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Resumen
El presente trabajo de investigaciéon es sobre una una empresa desarrollista y de

servicios inmobiliarios ubicada en San Miguel de Tucuman, dedicada al rubro de la construccién.
Por cuestiones de confidencialidad se denominara la misma como “Tu Hogar S.A.”. El objetivo
principal del mismo es disefiar una propuesta de mejora sobre los sistemas de control y
diagndstico en el drea de Recursos Humanos. Esto implica la implementacién de indicadores que
permitan evaluar y medir aspectos relevantes de dicha area, asi como la implementacidn de
tableros de control desarrollados en Power BI. Estas medidas permitiran a la empresa tomar
decisiones mas fundamentadas, utilizando la informacién recopilada sobre el personal, y
contribuirdn a mejorar la gestion de dicho departamento.

Esta necesidad surge a partir de que, en la empresa, existen datos que no son explotados
en informes para la toma de decisiones. Actualmente las decisiones se toman en funcién de
indicadores que quizads no reflejan la complejidad del area, o de indicadores que refieren
principalmente a dotacion. Es por ello que es de gran importancia poder analizar al maximo la
informacidn recolectada del personal, ya que esto también contribuird a mejorar la gestion del
area mencionada.

En cuanto a la metodologia empleada, se ha optado por un enfoque mixto con un disefio
anidado o incrustado concurrente de modelo dominante (DIAC).

Luego de realizar un andlisis profundo de los aspectos mas relevantes del area de
recursos humanos, se concluye el trabajo con la identificacién de los factores claves de éxito.
Con base en estos factores, se identificaron indicadores y se disefiaron tableros de control
operativos que tienen como objetivo integrar la informacién del drea con el fin de ayudar a la
toma de decisiones.

Palabras Clave: Recursos Humanos - Control y diagnéstico - Indicadores - tablero de

Control - People Analytics
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Introduccion
En organizaciones de cualquier tamafio, la complejidad de las operaciones y el mero

numero de decisiones que se necesitan tomar a diario obligan a los subordinados a tomar
decisiones por si mismos. Al mismo tiempo, los directores tienen que estar seguros de que estas
decisiones estén de acuerdo con las metas de la organizacién. Los sistemas de control y
diagndstico son los sistemas formales de informacidn que los gerentes usan para monitorear los
resultados de la organizacion y corregir las desviaciones de las normas prefijadas del
rendimiento.

Los Sistemas de Informacién en el area de Capital Humano deben enfocarse en dos
vertientes, en la estratégica (Desarrollo y Planificacidon de Personal), comparando la situacién
actual con los requerimientos necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos de la empresa,
y en la operativa (Administracién de Personal) como base para la gestién de los recursos
humanos, sus procesos y cumplimientos legales.

Cuando combinamos el Big Data con la medicidn de la actividad de los profesionales de
una empresa, surge como resultado el concepto de People Analytics.

Segun Cravino (2003) People Analytics no se basa en la mera obtencién de datos, sino
que también serd necesario detectar cudles son las variables mds importantes que desea
conocer la organizaciony proceder luego, a la medicién de las mismas para la toma de decisiones
estratégicas.

La empresa que se tomard para el presente trabajo se denominara “Tu Hogar S.A.” como
nombre de fantasia para preservar su identidad e informacién.

Tu Hogar S.A. es una Empresa Desarrolladora y de Servicios Inmobiliarios ubicada en San
Miguel de Tucuman, dedicada al rubro de la construccién. La empresa cuenta actualmente con

una ndmina de casi 100 empleados entre personal de staff y obra.
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Durante su trayectoria desarrollaron varios edificios los cuales fueron disefiados
tendientes a ofrecer espacios exclusivos, de gran calidad y valorados por los clientes a través de
su confianza, de manera tal de poder satisfacer sus necesidades.

Actualmente la empresa presta servicios inmobiliarios y, ademds cuenta con cinco obras
las cuales se destacan por su alta calidad y sus ubicaciones estratégicas. Tres de las obras ya se
encuentran finalizadas y dos estan en proceso.

La organizacién cuenta con diversos departamentos como ser Comercial, Compras,
Marketing, Administracién, Control de Gestidn, Legales, Finanzas, Construccién y el de Capital
Humano, el cual en primer lugar gestiona todo lo relacionado con las personas que trabajan
dentro de la misma y en segundo lugar ayuda al personal a seguir desarrollandose, formandose

y creciendo.

Problema
Existen datos que no son explotados en informes para la toma de decisiones, ya que

actualmente las mismas se toman en funcién de indicadores que quizas no reflejan la
complejidad del area de Capital Humano, o de indicadores que refieren principalmente a
dotacion. Es por ello que es de gran importancia poder analizar al maximo la informacion
recolectada del personal ya que, ademas, servirdn para contribuir a mejorar la gestion del area
mencionada.

El drea de Capital Humano de la empresa dispone de diversas planillas de Excel las cuales
cuentan con informacidén valiosa para su gestién como ser para carga de novedades, situacion
de los empleados, base de datos, ausentismo etc. Sin embargo, dichas planillas al no estar
integradas hacen que se dificulte analizarlas y tomar decisiones de una manera eficaz y eficiente.
Ademas, tampoco se le da la suficiente importancia a mencionada informacién disponible para

tomar medidas que contribuyan a la gestién de Recursos Humanos.
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Preguntas de investigacion
o ¢De qué manera contribuiria People Analytics a mejorar la gestién de

Recursos Humanos?
. ¢Cuales son los elementos de control y diagndstico que aplica el drea de
Capital Humano en su gestién y cudles se podrian implementar para mejorar la misma?
. ¢Cuales son las variables criticas del area de Capital Humano?

. ¢Como podria representarse la informacidn proporcionada por los KPI?

Objetivo general
Disefar una propuesta de mejora sobre los sistemas de control y diagndstico en el area

de Capital Humano de la empresa “Tu Hogar S.A.”.
Objetivos especificos

o Identificar los elementos del sistema de control y diagnéstico que utiliza la
empresa en su area de Capital Humano

. Precisar las variables claves de éxito del area de Capital Humano.

o Disefar tableros con Power Bl utilizando la informacién proporcionada por los
KPI.
Marco tedrico

RECURSOS HUMANOS

Segun Chiavenato (2009, p. 2), la expresion recursos humanos se refiere a las personas
qgue forman parte de las organizaciones y que desempefian en ellas determinadas funciones para
dinamizar los recursos organizacionales. Por un lado, las personas pasan gran parte de su tiempo
en las organizaciones y, por el otro, éstas requieren a las personas para sus actividades y
operaciones, de la misma manera que necesitan recursos financieros, materiales y tecnolégicos.
De ahi la denominacién de Recursos Humanos para las personas que trabajan en las

organizaciones. En realidad, esa antigua denominacidn, que viene de la era industrial, peca de
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reduccionista al tratar a las personas sélo como recursos organizacionales. Considerar a los
individuos de esa manera no es mas que cosificarlos, estandarizarlos y uniformar su papel en las
organizaciones. Hoy en dia, las personas ya no son recursos o activos de la compania, sino socios
capaces de proporcionar vida y éxito a la organizacion.

En la década de 1970 surgié el concepto de Recursos Humanos (RH), aunque todavia
sufria de la vieja miopia que ve a las personas como recursos productivos o simples agentes
pasivos cuyas actividades debian planearse y controlarse a partir de las necesidades de la
organizacion. A pesar de que RH abarcaba todos los procesos de administracién de personal que
se conocen ahora, partian del principio de que las personas debian administrarse por la
organizacidon o un area central de RH. Sin embargo, con las nuevas caracteristicas del tercer
milenio (globalizacidon de la economia, fuerte competitividad en el mundo de los negocios,
cambios rapidos imprevisibles y dinamismo del ambiente), las organizaciones exitosas ya no
administran ni recursos humanos ni personas, pues eso significa tratarlas como agentes pasivos
y dependientes; ahora administran con las personas. Eso implica tratarlas como agentes activos
y proactivos, dotados de inteligencia y creatividad, de iniciativa y decision, de habilidades y
competencias, y no solo de capacidades manuales, fisicas o artesanales. Los individuos no son
recursos que la organizacion consume y utiliza, y que generan costos. Al contrario, constituyen
un poderoso activo que impulsa la creatividad organizacional, de la misma manera que lo hacen
el mercado o la tecnologia. Asi, nos parece mejor hablar de administracion de personas por
medio de los gerentes para resaltar la administracidn con las personas como socios, y no como
meros recursos pasivos y obedientes.

En este nuevo concepto resaltan tres aspectos fundamentales:

a) Las personas son diferentes entre si, estdn dotadas de una personalidad propia,

tienen una historia personal particular y diferenciada; poseen habilidades y conocimientos,
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destrezas y competencias indispensables para la adecuada administraciéon de los recursos
organizacionales. Deben resaltarse las diferencias individuales, no eliminarse, estandarizarse ni
homogeneizarse. Es decir, se debe considerar a las personas como seres dotados de inteligencia
y creatividad, de iniciativa y decisién, de habilidades y competencias, y no Unicamente como
recursos de la organizacién.

b) Las personas son los elementos vivos, impulsores de la organizacion, capaces de
dotarla de la inteligencia, talento y aprendizaje indispensables para su constante renovacién y
competitividad en un mundo repleto de cambios y desafios. Las personas poseen un increible
don de crecimiento y desarrollo personal, y por tanto deben verse como fuente de impulso
propio y no como agentes inertes o estaticos.

c) Las personas son socios de la organizacién y las Unicas capaces de conducirla a la
excelencia y al éxito. Como socios, las personas invierten en la organizacién (en forma de
esfuerzo, dedicacién, responsabilidad y compromiso) esperando obtener ganancias (en forma
de salarios, incentivos, crecimiento profesional, carrera, etc.). Una inversidn sélo se justifica si
produce una ganancia interesante. A medida que la ganancia es mejor y sustentable, la inversion
tiende a aumentar. En esta interaccidn persona-organizacion reside el caracter de reciprocidad,
asi como el de actividad y autonomia, evitdndose asi la pasividad e inercia de las personas.
Individuos como socios de la organizacidon y no como meros sujetos pasivos dentro de ella.
CONTROL DE GESTION

Segln Pérez — Carballo Veiga, (2008 p. 29), el control de gestion es la funcién por la cual
la Direccion se asegura que los recursos son obtenidos y empleados eficaz y eficientemente para
el logro de los objetivos de la organizacidn. Su propdsito es gobernar la organizacion para que

desarrolle las estrategias seleccionadas para alcanzar los objetivos prefijados.
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Por otro lado, Simons (1998 P.20) describe a los sistemas de control administrativo como
las rutinas y procedimientos formales, basados en la informacidn, que los gerentes usan para
mantener o alterar patrones en las actividades organizacionales. De esta definicidn, se
desprende la existencia de cuatro palancas de control las cuales trabajan simultaneamente, pero
con propoésitos diferentes. En cada una de ellas encontramos elementos claves como los valores
centrales, los riesgos a ser evitados, las variables criticas de rendimiento y las incertidumbres
estratégicas. Estas son:

o Sistemas de Creencias: Su propdsito principal es inspirar y dirigir la busqueda

de nuevas oportunidades.

. Sistemas de Limites: Usados para fijar limites a la conducta de busqueda de

oportunidades.

. Sistemas de Control y Diagndstico: Usados para motivar, monitorear vy

recompensar el logro de metas especificas.

. Sistemas de Control Interactivo: Usados para estimular el aprendizaje de la

organizacion y el surgimiento de nuevas ideas y estrategias.

“Seleccionar estas palancas - y usarlas adecuadamente- es una decision vital para los
gerentes. Sus elecciones reflejan sus valores personales, revelan la opinidon que tienen de sus
subordinados, afectan la probabilidad de alcanzar una meta, e influyen en la capacidad de la
organizacidn para adaptarse y prosperar a largo plazo. (Simons, 1998, p. 23).

En este trabajo nos detendremos especificamente en el sistema de control y
diagnostico. Este sistema de retroalimentacion, es la columna vertebral del control

administrativo tradicional, disefiado para asegurar el logro de las metas predecibles.
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Segln Simons (1998, p. 91), los sistemas de control y diagndstico son los sistemas
formales de informacidn que los gerentes usan para monitorear los resultados de la organizacién
y corregir las desviaciones de las normas prefijadas de rendimiento.

Tres caracteristicas distinguen a los sistemas de control y diagndstico: (1) la capacidad
de medir los resultados de un proceso, (2) la existencia de normas predeterminadas con las
cuales se pueden comparar los resultados reales, y (3) la capacidad de corregir las desviaciones
de las normas.

Los sistemas de control y diagndstico intentan medir las variables de resultado que
representan importantes dimensiones de rendimientos de una estrategia determinada. Estos
son los “factores clave del éxito” o variables criticas de rendimiento. Son aquellos factores que
deben alcanzarse o implementarse para que la estrategia propuesta de la empresa tenga éxito.
Influyen en la probabilidad de alcanzar metas con éxito (un criterio de eficacia) o brindan el
mayor potencial para ganancias marginales con el tiempo (criterio de eficiencia).

Asi, la eficacia y la eficiencia son los criterios principales para la seleccion de medidas
usadas en los sistemas de control y diagndstico; estos actian como instrumentos para conservar
la atencidn de los gerentes generales: permiten que el negocio opere sin un monitoreo
constante; (Anthony 1988: 34)

Una vez que se determinan las variables criticas de rendimiento, los sistemas de control
y diagndstico brindan los indicadores que aseguran que se los maneje con eficacia y eficiencia.

Ballvé (2008) define el concepto de Tablero de Control, parte de la idea de configurar
un tablero de informacion, cuyo objetivo y utilidad basica es diagnosticar adecuadamente una
situacién. Se lo define como el conjunto de indicadores cuyo seguimiento peridédico permitira
contar con un mayor conocimiento de la situacién de su empresa o sector apoyado con nuevas

tecnologias informaticas.
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Es el primer paso en formalizar informacidn para conocer la empresa y sintetizar el
estado de una situacién, proporcionando un ambiente propicio para comenzar a dirigir
formalmente con indicadores. La metodologia comienza identificando como d4reas clave a
aquellos "temas relevantes a monitorear y cuyo fracaso permanente impediria la continuidad y
el progreso de su empresa o sector dentro de un entorno competitivo, aun cuando el resultado
de todas las demas areas fuera bueno”.

Una vez definidas las areas clave debemos pasar a identificar los indicadores que estan
dentro de ellas, también llamados KPIs (Key Performance Indicators), que son los datos, indices,
mediciones o ratios que generan informacién de la situacidn de cada area clave; no es
recomendable que sean mas de cinco por area. A partir de definir dreas e indicadores vy
apoyando con nuevas tecnologias informdticas se puede conformar una potente herramienta
de diagndstico.

El Tablero propiamente dicho seran entonces las areas e indicadores que sinteticen un
diagndstico completo de situacidn.

Segun Ballvé (2008), existen 4 tipos genéricos de tableros:

e Tablero de Control Operativo: es aquel que permite hacer un seguimiento, al menos
diario, del estado de situacién de un sector o proceso de la empresa, para poder tomar a tiempo
las medidas correctivas necesarias. Debe proveer la informacién que se necesita para entrar en
accion y tomar decisiones operativas en areas como las finanzas, compras, ventas, precios,
produccioén, logistica, etcétera. Cada proceso operativo podria tener un tablero que permitiera
dirigir a partir del mismo, cuyo usuario principal seria, normalmente, el gerente funcional del
area que correspondiera dentro de la empresa.

e Tablero de Control Directivo: es aquel que permite monitorear los resultados de la

empresa en su conjunto y de los diferentes temas claves en que puede segmentarse. Estd mas
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orientado al seguimiento de indicadores de los resultados internos de la empresa en su conjunto
y en el corto plazo de aproximadamente un mes.

e Tablero de Control Estratégico: nos brinda la informacion interna y externa necesaria
para conocer la situacién y evitar llevarnos sorpresas desagradables importantes respecto al
posicionamiento estratégico y a largo plazo de la empresa.

e Tablero de Control Integral: informacidn relevante para que la alta direccién de una
empresa pueda conocer la situacién integral de su empresa. Engloba las tres perspectivas
anteriores. El conocer el estado de situacion es el primer paso clave en todo proceso directivo y
requiere normalmente mas informacion que la seleccionada por un directivo cuando quiere
implementar una estrategia.

En todos los tableros después de la definicién de los temas e indicadores clave se debera
definir:

o Periodo del Indicador: dia, mes, acumulado del ejercicio, proyectado a fin del
periodo fiscal o para los proximos meses, etcétera.

o Apertura: forma en la cual se podra abrir y clasificar la informacién para acceder
a sucesivos niveles de desagregacidn, en tablas o matrices multidimensionales por producto,
sector geografico, dimension de andlisis, etcétera.

. Frecuencia de actualizacion: tiempo que transcurre entre distintas
actualizaciones de los datos. Ejemplo: on-line, diaria, semanal, mensual.

. Referencia: base sobre la cual se desean calcular las desviaciones. Puede ser un
estandar, la historia, el mes anterior, el promedio de los Ultimos doce meses, el presupuesto
inicial o revisado, un objetivo o una meta (como version mas optimista que el presupuesto),

etcétera.
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o Pardmetro de alarma: niveles por encima o por debajo de los cuales el indicador
es preocupante, por ejemplo, mds o menos 5% sobre una base de referencia.

. Gréfico: La mejor forma de representar graficamente la realidad que nos
muestra la informacién. Por ejemplo, tortas, barras, lineas, etcétera.

. Responsable de monitoreo: Es quien debe informar al nivel superior cuando
haya en el indicador alguna sorpresa desagradable. Es necesario liberar tiempo directivo para el
monitoreo permanente.

PEOPLE ANALYTICS

Segln Romero (2019), el andlisis de personas o People Analytics es una metodologia
que utiliza la aplicacion de matematicas, estadisticas y modelos de datos relacionados con los
colaboradores para ver evidencias y predecir patrones. En particular, el analisis de personas se
utiliza para tomar mejores decisiones sobre todos los aspectos de la estrategia de recursos
humanos con el objetivo de mejorar el rendimiento individual y empresarial alineando gestiéon
y desarrollo de personas con los objetivos del negocio.

Objetivos de la Analitica de Personas:

I Identificacidon del talento: usar esta herramienta permite identificar aquellas
variables que tienen un mayor impacto en el rendimiento de las personas del equipo. Con esto,
es posible actuar sobre ellas y facilitar la identificacion, desarrollo y fidelizacién del talento. Por
otro lado, permite clasificar a los colaboradores en funcién de aquellos factores que les motivan
de forma positiva o negativa, dando lugar a clusters de empleados similares entre si y de esta

forma identificar y desarrollar planes de accidn para cada colectivo.

Il. Atraccion del talento: es posible identificar qué caracteristicas y profesionales,

son garantia de éxito en la organizacién y en funcién de estas realizar un orden en la base de
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datos de candidatos. La idea es clasificarlos de mayor a menor afinidad con la empresa, en un

proceso de seleccidn para un puesto de trabajo especifico.

M. Desarrollo del talento: eventualmente ofrecer a los empleados un plan de
desarrollo de carrera profesional que permita potenciar sus conocimientos y habilidades en

funcién de sus motivaciones.

V. Prediccion de la fuga de talento: el objetivo es intentar predecir con
anticipacién, la posible fuga de un empleado y las causas que lo provocan para poder tomar

medidas que lo eviten.

V. Escucha activa y monitorizacidn: creacién de canales de escucha automatica de
la “voz del colaborador”, con variedad de indices particulares de la organizacidon que avisan en

tiempo real el estado de animo y pueden prevenir posibles crisis.

VI. Argumentos vy justificacion de impacto: los datos sobre las personas permiten
justificar la necesidad de implementar nuevas iniciativas y a la vez, es posible medir el impacto

de dichas iniciativas para justificar el valor aportado.

éPor qué es importante para el area de Recursos Humanos la analitica de personas?
“A partir de la observacién de los datos recolectados, el drea de recursos humanos puede
gestionar de buena forma al personal de la empresa. Esto es positivo, ya que se asocian multiples
beneficios cuando los colaboradores estdn satisfechos y tienen un buen desempefio. Un
aumento en la productividad o establecer un mayor compromiso con la compafiia, son

beneficios que se pueden identificar para la empresa” (Aguado, 2021).
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Marco Metodoldgico
La metodologia que se utilizara para abordar el presente trabajo sera un enfoque mixto

con un disefio anidado o incrustado concurrente de modelo dominante (DIAC), ya que se
recolectaran datos tanto cualitativos como cuantitativos simultaneamente para asi poder
obtener una mayor comprension holistica del problema bajo estudio. El modelo que
predominara sera el cualitativo, y el enfoque cuantitativo servira de soporte.

La poblacién bajo estudio serd todos los colaboradores de la empresa “Tu Hogar
S.A” en el periodo 2022-2023. El método de seleccién de la muestra serd de tipo no
probabilistico.

Herramientas de recoleccion de datos

Se utilizaron como herramientas de recoleccion de datos la observacidn directa, revision
documental y entrevistas.

Observacion directa

Se implementd la observacién como primera técnica de recoleccién de datos, con el
objetivo de obtener informacidn detallada sobre el ambiente organizacional y el
comportamiento de los empleados dentro de la organizacion. Esta herramienta de recoleccion
de datos permitid poder observar a los empleados en su lugar de trabajo y evaluar su
desempenio, lo que resulté en una mejor comprension del funcionamiento de la empresa y de
como se llevan a cabo las tareas diarias.

A través de la observacion realizada, se logré obtener una perspectiva mas completa de
la organizacién en su conjunto y de cdmo trabajan las personas en cada una de las areas que
conforman la empresa.

Ademas, la observacion directa proporcioné informacién util sobre la interaccion entre
los empleados, la gestidn del tiempo y el uso de recursos en la organizacion.

Entrevistas
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También se utiliz6 como herramienta de recoleccién de datos entrevistas
desestructuradas, a referentes de Recursos Humanos. A través de estas entrevistas se logrd
obtener informacién detallada y valiosa sobre diversos aspectos del area, lo que resultard
fundamental para la formulacién de indicadores clave de desempefio (KPI).

Los datos obtenidos a partir de estas entrevistas permitiran una comprensién mas
completa y precisa tanto del funcionamiento del drea actual como de lo que se espera a futuro;
lo que a su vez facilitara la identificacién de oportunidades de mejora y la implementacién de
estrategias efectivas para optimizar su rendimiento.

Revision documental

Otra de las herramientas que se utilizé fue la revision documental, en la cual se pudo
detectar el area cuenta con diversas planillas de Excel, las cuales cuentan con informacion
valiosa para su gestion como ser para carga de novedades, situacion de los empleados, base de
datos, ausentismo etc. Sin embargo, dichas planillas al no estar integradas hacen que se dificulte
analizarlas y tomar decisiones de una manera eficaz y eficiente.

Anadlisis de resultados

Segun Chiavenato (2009), la expresidn recursos humanos se refiere a las personas que
forman parte de las organizaciones y que desempefian en ellas determinadas funciones para
dinamizar los recursos organizacionales. El area de recursos humanos se encarga de gestionary
administrar todos los aspectos relacionados con el personal, desde la seleccidn y contratacion,
hasta el desarrollo y capacitacion, pasando por la medicion del desempefio, la compensaciény
los beneficios, y la gestion de relaciones laborales y el clima organizacional. El objetivo principal
de los recursos humanos es lograr una gestién dptima de las personas, con el fin de alcanzar los

objetivos estratégicos de la organizacién de manera eficiente y eficaz.
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El sistema de control y diagndstico en recursos humanos se refiere a un conjunto de
herramientas y procesos que permiten a las empresas medir, analizar y mejorar el desempefio
de su personal. Este sistema se utiliza para recopilar y analizar datos sobre la gestién del
personal, como la productividad, la satisfacciéon laboral, el absentismo y la rotacién del personal,
con el objetivo de identificar dreas de mejora y tomar decisiones informadas sobre la gestion
del personal.

La implementacién de un sistema de control y diagndstico en recursos humanos puede
ayudar a las empresas a mejorar la eficacia de la gestién del personal, lo que puede llevar a una
mayor productividad y una mejor satisfaccién laboral. Ademas, el andlisis de datos recopilados
a través de este sistema puede ayudar a las empresas a identificar dreas de mejora y tomar
decisiones informadas sobre la contratacién, capacitacion y retencion de personal.

Ademas, el sistema de control y diagndstico en recursos humanos puede incluir el uso
de indicadores clave de rendimiento (KPI), que son métricas utilizadas para medir el desempefio
de los empleados y la eficacia de los procesos de recursos humanos. Algunos ejemplos de KPI
pueden incluir la tasa de rotacién del personal, la tasa de absentismo, la productividad y la

satisfaccién laboral.

Relevamiento situacién actual
Como se menciond anteriormente en la introduccién, la empresa bajo estudio para este

trabajo, se definié como "TuHogar S.A.", con el propdsito de mantener la confidencialidad de su
informacidn y preservar su identidad.

Dicha empresa, se enfrenta a diversos desafios en cuanto a la gestion de su personal,
asi como el adecuado desempefio de sus trabajadores. En este contexto, el presente trabajo

busca brindar propuestas de mejoras sobre el sistema de control y diagndstico, las cuales
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permitan tomar mejores decisiones y optimizar mejor la gestién de los recursos humanos en
“TuHogar S.A.”.

Actualmente el area de Capital Humano de la empresa dispone de diversas planillas de
Excel las cuales cuentan con informacién valiosa para su gestion como ser para carga de
novedades, situacién de los empleados, base de datos, ausentismo etc. Ademads, se llevan a cabo
indicadores clave de rendimiento (KPI) especificos relacionados con la dotacion de personal.
Estos se centran en medir y evaluar diversos aspectos. Estos indicadores proporcionan
informacidn valiosa para monitorear y mejorar la gestiéon de recursos humanos, permitiendo
tomar decisiones en cuanto a la dotacién de personal.

Se ha realizado el andlisis de varias hojas de calculo mencionadas anteriormente. En
primer lugar, destaca la base de datos de los empleados, la cual ofrece una valiosa y detallada
informacidn. Entre los datos registrados se incluyen la fecha de nacimiento, la fecha de ingreso,
la edad, el domicilio y el convenio laboral, entre otros aspectos relevantes. Esta planilla se
considera una fuente de informacién completa y muy util para obtener un panorama detallado
de los empleados.

En cuanto a la hoja de calculo utilizada para registrar las ausencias de los empleados, es
importante destacar que actualmente se emplea una planilla de Excel. Sin embargo, se ha
identificado una limitacidon en su estructura, ya que solo se registran las fechas y el tipo de
ausencia. Esta restriccion implica que otros datos relevantes para un analisis mas completo de
las ausencias quedan excluidos de dicho registro. A continuacidn, se muestra una representacion
grafica de dicha planilla:

Tabla n°1: Registro Ausencias
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Fuente: “Tu Hogar SA”

La falta de recopilacién de datos mas detallados en relacidén a las ausencias de los
empleados puede restringir la capacidad de la organizacidn para comprender las causas del
ausentismo y tomar medidas para poder abordarlo y tratar de disminuir dichas ausencias. La
informacién incompleta y limitada en la planilla de Excel dificulta el analisis, la identificacion de
tendencias y la adopcion de estrategias adecuadas para gestionar y reducir el ausentismo en la
organizacién.

Propuestas de mejoras
Mejoras a los sistemas de registracion

Como primera propuesta para dicho trabajo, se pudo crear un Excel, el cual tiene por
finalidad poder recabar la informacion de las ausencias incorporando nuevos campos que
permiten registrar datos mas detallados y relevantes para un analisis comprehensivo de las
ausencias, de manera tal de poder tomar mejores decisiones en base a ellas.

A continuacidn, se presenta dicha planillas:

Tabla n° 2: Planilla de Ausencias
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Fuente: Elaboracion propia

En la planilla de ausencias propuesta, se incluyen varios campos que son necesarios para

el registro y seguimiento de las ausencias de los empleados. Estos campos son los siguientes:
o Identificacion: Niumero asignado a cada empleado para mantener en
confidencialidad sus nombres. Este numero permite identificar de manera Unica a cada

empleado en la planilla.

o Sexo: Esta columna registra el género del empleado.
. Sector: Indica el sector en el que trabaja el empleado.
. Tipo de convenio: Esta columna indica el tipo de convenio laboral al que

esta sujeto el empleado, por ejemplo, UECARA, UOCRA, etc.

. Fecha de la ausencia: Registra el periodo de tiempo en el que el
empleado estuvo ausente, indicando la fecha de inicio y la fecha de finalizacién de la
ausencia. Ademas, se incluye el mes y el afio correspondiente.

o Cantidad de dias: Indica el nimero total de dias que el empleado estuvo
ausente.

o Tipo de licencia: Esta columna especifica el tipo de licencia segun el

motivo de la ausencia, como enfermedad, estudio, matrimonio, mudanza, etc.
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o Causas: Esta columna debe ser completada Unicamente si la persona
estuvo ausente por licencia de enfermedad. En este campo se detallan las causas o el
diagndstico médico asociado a la enfermedad.

. Observaciones: Esta columna permite agregar cualquier comentario o
informacidn adicional relevante sobre la ausencia.

o Justificacion: Indica si la ausencia del empleado fue justificada o no.
Estos campos en la planilla de ausencias proporcionan informacién detallada y

organizada para registrar y analizar las ausencias de los empleados de manera eficiente.

Diagrama de Pareto

Para el presente trabajo se realizdé un diagrama de Pareto, el cual es una herramienta
de andlisis visual que se utiliza para identificar y priorizar los problemas o causas mas
significativas dentro de un conjunto de datos. Este método se basa en el principio de Pareto,
también conocido como la regla del 80/20, que establece que aproximadamente el 80% de los
efectos son causados por el 20% de las causas.El diagrama de Pareto se compone de dos
elementos principales: un grafico de barras y una linea acumulativa. El eje vertical representa la
magnitud del problema o causa, generalmente se mide en frecuencia o porcentaje. El eje
horizontal muestra las diferentes categorias o causas que se estan analizando.

El primer paso para construir un diagrama de Pareto es recopilar y organizar los datos
de mayor a menor. Luego, se representan las categorias o causas en el eje horizontal del grafico
de barras, y se dibujan las barras correspondientes a cada categoria, ordenadas de mayor a
menor. Ademas, la linea acumulativa, representada como una linea superpuesta en el gréfico

de barras, muestra la acumulacién de frecuencia o porcentaje a medida que se avanza de
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izquierda a derecha. Esto permite identificar cuanto contribuye cada causa individualmente y
como se acumulan en conjunto.

El diagrama de Pareto es especialmente Util para visualizar y priorizar los problemas o
causas mas significativas, ya que permite identificar claramente las categorias o causas que
tienen el mayor impacto o frecuencia. De esta manera, se pueden tomar decisiones informadas
sobre qué problemas abordar primero.

A partir de la identificacion de las causas de las enfermedades, se logré crear un
diagrama de Pareto. En esta metodologia, se clasificé cada una de las causas en una categoria.
Luego se obtuvo la frecuencia de ocurrencia de cada una de las categorias, ordenandolas de
mayor a menor. También, se obtuvieron sus respectivas frecuencias relativas y relativas
acumuladas. Mediante este analisis, se logré determinar aquellas causas que representan el 80%
de las ausencias por enfermedad.

Figura n°1: Diagrama de Pareto

TRk u

Fuente: Elaboracién propia
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Utilizando los datos proporcionados revelamos que aproximadamente el 27% de las
tres primeras causas de enfermedad (cuadro gripal, Dengue y Covid), explican el 71% de las
ausencias por enfermedad.

Propuesta de indicadores
Factores claves de éxito

Los factores clave de éxito son aquellos aspectos que se deben gestionar y monitorear
de manera efectiva, en el drea de Recursos Humanos. Se presentan los factores clave de éxito
que se desarrollaran en este trabajo:

o Compromiso: Hace referencia a la disposicién y motivacidon que los
empleados tienen hacia su trabajo, su rol en la organizacién y los objetivos de la misma.
Cuando los empleados estan comprometidos, demuestran un mayor nivel de
motivacion, productividad y satisfaccidon laboral, lo que se refleja en su actitud, esfuerzo
y energia invertida en el trabajo.

o Excelencia en el trabajo: Se refiere a la busqueda constante de la
calidad, precisién y perfeccidn en las tareas y responsabilidades desempefadas por un
empleado. Implica sobrepasar las expectativas y cumplir con altos estandares.

o Clima laboral: Hace referencia al entorno emocional y social en el que
se desarrollan las actividades laborales dentro de una organizacion. Es el resultado de la
interaccion entre los empleados, los lideres y la cultura organizacional. El clima laboral
puede tener un impacto significativo en la motivacion, el compromiso, la satisfaccion y
el desempeiio de los empleados.

. Gestion de la diversidad: Se refiere a la capacidad de una organizacion
para reconocer, valorar y aprovechar las diferencias individuales y las diversas

perspectivas de sus empleados.
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Cada factor clave de éxito, debe contener ciertos indicadores para poder medir el
desempeno y el progreso de una organizacién en relacién con sus objetivos estratégicos. Estos
indicadores son conocidos como KPIs (Key Performance Indicators) o Indicadores Clave de
Rendimiento, que representan una herramienta de gestién valiosa.

Indicadores
Los indicadores que se definieron fueron:

. Factor clave de éxito: Clima laboral

Indicador: Encuesta de clima laboral

Una encuesta de clima laboral es una herramienta utilizada para recopilar informacion
y obtener la opinién de los empleados sobre diversos aspectos relacionados con su entorno de
trabajo, como la satisfaccién laboral, la comunicacién, el trabajo en equipo, el equilibrio entre
vida laboral y personal, entre otros. Se propone medir a través de preguntas abiertas y cerradas,
haciendo foco en los factores claves que la empresa busca medir. Para esto se adjunta en el
anexo una propuesta de encuesta de clima laboral.

o Factor clave de éxito: Compromiso

Tabla n°3: INDICADOR DE AUSENTISMO

Nombre del Ausentismo laboral

indicador

Propésito del Indicar el porcentaje de tiempo que los trabajadores han estado
indicador ausentes durante un periodo determinado

Objetivo Esta relacionado con el FCE de Compromiso

estratégico

Meta <1%

Férmula (NUmero de dias de ausencia total / (NUmero total de dias trabajados
x Nimero de empleados)) x 100
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Frecuencia Revisién mensual
Fuente de datos Planilla de ausencias propuesta
Responsable Referente de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién propia

Dicho indicador fue aplicado al presente trabajo, en el cual se obtuvieron los siguientes

resultados:
Tabla n°® 4: Indicador de Ausentismo
” NAD OF AUSEMCILA CANTIDAD DI
L} o - [HA v LM} - - [} a ul L
Ed LA LM
2022 155 240 140 0,33%
2023 239 340 1000 0, 70%

Fuente: Elaboracion propia
Durante el periodo de julio a diciembre de 2022, en promedio cada empleado de la
empresa estuvo ausente el 0.33% de los dias trabajados. En el afio 2023, desde enero hasta
mayo, cada empleado de la empresa estuvo ausente el 0.70% de los dias trabajados.

Tabla n°5: INDICADOR DE BRADFORD

Nombre del indice de Criticidad del Ausentismo

indicador

Propdsito del Medir no solo la cantidad de dias de ausentismo de los trabajadores, sino
indicador también la frecuencia con la que se presentan estas ausencias y la

duracién de cada una de ellas

Objetivo Esta relacionado con el FCE de Compromiso
estratégico

Meta <250

Férmula SxSxD=B

S: Numero total de ausencias de un empleado durante un plazo de
tiempo determinado.

D: Numero total de dias de ausencia de una persona durante el mismo
plazo de tiempo.

B: Resultado en puntos de la metodologia del Factor de Bradford.
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Frecuencia Revision mensual

Fuente de datos | Planilla de ausencias propuesta

Responsable Referente de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién propia

Este indicador parte de la premisa de que las licencias recurrentes y de corta duracién,
impactan en mayor proporcién que las licencias de larga duracién, debido a que las ultimas
permiten planificar y redistribuir el trabajo e incluso contratar reemplazos temporales, mientras
que las primeras impiden dicha gestion.

El Factor de Bradford se calcula mediante una férmula que toma en cuenta, el nimero
total de dias de ausencia y su distribucidon a lo largo del tiempo. De esta manera, permite
determinar cudles son los trabajadores que generan los mayores costos por ausentismo y en
gué periodos de tiempo se concentran estas ausencias.

La férmula se escribe de la siguiente manera:

SxSxD=B

S: Numero total de ausencias de un empleado durante un plazo de tiempo
determinado.

D: Numero total de dias de ausencia de una persona durante el mismo plazo de tiempo.

B: Resultado en puntos de la metodologia del Factor de Bradford.

Por ejemplo:

. Tres (3) ausencias; una de una, una de tres y una de seis dias (3 x 3 x 10) =90
puntos

. Cinco (5) ausencias; cada uno de dos dias (5 x 5 x 10) = 250 puntos

Cuando una ausencia de un trabajador supera un resultado de 250 con la metodologia

del Factor de Bradford se considera que puede perjudicar a la empresa. Sin embargo, no
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podemos guiarnos solamente de esté indice para tomar alguna decision, ya que las ausencias se
pueden deber a motivos diferentes y es necesario un analisis adicional sobre las causas de las
ausencias.

Este indicador resulta util para identificar los patrones de ausentismo en una
organizacién y establecer medidas preventivas para reducir su impacto en la productividad y la
eficiencia de la empresa. Ademas, permite tomar decisiones mas informadas y eficaces en la
gestidn de recursos humanos, al proporcionar informacidn valiosa sobre el comportamiento de
los trabajadores y su impacto en el desempeio de la empresa.

A continuacidn, se muestra una tabla que refleja el Factor de Bradford aplicado al
presente trabajo:

Tabla n°® 6: Factor de Bradford

=.'4.|||:rlr.1.-:||:--ﬁ R 1 2= LA

nm@mmmm-mu

dmmn

B i W T I

HATEsiz ety

Fuente: Elaboracion propia
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En la tabla podemos observar 4 columnas. La primera columna muestra la identificacion
que se asignd a cada empleado a los fines de mantener la confidencialidad de los datos de la
empresa. La segunda columna indica la cantidad de ausencias de cada persona. En la tercera
columna se muestra la suma de dias que estuvieron ausentes, considerando la duracién de cada
ausencia. Por ultimo, en la cuarta columna se presenta el factor de Bradford, el cual fue
calculado como se mencioné anteriormente, con la formula Sx S x D = B.

Ademas, se aplicé formato condicional para resaltar los valores del factor de Bradford.
Los valores menores a 200 estan resaltados en verde, los valores entre 200 y 249 en amarillo, y
los valores mayores a 250 en rojo.

Este indicador resulta atil para identificar patrones de ausentismo dentro de la
organizacidon y tomar medidas preventivas, asi como encontrar soluciones para abordar la
situacién. El objetivo es reducir el impacto negativo que el ausentismo puede tener en la
productividad y eficiencia de la empresa.

Tabla n°7 : INDICADOR TOTAL DE AUSENCIAS

Nombre del Total de Ausencias

indicador

Propésito del Mide la cantidad de ausencias de los empleados en una organizacién
indicador en un periodo de tiempo determinado

Objetivo Estd relacionado con el FCE de Compromiso

estratégico

Meta Reducir la cantidad de ausencias del afo anterior
Férmula (Cantidad de ausencias de cada empleado)
Frecuencia Revisién mensual

Fuente de datos Planilla de ausencias propuesta

Responsable Referente de Recursos Humanos
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Fuente: Elaboracién propia

Tabla n°8 : INDICADOR PROMEDIO DE AUSENCIAS

Nombre del
indicador

Promedio cantidad de dias de ausencias

Propésito del

Mide la cantidad promedio de dias de ausencia por empleado en una

indicador organizacién durante un periodo de tiempo determinado

Objetivo Esta relacionado con el FCE de Compromiso

estratégico

Meta <2

Férmula (Cantidad de dias de ausencias de cada empleado ) / N° total de
empleados

Frecuencia Revision mensual

Fuente de datos

Planilla de ausencias propuesta

Responsable

Referente de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién propia

Tabla n®9 : INDICADOR DE AUSENCIAS PROLONGADAS Y NO PROLONGADAS

Nombre del
indicador

Ausencias prolongadas y No prolongadas

Proposito del

Mide la cantidad de ausencias prolongadas y no prolongadas por

indicador empleado. Clasificadas en las primeras a aquellas superiores o iguales a
15 dias y ausencias no prolongadas a aquellas inferiores a 15 dias
Objetivo Estd relacionado con el FCE de Compromiso

estratégico

Meta Reducir la cantidad de ausencias prolongadas

Férmula Cantidad de dias de ausencia > 15 dias Ausencia Prolongada
Cantidad de dias de ausencia < 15 dias Ausencia No Prolongada

Frecuencia Revision mensual

Fuente de Planilla de ausencias propuesta

datos
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Responsable Referente de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién propia

. Factor clave de éxito: Gestion de la diversidad

Tabla n°10 : INDICADOR AUSENCIAS POR GENERO

Nombre del Ausencias por género

indicador

Propésito del Permite evaluar si existe alguna disparidad o diferencia significativa en
indicador las ausencias entre hombres y mujeres

Objetivo Esta relacionado con el FCE de Compromiso

estratégico

Meta Reducir la cantidad de ausencias del aifo anterior
Férmula (Cantidad de ausencias por género )

Frecuencia Revisién mensual

Fuente de datos Planilla de ausencias propuesta

Responsable Referente de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracién propia

Tablero de control
Ballvé (2008) sostiene que “el tablero operativo nos debe servir para que en un simple

golpe de vista podamos evaluar cémo estdn evolucionando aquellos indicadores operativos que
necesitan ser monitoreados dia a dia”.

Definidos los factores claves de éxito y los KPls, se procedié a disefiar tableros de control
en Power BI, para visualizar de una manera mas clara y dinamica la informacion.

En primer lugar, se presenta el tablero de control de ausentismo. Para facilitar la
visualizacidn, el tablero se ha dividido en dos paginas. En la figura n°6 y n°7, se consideraron las

ausencias en los periodos de Julio 2022 a mayo 2023, con un total de 82 ausencias solicitadas.
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En la figura n° 2, el primer grafico de tarjeta (esquina superior izquierda) muestra el
numero total de ausencias. El grafico de tabla (centro superior) detalla la cantidad de dias de
ausencias por afio, exponiendo que, en el afio 2022, se registraron 155 dias de ausencia,
mientras que en lo que va del aino 2023, ya se han registrado 239 dias. Un gréafico destacable es
el que muestra la evolucién de las ausencias por meses y afios. En él, se aprecia un aumento
significativo de las ausencias en noviembre de 2022 con respecto a octubre del mismo afio.
Asimismo, se puede observar cdmo las ausencias fueron en aumento de enero a abril de 2023 y
descendieron en mayo. En la esquina superior derecha, se encuentra una tabla que resume la
cantidad de dias de ausencia que cada persona solicité tanto en 2022 como en 2023. Por
ejemplo, la persona identificada con el nimero 4 tuvo 5 dias de ausencia en 2022 y 8 dias en
2023.Ademas de los graficos mencionados anteriormente, se incluyen segmentadores que
permiten filtrar la informacidon de manera mads precisa. Estos segmentadores se encuentran
ubicados en el lado izquierdo del tablero y ofrecen opciones de filtrado por meses, afios y tipo
de licencia (licencia por enfermedad, matrimonio, examen, paternidad, mudanza y licencia sin
goce de sueldo). También se han agregado segmentadores adicionales, como la opcién de filtrar
por sector (Administracion, Capital Humano, Compras, etc.) y por tipo de ausencia, clasificadas
en ausencias prolongadas (superiores o iguales a 15 dias) y ausencias no prolongadas (inferiores
a 15 dias). Estos segmentadores brindan mayor flexibilidad para analizar y examinar la

informacion de acuerdo con distintos criterios de interés.
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Figura n°2: Dashboard de Ausentismo 1
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La Figura n°3 corresponde a la siguiente pagina del tablero de control. En la esquina

superior izquierda, se encuentra un grafico circular que muestra la distribucién de las

ausencias en categorias de ausencias prolongadas y no prolongadas. Justo debajo de este

grafico, se presenta un grafico de barras horizontales que proporciona un desglose de las

ausencias por sector. Por ejemplo, en el sector de Oficina Técnica se registraron 18 ausencias.

Ademas, en el lado derecho de la figura, se muestra una tabla que resume la cantidad de

ausencias y de dias de ausencia segun el tipo de licencia. Por ejemplo, se contabilizaron 55

ausencias por licencia por enfermedad, lo que representa un total de 333 dias de ausencia. Por

ultimo, se incluye un grafico que resume la cantidad de ausencias por licencia por enfermedad,

desglosadas segun las causas de las mismas. Este grafico permite identificar las principales

razones por las que se solicitan licencias por enfermedad.
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Figura n°3: Dashboard de Ausentismo 2
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Conclusiones

La adopcion de People Analytics, la identificacidn de variables criticas y el disefio de

tableros con Power Bl se presentan como una propuesta integral para mejorar la gestion de

Recursos Humanos en "Tu Hogar S.A.". Esto permitird tomar decisiones estratégicas mas

informadas, establecer metas claras y desarrollar estrategias especificas que impulsen el éxito

de la empresa.

People Analytics permite aprovechar al maximo los datos recopilados del personal.

Este enfoque combina el uso del Big Data con la medicion de la actividad de los profesionales

de la empresa, proporcionando una vision mas completa y precisa de la gestion de Recursos

Humanos.
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La determinacion de las variables criticas del darea de Capital Humano es otro objetivo
del trabajo. El cual consistié en identificar y comprender aquellos aspectos mds relevantes
para el éxito del area para luego concentrarse en ellos. Al enfocarse en estas variables criticas,
se podran establecer metas mas claras y desarrollar estrategias especificas para mejorar la
gestion de Recursos Humanos.

Por ultimo, se disefiaron tableros con Power Bl utilizando la informacion
proporcionada por los KPI (indicadores clave de desempefio). Estos tableros brindan una
representacion visual y accesible de los datos, facilitando la interpretacion y el analisis.
Mediante el uso de Power B, se puede generar informes y visualizaciones interactivas que
permitan a los responsables del area de Capital Humano tomar decisiones fundamentadas y

realizar un seguimiento continuo de los resultados.
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Anexo
Modelo de encuesta de clima laboral
1)Comunicacion:
a) ¢Sientes que la comunicacion en tu equipo de trabajo es efectiva?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
b) éRecibes la informacidn necesaria para realizar tu trabajo de manera efectiva?
o Totalmente de acuerdo
o Deacuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo

o En desacuerdo
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o Totalmente en desacuerdo
c) éTe sientes comodo/a para expresar tus ideas y opiniones en el entorno laboral?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
2)Satisfaccion laboral:
a) ¢ Te sientes satisfecho/a con tu trabajo actual?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
b) ¢Sientes que tus habilidades y conocimientos son valorados en tu puesto de trabajo?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
c) éRecibes reconocimiento por tu desempefio y logros?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo

o Nide acuerdo ni en desacuerdo
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o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
3)Liderazgo:
a) éSientes que tus superiores te brindan apoyo y guia en tu desarrollo profesional?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
b) ¢ Consideras que los lideres de la organizacion son ejemplos a seguir en términos de valores 'y
ética?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
c) ¢Te sientes motivado/a y comprometido/a con los objetivos y visidn de la empresa debido al
liderazgo?
o Totalmente de acuerdo
o Deacuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo

4)Ambiente de trabajo:
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a) ¢El ambiente de trabajo es respetuoso y colaborativo?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
b) éExiste un equilibrio adecuado entre la vida laboral y personal?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
5)Desarrollo profesional:
a) ¢Has recibido oportunidades de crecimiento y desarrollo en tu puesto de trabajo?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo
o Totalmente en desacuerdo
b) é Consideras que la organizacion brinda programas de capacitacién y desarrollo adecuados?
o Totalmente de acuerdo
o Deacuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo

o En desacuerdo
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o Totalmente en desacuerdo
c) éSientes que hay planes de carrera y oportunidades de ascenso dentro de la empresa?
o Totalmente de acuerdo
o De acuerdo
o Nide acuerdo ni en desacuerdo
o En desacuerdo

Totalmente en desacuerdo

o



