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2. RESUMEN EJECUTIVO

Mora Madrigal, Mauricio

“¢,Cudles con las competencias esperadas de un Master en Administracion de
Empresas con énfasis en Comercio Internacional, en el sector financiero,
especificamente en los centros de servicio compartido® ; y si son ellas
efectivamente satisfechas por parte del personal que se contrata en el pais —
visto desde la perspectiva de los empleadores y expertos en la industria-? *
Maestria en Administracion de Empresas.

Enfasis en Comercio Internacional, San José, C.R.:

M. Mora M., 2010

40 h. 11 il, -32 refs.

El objetivo general de la presente investigacibn es Determinar las
competencias esperadas de un Master en Administracion de Empresas, en el
sector financiero con énfasis en Comercio Intencional, especificamente en los
centros de servicio compartido; y si son ellas efectivamente satisfechas por
parte del personal que se contrata en el pais — visto desde la perspectiva de los

empleadores y expertos en la industria-

Dentro de las actividades que desarrolla un sistema de niveles de
competencias, pueden destacarse tres categorias, la primera es la de habilidad
y facilidad para desarrollar una tarea especifica ya sea fisica o mental; la
segunda, las caracteristicas fisicas y mentales, que se transforman en
respuestas positivas a distintas y especificas situaciones Yy la tercera, son el

conocimiento y la motivacion.

El propésito de realizar la presente investigacion se debe a que no se han
encontrado registros de que se haya realizado con anterioridad un estudio de
este tipo. Cabe destacar la apertura de las empresas que aportaron

informacion relevante para que este estudio se desarrollara de forma

! Es la identificacion de procesos comunes y repetitivos de las unidades de negocio y
centralizar los mismos en una unidad especializada que prestara estos servicios de forma
interna permitiendo a la empresa focalizarse en actividades que generen mayor valor., los
detalles tecnicos de esta frase van a ser encontrados en el apartado 7.1 “Marco Teorico”.
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profesional y objetiva, cuyo enfoque es determinar las competencias esperadas
de un Master en Administracion de Empresas, en el sector financiero,

especificamente en los centros de servicio compartido.

La definicion de las competencias ha tomado y esta tomando mas relevancia,
ante los métodos tradicionales de seleccidn de personal, por eso es importante
conocer la respuesta a la pregunta de investigacion, el objetivo general y
especificos.

Basados en lo anterior, se plantea determinar la existencia o ausencia de un
beneficio tangible para las empresas del sector en estudio, esto como resultado
de la determinacion de las competencias. Y, con los resultados obtenidos,
proporcionar un parametro para que las empresas del sector financiero,
especificamente en los centros de servicio compartido, y que a partir de ese
resultado se puedan comparar los pros y los contras del tema, facilitando

analizar posibles oportunidades de mejoramiento.

Palabras claves: ADAPTABILIDAD, COMPETENCIAS, CONOCIMIENTO,
DINAMISMO, HABILIDADES, INICIATIVA, INTELIGENCIA EMOCIONAL,
LIDERAZGO, PENSAMIENTO ESTRATEGICO, MOTIVACION,
ORIENTACION AL CLIENTE, ORIENTACION AL LOGRO,
RESPONSABILIDAD, TOLERANCIA A LA PRESION,
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3. INTRODUCCION

Para desarrollar la investigacion se seguira el método cuantitativo y
metodologia no experimental, por las caracteristicas del grupo de estudio y los
resultados buscados en la investigacion, estas dos caracteristicas se
complementan y brindan el modelo a seguir, junto con la aplicacién del método

cientifico.

Como segundo paso, y tomando en cuenta un tema conocido, el que la
economia toma un matiz mas global, por lo que ahora es normal encontrar
empresas gue surgen rapidamente, otras que se consolidan expandiendo sus
operaciones a otros continentes, e incluso la expansion via alcancias
estratégicas y adquisiciones. Para lograr todo este tipo de éxito empresarial las
competencias de los colaboradores son parte imprescindible.

Estas competencias son basicamente actitudes y aptitudes que permiten a una

persona llevar a cabo una tarea

Pero como se conoce a nivel empresarial las operaciones y formas de manejar
una empresa 0 un proyecto de interés, es heterogénea, por lo que las
competencias se conforman de manera distinta, segun la empresa, su
especialidad, funciones, por lo que el concepto de competencias requeridas se

tropicaliza segun la industria o sector al que pertenezca la empresa.

Continuando con esa arista es una labor muy importante de las universidades
contribuir a identificar, crear, mejorar y fortalecer las competencias de cada una
de las areas de estudio, para asi mejorar el desempefio de los graduados. La
identificacion y desarrollo de las competencias hace potenciar la insercién del

individuo en el mercado laboral.

Y no solo preocuparse de proporcionar al mercado cierto numero de
profesionales sino ademas que sean el tipo que el mercado requiere (con las
competencias requeridas) (oferta y demanda). En primer lugar para lograr

potenciar las posibilidades de éxito del profesional luego para colaborar a
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consolidar el desarrollo econémico de las empresas y como consecuencia del

pais.

A nivel de éxito profesional el titulo de una carrera universitaria no garantiza

éxito, el cual esta mas ligado a las competencias que lo diferencien y que le

permitan lograr desarrollar adecuadamente una tarea.

Por lo que este trabajo de investigacion tiene como propésito fundamental

determinar y justificar

Los conceptos técnicos del termino competencias

Determinar cuéles son las competencias ofrecidas en Costa Rica, por la
mayoria de Master en Administracion de Empresas con énfasis en
Comercio Internacional, para el sector financiero, especificamente en los
centros de servicio compartido.

Describir cuales son las competencias mayormente demandadas en
Costa Rica, por parte de los centros de servicio compartido, a través de
las variables que se establecen en la presente investigacion,
cuantificando los resultados obtenidos.

Determinar qué criterio de seleccion tienen las empresas del sector
financiero, especificamente los centros de servicio compartido con
respecto a contratacion de Master en Administracion de Empresas.
Identificar cuales son las competencias que el mercado laboral en
estudio considera indispensable

El trabajo de investigacion estd compuesto en su parte medular por una

Una seccién en donde se desarrolla el marco teérico y metodoldgico,
Seguido de otra seccion donde se incluye el analisis de los resultados
obtenidos y la identificacion de las principales competencias requeridas
y

Por ultimo se presentan las conclusiones y recomendaciones obtenidas

de la investigacion.
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4. OBJETIVOS

4.1. Objetivo General

Determinar las competencias esperadas de un Master en Administracion de
Empresas, en el sector financiero, especificamente en los centros de servicio
compartido; y si son ellas efectivamente satisfechas por parte del personal que
se contrata en el pais — visto desde la perspectiva de los empleadores y

expertos en la industria-

4.2. Objetivos Especificos

Los objetivos especificos de la investigacidon son los siguientes:

» Describir los conceptos técnicos del termino competencias

= Determinar cuales son las competencias ofrecidas en Costa Rica, por la
mayoria de Master en Administracion de Empresas, para el sector
financiero, especificamente en los centros de servicio compartido, visto
desde el punto de vista del empleador y expertos.

» Describir cudles son las competencias mayormente demandadas en
Costa Rica, por parte de los centros de servicio compartido, a través de
las variables que se establecen en la presente investigacion,
cuantificando los resultados obtenidos, visto desde el punto de vista del
empleador y expertos.

= Determinar qué criterio de seleccion tienen las empresas del sector
financiero, especificamente los centros de servicio compartido con
respecto a contratacion de Master en Administracion de Empresas.

» |dentificar cuales son las competencias que el mercado laboral en

estudio considera indispensable.
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5. JUSTIFICACION

Las nuevas tendencias de recursos humanos, se enfocan muy claramente a
dar mas importancia a los colaboradores de la empresa, y lo que se dice es
que el personal es el activo mas importante de una empresa. Por otro lado la
rama de la administracion también se ha enfocado en un aspecto sumamente
importante que una empresa tenga una visién, mision, plan de negocio y plan

estratégico.

Ciertamente las dos doctrinas han tomado mucha fuerza y ya estan dando un
enfoque muy realista que rescata, la posicion de que tanto el recurso humano
como la definicion del rumbo de la empresa deben encontrarse estrictamente
entrelazadas.

Por que a nivel empresarial no interesa solamente que tan bueno es el plan
estratégico, plan de mercadeo y cualquier otro proyecto por implementar, si no
se cuenta con el capital humano con las suficientes y adecuadas competencias
para llevarlos a la practica, implementarlos, mantenerlos en el tiempo y

mejorarlos.

A nivel gerencial una premisa es contar con un buen grupo de trabajo, por que
la parte mas dificil de un plan no es plasmar las ideas en el papel, la parte mas
complicada es llevarlo adecuadamente a la practica, por eso es que el contratar
a una persona para que colabore con sus competencias a ejecutar parte del
proceso empresarial y obtener el producto o servicio final es un punto

primordial.

A nivel de administracién del recurso humano y desarrollo, existe la prioridad
de de alinear el desempefio requerido de los colaboradores con los objetivos
de la empresa. Asegurando que el colaborador es para el puesto y que el
puesto es para el colaborador. Lo anterior, se logra, mediante la correcta
gestion de recursos humanos por competencias que permite enlazar los
requerimientos de la empresa con los conocimientos, cualidades y habilidades

gue los postulantes a un puesto.
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6. PREGUNTA DE LA INVESTIGACION

¢, Cuales con las competencias esperadas de un Master en Administracion de
Empresas, en el sector financiero, especificamente en los centros de servicio
compartidos; y si son ellas efectivamente satisfechas por parte del personal
que se contrata en el pais — visto desde la perspectiva de los empleadores y

expertos en la industria-?

7. MARCO TEORICO

En la presente seccion se definird lo que dentro de la presente investigacion
se debe entender por “centro de servicio compartido”, posteriormente se
expondrén tépicos referentes al tema de las competencias laborales, se definir4
el concepto y se presentaran los diferentes enfoques.

7.1. Centros de servicio compartido.

Los centros de servicios compartido son basicamente oficinas que realizan
tareas administrativas, llamadas de back office, que no son parte del negocio
central de la empresa, como por ejemplo, contabilidad, finanzas y recursos

humanos.

Para aclarar mas el tema se detallan varias definiciones adicionales, se puede
estudiar la definicion de la casa consultora Deloitte quien define un Centro de
Servicios Compartidos como una unidad organizacional que centraliza
funciones de back office (como finanzas y recursos humanos) de diversas

unidades de negocios.?

También se puede decir que un Centro de Servicios Compartidos es una

unidad independiente o anexa al interior de una compafia que busca

? Materia biz, http://www.materiabiz.com/mbz/ityoperaciones/nota.vsp?nid=38087, recuperado
el 20 de noviembre de 2010.
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centralizar e integrar actividades y prestar servicios a las diferentes unidades

de negocios de la empresa.’

Ademéas tenemos disponible la definicibn de la casa consultora
Pricewatherhouse, quien indica que es, la identificacion de procesos comunes y
repetitivos de las unidades de negocio y centralizar los mismos en una unidad
especializada que prestara estos servicios de forma interna permitiendo a la

empresa focalizarse en actividades que generen mayor valor.*

Es muy rescatable las declaraciones que hace el INCAE con respecto al tema
de los centros de servicio compartidos, donde indica que “Cada dia mas las
organizaciones estan optando por crear centros de servicios compartidos, ya
sea acompafados de procesos de deslocalizacion o no, estos centros permiten
a las organizaciones optimizar su estructura, reducir costes e incrementar

valor”. °

Entonces los centros de servicio compartido son de forma general, la
unificacion de tareas y labores que no son parte del negocio central, como
contabilidad, cuentas por cobrar, cuentas por pagar, pago de impuestos,
recursos humanos. Todas esas son tareas adjuntas que no brindan valor al

producto final, y ademas no son labores en las que se especialice la empresa.

De ese modo se centralizan las operaciones y la empresa se enfoca en lo que
es realmente buena, dejando de lado todas las tareas anexas a las
operaciones centrales de la empresa. De ahi su alto nivel de difusion a nivel
mundial, para justificar la afirmacion anterior se nombran algunos de los

beneficios que se obtienen de un centro de servicios compartidos:

® Channel Planet, http://www.channelplanet.com/index.php?idcategoria=17866, recuperado el
20 de noviembre de 2010.

* PricewaterhouseCoopers, http://www.pwc.com/es _UY/uy/shared-service-
centre/assets/censercom.pdf, recuperado el 17 de noviembre de 2010

> INCAE, http:/conocimiento.incae.edu/ES/biblioteca/basesdedatos/ver _reg.phtml?req=25098,
Recuperado el 20 noviembre de 2010.
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= Eliminacién de actividades duplicadas entre departamentos, paises,
subsidiarias.

» Reduccion de costos financieros y organizacionales por medio de la
economia de escala.

* Procesos estandarizados y alineados alas mejores practicas de la
industria

= Beneficios indirectos por oportunidades impositivas.

7.2. Definicion de Competencias laborales.

A mediados del siglo pasado se comienzan a ver mas fuertemente los efectos
de los cambios en los sistemas de produccion como resultado de la entrada de
mas participantes en el mercado econémico globalizado, mas informacion y
mas tecnologia, lo que también generd que las exigencias de productividad y

competitividad, aumentaran.

Ese fue el disparador que hizo iniciaran las transformaciones por parte de las
industrias, naciendo una creciente demanda de perfiles especificos para
desempefar adecuadamente las nuevas tareas y responsabilidades. Ya desde
este periodo se puede indicar que comienza a existir una brecha cada vez mas
marcada entre los perfiles de capital humano que el mercado requiere y los

perfiles que existen en realidad.

Para lograr adentrar en el concepto de competencia y dado que las definiciones
son muy variadas y tienen muchos matices. Se mencionan varias definiciones y
por ultimo se indicara cual es la definicion que el autor de la investigacion, toma

como parametro.

Dentro de los autores que colaboran con sus definiciones se encuentra Bunk,
quien dice que: “Posee competencia profesional quien dispone de los
conocimientos, destrezas y aptitudes necesarios para ejercer una profesion,

puede resolver los problemas profesionales de forma autonoma y flexible, esta
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capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la organizacién del

trabajo™®.

Otro autor que colabora con las definiciones de competencias es Jacinto
Gallart: que le da un enfoque mas dirigido a que las competencias no se ven en
el curriculo, que no es un titulo, que es algo se confronta dia a dia, y lo detalla
asi: “Un conjunto de propiedades en permanente modificacion que deben ser
sometidas a la prueba de la resolucién de problemas concretos en situaciones
de trabajo que entrafian ciertos margenes de incertidumbre y complejidad
técnica [...] no provienen de la aplicacion de un curriculum [...] sino de un

ejercicio de aplicacion de conocimientos en circunstancias criticas”.’

También se pueden encontrar definiciones aportadas por ministerios de
educaciéon como es el caso de Colombia, cuyo ministerio define que las
competencias son: “el conjunto de conocimientos, habilidades, actitudes y
valores que [...] debe desarrollar para desempefarse de manera apropiada en
cualquier entorno productivo, sin importar el sector econémico de la actividad,
el nivel del cargo, la complejidad de la tarea o el grado de responsabilidad

requerido”®.

También, Dalziel, Cubeiro y Fernandez, definen en 1996 que una competencia
es:” el conjunto de destrezas, habilidades, conocimientos y caracteristicas
conductuales que, correctamente combinados frente a una situacion de
trabajo, predicen un desempefio superior. Es aquello que distingue el
rendimiento excepcional de lo normal y que se observa directamente a través

de las conductas de cada empleado, en la ejecucién diaria de su cargo “. °

® Bunk, G. P., La transmisién de las competencias en la formacién y perfeccionamiento
Erofesionales en la RFA, Revista CEDEFOP N°1, 1994.

Gallart, M. Antonia; Jacinto, Claudia, “Competencias laborales: tema clave en la articulacion
educacion trabajo”, en: Cuestiones actuales de la formacién, Montevideo, Cinterfor/OIT, 1997.
® Ministerio de Educacion Nacional Republica de Colombia
http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-106706 _archivo pdf.pdf, recuperado el 28 de
noviembre de 2010.
® Universidad de las Americas Puebla, Catarina.
http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/Ihr/estevez_b_fl/capitulo2.pdf, recuperado el
28 de noviembre de 2010.
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Una definicibn que complementa la presente investigacion son las palabras de
Santiago Agudelo, quien muy claro indica que competencia es “la capacidad
integral que tiene una persona para desempenarse eficazmente en situaciones

especificas de trabajo™.

En México el Consejo de Normalizacion y Certificacion de Competencias
Laborales (CONOCER), define el concepto de competencia laboral asi: "Es la
capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desemperio en un determinado contexto laboral, y refleja los conocimientos,
habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacion de un

trabajo efectivo y de calidad™*.

También se menciona al académico David McClelland profesor de psicologia
de la Universidad de Harvard, public6 un articulo Illamado Examinar
competencias mas que examinar la inteligencia, donde relaciona las
competencias con la motivacion humana y no con un grado de coeficiente

intelectual.

En el analisis de David McClelland, explica tres factores de motivacién que son
la base sobre la que se desarrolla el concepto de competencia laboral por

motivacion. A continuacion se describen dichos factores.

= Los logros como motivacion. Esto significa tener el interés por hacer
algo mejor. La gente orientada al logro, prefiere desempefarse en
actividades que le permiten mejorar personal y profesionalmente. No
se sienten atraidas hacia empleos donde las situaciones se tornan muy
faciles; prefieren tener la responsabilidad personal por el resultado.

Gustan de recibir informacion acerca de cuan bien trabajan.

19 Agudelo, Santiago, Certificacion de competencias laborales. Aplicacion en Gastronomia,
Montevideo, Cinterfor/OIT, 1998.

1 Universidad de las Americas Puebla, Catarina.
http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/Ihr/estevez_b_fl/capitulo2.pdf, recuperado el
28 de noviembre de 2010.
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= El poder como motivacion. La gente que siente motivada por este factor,
asocia su trabajo con actividades competitivas y asertivas con el objeto

de lograr prestigio y reputacion.

» La pertenencia como motivacion. Es la necesidad de estar con otros, de

pertenecer a un grupo determinado.*?

Como conclusion de las ideas de McClelland, se puede deducir que la
motivacion sirve para lograr objetivos y que es un incentivo que energiza y

orienta las competencias de los individuos.

Adicionalmente y simplificando el termino competencias son basicamente

actitudes y aptitudes que permiten a una persona llevar a cabo una tarea.

Para efecto de la presente investigacion se utiliza el concepto de competencia
qgue brinda la Organizaciéon Internacional de Trabajo (OIT), la que dice que
competencia es: “la capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una

actividad laboral plenamente identificada™?

Esta es una definicibn bastante genérica, pero es bastante dificil definir el
término competencia sin profundizar en varias paginas de variables, puntos de
vista y aplicaciones. La definicion de competencia, se aplica de varias maneras
y magnitudes depende de la industria, puesto, caracteristicas del postulante, la

formacion profesional, practica profesional, y calidad de relaciones sociales.
Algunos ejemplos de lo que son competencias, se detalla en la siguiente lista:

= Administracién del tiempo
= Creatividad

2 Universidad de las Americas Puebla, Catarina.
http://catarina.udlap.mx/u_dl_a/tales/documentos/lhr/estevez_b_fl/capitulo2.pdf, recuperado el
28 de noviembre de 2010.

13 Organizacion Internacional de Trabajo (OIT),
http://www.cinterfor.org.uy/public/spanish/region/ampro/cinterfor/temas/complab/xxxx/esp/i.htm,
recuperado el 10 de noviembre del 2010.
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= Dirigir colaboradores

» Persuasion

» Perspectiva estratégica

» Planificacion y organizacion

= Comprension de los problemas de fuera de la organizacion
» Capacidad de delegar

= Autoridad sobre un grupo

= Autoridad sobre un individuo

» Pensamiento critico

» Inteligencia emocional

= Decision

» Vision del futuro

* Independencia

= Manejo del estrés

= considerar la posicion de los demas
= Capacidad para motivar

= Vision global de los negocios

» Responsabilidad

= QOrientacién al cliente

» QOrientacion a los resultados

= Trabajo en equipo

= Altos niveles de Integridad

= Honor

» Lealtad

= Comportamiento politico

= Diplomacia

= Pensamiento comparativo

» Capacidad para ensefar

= Conocimientos técnicos basicos

= Conocimientos técnicos avanzados
» Capacidad para autorregularse

= Conocimiento de idiomas

= Conocimiento de culturas especificas.

= Conciencia ambiental
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Esta lista es tan solo una aproximacion de la gran cantidad de competencias
que existen y que se pueden requerir para un profesional requiere para poder

ingresar al mercado laboral y dar un desempefio superior al promedio.

Es importante recalar que como se menciono parrafos arriba, la cantidad y tipo
de competencias a requerir, va a ser directamente proporcional a la empresa
gue los solicite, ya que es normal que empresas que aun estando en el mismo
sector, requieren diferentes competencias de sus colaboradores aun cuando
estos desempefien el mismo papel dentro de la empresa, esto debido a que la
cultura empresarial es distinta, el plan estratégico tiene otro rumbo, tamarfo de

la organizacion es distinta.

7.2.1. Clasificacion de competencias

Se pueden encontrar varios criterios de clasificacion para las competencias, el
primer desglose contiene competencias que se requieren conocer y desarrollar
para lograr un mejor nivel de operaciones en la empresa, el detalle general es

el siguiente:

= Competencias de saber(conocimientos), se refiere a la aplicacion de
técnicas especificas, para lo que se requiere tener el dominio de una
técnica especifica, como por ejemplo, medicina, ingenieria o

administracion.

= Competencias de hacer (capacidades y habilidades), son las
competencias que se adquieren por entrenamiento y experiencia,
algunas de estas son, motivacion, inteligencia emocional, direccién y
supervision, manejo de estrés, actitud ante el cambio, presentacion
personal, administracion estratégica, administracion del tiempo,

negociacion.

= Competencias de saber ser (cualidades), son las que dependen de
ciertas caracteristicas personales y rasgos especificos. Como lo son

capacidades de comunicacion verbal y escrita, iniciativa, capacidad de
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sintesis, autocontrol, cortesia, respuesta al fracaso, capacidad de

compartir y ayudar, manejo de grupos y las de mas competencias de

ambito social. **

En el siguiente cuadro se encuentra el detalle. (Ver cuadro 1)

7.2.2. Cuadro 1. Elementos de las Competencias laborales

Saber/
conocimiento

Saber hacer/
habilidad
Saber ser/
cualidades

Competencias

Resultados

Dentro de esta clasificacidon genérica también se encuentra un detalle de las
competencias que conforman los tres items de la clasificacion dada por Berta
Madrigal en el cuadro anterior. Dicho detalle se encuentra a continuacion.

7.2.3. Cuadro 2, Clasificacion de Competencias segin Berta Madrigal®™

Competencia Descripcion

Técnicas Desarrollar tareas especificas

Impersonales Habilidad para trabajar en grupo, colaborar, cortesia
Sociales Intercambio y convivencia humana

Académicas Capacidad y habilidad de hacer andlisis

Innovacion Invencion, descubrimiento,

1 Madrigal, Berta, (2009). Habilidades directivas. (2° ed.). México: Mc Graw Hill
> Madrigal, Berta, (2009). Habilidades directivas. (2° ed.). México: Mc Graw Hill
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Practicas Aplicacion e implementacion

Fisicas Autosuficiencia, flexibilidad

Pensamiento  Aprender a pensar y generar conocimiento
Directivas Saber dirigir, motivas al equipo de trabajo
Liderazgo Guiar, impulsar, motivar al equipo

Empresarial Emprender nuevas ideas, proyectos, empresa o negocio

De igual forma que con las definiciones, en el area de la clasificacion, hay
varias aristas desde donde estudiar el tema, para Spencer y Spencer®®, las
competencias pueden distribuirse en 5 categorias principales, motivacion,

caracteristicas, concepto de uno mismo, habilidad.

7.2.4. Cuadro 3. Clasificacion de Competencias segUn Spencer Yy

Spencer

Competencia Descripcion

Motivacion Los intereses que una persona considera o desea.

Caracteristicas Caracteristicas fisicas y respuestas consistentes a
situaciones.

Concepto de Incluyen las actitudes, valores o imagen propia de la persona.

uno Mismo

Conocimiento Informacion poseida por una persona sobre areas
especificas.

Habilidad Capacidad de la persona para desempefiar alguna tarea, sea

fisica o mental.

'® Spencer, Lyle M y Spencer, Signe M. Competence at work, models for superior performance,
John Wiley & Sons Inc, USA, 1993.
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Por otro lado la autora Nadine Jolis*’, liga las competencias con una relacion
por correlacion entre las distintas competencias, y las menciona de la siguiente
manera, las competencias tedricas, practicas, sociales convergen en
competencias de conocimiento.

Que es el resultado de la mezcla de las competencias presentadas por la
autora, y que se entiende cada una de las competencias tiene un nivel que las
hace avanzar hasta unirse con la competencia siguiente hasta llegar a un punto
donde todas las competencias se unifican y forman lo que la autora llama, la

competencia de conocer.

7.2.5. Cuadro 4. Clasificacién de Competencias segun Nadine Jolis

Competencia Descripcion
Competencias Tedricas Requiere conectar saberes aprendidos durante la
formacién con la informacién
Competencias Practicas Traducir informacion y conocimientos en acciones
Competencias Sociales Capacidad para relacionarse y trabajar en equipo

Competencias del Combinar informacién con saber, buscar soluciones,

Conocimiento aportar innovacion y creatividad.

Para efectos de esta investigacion la clasificacion a utilizar es la detallada por
Berta Madrigal, la cual se conforma de tres competencias principales:

= competencias de saber (conocimientos),

= competencias de hacer (capacidades y habilidades),

= competencias de saber ser (cualidades),

17 Jolis, Nadine, Compétences et Compétitivité, Les éditions d’organisation, Paris, 1998
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8. METODOLOGIA

8.1. Tipo de investigacion

Para desarrollar la investigacion se seguira el método cuantitativo y
metodologia no experimental, por las caracteristicas del grupo de estudio y los
resultados buscados en la investigacion, estas dos caracteristicas se
complementan y brindan el modelo a seguir, junto con la aplicacién del método
cientifico. Una investigacion de este tipo busca principalmente, describir el
fendbmeno de interés, manteniendo la objetividad y material de respaldo que
pueda ser usado como una manera de comprobar el trabajo hecho en la
investigacion.

Por otro lado, tomando en cuenta condiciones y caracteristicas de la

investigacion, se utilizan los métodos exploratorios y descriptivos.

8.1.1. Estudio descriptivo

Segun lo describe Herndndez Sampieri, es un estudio descriptivo aquél: “...que
mide de manera mas bien independiente los conceptos o variables a los que se
refieren.”*® Aplicando la definicién anterior se indica que la investigacion es
metodolégicamente descriptiva, porque utilizando, el cuestionario como
herramienta para la recoleccion de datos, logra exponerse la situacion tal como

se desarrolla realmente.

8.1.2. Estudio exploratorio

Los estudios exploratorios son definidos por Hernandez Sampieri como:
“...aquéllos que se efectian normalmente, cuando el objetivo es examinar un
tema o problema de investigacion poco estudiado o que no ha sido abordado

antes.”®

8 Hernandez Sampieri, R. y otros. (1998). Metodologia de la Investigacion. (2°. ed., Pag. 61).

México, Editorial Mc Graw Hill.
19 Herndndez Sampieri, R. y otros. (1998). Metodologia de la Investigacién. (2°. ed., Pag. 58).
México, Editorial Mc Graw Hill.


http://www.iteksoft.com/pdf-creator/
http://pdf.iteksoft.com/pdf-writer/

Como se detall6 anteriormente, el presente estudio presenta caracteristicas de

caracter exploratorio, que facilitan realizar el analisis del fenémeno en estudio.

8.2. Método de investigacion

Para el desarrollo de una investigacion, es conveniente delimitar que en el
proceso de debe constituirse la observacibn de forma selectiva, para
posteriormente poder compararla con informacién de referencia. Lo que
permitir4 dar conclusiones con respecto a los datos recolectados.

Con respecto al método cuantitativo, es la encuesta, la herramienta utilizada en
esta investigacion porque es una herramienta limpia, con resultados confiables

y es de rapida aplicacion.

8.2.1. Sujetos y fuentes de informacién

En un estudio, los datos que se obtienen pueden provenir de una muestra o de

la poblacion.

8.2.2. Poblacioén

. Para esta investigacion, la poblacion en estudio esta conformada por:

» El sector de servicios financieros privados.

8.2.3. Muestra

Para esta investigacion se utiliza lo que se conoce como seleccion

intencionada definido de la siguiente manera: “...este tipo de muestra exige un

cierto conocimiento del universo, su técnica consiste en que es el investigador

el que escoge intencionalmente sus unidades de estudio.”?°

Para este tipo de muestra, el investigador va a elegir su muestra a partir de
elementos que considera importantes para efectos de la investigacion, por lo
que se requiere que el investigador posea conocimientos anteriores de la

poblacion donde va a investigar.

20 Tamayo y Tamayo, M. (1998). El Proceso de la Investigacion Cientifica. México: Editorial

Limusa.
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Para ese proposito se tomo un representante del sector servicios, que es:

» Centros de servicios compartidos.

8.2.4. Fuentes de informacién

La informacion en general, viene desde fuentes primarias y las secundarias,
mediante las dos va a respaldarse la investigacion, va a lograrse que los datos

sean confiables y con respaldo documental.

8.2.5. Fuentes Primarias

Las fuentes primarias son los datos que el investigador obtiene de primera
mano, durante la aplicacion de su investigacion, en este caso se utiliza el
cuestionario para llegar a datos que no existian o no tenian registro. Hernandez
Sampieri define las fuentes primarias como: “...informacion oral o escrita que
es recopilada directamente por el investigador a través de relatos o escritos

transmitidos por los participantes en un suceso o acontecimiento.”

8.2.6. Fuentes secundarias

Segun Hernadndez Sampieri, la definicibn de fuentes secundarias es:
“...compilaciones, resumenes Yy listados de referencias publicadas en un area
de conocimiento en particular. Es decir, reprocesa informacion” ? La
informacion de fuente segundaria son precisamente, datos e informacién que

ya ha sido recolectada anteriormente por otros autores o investigadores.

8.2.7. Definicion de los instrumentos

Los datos obtenidos para la investigacion, fueron recopilados por medio de un

cuestionario, descritos de la siguiente forma:

21 Hernandez Sampieri, R. y otros. (1998). Metodologia de la Investigacion. (2°. ed., Pag. 23).
México, Editorial Mc Graw Hill.
22 Herndndez Sampieri, R. y otros. (1998). Metodologia de la Investigacién. (2°. ed., Pag. 25).
México, Editorial Mc Graw Hill.
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8.2.8. Cuestionario

El cuestionario, segun Hernandez Sampieri se define de la siguiente manera:
“...conjunto de preguntas respecto de una o mas variables por medir.”??

El cuestionario con preguntas cerradas es el instrumento utilizado en esta
investigacion para lograr obtener datos que detallen los objetivos de la presente
investigacion, para guiar y facilitar al entrevistado a dar las respuestas, ademas
de la facilidad que proporciona para el investigador la interpretacién y digitacion

de las respuestas.

8.2.9. Validacién del instrumento

En el caso particular de esta investigacion, los cuestionarios fueron disefiados
de manera congruente con las variables del estudio, acorde con situaciones
reales que evidencian las competencias esperadas de un Master en
Administracion de Empresas con énfasis en Comercio Internacional, en el
sector financiero, especificamente en los centros de servicio compartido. Antes
de iniciar la encuesta masiva, Se hizo un plan piloto que retroalimento, la forma
y el fondo del cuestionario, se hicieron las correcciones, se ajusto la

herramienta y se realizo la encuesta a 51 personas.

8 Hernandez Sampieri, R. y otros. (1998). Metodologia de la Investigacién. (2°. ed., Pag. 276).

México, Editorial Mc Graw Hill.
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9. RESULTADOS

9.1. Aspectos generales

El analisis e interpretacién de los resultados, para la presente investigacion
“competencias ofrecidas y demandadas de un Master en Administracion de
Empresas, con énfasis en Comercio Internacional, para el sector financiero,
especificamente en los centros de servicio compartido”, inicia a partir de los

objetivos especificos:

= Determinar cudles son las competencias ofrecidas en Costa Rica, por la
mayoria de Master en Administracion de Empresas, para el sector

financiero, especificamente en los centros de servicio compartido.

= Describir cuales son las competencias mayormente demandadas en
Costa Rica, por parte de los centros de servicio compartido, a través de
las variables que se establecen en la presente investigacion,

cuantificando los resultados obtenidos.

= Determinar qué criterio de seleccidon tienen las empresas del sector
financiero, especificamente los centros de servicio compartido con

respecto a contratacion de Master en Administracion de Empresas.

= |dentificar cuéles son las competencias que el mercado laboral en

estudio considera indispensable.

Los resultados son desarrollados en el mismo orden que las variables, esta
informacién se expone en forma de graficos porcentuales®*, ademas de realizar
un andlisis verbal, esto para cada una de las variables, a partir de estos datos y
analisis, se desarrollan las conclusiones y recomendaciones de la

investigacion.

? La fuente de todos los graficos de esta seccion es la encuesta aplicada por el autor en la
presente investigacion.
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9.1.1. Graficol

¢Considera importante que para las contrataciones de
mandos medios-altos, que el postulante cuente con una
MBA?

- No ; 39%

Si; 61%

0% 30% 60% 90%

Como resultado de consultar sobre que tan importante es para la contratacion
de un mando medio-alto que el postulante cuente con una MBA, se obtiene que
de los encuestados, el 61% resaltan su importancia, en tanto que un 39% se

inclinan a opinar que eso no es importante.

9.1.2. Grafico 2

¢ Cuales considera usted, que son las
competencias mas comunmente ofrecidas por un
graduado de MBA?

Conocimientos técnicos avanzados 27%
Facilidad de desarrollar estrategias
Liderazgo
Motivacidn

Capacidad de sintesis

Conocimientos de idiomas

6%

Inteligencia emocional

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Un punto fundamental es como percibe la industria, la oferta de competencias

en los Master, mas del 60% de las opiniones de empleadores y expertos, se
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enfocan en conocimientos técnicos (27%), facilidad de desarrollar estrategias
(18) y liderazgo (15%), como las competencias que se encuentran mas
comunmente.

Luego un 12% de los encuestados se refiere a la motivacion, un 11% a la
capacidad de sintesis, igual que para el conocimiento de idiomas, y solo un 6%

para la inteligencia emocional.

9.1.3. Grafico 3

¢Cuales competencias considera usted que son mas
cominmente demandas por un empleador cuando califica aun
MBA?

Dominio del idioma ingles 18%
Liderazgo

Planificacién y organizacion

Técnicas de negociacion

Facilidad de comunicacion oral y escrita
Iniciativa

Control de riesgo en la toma de decisiones

Inteligencia emocional

Conocimientos técnicos avanzados

Capacidad de sintesis

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Al consultarle a los encuestados sobre, cuéles son las competencias que la
industria en estudio demanda, se obtiene que el 57% de las respuestas definen
con importancia las siguientes competencias, dominio del idioma ingles (18%),
liderazgo (16%), planificacion y organizacion (12%), técnicas de negociacion
(11%).

Seguido por otras competencias a las que no se les dio mucha importancia,

como lo es, facilidad de comunicacion oral y escrita 9%, iniciativa 8%, control
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de riesgo en la toma de decisiones 8%, inteligencia emocional 8%,

conocimientos técnicos avanzados 7%, capacidad de sintesis 4%.

9.1.4. Grafico 4

¢Cuales considera que son las tres competencias que un MBA
debe tener como base?

Liderazgo

Facilidad de desarrollar estrategias
Dominio del idioma ingles

Planificacion y organizacion
Conocimientos técnicos avanzados

Técnicas de negociacion

Inteligencia emocional

Facilidad de comunicacién oral y escrita

Control de riesgo en la toma de decisiones

Iniciativa

Capacidad de sintesis )

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18%

Un punto fundamental es la opinién de los entrevistados con respecto a cuéles
son las tres competencias que todo master debe poseer como base para
desempeiiarse adecuadamente, como resultado se obtiene, que las tres
competencias “TOP” son: liderazgo 17%, facultad de desarrollar estrategias

16%, dominio del idioma ingles 16%.

Seguidas de estas también se mencionaron varias mas pero que no cuentan
con porcentajes representativos, las mismas se detallan a continuacion,
planificacibn y organizacion 14%, conocimientos técnicos avanzados 9%,

técnicas de negociacion 8%, inteligencia emocional 6%, facilidad de
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comunicacion verbal y escrita 6%, control de riesgo en la toma de decisiones

3%, iniciativa 2%, capacidad de sintesis 3%.

9.1.5. Graficobs

Como piezaclave en la contratacion del personal, la
técnica de seleccién es en base a competencias o
método tradicional evaluando requisitos de puesto?

Método 70%
basado en
competencias

Método 30%
tradicional

0% 20% 40% 60% 80%

Como resultado del cuestionamiento para saber si las contrataciones en las
empresas estudiadas se hacen en base a titulos académicos o basado en
competencias, se logra definir que un 70% de los encuestados indican que las
contrataciones se hacen en base a las competencias del postulante, y un 30%
confirma que las contrataciones se hacen mediante un proceso tradicional

basado basicamente en logros académicos.

9.1.6. Grafico 6

¢ Cuél criterio de género tiene méas peso?

Mujer 42%

Hombre 58%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
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Se le consultdé a los entrevistados sobre su consideracion en el tema de
preferencia de género ante una eventual contratacion, a lo que se obtiene que
una mayoria del 58% indico preferir contratar un hombre con un titulo de MBA,

mientras que un 42% dice preferir contratar una mujer con un titulo de MBA.

9.1.7. Grafico7

¢ Cudl es la percepcion de efectividad ante la contratacion
de un MBA contra la contrataciéon de un Licenciado o
Bachiller universitario?

Muy bueno
Bueno 31%
Aceptable

Regular

Malo

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

Como referencia a la variable de qué tan distinto es el nivel de efectividad entre
un MBA, y un licenciado o bachiller universitario al realizar una misma tarea, los
datos de la investigacién indican que un 56 % considera que esta en un nivel
de bueno (31%) a aceptable (25%), también se indica que la percepcion de
muy bueno es de un 24% y de regular un 20%, ninguno de los encuestados

califico como malo el desemperio.

Nota: la escala de evaluacion esta dada en un nivel de 1 a 5, donde se detalla

en el orden respectivo, malo, regular, aceptable, bueno, muy bueno.
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9.1.8. Grafico 8

¢ Cudles cree usted que son las razones por las cuales un
postulante con grado de MBA, no es contratado en el sector
financiero, especificamente en los centros de servicio
compartido?

Falta de experiencia 32%

Sobre calificado para el puesto en la industria 29%
Deficiencias en la comunicacién de sus

ideas, intenciones.
La Universidad que emite el titulo no tiene

0,
suficiente respaldo 10%
Falta de perspectiva estratégica 8%
5%

Falta de capacidad para delegar.

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35%

En el grafico 8 se concluyen las razones del por que un profesional con grado
de MBA no es contratado, el 61% de los encuestados se refieren a la falta de
experiencia (32%) y al hecho de que el MBA esta sobre calificado para el
puesto dentro de esta industria en especial (29%), también se encuentran otras
razones como el tener deficiencias en la comunicacion de sus ideas 16%, que
la universidad de la que se gradud no tiene suficiente respaldo, también se
menciona que el profesional tenga falta de perspectiva estratégica 8%, y falta
de capacidad para delegar un 5%.

9.1.9. Grafico 9

¢Cuales universidades considera usted que dan el mejor
desempefio por graduado?

Universidad de Costa Rica

ULACIT

Universidad Latina

Universidad Nacional de Costa Rica

Universidad San Marcos

Universidad Fidelitas

0% 10% 20% 30% 40% 50%
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Se consulto sobre la consideracién que tienen los entrevistados con respecto al
desemperfio que brinda el graduado segun la universidad en donde se egreso.
Basado en esa variable los resultados favorecieron con un porcentaje del 44%
a la Universidad de Costa Rica, seguido por la ULACIT con un 24%, la
universidad Latina de Costa Rica con un 17%, universidad Nacional de Costa
Rica con un 15%, el resto de las opciones propuestas en la encuesta no

contaron ningun porcentaje.

10.CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

10.1. Conclusiones

Como conclusiones de la investigacion se obtienen las siguientes:

= Para la mayoria de los entrevistados se concluye el poseer un
titulo de Master en Administracion de Empresas en un factor
importante a considerar a la hora de realizar una contratacion de
nivel medio-alto.

= La mayor parte de los entrevistados consideran que los
conocimientos técnicos y facilidad de crear estrategias son las
dos competencias mas ofrecidas al mercado laboral por los
graduados de Maestria en administracion de empresas.

= La mayor parte de los entrevistados consideran que, el domino
del idioma ingles, el liderazgo y la competencia de organizacion y
planificacion, son las tres competencias mas demandadas por el
mercado laboral del area en estudio.

= Se concluye que la mayoria de los entrevistados definen el
liderazgo, la facilidad de desarrollar estrategias y el dominio del
idioma ingles, como las tres competencias fundamentales que
todo Master debe tener como base.

= Sobre los criterios de técnicas de contrataciéon se llega a la
conclusién que la mayor parte del mercado laboral esta evaluando
las competencias de los postulantes para tomar la decisiéon de

contratacion.
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10.2.

Se concluye que ante la decision de contratar a un Master en
Administracion de Empresas, la mayoria considera que la mejor
opcion es que sea hombre. Aunque el porcentaje que opina que
es mujer esta sumamente cerca.

La mayor parte de los entrevistados indican que el desempefio de
un Master comparado con un licenciado o bachiller universitario
es de bueno a aceptable.

Se concluye que en opinidn de los entrevistados las dos razones
principales por las que no se contrata a un Master en
Administracion de Empresas, son falta de experiencia y que este
sobre calificado para el puesto en la industria especifica.

La mayor parte de los entrevistados indican que a la hora de
valorar el desempeiio de un MBA tomando en cuenta la
universidad donde estudio, la Universidad de Costa Rica es la

primera opcion, seguido de la ULACIT.

Recomendaciones

Tras finalizar la investigacion y haber evaluado las conclusiones, se hace las

siguientes recomendaciones a los involucrados, directos e indirectos, para

conformar un frente de accion y mejora.

Se recomienda a las universidades tanto publicas como privadas
contribuir a identificar, crear, mejorar y fortalecer las
competencias de cada una de las areas de estudio, para asi
mejorar el desempefio de los graduados.

Se les recomienda a los Master en Administraciéon de Empresas,
analizar el mercado laboral en sus distintas industrias y sectores,
a fin de identificar y trabajar en el desarrollo de las competencias
requeridas especificamente y potenciar la insercion del individuo
en el mercado laboral.

Se recomienda a los profesionales hacer un estudio introspectivo,

a fin de evaluar personalmente las fortalezas y debilidades en
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cuanto a competencias se trata, y contraponer los resultados con
las expectativas laborales presentes y futuras.

= Se recomienda a las universidades evaluar la forma en que se
conforman los planes de estudio, y darles una vision que cubra
mas rangos de competencias y que respondan a las necesidades
del mercado laboral.

= Se recomienda a la entidad de gobierno que concierne y a las
universidades, trabajar en el desarrollo de modelos de
competencias que permita tener una vision mas estratégica y
lograr potenciar la competitividad del pais.

= Se recomienda a la ULACIT, tomar medidas urgentes para contra
restar uno de los hallazgos mas significativos de la investigacion,
gue es, que las competencias con la que egresan los graduados
no son las competencias que el mercado laboral esta

demandando, en el énfasis de comercio internacional.
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12. ANEXOS

12.1. Anexo 1: Cuestionario utilizado en la investigacion

¢,Cudles con las competencias ofrecidas y demandadas de un
Master en Administracién de Empresas, con énfasis en Comercio
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Internacional, para el sector financiero, especificamente en los centros de

servicio compartido?

= Requiere de solo de 5 minutos para responder las preguntas

» Le agradezco contestar las preguntas con la mayor precision posible.

» Toda la informacion brindada seré de caracter confidencial y el tratamiento
gue se le dé, sera solo para efectos de la presente investigacion.

1. ¢ Considera importante que para las contrataciones de mandos medios-

altos, que el postulante cuente con una MBA?

O Sl
0 No
2. A partir de la siguiente lista de competencias, ¢cuales considera usted,

que son mas comunmente ofrecidas por un graduado de MBA?

Conocimientos de idiomas
Conocimientos técnicos avanzados
Liderazgo

Capacidad de sintesis

Motivacién

Inteligencia emocional

Y R A O

Facilidad de desarrollar estrategias

3. A partir de la siguiente lista de competencias, ¢cudles considera usted

que mas comunmente son demandas por un empleador cuando califica aun

MBA?

0 Dominio del idioma ingles

O Técnicas de negociacion

O Control de riesgo en la toma de decisiones
0 Planificacion y organizacion
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Conocimientos técnicos avanzados
Liderazgo

Capacidad de sintesis

Inteligencia emocional

Facilidad de comunicacion oral y escrita

O o 0o o O o

Iniciativa

4. Con su experiencia, ¢, Cuales considera que son las tres competencias

gue un MBA debe tener como base?

Dominio del idioma ingles

Técnicas de negociacion

Control de riesgo en la toma de decisiones
Planificacion y organizacion
Conocimientos técnicos avanzados
Capacidad de sintesis

Inteligencia emocional

O o o o o 0o g

Facilidad de comunicacion oral y escrita

Liderazgo
Capacidad de sintesis

Iniciativa

O o O o

Facilidad de desarrollar estrategias

5. ¢,Como pieza clave en la contratacion del personal, la técnica de

seleccidn es en base a competencias o método tradicional evaluando requisitos

de puesto?
O Método tradicional
0 Método basado en competencias
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6. Ante la toma de la decision de contratar un mando medio-alto, que

cuente con un MBA, ¢ Cudl criterio de género tiene mas peso?

O Hombre
O Mujer
7. ¢, Cual es la percepcion de efectividad ante la contrataciéon de un MBA

contra la contratacion de un Licenciado o Bachiller universitario?

Malo
Regular
Aceptable

Bueno

O o 0o o o

Muy bueno

8. ¢, Cudles cree usted que son las razones por las cuales un postulante
con grado de MBA, no es contratado en el sector financiero, especificamente

en los centros de servicio compartido?

0 Falta de experiencia

O Falta de perspectiva estratégica

O Deficiencias en la comunicacion de sus ideas, intenciones.

0 Falta de capacidad para delegar.

0 La Universidad que emite el titulo no tiene suficiente respaldo

O Sobre calificado para el puesto en la industria especifica

9. De darse expectativas de contratacion de un MBA, cuéles universidades

considera usted que dan el mejor desempefio por graduado,

O Universidad Latina

O Universidad Fidelitas

[ ULACIT

0 Universidad de Costa Rica

O Universidad Nacional de Costa Rica
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0 Universidad San Marcos

10.  Sidesea conocer los resultados de la investigacion por favor indique una
direccion electronica para, hacerle llegar los resultados de la investigacion.

E-mail:

Gracias, por su ayuda.

12.2.  Anexo 2. Puntos varios del primer avance

Este anexo es parte del primer avance, donde se presentaba la pregunta de
investigacion, asi como la respuesta que desde el punto de vista del
investigador tomando en cuenta su experiencia y perfil académico, se desgloso
un lista de competencias y se detallo también la perspectiva con la que se iba

a trabajar para responder el cuestionamiento

Pregunta de investigacion

“¢,Cuales con las competencias esperadas de un Master en
Administracion de Empresas con énfasis en Comercio Internacional, en el
sector financiero, especificamente en los centros de servicio compartido® ; y si
son ellas efectivamente satisfechas por parte del personal que se contrata en el

pais — visto desde la perspectiva de los empleadores y expertos en la industria-
? [1]

Respuesta a la pregunta desde mi punto de vista

Las competencias esperadas para un Master en Administracion de Empresas
con énfasis en comercio internacional son:

De conocimiento

% Traduccion realizada del ingles, por el investigador en base a el termino, Shared Service
Center”, los detalles tecnicos de esta frase van a ser encontrados en el apartado 5 “Marco
Teorico”.
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= Conocimientos de informéatica a nivel de usuario

= Conocimiento de contabilidad y finanzas

= Conocimiento de uno o mas idiomas

= Experiencia laboral.

= Comprension de problemas propios de la organizacion
= Técnicas de desarrollo de estrategia y planificacion

De habilidad

= detectar y trabajar en las oportunidades de mejora,
= manejar adecuadamente el personal a cargo,

= facilidad de comunicar sus ideas,

= persuasion

De cualidad
= muy alto compromiso,
= Lider.
= trabajo en equipo.
= ética,
= iniciativa

= autocontrol

Desde que perspectiva se va a responder

Se propone responder la pregunta de investigacion desde la vista del sector
financiero privado, particularmente los centros de servicios compartidos,

ubicados en zonas francas.

12.3. Anexo 3. Documento de Excel conteniendo la

fabulacion de la encuesta.

El anexo 3 es una hoja de Excel, donde se encuentra la tabulacion de las

encuestas, por favor ver adjunto con el nombre de “cuestionario”

12.4. Anexo 4, Empresas donde se aplicaron las

encuestas
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Los elementos que componen esta fuente son:

Access Personnel

Amba Research

APL

Arcus

BPO International

Dakota Imaging

Equifax

Experian Marketing Services
Hewlett Packard (BPO)
10.1BM

11.Lightstorm

12.LL Bean

13. Pacific West

14.Project Resources Group CR
15. Seton Centra

© 0o N o O b~ W DR

16. Sistemas Galileo
17.Trax Technologies
18.Western Union

19.Astra Zeneca SS
20.Baxter Americas
21.British American Tobacco
22.Chiquita Brands

23. Citi Business Services
24.DHL

25.Dole SS

26.Hellmann Logistic
27.Intel SS

28.Lyon Resources- Publicis
29.0Oracle

30.Procter & Gamble GBS
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