CSC pretenden lograr 
una organización multifuncional para compartir habilidades/
recursos en los procesos E2E y optimizar la fuerza laboral.

c.
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Los CSC saben la importancia de la era digital, y por eso, dentro de sus planes a mediano plazo se encuentra invertir en 
RPA como forma de desarrollo y mejora de personal.

¿Cuál es el alcance de la fuerza laboral digital y la agilidad de la fuerza laboral?

El enfoque hacia una estructura organizacional con distintas métricas y lineamientos es el modelo a seguir 
para desarrollo. Permitiendo compartir recursos, definir incentivos, entre otros.

¿Cuál describe mejor la estructura organizacional?

30%
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14%

39%

25%

Ninguna / Pocas habilidades de RPA Programas de desarrollo limitados RPA y experiencia limitados Capacitación para mejorar la agilidad
de la fuerza laboral

Equipo RPA, fuerza laboral digital
establecida

Madurez actual Madurez futura
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Estructura de organización aislada por funciones o unidad de negocio

Capacidad limitada de diseño de organizaciones

Estructurado para permitir un inercambio limitado de recursos y habilidades

Capacidades de diseño organizacional implementadas, revisión contínua de KPIs

Estructura e incentivos establecidos para asignay y compartir recursos

Madurez actual Madurez futura
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Sector afrontó con éxito 
la pandemia gracias a 
modelos de trabajo híbridos
El sector de CSC en Costa Rica reporta haber logrado afrontar de manera exitosa la pandemia, al moverse rápidamente 
a un modelo virtual con éxito y planeando un regreso híbrido, donde las interacciones en las oficinas sean mayormente 
enfocadas en colaboración e innovación entre sus colaboradores.

Parte de la solidez de los CSC se demostró en la capacidad de movilizar su operación a la virtualidad debido a la 
pandemia y sin mayor impacto a sus niveles de servicio. Uno de los mayores factores de este éxito radica en el diseño de 
sus instalaciones, donde un 80% consideran que tienen una infraestructura moderna y adecuada para sus operaciones. 
¿Pero cuál es la correlación? Esto se atribuye a que los espacios de trabajo son flexibles, lo que indica que no todos 
los colaboradores presentan un espacio fijo dentro de la oficina (pre-pandemia). Esto provocó que la migración a la 
virtualidad fuera mucho más rápida y así no afectara la operación. Adicionalmente, esto representa una oportunidad de 
conversión hacia espacios más colaborativos que serán necesarios en el regreso a la oficina. 

Además, un 45% de los CSC indicó que su cambio a un modelo 100% virtual generó poca o ninguna degradación de la 
productividad y el rendimiento. Lo anterior indica la buena labor que se venía realizando anterior a la pandemia por parte 
de la operación con la definición de roles, equipos de trabajo establecidos y una estructura organizacional sólida. Esto 
sustenta en gran medida cómo 51% de las compañías están considerando el modelo virtual como su principal forma 
de trabajo. Los espacios físicos actuales se pretenden utilizar para aumentar la creatividad y dinamismo del CSC al unir 
personas de distintas líneas de negocio y conocimientos. La intención es solventar problemas o generar nuevas ideas y 
así aumentar el valor agregado del centro.

La mayoría de los CSC tienen instalaciones bastante modernas, 
buscando atraer talento en un mercado laboral competitivo y 
esto se refleja en el hecho de que un 83% contestó que se está 
desempeñando/liderando bien en esta área.

a.

Estas instalaciones modernas hacen que los CSC proyecten 
tener una transición más sencilla hacia espacios colaborativos 
que se vislumbra como tendencia post-pandemia.

b.
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Las capacidades de los CSC permiten que actualmente un 46% de ellos pueden trabajar de forma remota sin afectar 
sus labores. Ese número quiere aumentar en el mediano plazo mediante la implementación de un modelo virtual.

¿Hasta qué punto se apoya virtualmente el trabajo?

0%

6%

9%

35%

50%
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11%

46%

26%
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No se consideran las capacidades virtuales o WFH

Se comprende si un trabajo específico tiene un impacto negativo si WFH

Las capacidades permiten que una parte de los empleados trabaje de forma remota

Casi todo el trabajo se puede realizar WFH sin que se degrade el rendimiento.

Las capacidades virtuales permiten a los empleados trabajar principalmente en modo virtual
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Ficha técnica del estudio
La encuesta se aplicó entre el 15 de marzo y el 29 de abril del 2021.

La encuesta la respondió un líder dentro del CSC, de forma tal, que 
pudiera tener una visión global de la misma. 

Hubo un total de 37 respuestas/empresas.

54% de las empresas tienen su sede en Estados Unidos de América.
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Tamaño de compañías (por cantidad de colaboradores):

Muestra de la encuesta según el sector/industria de las compañías:

Consumo
38%

Ciencias de 
la Vida y 

Cuidado de 
la Salud

19%

Energía, 
Recursos e 
Industria

19%

Tecnología, 
Medios y 
Telecom.

11%

Servicios 
Financieros

11%

Gobierno, Sector 
Público, ONG. 2%

9

16

7

5

Menos de 100

100-500

500-1000

Más de 1000
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Contactos

Federico Campos
Socio de Consultoría
Costa Rica
Deloitte Spanish Latin America
fcampos@deloitte.com

Alfredo Gómez
Socio de Consultoría
Costa Rica
Deloitte Spanish Latin America
alfrgomez@deloitte.com
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