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VALORACION DE LA CARGA LABORAL EN UNA EMPRESA DE SERVICIOS

RESUMEN

El presente articulo muestra un modelo para las empresas de servicio que permite
analizar y nivelar la carga laboral, el cual se orientd6 en dareas técnica,
administrativa y de servicio al cliente logrando como resultado determinar el
tiempo productivo de los cargos administrativos, establecer el tiempo promedio
de los diferentes tipos de reparaciones y el niimero de personas que se requieren
para generar un nivel de utilizacion 6ptimo para un tiempo de espera razonable,
ademas el nimero de asesores de los centros de servicios, necesario para un nivel
de atencion de acuerdo a horas criticas y fechas de mayor afluencia.

PALABRAS CLAVES: Carga laboral, valoracion de cargos

ABSTRACT

This article shows to a model for the companies on watch that allows to analyze
and to make level the labor load, which was oriented in areas technical,
administrative and on watch to the client obtaining like turn out to determine the
productive time of the administrative positions, to establish the time average of
the different types from repairs and the number of people that is required to
generate an optimal level of use for a time of reasonable delay, in addition the
number of advisers of the centers of services, necessary for a level of attention
according to hours you criticize and dates of greater affluence.
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1. INTRODUCCION

Uno de los mayores inconvenientes que presentan las
empresas que ya poseen una dindmica organizacional es
la sobrecarga de trabajo o el tiempo ocioso de los
empleados; es por esta razon que se ven en la necesidad
de nivelar la carga laboral de sus colaboradores de tal
forma que permita administrar de manera eficiente todas
las tareas que conciernen a la empresa y optimizar la
utilizacion de los recursos.

Lo anterior generd un estudio que conllevo al desarrollo
de herramientas que permitieron analizar y nivelar la
carga laboral, estandarizar el tiempo empleado en el
desarrollo de actividades y medir la productividad de los
cargos. Igualmente se generé un cuadro personal de
mando que permitié documentar los procesos, agilizar el
manejo de la informacién y de indicadores de gestion con
el fin de medir la eficiencia de los cargos. La utilizacion
de herramientas de la ingenieria como un estudio de
proporciones o razones elementales y el andlisis de lineas
de espera permitié identificar actividades, caracteristicas
y grado de productividad de los cargos analizados como
fueron, los del area administrativa, técnica y centros de
servicio al cliente, consideradas criticas en una empresa
dedicada a prestar excelentes servicios.

La aplicacién de las diferentes herramientas permitird
identificar el nivel productividad del area administrativa
de la organizacion, el nivel de utilizacion del area técnica
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y una adecuada rotacion de asesores en la prestacion de
servicio al cliente.

Los resultados de la aplicacion de estas herramientas
ofreceran a la organizacion los parametros para la
redefinicion de cargos, reasignacion o disminucion de
tareas, e identificacion de los centros de servicio al
cliente y dias criticos de atencién que permitiran a esta
una utilizacion 6ptima de los recursos.

2. CONCEPTOSBASICOS

Actualmente no se encuentra documentacion acerca de
planteamientos de modelos de nivelacién de la carga
laboral para empresas de servicios, la documentacion
encontrada trae informacién acerca de actividades de
produccion mas no de actividades administrativas ni
actividades de servicio.

Sin embargo existen herramientas organizacionales que
conllevan a establecer caracteristicas relacionadas con la
carga laboral de las personas, y que aplicadas segin su
contexto arrojan la informacion suficiente para el
planteamiento de modelos de nivelacion, algunas de estas
herramientas son:

Cuadro integral de mando: el CMI es "un sistema de
administracion de desempefio que puede utilizarse en
cualquier organizacion, grande o pequefia, para alinear la
visiéon y misién con los requerimientos del cliente, las
tareas diarias, administrar las estrategias del negocio,
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monitorear las mejoras en la eficiencia de las
operaciones, crear capacidad organizacional y comunicar
los progresos a todo el personal".

La idea del CMI es sencilla y transparente, como toda
buena idea, reconoce que la finalidad de la actividad
empresarial para conseguir beneficios, es el resultado de
una cadena de causas y efectos que suceden en cuatro
ambitos: financiero, marketing (comercializacion),
procesos internos; preparacion y desarrollo del personal.

Estudio de proporciones o razones elementales. El
muestreo de trabajo tiene por objetivo establecer el
porcentaje que con respecto al periodo total de tiempo se
dedica a ciertas actividades.

Es una técnica en la cual se realiza un gran numero de
observaciones a un grupo de maquinas, procesos o de
operarios durante un periodo de tiempo. Cada
observacion registra lo que estd ocurriendo en ese
instante, y el porcentaje de observaciones registradas para
una actividad particular o demora es una medida del
porcentaje de tiempo durante el cual esta actividad o
demora ocurren. El porcentaje de tiempo dedicado a una
actividad particular se establece a partir de un nimero de
observaciones realizadas al azar.

Teoria de muestreo de trabajo: La probabilidad de x
ocurrencias de un evento en n observaciones:

p+tM=1 p = probabilidad de una ocurrencia

q = 1-p = probabilidad de que no haya
ocurrencia

n = numero de observaciones

El primer paso es efectuar una estimacion preliminar de
las actividades acerca de las que buscan informacion.
Una vez hechas las estimaciones se debe determinar la
exactitud que sea de los resultados. Esto se puede
expresar mejor como una tolerancia dentro de un nivel de
confianza establecido. El analista llevard a cabo ahora
una estimacion del niimero de observaciones a realizar.

Es posible determinar la frecuencia de las observaciones.

El siguiente paso es disefiar la forma para muestreo de
trabajo en la que se tabularan los datos y los diagramas
de control que se utilizaran junto con el estudio.

Determinacion de las observaciones necesarias.

n=("p(1-"p)/ @p)*2

@p = Desviacion estandar de un porcentaje

~p = proporcion real de ocurrencias del elemento que se
busca

n = nimero de observaciones al azar en las que se basa

p.'

! Fuente sitio Web <http://html.monografias.com/muestreo-de-
trabajo.html>
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Para determinar la productividad de los cargos de la
empresa se utilizo un Estudio de Proporciones o Razones
Elementales, el resultado de este estudio arrojo
informacion necesaria para llevar a cabo la nivelacion de
la carga laboral

Estudio detiempos. Es una técnica para determinar con
la mayor exactitud posible, partiendo de un mimero de
observaciones, el tiempo para llevar a cabo una tarea
determinada.

Se deben compaginar las mejores técnicas y habilidades
disponibles a fin de lograr una eficiente relacion hombre-
maquina. Una vez que se establece un método, la
responsabilidad de determinar el tiempo requerido para
fabricar el producto queda dentro del alcance de este
trabajo. También estd incluida la responsabilidad de
vigilar que se cumplan las normas o estandares
predeterminados, y de que los trabajadores sean
retribuidos adecuadamente segiin su rendimiento. Estas
medidas incluyen también la definicion del problema en
relacion con el costo esperado, la reparacion del trabajo
en diversas operaciones, el andlisis de cada una de éstas
para determinar los procedimientos de manufactura mas
econdémicos segun la produccién considerada, la
utilizacion de los tiempos apropiados y, finalmente, las
acciones necesarias para asegurar que el método prescrito
sea puesto en operaciéon cabalmente?.

De acuerdo a esta herramienta, se tomaron los tiempos de
las reparaciones efectuados por la parte técnica de la
empresa para poder establecer tiempos estandares y para
poder determinar el nivel de utilizacion de los
reparadores.

Teoria de lineas de espera o de colas. Las "colas" son
un aspecto de la vida que se encuentran continuamente en
las actividades diarias. En el contador de un
supermercado, accediendo al metro, en los bancos, etc.,
el fenomeno de las colas surge cuando unos recursos
compartidos necesitan ser accedidos para dar servicios a
un elevado nimero de trabajos o clientes.

El estudio de las colas es importante porque proporciona
tanto una base teorica del tipo de servicio que se pueda
esperar de un determinado recurso, como la forma en la
cual dicho recurso puede ser disefiado para proporcionar
un determinado grado de servicio a sus clientes.

La teoria de colas es el estudio matematico del
comportamiento de lineas de espera. Esta se presenta,
cuando los "clientes" llegan a un "lugar" demandando un
servicio a un "servidor", el cual tiene una cierta
capacidad de atencion. Si el servidor no esta disponible

? Fuente sitio Web <http:/www.monografias.com/trabajos27/estudio-
tiempos/estudio-tiempos.shtml>
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inmediatamente y el cliente decide esperar, entonces se
forma la linea de espera.

Una cola es una linea de espera y la teoria de colas es una
coleccion de modelos matematicos que describen
sistemas de linea de espera particulares o sistemas de
colas. Los modelos sirven para encontrar un buen
compromiso entre costes del sistema y los tiempos
promedio de la linea de espera para un sistema dado.

Los problemas de formaciéon de colas a menudo
contienen una velocidad variable de llegada de clientes
que requieren cierto tipo de servicio, y una velocidad
variable de prestacion del servicio en la estacion de
servicio.

En la teoria de la formacion de colas, generalmente se
llama sistema a un grupo de unidades fisicas, integradas
de tal modo que pueden operar al unisono con una serie
de operaciones organizadas. La teoria de la formacion de
colas busca una soluciéon al problema de la espera
prediciendo primero el comportamiento del sistema. Pero
una soluciéon al problema de la espera consiste en
minimizar el tiempo que los clientes pasan en el sistema,
y minimizar los costos totales de aquellos que solicitan el
servicio y de quienes lo prestan.

La teoria de colas incluye el estudio matematico de las
colas o lineas de espera y provee un gran numero de
modelos matematicos para describirlas”.

Esta herramienta de teoria de lineas de espera o teoria de
colas se utiliz6 para la programacién de rotacion de
asesores en los centros de atencion al cliente en la
empresa.

3. ESTUDIO DE LA CARGA LABORAL EN UNA
EMPRESA DE SERVICIOS

Para realizar el estudio de carga laboral se tuvieron en
cuenta elementos organizacionales y las herramientas de
la ingenieria del trabajo antes definidas, las que juntas
arrojaron informacion necesaria para determinar la carga
laboral de las areas administrativas, técnicas y de servicio
al cliente con el propdsito de establecer su nivelacion.
Estas herramientas fueron:

e  Cuadro integral de mando

e Estudio de razones o proporciones elementales
e Toma de tiempos

e Estudio de lineas de espera

3.1 Estudio del Area Administrativa

3 MARTINEZ, Matias. Teoria de Colas. [on line Febrero 15 de 2006 ]
http://www.monografias.com/trabajos 1 8/teoria-colas/teoria-colas.shtml
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Para iniciar el estudio de la carga laboral en la empresa se
establece un punto de partida basado en andlisis de los
cargos, tomando como herramienta cuadro personal de
mando.

Este cuadro recopila informacion acerca de las
actividades propias de cada cargo y las caracteristicas que
influyen en su realizacion, tales como frecuencia, tiempo,
riesgos, insumos, proveedores entre otras. Las
actividades mencionadas se clasifican por objetivos
generales y especificos.

Esta informacion permite ver claramente las tareas de
cada cargo y las caracteristicas de las mismas,
ofreciendo una vision mds clara para la administracioén en
la toma de decisiones, como son:

v Actividades realizadas por cada cargo: Se describe
las diferentes actividades cotidianas propias a las
funciones de la persona y que contribuyen para
alcanzar el objetivo.

v Insumos de informacién: Informacion necesaria para
el desarrollo de las actividades del proceso.

v Proveedor de la informacién: Personas que
suministran los insumos de informacion.

v Recursos. Implementos que se requieren para el
desarrollo de las actividades.

v Responsables. Personas que deben desarrollar las
actividades.

v Frecuencia: Periodicidad de ejecucion de la
actividad, puede ser diaria, semanal, mensual,
bimestral, etc.

v Distribucién  diaria:  distribucion  del  tiempo
designado para esta actividad en horas dia.

v Riesgos de la actividad: Riesgos para los procesos o
para la empresa si la actividad se realiza de manera
incorrecta o no se realiza.

v Riesgos ocupacionales: Riesgos para el responsable
de la actividad durante su ejecucion.

v Horas extras. Cantidad de horas fuera del tiempo
laboral normal empleadas para el desarrollo de la
actividad.

v Por qué de las horas extras. Causas del trabajo en
horas fuera del tiempo laboral normal.

v Capacitacion: Necesidades de capacitacion para la
correcta realizacion de las labores asignadas.

v Clima: Percepcion del ambiente con las personas que
debe interactuar en el desarrollo de las actividades.

v Comunicacion: Medios de comunicacion que utiliza.

v Producto: Que se obtiene al desarrollar la actividad -
Para que procesos aporta

v Cliente: Clientes que reciben el producto o se
benefician del mismo.

v Indicador: Mecanismo que se determina para
cuantificar el impacto del producto segin las
actividades desarrolladas.

3.1.1 Estudio de propor ciones o razones elementales
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Para medir la productividad de las personas y otros
aspectos se utiliza la herramienta denominada estudio de
proporciones o razones elementales. Para esto se debe
clasificar el tiempo de las personas, se utilizaron las
siguientes categorias:

. Productivo en el puesto de trabajo
. Improductivo en el puesto de trabajo
. Habla por teléfono
. Ausente del puesto de trabajo
4A. Productivo
4B. Improductivo
4C. Con permiso
4D. Con excusa medica

AW N —

3.1.2 Nivelacién de cargalaboral érea administrativa

Intervalos de tolerancia. Para la nivelacion de la carga
laboral de la empresa se determinaron los siguientes
rangos de tolerancia (Productividad):

INTERVALOS ESTADOS
0% - 7% Estado improductivo bajo
8% - 10% Estado Normal

11% - En adelante | Estado improductivo alto

Cuadrol: Rangos de Tolerancia

De acuerdo a las recomendaciones del equipo de salud
ocupacional, por salud cada persona debe emplear un 8%
de su tiempo en actividades de descanso, incluyendo en
este tiempo las necesidades fisiologicas, de esta manera
el rendimiento en la realizacion de las actividades sera el
adecuado y no se generardn consecuencias nocivas por
exceso de trabajo.

Lo anterior equivale a que por cada hora de trabajo el
empleado tiene derecho a cinco minutos de descanso.
Seglin esto se determinaron los intervalos mencionados
en el cuadro 1, que sirven como criterio para la
nivelacion de la carga laboral que se presenta a
continuacion.

Realizando una comparaciéon entre cada uno de los
factores analizados en el estudio de proporciones y las
caracteristicas de las actividades consignadas en el
cuadro personal de mando se deben tener en cuenta las
siguientes apreciaciones.

Antes de realizar la aplicacion de la técnica se inicia con
una prueba piloto para determinar el numero de
observaciones y el nivel de confianza apto que brindaria
la informacion suficiente para utilizarse en la nivelacion
de la carga laboral.

Scientia et Technica Ao XII, No 32, Diciembre de 2006. UTP

Se hicieron 27 observaciones para determinar los
porcentajes de las categorias y de acuerdo a esto
determinar el tamafio de la muestra.

Los resultados obtenidos fueron:

1. Productivo en el puesto de trabajo 60%
2. Improductivo en el puesto de trabajo 9%
3. Habla por teléfono 8%
4. Ausente del puesto de trabajo 23%
Z*(1-P)
~ P*A

Se determiné un nivel de confianza de 77% y un margen
de error de 23% debido a que para alcanzar niveles de
confilanza més altos se necesita un numero de
observaciones muy grande que requieren mucho tiempo.

n — Tamafio de la muestra =313

Z — Factor de nivel de confianza del 77% para una
funcion normal = 1.2

P — Valor de la categoria con menor porcentaje = 0.8

A — Nivel de confianza = 0.77

De acuerdo a esto se deben realizar 313 observaciones a
cada cargo, con las cuales se logran los resultados:

Los datos obtenidos mediante un estudio de proporciones
indican que la empresa como conjunto se comporta de la
siguiente manera:

1. Productivo en el puesto de trabajo 61.21%
2. Improductivo en el puesto de trabajo 5.86%
3. Habla por teléfono 9.24%
4A. Ausente productivo 22.02%
4B. Ausente improductivo 0.93%
4C. Ausente con permiso 0.40%
4D. Ausente con excusa medica 0.4%

Esta informacion se tiene igualmente para cada uno de
los cargos, es fundamental realizar una comparacion
entre cada uno de los factores analizados en el estudio de
proporciones y las caracteristicas de las actividades
consignadas en el cuadro personal de mando en cada uno
de los cargos con el fin de identificar: proyecciéon a
futuro con nuevos proyectos, elementos que pueden
causar improductividad y sean necesarios en el desarrollo
de la actividad laboral tales como la utilizaciéon del
teléfono, porcentajes de ausencia productivos.

3.2 Estudio del Area Técnica

Obtencion de la informacion. Para tomar los datos
suficientes y determinar el nivel de carga laboral del area
técnica de la empresa (reparadores, ayudantes,
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medidores, cablistas, jefes de zona), se sugieren ejecutar
los siguientes pasos:

1. Salida de campo: Se realiza una salida de campo con
una cuadrilla conformada por dos reparadores para cada
zona de la ciudad, haciéndose la toma de tiempos de las
reparaciones realizadas por los colaboradores. Tiempos
capturados segin observaciones:

De igual manera se observan las diferentes caracteristicas
del las actividades de los reparadores:

a. La espera de transporte automotriz o el traslado a pie
de un sitio de reparacion a otro es el causante de las
demoras en las reparaciones y de que los tiempos
promedio de una reparacion sean altos.

b. Al inicio de jornada el jefe de zona descarga la
informacion de reparaciones para entregarsela a los
colaboradores, aproximadamente durante 45 minutos los
reparadores, cablistas, medidores no desarrollan ninguna
actividad.

2. Recopilacion de los tiempos arrojados por los
concursos realizados a los reparadores.

3.  Recopilacion de datos de los sistemas de
informacion de la empresa:

Se recopilo la informacion de las bases de datos de la
empresa acerca de las reparaciones hechas en el mes. Con
esta informacion se trabaja de la siguiente manera

a. Como la informacion no muestra el tiempo de
reparacion de cada item, sino la hora de entrada al
sistema y la hora de descarga, se determind clasificar la
informacion por cada pareja de reparador y ayudante y
para cada dia. De igual manera se tuvo en cuenta que las
reparaciones hechas por las parejas de trabajo comienzan
45 minutos después del inicio de la jornada diaria (7:45
am). De esta manera se determinaron los tiempos medios
de cada reparacion.

b.  Para establecer la cantidad de trabajos a realizar por
cada persona se clasifica la informaciéon por dias y se
anexan las reparaciones que llegan al sistema el dia
anterior después de las 3:30 p.m., debido a que estas
reparaciones se realizan al dia siguiente. Esto significa
que la clasificacion se hace por dias que realmente
inician desde las 3.30 p.m. de un dia hasta las 3.30 p.m.
del otro dia.

c. Como en la informacién arrojada en el sistema se
muestran los dafios masivos y los dafos de la red interna
de la empresa, se decidi6 eliminar estos datos para tener
los valores reales de las reparaciones y no sesgar la
informacion.
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d.  Para determinar los tiempos promedio de cada tipo
de reparacion se organizoé la informacion por cada tipo de
trabajo realizado y de acuerdo a esta clasificacion se
sacaron los tiempos medios de reparacion.

Los resultados llevan a obtener informacioén como:

e Tiempo promedio de reparacion de acuerdo a
clasificacion por parejas de trabajo

e Tiempo promedio de acuerdo al tipo de reparacion

e Tiempo promedio de reparaciones diarias, de acuerdo
a las llegadas al sistema:

Numero promedio de llegadas diarias: 241 reparaciones
diarias.

Tiempo promedio de reparacién por parejas: 1 hora 4
minutos y 55 segundos. Este tiempo de reparacion
incluye los tiempos de transporte.

Andlisis de la informacion: Para analizar la informacion
se utiliza la teoria de colas, para medir el nivel de
utilizacion de los reparadores y llegar a calcular los
tiempos de espera. Para esto se usa el software WinQSB,
como herramienta que calcula y modela lineas de espera,
y complementa con una serie de modelos como el de
inventarios y produccion, entre otros.

El tiempo promedio general de espera para un dafio ser
reparado es 7:51:59 horas

Es importante resaltar que el 16.16% de las reparaciones
llegan después de las 3:30 p.m., esto significa que estas
reparaciones pasan a realizarse al otro dia aumentando el
tiempo de espera para ser reparado.

Todo esto demuestra que los reparadores estan utilizados
en un 99.4%, este valor incluye los tiempos de descanso
que deben tener durante la jornada laboral.

Durante las salidas de campo se determinaron varios
factores:

1. El trabajo directo en la reparacion no es el 100% del
valor promedio de reparacion. Esto debido a que la
espera por transporte o el transporte a pie de reparacion
en reparacion es un porcentaje importante de los tiempos
de reparacion.

2. Se pudo observar que las parejas de trabajo al tener
un medio de transporte fijo realizaban una reparacion en
aproximadamente 26 minutos. Con este tiempo promedio
la empresa tendria las siguientes caracteristicas:

El tiempo promedio de reparacion aumenta, pero la
necesidad de personal de reparacion disminuye en un
60%.

3.3 Estudioddl area del Servicio al cliente
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Para realizar el estudio de cargas en el call center se
recopila la informacion del area como el nimero de
llamadas que llegan al centro por dias de la semana,
tomando igualmente informacion histérica.

Toda la informacion es analizada para determinar el
estudio de cargas, mostrando el nimero de personas que
se necesitan, por cada hora del dia y por cada dia de la
semana, ademas el horario de las personas que deben
trabajar. Estos resultados indican que se necesitan 20
personas para atender el call center de la empresa.

Para llevar a cabo el analisis de los teleclientes y poder
determinar la cantidad de asesores necesarios segun el dia
y la hora en cada centro de servicio, se desarrolla el
siguiente procedimiento:

1. Si hay dudas sobre la veracidad de la informacion, se
realizan observaciones en centros de servicio escogidos
al azar, durante varios dias seguidos los cuales seran
determinados por conveniencia, debido a la
disponibilidad del personal de apoyo. Los datos
consignados seran: hora de llegada, el tiempo de espera y
el tiempo del cliente en el servicio, para posteriormente
comparar estos datos con los browsers de esos mismos
dias entregados por el sistema y asi obtener una
desviacion que permitiria dar mayor exactitud al estudio
realizado.

2. Mediante un cuadro de Excel se realizan Ilas
comparaciones para cada uno de los teleclientes,
obteniendo la diferencia en segundos, entre el tiempo de
servicio observado y el tiempo de servicio del sistema. Se
unificaron los resultados de los dias consiguiendo asi la
desviacion para cada telecliente y finalmente se
establecidé un promedio ponderado. El resultado fue que
los datos arrojados por el sistema estan desfasados dos
minutos por encima de lo real; es decir que para realizar
calculos con el tiempo de servicio es necesario restar
primero esta cifra.

3. Se exportaron los datos de los servicios por turnos, del
mes de los centros de servicio al cliente y se calcula el
promedio de los servicios presentados en el mes en los
centros de atencion obteniendo asi un tiempo promedio
de servicio general con el cual trabajar.

El tiempo promedio obtenido fue de 6 minutos con 4
segundos; pero segun lo explicado en el punto anterior se
trabajé con un promedio de servicio de 4 minutos con 4
segundos.

4. Se determin6 la tasa de llegada a cada uno de los
centros de servicio al cliente, por cada hora de cada dia,
para poder trabajar con una distribucion Poasson. Sin
embargo si se detecta la existencia de gran cantidad de
tiempos de servicio menores a 10 segundos, lo que no
constituye un valor real de tiempo de atenciéon a un
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cliente, se realizaron algunos cdlculos para obtener
resultados mas precisos.

Se determina el nimero de turnos con tiempo de atencion
menor a 10 segundos y se distribuyen de manera
porcentual, teniendo como resultado el numero de turnos
que se deben restar por dia en cada centro de servicio
para asi trabajar con una tasa de llegadas mas acertada.

A su vez los turnos que se deben restar por cada dia se
distribuyeron en cada hora segin la afluencia en las
llegadas.

5. Con los datos obtenidos, y la ayuda de una herramienta
tecnologica llamada WinQSB, se logra establecer el
nimero de asesores que se requieren en cada centro de
servicio, cada dia del mes y cada hora del dia, con un
nivel de utilizacion del recurso humano y unos tiempo de
espera razonables para el cliente.

4. CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

e El andlisis del tiempo tomado para el area técnica
logra establecer el tiempo promedio de los diferentes
tipos de reparaciones y el niimero de personas que se
requieren para generar un nivel de utilizacién para un
tiempo de espera razonable.

e Por medio de un estudio de razones o proporciones
elementales y la comparacion con el cuadro de mando
personal, se determina el porcentaje de tiempo activo de
los cargos administrativos, midiendo asi la productividad,
improductividad.

e Algunas herramientas de nivelacion de carga laboral
deben ser adaptadas al tipo de organizacion a la cual se
desea realizar el estudio. Los procesos realizados en la
organizaciéon son herramientas indispensables y estan
sujetas a las habilidades de las personas de la empresa.
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