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RESUMEN

En el siguiente trabajo se presenta un estudio realizado para optimizar un proceso de seleccion
de personal de una empresa de productos de consumo masivo. En el segundo capitulo se describe una
breve introduccién de la empresa, la situacion en que se encontraba y la importancia de su proceso de

seleccion de personal.

Como referencia para este trabajo en el segundo capitulo se define que abarca un proceso de
reclutamiento, ademas de algunas técnicas que utilizan diferentes empresas paraseleccionar su personal.
En el tercer capitulo se enumeran los objetivos de esta Tesis. El objetivo principal es evaluar el proceso
de seleccién de personal de la empresa A&M y proponer un procedimiento mas eficiente. Luego en el
capitulo cuatro se describe la situacion que enfrentaba la empresa en el afio 2005, donde se utiliz6 un
modelo experimental de Seminario de negocios disefiado con ejercicios situacionales. Ahoraen el afio
2007 es posible evaluar los resultados de ese proceso experimental para definir que acciones pueden
implementarse formalmente al proceso de seleccion actual. Asimismo se describen algunos objetivos
organizacionales que son importantes para la empresa, tales como un incremento en el porcentaje de

diversidad de género y el programa de estudiantes como fuente primaria de futuros empleados.

En el quinto capitulo, primero se despliegael proceso actual de la empresa para determinar sus
costos, tiempo y efecto en indicadores organizacionales. Algunos de los indicadores evaluados son la
rotacion de personal, el porcentaje de diversidad, el nimero de personas reclutadas por afio y la produc-
tividad. Posteriormente se desarrollael proceso experimental con seminarios de negocios utilizando los
mismos parametros que con el proceso anterior. Para poder evaluar cuales son las ventajas y desventajas
de ambos procesos se realizd un analisis comparativo entre las alternativas. De este fue posible concluir
en el sexto capitulo que el proceso de seleccidn de personal con seminarios de negocios con ejercicios
situacionales es una alternativa que ayuda a reducir los costos, tiempo y mejorar los indicadores organi-
zacionales importantes para la empresa. Conjuntamente en el séptimo capitulo se realizan algunas re-

comendaciones a la empresa que podrian ayudar a mejorar aln mas su sistema.

Finalmente en el octavo capitulo encontrara un apéndice con algunos célculos y suposiciones

hechas, que pueden ser utilizadas referencia. Espero que esta Tesis sea de su agrado y utilidad.

Xi



|.  INTRODUCCION

Las personas son uno de los activos mas importantes de las empresas; por lo tanto es necesario un
proceso Optimo de reclutamiento y seleccion que permita asignarlas adecuadamente en las distintas fun-
ciones. Esto genera un incremento en la productividad y una reduccion de rotacion de personal; que a su
vez afectadirectamente el alcance de los principales objetivos de la empresa. Generalmente para evaluar la
capacidad de los candidatos se utilizan las entrevistas; sin embargo, éstas tienen algunas desventajas por la
subjetividad del entrevistador, la inversion de tiempo necesaria y la metodologia de evaluacién de las

mismas.

Este trabajo propone utilizar seminarios de negocios con ejercicios situacionales como un nuevo mé-
todo de evaluacion que ayuda a tener un criterio de observacion mas completo y objetivo. Se utilizara como
muestraun seminario de negocios que se lleva a cabo anualmente en una empresa transnacional como pro-
ceso experimental. Durante el mismo se realizan casos de decisiones basadas en principios éticos, estudios
de mercado, ejercicios de negociacion con clientes y un simulador de negocios. Se hard un analisis finan-
ciero de costosjunto con evaluaciones de gestion de talento, para poder comparar cual de las dos alternati-
vas es la recomendada.

Se deseacomprobar como el seminario tiene un costo real menor que el proceso tradicional de selec-
cion. Conjuntamente como esta alternativa permite distinguir los candidatos con un mayor potencial de
crecimiento y con mayores fortalezas para desempefiar una funcion especifica. Se realizé un anélisis indi-
vidual y comparativo de las opciones para determinar cual es la metodologia adecuada que optimizara el

proceso de seleccién de la empresa.



1.  ANTECEDENTES

A. Descripcion de la Empresa

A&M es una empresa productoray distribuidora de productos de consumo masivo, cuenta con opera-
ciones entoda Latinoamérica; para el proposito de esta investigacion se hara referencia inicamente al &rea
de Guatemala. Su organizacién esta formada por aproximadamente 150 personas; 100 de éstas realizan
funciones gerenciales contratados como empleados directos de A&M; el resto son roles administrativos
subcontratados por medio de otras empresas.

El modelo organizacional de crecimiento con el cual operan es un sistemade promocion interna. Este
método consiste en definir puestos para candidatos sin experiencia como nivel de entrada, luego estos abas-
tecen sucesivamente, con base al talento, las funciones superiores. Algunas de las ventajas de este modelo
son: un menor costo de reclutamiento de personal con experiencia, un mayor retorno sobre inversién de la
capacitacidon y mayor nivel de motivacion organizacional. Las desventajas son no traer unavision externa
por medio de personas con experiencia de otras empresas y en ocasiones la necesidad de promowver a una

persona gque no esté lo suficientemente preparada.

Ademés cuenta con un programa de estudiantes que realizan funciones gerenciales con una menor
carga de trabajo y flexibilidad de horario. Estos pueden llegar a ser contratados posteriormente como em-
pleados en niveles gerenciales dependiendo de su desempefio. Los requerimientos pararealizar las practicas
son estar cursando los Gltimos dos afios de estudio de cualquier carreray aprobar el proceso de seleccidn.
Existen alrededor de 20 estudiantes universitarios dentro de este programa, de los cuales histéricamente han
sido contratados el 90%, es por esto que es tan importante para estaempresala correctaseleccion de perso-

nal para este programa.

Por ser productos de consumo masivo, otro indicador organizacional importante para la empresaes el
porcentaje de diversidad de género. La diversidad agrega valor ya que trae nuevas perspectivas que cons-
truyen un mejor conocimiento del consumidor. El objetivo es tener un 50% de mujeres dentro de la organi-

zacion en todos los niveles.

B. Definicion de reclutamiento y seleccion de personal

1. Reclutamiento externo. Reclutamiento es un conjunto de actividades disefiadas por la organiza-
cionconel fin de atraer candidatos del mercado laboral para abastecer su proceso selectivo. Consiste en un
proceso de comunicacién donde la organizacidn divulgay ofrece oportunidades de empleo que coinciden
con candidatos de un perfil determinado. Utiliza una serie de metodologias y procedimientos para atraer
candidatos. Algunos de los métodos mas utilizados para reclutar son avisos en periddicos, agencias de re-

clutamiento, contactos con asociaciones o carteles y avisos visibles. (Chiavenato, 2002)



a. Aviso en periodicos y revistas especializadas: Los avisos en peri6dicos son una buena
opcidn, dependiendo del tipo de cargo vacante. Gerentes, supervisores, asistentes y otros empleados de
oficinapueden reclutarse a través de periodicos locales o regionales. Los anuncios deben tener ciertas ca-

racteristicas para que estos sean eficientes, algunas de ellas son: (Chiavenato, 2002)

°  Ser atractivos al candidato

°  Desarrollar el interés por el cargo

°  Crear el deseo mediante el aumento de interés al mencionar aspectos de valor agregado
del trabajo (por ejemplo: flexibilidad de horario) (Chiavenato, 2002)

b. Agencias de reclutamiento: En lugar de ir directamente al mercado, se puede entrar en con-
tacto con agencias de reclutamiento para proveerse de candidatos que aparecen en sus bases de datos. Las
agencias pueden servir de intermediarias para llevar a cabo el proceso. Existen tres tipos de agencias de

reclutamiento. (Chiavenato, 2002)

°  Agencias operadas por el gobierno federal; como la Camara de Comercio.

°  Agencias asociadas con organizaciones sin fines de lucro

°  Agencias particulares o privadas de reclutamiento: son las mas importantes fuentes de
reclutamiento gerencial y de oficina. Algunos sélo cobran honorarios o tarifas a la
organizacién por cada candidato admitido, de acuerdo con el salario de admision.
(Chiavenato, 2002)

c. Contactos con escuelas, universidades y asociaciones gremiales: La organizacion
puede desarrollar unesquema de contactos intensivos con escuelas, universidades, asociaciones gremiales,
centros de investigacion de universidades o empresas para divulgar las oportunidades que estaofreciendo el
mercado. Algunas organizaciones promueven, de manera sistematica, seminarios y conferencias en institu-
ciones educativas utilizando recursos audiovisuales, como propaganda institucional, para divulgar sus poli-
ticas de Recursos Humanos y crear una actitud favorable entre los candidatos en potencia, aunque no haya

oportunidades que ofrecer a corto plazo. (Chiavenato, 2002)

d. Carteles 0 avisos en sitios visibles: Sistema de reclutamiento de bajo costo y razonable ren-
dimiento y rapidez. Es un vehiculo de comunicacion estético, utilizado mayormente para cargos sencillos.
En general, se fija en las proximidades de organizaciones, de larecepcidn o en sitios de gran movimiento
de personas, como areas de autobuses o trenes. Estos deben caracterizarse, al igual que los anuncios de

prensa, por ser atractivos para los candidatos y a la vez informativos. (Chiavenato, 2002)



2. Seleccion de personal. La seleccion de personal consiste en elegir y clasificar los candidatos més
adecuados para satisfacer las necesidades de la empresa. Se define como la escogencia del individuo ade-
cuado para el cargo adecuado, o en otro sentido méas amplio, elegir al candidato méas adecuado entre un
grupo de candidatos, que permita aumentar la eficiencia del personal. La seleccion busca solucionar dos
problemas fundamentales: la adecuacion del candidato en un cargo y la eficienciadel mismo enel cargo. El
proceso parte del grupo de candidatos que provee el proceso de reclutamiento. (Lillo, 2005)

Este surge ante la existencia de una enorme gama de diferencias individuales, tanto fisicas como
psicologicas, que hacen que las personas se comporten y perciban las situaciones de manera diferente, y
que logrenmayor o menor éxito en el desempefio de sus funciones. Las personas difieren tanto en la capa-
cidad para aprender a realizar una tarea como en la ejecucion de la misma una vez aprendida. La primera
parte para iniciar es elegir o disefiar un método de evaluacion que permita la descripcion del potencial hu-
mano, asi como una precisa prediccion del comportamiento individual en una determinada situacion labo-

ral. El disefio del mismo, es determinante para el éxito del proceso. (Lillo, 2005)

C. Proceso de seleccion de personal

1. Andlisis del trabajo y descripcion del puesto. Constituye el punto de inicio para el desarro-
llo de un procedimiento de evaluacion. Es una etapa de vital importancia, donde se consideran dos campos
fundamentales: las actividades laborales, las aptitudes y caracteristicas humanas. Para definir el puesto de
trabajo se debe incluir como minimo: designacién exacta, lugar donde se desarrolla, los objetivos, las res-

ponsabilidades, nivel de toma de decisiones, condiciones fisicas y condicion de remuneracion. (Lillo, 2005)

2. Determinacion de como medir el éxito profesional previsto. EI método destinado a eva-
luar las caracteristicas individuales del candidato al puesto, no es mas que una comparacion entre el perfil
del puesto y la capacidad de medir con precision el éxito en el desempefio laboral esperado. Si esta etapa
no se realiza correctamente pude suscitar problemas de medicidn muy delicados; por tal motivo, es una
tarea que realizan los especialistas. En efecto, los criterios que se adopten para medir el éxito laboral y

profesional esperado, desempefian un papel crucial en este proceso. (Lillo, 2005)



3. Definicion de técnicas para medir las actitudes y aptitudes fundamentales. Existen
numerosas técnicas de evaluacion psicolégica para predecir el rendimiento en distintas situaciones labora-
les. Las pruebas psicologicas, de observacidn sistematica del comportamiento, o de cualquier otra técnica,
propuestas para evaluar a los candidatos para un puesto y predecir cudl serd su rendimiento en situaciones
laborales futuras son numerosas. Existen métodos que deberia descartarse porque no poseen cualidad
métricas, siendo la informacién muy subjetiva. El valor de cada método depende de la situacidn, del pro-
blema planteado y de las condiciones en que se haya de hacer una prediccién o tomarse una decision. (Li-
llo, 2005)

Toda evaluacidn busca conocer tres aspectos: las aptitudes, competencias y personalidad. Son tres
grupos de caracteristicas individuales importantes para el éxito laboral y profesional. Pero de nada sirve si
falta la motivacidn. El valor del trabajo, el esfuerzo y el deseo de triunfar representan condiciones para la
eficacialaboral y profesional. La motivacion de las personas en su trabajo, no se mide como caracteristica

individual, sino que se construye. (Lillo, 2005)

a. Entrevistas. Una entrevista es un encuentro del candidato con evaluadores, para medir y eva-
luar la idoneidad de la persona para un puesto determinado. Se busca averiguar mas sobre sus aptitudes y
experiencias necesarias para adoptar una contribucidn significativa para la empresa. Un segundo proposito
es comprobar si el candidato encaja, segun tu estilo personal, temperamento y habilidades sociales. Es el
Gltimo paso de un proceso de seleccion. Hay distintas modalidades de entrevista: no estructuradas, parcial-
mente estructuradas, estructuradas, de solucion de problemas y provocadoras de tension. También las en-
trevistas pueden ser uno a uno o de panel. Los distintos aspectos que se deben evaluar en una entrevista
son: presentacidn personal, comunicacidn verbal y no verbal, y analisis de competencias conductuales.
(Chiavenato, 2002)

Inicialmente el evaluador realiza una fase preparatoria donde conoce a detalle la descripcion del
cargo y el curriculum del candidato. Luego se planifica la entrevista y se definen las areas que se van a
explorar y el tiempo que puede tomar. Durante la reunidn el evaluador realiza una pequefia introduccién
donde informa los objetivos del proceso y lametodologia a seguirse. Ademas explora méas a fondo el area
educacional, laboral, familiar, competencias del candidato. Se pueden realizar preguntas con base a compe-
tencias o casos reales. Finalmente se indican al candidato los proximos pasos del proceso, se responden sus

preguntas y se realiza una evaluacion para determinar si el resultado fue satisfactorio. (Orellana, 2004)

La entrevista esté disefiada para conocer diversos aspectos, ademéas es muy importante que el eva-
luador sea una persona muy perceptivay capacitada para poder conocer mejor al candidato. Al finalizar la
entrevista el evaluador debiera ser capaza de tener un panorama de: la historia educacional, motivacion de
logro y niveles de auto exigencia, capacidad de trabajo, actitudes y habitos de trabajo, expectativas de auto

eficacia, autoestima, apego a las normas y procedimientos de la empresa, motivacién para el cargo, habili-



dades interpersonales, capacidad de manejo de conflictos, persuasion, capacidad y calidad del contacto
interpersonal, estabilidad emocional, madurez y tolerancia a la frustracion, autocritica, expectativas de
desarrollo futuras y habilidades intelectuales. Esta perspectiva proveera un criterio suficientemente amplio

para tomar la decisidn de contratacidn. (Orellana, 2004)

b. Ejercicios situacionales. Los ejercicios situacionales es otra herramienta de evaluacion de can-
didatos que puede sustituir las entrevistas o realizarse en conjunto con las mismas. Estas son pruebas con-
ductuales, en las cuales los candidatos se enfrentan de manera real o simulada a situaciones parecidas en
sus caracteristicas a las que pueden tener en laejecucion de las actividades del cargo. Se caracterizan por
estar constituidas sobre criterios referidos a laposicidn, haciendo referencia las competencias conductuales
implicadas en la resolucion de aspectos criticos. El nimero de participantes por grupo debe ser preferente-
mente de 6 a 12 personas, y debe haber presente un evaluador por cada 3 o 4 candidatos. (Byham, William)

Las actividades que se realicen estaran en relacion directa con lo que se busque evaluar, en este
sentido son muy variables y diversas. Este permite identificar caracteristicas concretas del comportamiento
que diferencian a una personadel resto. Este tipo de criterio es que hace més eficiente el criterio de evalua-
cion contra leer el curriculo vitae o realizar una entrevista tradicional. Esto significa que para un buen
desempefio enun puesto laboral, ademas de ciertas habilidades técnicas, son necesarias otro tipo de habili-
dades “genéricas”, como por ejemplo un buen contacto interpersonal, capacidad de liderazgo, capacidad
para trabajar en equipo, habilidad para tomar decisiones, etc. La blsqueda de estas competencias variara de
acuerdo a los requerimientos del puesto vacante y son algunas de las que se pueden evaluar mediante un
ejercicio situacional, entanto se esperaque ellas sean las que permitan predecir un correcto desempefio del
empleado en el desarrollo de una funcion determinada. (Byham, William)

La formaen que se llevan a cabo es que se presentaun caso relacionado conel puesto a los candi-
datos, que permitaobservar durante su ejecucion las habilidades técnicas y genéricas que se buscan. Mien-
tras lo desarrollan los evaluadores observan la forma en que actdan, siendo asi un criterio mas amplio de
seleccion. Existen diversos métodos que se pueden emplear para realizar estos ejercicios; algunos de estos
son:

e Juego de Rol. Este consiste en observar el comportamiento en una situacion de
interaccion social especifica similar a la que se presenta en la vida real. El objetivo es
imaginar la forma de actuar y las decisiones que tomaria en los diferentes contextos.
(Orellana, 2004)



e Toma de decisiones. Este ejercicio consiste en resolver todos los problemas presentados

por unos documentos. Para ello es necesario elegir documentos que podrian ser
requeridos efectivamente por el trabajo. El evaluador debera conocer previamente que
competencias podré evidenciar con el desarrollo del caso. Generalmente se utilizan para

evaluar capacidad de analisis y de toma de decisiones. (Orellana, 2004)

e Discusion en grupos. Se plantean casos a los grupos de participantes para que busquen

llegar a una respuesta conjunta, usualmente se utilizaran problemas complejos donde no
existe una solucién correcta para el mismo. Este permite evaluar dominio del grupo,
habilidades de liderazgo, actitud de cooperacién, motivacion, participacion y la habilidad

de solucién de conflictos. (Orellana, 2004)

e Presentaciones orales. Se le otorga un tema para exposicion, puede ser grupal o

individual. Se prepara la audiencia que los evaluara y los criterios que se utilizarén.
Permite evaluar las habilidades de comunicacidn oral, capacidad de responder preguntas
bajo presién, habilidad de sintetizar y concluir un caso. (Orellana, 2004)

Los ejercicios descritos anteriormente son solamente algunos de los que se pueden utilizar
para evaluar. El fin del proceso se realiza con la entrega de los informes de los observadores y su discu-
sién. Es indispensable que previamente se disefie una evaluacion estandar, donde se le designe a cada acti-
vidad un peso porcentual en la puntuacion, permitiendo asi que la objetividad de la evaluacion. Conjunta-

mente debe contribuir a medir el vinculo de los candidatos con los puestos o perfil buscado.

D. Eficiencia del proceso de reclutamiento y seleccion de personal

Siendo los empleados un pilar significativo para sustentar el negocio, el departamento de Recursos Hu-
manos esta evolucionando de un area de servicio administrativo a un aliado de gerencia para planeacion
estratégica. Uno de los mayores costos intrinsecos del mismo que afectan directamente la utilidad son los
relacionados con lacontratacidn de personal. Una evaluacion realizada por “SHRM/EMA Staffing Metrics
Study”, encontré que el 84% de las empresas participantes del estudio consideran que la medicién del costo
de reclutar un nuevo empleado es de absoluta relevancia para su trabajo. No obstante, no existe una férmula
universal que permita calcular la eficiencia de costos de este proceso. La medida varia entre las empresas

dependiendo de los factores que decidan considerar. (Throckmorton, 2004)

Ya que no existe una formula definida para calcular la eficiencia, cada organizacidn debe determinar
qué factores utilizar&. Se deben considerar dos aspectos, los costos directos e indirectosy los beneficios que
se obtienen de tener la persona adecuada para la posicion. Una reduccién en los costos o un aumento de la

rotacién de personal y talento pueden representar un incremento de la eficiencia. (Throckmorton, 2004)



1. Costos. Los costos de reclutamiento se dividen en directos e indirectos. Los directos son aquellos
que se atribuyen directamente a una posicion especifica, tales como la comisidn pagada a una agencia de
reclutamiento. Los indirectos son los que se incurren independientemente de la funcidn que se esté reclu-
tando, por ejemplo, ferias de empleo. Otro factor a tomar en consideracion es el costo de oportunidad de
tener la plaza vacante, que puede afectar la productividad. A continuacion se enumeran algunos de los
costos relacionados con el proceso de contratacion:

o Comisidnde agencias de reclutamiento por contratacion o referencias

o Ferias de empleo

o Material visual (pancartas, volantes, otro material promocional)

o Personal del departamento de Recursos Humanos, principalmente los asignados al area de
Reclutamiento

o Tiempo invertido en entrevistas por parte de empresarios

o Programade manejo de base de datos

o Anuncios de prensa o revistas especializadas

o Basesde datos de paginas de Internet (por ejemplo, Tecoloco.com)

o Gastos de viajes relacionados conel proceso

o Costos de relocalizacion (si aplica)

o Exdmenes médicos

o Entrenamientos de induccion

o Preparacidnde equipo (computadora, celular, etc.) y lugar de trabajo (Universia,2007)

2. Beneficios. Muchas veces se presta atencion a los costos del proceso; sin embargo, se olvida
tomar en cuenta los parametros que ayudan a medir la eficiencia del mismo. Existen varios procedimientos
de seleccidn, que se pueden combinar de diversas maneras para buscar una mayor eficienciay eficacia. La
eficiencia radica en hacer correctamente lo siguiente: saber entrevistar, aplicar pruebas de conocimientos
validas, un proceso agil y minimizar los costos de operacion. La eficacia radica en alcanzar los resultados:

traer los mejores talentos y lograr que la empresa mejore cada dia la adquisicion de personal.

Uno de los problemas principales en administracién de procesos es medir y evaluar el funciona-
miento mediante resultados, es decir, a través de sus salidas. Los pardmetros que se consideran en este
coeficiente son los siguientes: (Chiavenato, 2002)

e Adecuacion de las personas al cargo y satisfaccion en el trabajo

e Mejoramiento gradual del potencial humano mediante la eleccion sistematica de los mejores
e Estabilidad y permanencia, reduccién de rotacion de personal

e Mayor rendimiento y productividad, al aumentar las capacidades de las personas

e Mejoramiento de las relaciones humanas, por elevacion de la moral

e Menores inversiones y esfuerzos en entrenamientos, gracias a la mayor facilidad para aprender



1.  OBJETIVOS

A. General

Evaluar en laempresa A&M el proceso de seleccidn de personal por medio de un andlisis de comparati-

vo entre el sistema actual y uno experimental utilizado en el 2005, para asi identificar e implementar efi-

ciencias al proceso que contribuyan a alcanzar los objetivos de la empresa.

B.

Especificos

Describir y analizar el proceso actual de seleccion de personal de laempresa A&M.

Determinar los costos de reclutamiento y seleccion de personal de laempresa A&M.

Determinar el costo por candidato para los procesos de seleccion actual y experimental.

Determinar el tiempo promedio del proceso de seleccion de personal y su variacion.

Determinar el tiempo de la empresa A&M para cubrir un puesto de trabajo vacante.

Realizar una evaluacion del proceso experimental de seleccién de personal con Seminarios de
Negocios.

Analizar la eficacia del proceso experimental con Seminarios de Negocios de la empresa A&M
utilizando costos, tiempos e indicadores organizacionales.

Realizar un analisis comparativo de los costos, tiempos e indicadores organizacionales entre ambos
procesos de seleccidn de personal.

Proponer un proceso de seleccion de personal optimizado.



IV. JUSTIFICACION

Las personas son uno de los activos mas importantes de las empresas; por lo tanto es necesario un proce-
so 6ptimo de reclutamiento y seleccion que permita asignarlas adecuadamente en las distintas funciones.
Un proceso eficiente de seleccion contribuye al crecimiento en la productividad y en la reduccidn de rota-
cion de personal. La empresa A&M tuvo un incremento del 40% en la necesidad de contratacién del Glti-
mo afio debido a la creacion de nuevos puestos de trabajo y un indice de rotacion de personal promedio de
23% durante los ultimos tres afios.

El proceso de reclutamiento actual tiene un 2.6% de aprobacion para los puestos de entrada gerenciales,
y una duracion promedio de 27 dias conuna desviacién de 15 dias. Con estaduracion y porcentaje de apro-
bacion tomaun promedio de 55 dias cubrir una posicion vacante, teniendo asi un alto impacto en los nive-
les de productividad y en la carga de trabajo del resto de la organizacion. Este estudio llevaréd a cabo una
evaluacidn de seminarios de negocios disefiado con ejercicios situacionales como alternativa de seleccion
de personal que optimice el proceso actual. Se realizara un analisis comparativo de las opciones para de-
terminar cudl es la metodologiamas eficiente. Si se logramejorar el proceso de seleccion, a su vez se con-
seguirauna reduccion de costos administrativos, una reduccion aproximadamente del 4% de la rotacion de
personal y por ende un aumento de productividad.
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V. ANALISIS Y COMPARACION DE PROCESOS

A. Proceso de seleccion actual

1. Descripcion del proceso. Laempresa A&M posee un proceso de seleccion que consta de seis
pasos principales. Inicia con la aplicacion del candidato en la pagina de Internet y finaliza con una entrevis-
ta de panel realizada por miembros de la gerencia. Para que un candidato pueda continuar en el proceso es
necesario aprobar consecutivamente las etapas. La siguiente figura muestra un diagrama de flujo que es-

guematiza los pasos y su respectiva secuencia.

FIGURA No. 1

Diagrama de flujo de proceso de seleccién de laempresa A&M
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A continuacion se presenta una breve descripcion de las seis principales fases del proceso de

seleccion actual.
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a. Aplicacion en pagina de Internet. El primer paso del proceso es el inicio de la aplicacion a
través de una pagina de Internet donde los candidatos encuentran los diferentes puestos de trabajo disponi-
bles. Luego creanun usuario consu correo electronico para poder identificarse en el sistema. En esta etapa
deben ingresar todos sus datos personales tales como: nimero telefonico, edad, nombre completo, etc. El
objetivo de esta fase es utilizar el sistema como medio de registro y comunicacion la persona.

b. Ingreso de informacién académica y laboral. Durante esta etapa los candidatos deben
completar una descripcion de los titulos académicos obtenidos, trabajos realizados y cualquier otro tipo de
experiencia que relate el historial del candidato. Sirve para tener una mayor perspectiva sobre sus los lo-
gros, intereses y habilidades que pueden encajar con la necesidad de la empresa, ademas deben adjuntar su

curriculum vitae.

c. Evaluacion de competencias por medio de una prueba realizada en Internet. La
siguiente etapa consiste en completar una encuesta electronica para poder evaluar las habilidades del candi-
dato. Busca la recoleccion de evidencias sobre el desempefio profesional y personal de una persona con el
proposito de formarse un juicio sobre su competencia en relacion con un perfil profesional e identificar
aquellas areas de desempefio que deban ser fortalecidas, utilizando la formacion u otros medios, para llegar
al nivel de competenciarequerido. Estase eval(ia automaticamente por el sistema, debe lograrse una califi-
cacion minima para continuar en el proceso, de lo contrario el candidato recibe una carta informandole que

el resultado ha sido insatisfactorio.

d. Prueba de capacidad analitica. El candidato que aprobo la evaluacion por competencias es
invitado a realizar en oficinas una prueba escrita para evaluar su habilidad de andlisis. Se utiliza para exa-
minar la destreza de analisis de gréficas, documentos escritos y resolucion de problemas matematicos. Esta
prueba es completamente objetiva porque esté disefiada como un examen de opcion multiple con una dura-
cion de una hora y media. A su vez permite medir la capacidad para trabajar bajo presion con un limite de
tiempo. La prueba es evaluada por el equipo de recursos humanos, existe una calificaciéon minima que se
requiere para los puestos gerenciales, de ser satisfactorio el resultado al candidato se le invita a pasar por
una entrevista.
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e. Entrevista realizada por Recursos Humanos. Se elige una persona de Recursos Humanos
como entrevistador, quien se comunica con el candidato para coordinar la entrevista. El entrevistador antes
de iniciar revisa la aplicacion de la persona, incluyendo el curriculum vitae para tener un mejor conoci-
miento y realizar asi preguntas mas efectivas. Se tienen preguntas disefiadas para evaluar tres competen-
cias. Ademas, el entrevistador estructura las preguntas, de manera que las respuestas incluyan un contexto,
accion y resultados. Tiene una duracion aproximada de 40 minutos. Al finalizar la entrevista se realiza una
calibracion, conun formato estandar de escalas por competencias, para definir si el resultado ha sido satis-
factorio. De serlo se programa la entrevista de panel. El entrevistador al finalizar decide que gerentes deben

integrar la terna de la siguiente entrevista.

f. Entrevista de panel. La realizan los tres gerentes de la funcion que encaja con el perfil del

candidato. Se tiene un formato estandar que evallia nueve competencias usando escalas. Los entrevistadores
se coordinan y se alternan las preguntas para lograra una entrevista mas dindmica. Al finalizar deben entre-
gar una solaevaluacidn que resume el punto de vista de los tres, donde se define la decision final de contra-

tacion.
La siguiente figura esquematiza el proceso de seleccion actual de la empresa A&M.

FIGURA No. 2

Diagrama de proceso de seleccion actual de laempresa A&M

1. Aplicacion en linea

, e

2. Ingreso datos personales 4. Prueba analitica
3. Evaluacion de competencias

4

6. Entrevista de panel 5. Entrevista Recursos Humanos

ey

i —




14

2. Estudio de costos. Con la metodologia actual, considerando que durante un periodo de siete
meses se contrataron 25 personas, el costo por persona fue de Q9,050.00. Los costos se dividieron en costos
grupales e individuales, los grupales son aquellos en lo que se incurre para atraer una serie de candidatos
independientemente del puesto disponible tales como las ferias de empleo y los individuales son por ejem-
plo las agencias de reclutamiento. Ademas se tomaron en consideracion los costos de las horas hombre
invertidas por el personal de recursos humano y la gerencia. La siguiente grafica muestra una distribucién
porcentual de los costos del proceso actual. Paraanalizar como fueron calculados los costos referirse alos

anexos.

GRAFICA No. 1

Distribucion porcentual de costos del proceso de seleccidn y reclutamiento de laempresa

M Ferias de empleo B Tecoloco.com

m Afiches promocionales M Volantes promocionales

M Ldpiceros promocionales B Agencias de reclutamiento
1 Gerente de reclutamiento 1 Asistente de reclutamiento

3% 1%

El mayor costo lo constituyen los salarios del personal de recursos humanos con un 63%, éste puede
reducirse si el proceso se vuelve mas eficiente. Seguidamente otro costo significativo con un 27% es utili-
zar agencias de reclutamiento, ya que estas usualmente cobran el equivalente a un salario mensual del pues-

to solicitado como comision.
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GRAFICA No. 2

Gréfica de costos del proceso actual como porcentaje acumulado
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La gréfica anterior muestra el porcentaje acumulado de los gastos realizados para contratar 25 per-
sonas en un periodo de siete meses. El 80% de los gastos lo constituyen los salarios de recursos humanos,
el tiempo invertido por gerenciay el uso de agencias de reclutamiento. Las variables criticas para la reduc-
cion de costos son por lo tanto el uso de las agencias y la duracion del proceso que afecta directamente el

salario del personal por el tiempo invertido.

3. Estudio de indicadores organizacionales. El proceso de seleccion de personal afecta direc-
tamente pardmetros organizacionales que representan beneficios para la empresa tales como: la productivi-
dad, la diversidad y un porcentaje de larotacidnde personal. Se analizara la situacion organizacional actual
de laempresa A&M para comprender el contexto donde se sitla el proceso y poder determinar cuéles son

las areas de oportunidad que se deben mejorar.

a. Rotacion de personal. La empresa ha sido afectada por un incremento del 10% en su rota-
cion de personal. La rotacion de personal es la relacion porcentual entre las personas que se retiran de la
empresa y el nimero promedio de miembros de una empresa en el transcurso de un afio. La empresa ade-
mas mide el nimero de personas que se desvinculan de la empresa cuando tienen menos de dos afios de
haber sido contratados, este porcentaje se conoce como rotacion por errores de reclutamiento. La Gréfica
No. 3 muestrala tendenciadel indice de rotacion de personal total de laempresay la rotacion por recluta-

miento.
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GRAFICA No.3

Rotacion de personal anual de la empresa A&M del afio 2002 al 2005
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Como se puede observar existe una tendencia incremental de un 13% a 31%, que a su \ez; provoca
un aumento en las necesidades de reclutamiento. Ademas el porcentaje atribuible por reclutamiento ha
incrementado un 3%, dando esto un indicio de deficiencias del nivel de adaptacion de las personas con la
empresay el puesto de trabajo. Para mejorar se necesita utilizar un método que provea una evaluacién mas
integral de las competencias de los candidatos, y como estos se adaptan al perfil que se busca.

b. Personas contratadas por afio. La Grafica No. 4 muestra el aumento de los puestos de

trabajo vacantes por afio durante el periodo entre el afio 2002 al 2005.

GRAFICA No. 4
Personas reclutadas por A&M del afio 2002 al 2005
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La mayor necesidad de personal se dio en el afio 2005, tanto de empleados de tiempo completo co-
mo de estudiantes, se puede observar como esto se correlaciona con el indice de rotacion. Contratar esta
cantidad de empleados se vuelve complicado puesto que la tasa de aprobacién del proceso es de 2.6%. Esta
tasa de aprobacion no es controlable porque depende de factores como el nivel educativo de la sociedad y
patrones culturales. Sin embargo; la empresa puede realizar esfuerzos de reclutamiento mas estratégicos
que atraigan el perfil deseado y una cantidad amplia de candidatos para lograr cubrir los puestos vacantes
con la tasa de aprobacidn actual en el menor tiempo posible.

c. Productividad. Otro factor que es significativo para A&M es el indice de productividad. La
productividad se define en este documento como laproporcién entre las ventas durante un periodo de tiem-
po, en relacion con el nimero de empleados durante el mismo periodo. El proceso de seleccién es un pilar
determinante para soportar la productividad ya que de este depende abastecer adecuadamente el disefio
organizacional. En la Gréafica No. 5 se muestra una tendencia decreciente del indice de productividad del
afio 2002 al 2004.

GRAFICA No.5

Productividad por empleado
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d. Diversidad. La diversidad de género es otro aspecto importante para aumentar la productividad
de la empresa, puesto que contribuye a la motivacion de los empleados. Es una ventaja competitiva, porque
ayuda a entender mejor la diversidad de los clientes y consumidores. La meta de la compafiia es tener un
50% de diversidad de género. Como se muestraen la GraficaNo.6 en el periodo entre los afios 2003y 2005
se tenia aproximadamente un 35% de mujeres; sin embargo, no se ha logrado alcanzar el objetivo. Para
poder mantener este indice de 35% es importante controlar la rotacion de mujeres; aunadamente, se debe

aumentar el porcentaje de diversidad en contrataciones para poder alcanzar el indice de 50%.
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GRAFICA No. 6
Diversidad de género de la empresa A&M del afio 2003 al 2005
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4. Estudio de tiempos

a. Tiempo por disefio del proceso de seleccion. El tiempo de contratacion es un parametro
importante para medir la eficiencia del proceso y también por el impacto que este tiene en el costo. El Cua-
dro No.1 muestra un célculo del tiempo invertido por disefio en cada candidato para completar el proceso
considerando: la etapa de preparacion de recursos humanos, la ejecucién por el empleado y el tiempo de
evaluacién por el evaluador involucrado; esté es sin tomar en cuenta el tiempo entre cada fase. El tiempo
total invertido en horas hombre desde la aplicacion en linea hasta la entrevista de panel o seminario de
negocios se calculo dividiendo el tiempo invertido por el nimero de personas involucrada. Se puede obser-
var que la actividad que requiere mayor duracién es la entrevista de panel, ademas tiene el mayor costo ya
que las horas de tiempo de un gerente son mas costosas que las de una personade recursos humanos. Por lo
tanto la entrevista de panel representa un area de oportunidad en el proceso.

CUADRO No. 1
Tiempo de proceso de seleccién por disefio

Actividad # Personas Recursos Duracién Tiempo total
Humanos (Horas) (Horas hombre)
Ingreso para aplicacion en internet 1 0.25 0.25
Ingreso datos personales 1 0.25 0.25
Encuesta de competencias 1 0.08 0.08
Prueba de capacidad analitica 1 0.50 0.5
Entrevista de Recursos Humanos 1 1.08 1.08
Entrevista de panel 3 1.42 4.25
TOTAL 3.58 6.42
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El siguiente cuadro muestraun resumendel proceso de las horas hombres para el proceso de selec-
cion actual. El tiempo total invertido es de 6.42 horas por candidato, del cual 3.5 corresponde a gerencia,
este es mayor que el tiempo invertido por Recursos Humanos porque son 3 personas las que realizan la

entrevista de panel.

CUADRO No. 2

Resumen de horas hombre invertidas con proceso actual de seleccién

NUmero de candidatos 1

Tiempo invertido por RRHH por candidato 2.92
Tiempo invertido por gerenciapor candidato 3.50
Tiempo total por candidato (horas/hombre) 6.42

b. Tiempo total de proceso de seleccion. La duracion promedio del proceso actual desde el
ingreso de la aplicacion en internet hasta la contratacion del candidato es de 27 dias con una desviacion
estandar de 15 dias. Usualmente de estos 27 dias, el proceso hasta larealizacidn de la entrevistade recursos
humanos dura 13 dias y para llegar a realizar la entrevista de panel son necesarios otros 14 dias, siendo
estd un area de oportunidad. La siguiente grafica muestra una distribucion del tiempo para completar el
proceso por candidato. (Para mayor informacion sobre medidas estadisticas de estadistribucion referirse al

los cuadros en Anexos.)

GRAFICA No. 7

Distribucién de duracidn de proceso actual
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c. Tiempo para cubrir un puesto vacante. El tiempo que toma cubrir una vacante es muy
importante ya que esté tiene un alto impacto en el costo de oportunidad y la productividad real de la empre-
sa. Para poder calcular este tiempo se tomd como muestra 8 puestos reclutados durante el tltimo afio. El
siguiente cuadro muestra un ejemplo de estos 8 empleados, donde los dias representan cuantos dias antes o
después de la fecha planificada, en que la persona contratada debia ingresar a trabajar, se cubrid el puesto.
Por ejemplo, con el puesto 1 se contrato a la persona 63 dias después de la fecha requerida. En promedio
con el proceso actual la posicion se cubre 6 dias después de lo planificado, variando en un rango desde 28
dias de anticipacidn hasta 6.3 dias de atraso. Esto de muestra que existen ineficiencias para satisfacer la

demanda de personal. (Para mayor informacion sobre los calculos referirse a los anexos.)

CUADRO No. 3

Puestos de trabajo cubiertos con proceso normal

|  #Puesto | BIES |
Puesto 1 63
Puesto 2 -13
Puesto 3 17
Puesto 4 37
Puesto 5 -13
Puesto 6 -28
Puesto 7 -4
Puesto 8 -13
PROMEDIO 6

B. Proceso experimental con seminarios de negocios

La empresa A&M debido al incremento de demanda de personal realizé como proceso experimental un
seminario de negocios durante los afios 2005, 2006, y 2007. Este se inserté como una fase del proceso de
seleccion actual como lo muestra el siguiente diagrama de flujo. Con el cambio la empresa buscaba probar
una alternativa para optimizar el proceso estandar actual, tomando en cuenta que para obtener los resulta-
dos tendrian que esperar hasta el afio 2007. A continuacidn se realizara un analisis de los resultados obte-
nidos con este cambio para determinar si es factible implementar el proceso formalmente.
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FIGURA No. 3
Diagrama de flujo de proceso de seleccion de personal con seminario de negocios
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La diferencia consiste en cambiar la entrevista de panel por un seminario de negocios al cual son invita-
dos candidatos que han aprobado las fases anteriores del proceso. La estrategia radica en atraer a las perso-
nas con el perfil que la empresa necesita, estos deben aprobar parte del proceso de seleccion paratener la
oportunidad de ser invitados a participar gratuitamente a un seminario de tres dias junto con otros 29 candi-

datos talentosos y los gerentes de la empresa. El fin Gltimo de realizarlo es construir una base de datos de
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personas listas para ser contratadas. En la siguiente ilustracion se pueden observar las diferencias entre

ambos procesos.

FIGURA No. 4

Diagrama comparativo de procesos de seleccion de personal actual y experimental.
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1. Descripcion de disefio de seminario de negocios. Se programa la fecha del seminario y
todos los detalles logisticos que implica tales como el hotel, casos, materiales para juntas y un simulador
de negocios. El seminario se programa con aproxi madamente tres meses de anticipacion. Durante estos tres

meses se realizan basicamente tres cosas:

o Actividades publicitarias
o Planificacién logistica

o Realizacion de proceso de seleccion de los candidatos.

Las actividades publicitarias se realizan en universidades, asociaciones y otros establecimientos
donde se pueden localizar candidatos conel perfil que se busca. Se llevan a cabo diversas conferencias para
presentar el seminario y obtener bases de datos de personas que son posteriormente contactadas para que
apliquen en la pagina de Internet. Ademas se colocan afiches publicitarios en distintos sitios para brindar
mayor informacion. El proceso de seleccidn junto con la coordinacidn de los detalles logisticos se efectla
de formaparalela a las conferencias, hasta obtener todo candidatos. Tiene una duracidn de tres dias, donde
los participantes reciben conferencias de las diferentes funciones de la empresa. También esta constituido
por casos que permitenevaluar las distintas competencias. Participan 30 candidatos, con aproximadamente
2 evaluadores por cada grupo de 5 personas.

El siguiente cuadro muestra que tipo de ejercicios situacionales se realizan dentro del Seminario y
cuales son las competencias que permite evaluar. La actividad de mayor valor es un simulador de nego-
cios. Este describe una empresa de produccion masiva con parametros de operacion definidos; luego los
candidatos reciben durante intervalos de 30 minutos una serie de situaciones que deben analizar y con las
cuales deben tomar decisiones financieras, comerciales y productivas. Los datos se ingresan en un progra-
ma que simulalos resultados de la interaccién de los grupos y calcula que equipo ha creado mejores resul-
tados en la compafiia. Mas alla de evaluar el resultado del simulador este permite observar la interaccion de
las personas mientras lo realizan. También realizan salidas a campo donde deben visitar a clientes, esto
permite observar la relacion de su perfil con la funcion de ventas. Las demas actividades son intercaladas

con conferencias que presentan los gerentes de cada funcion.
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CUADRO No. 4

Simulador de negocios

Caso de toma de decisio-
nes éticas

Venta a clientes

Presentacion resultados y
estrategias simulador

Preguntas y participacion
durante conferencias

Desarrollo estrategia de
mercadeo

2. Estudio de costos. Para este proceso de considerd como tiempo de evaluacion cuatro meses, que

incluyen la preparacion y ejecucion del seminario hasta definir quienes son los 25 posibles candidatos. La
siguiente grafica muestra una distribucidn porcentual de los costos con el proceso experimental.

GRAFICA No. 8

Distribucién porcentual de costo del seminario
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Los costos mas significativos son el costo de instalaciones para efectuar el seminario con un 30% vy el
salario del personal de recursos humanos equivalente a los cuatro meses con un 48%. Con esta metodolo-
gia el costo estimado por candidatos es de Q6, 800.29. La siguiente grafica muestra los costos como por-

centajes acumulados. Se puede observar que el 80% de los costos radica en cinco rubros.
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GRAFICA No. 9

Distribucidn porcentual acumulada de costos de proceso con seminario
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Se concluye que nuevamente las variables criticas son los salarios, y ademas para esté proceso expe-
rimental el costo de habitaciones, alimentacion y simulador de negocios, representan el 80% del costo.

Estos factores pueden reducirse realizado una buena negociacion con los proveedores de servicios.

3. Resultado de indicadores organizacionales. Se realizo un anélisis de los beneficios obteni-
dos con el proceso actual durante los Gltimos dos afios. El periodo de analisis relacionado con este proceso
corresponde alos afios 2006 y 2007 donde son reflejados los beneficios obtenidos de personal de los semi-

narios realizados en el afio 2005 y 2006 respectivamente.

a. Rotacidn de personal. En los Gltimos dos afios hubo una reduccion significativa de rotacion
de personal desde un 31% hasta un promedio de 18%. Esta reduccidn fue una causa de diversas mejoras de
disefio organizacional, cultura y seleccion de personal. Se puede observar en la siguiente grafica que asi-

mismo la rotacién por reclutamiento redujo de un 4% a un 2%, contribuyendo asi a la reduccién total.



GRAFICA No. 10

Rotacién de personal anual de la empresa A&M del afio 2002 al 2007
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b. Personas reclutadas por afo. La Grafica No.11 muestrael aumento de los puestos de traba-

jo vacantes por afio durante el periodo del afio 2002 al 2007. Se puede observar que ha existido una estabi-

lidad en el transcurso de los Gltimos dos afios; por lo tanto, aunque la rotacion de personal se redujo por

redisefios de estructura organizacional, el volumen de puestos vacantes se mantuvo constante en 40 perso-

nas. Esto implica que se deben continuar efectuando una optimizacidn del proceso para satisfacer esta de-

manda de la forma més eficiente.

GRAFICA No. 11
Personas reclutadas por A&M del afio 2002 al 2007
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c. Indice de productividad. En la GraficaNo.12 del afio 2002 al 2004 se diagrama la tendencia
del indice de productividad de los dltimos cinco afios. Se puede observar un crecimiento sostenible del afio
2004 hasta la actualidad. Sin embargo, aunque la seleccion de personal es un parametro importante para
mantener esté indice no podemos deducir que el aumento de productividad fue consecuenciadel mismo. La
productividad estéa directamente relacionada con el crecimiento en ventas e inversamente con el nimero de
empleados dentro de la organizacion. Numéricamente una reduccion de nimero de empleados por rotacion
produce un incremento de productividad, pero esté no es realista porque el aumento de cantidad de trabajo
para el resto de la organizacion causa una caida enla capacidad real de los mismos, siendo esto reflejado en

otros aspectos como ventas, manejo de procesos, etc.

GRAFICA No. 12
Productividad por empleado del afio 2002 al 2007
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d. Diversidad. En cuanto a la diversidad ain con la nueva metodologia no se ha conseguido la
meta de un 50%, esto se atribuye mayormente a razones culturales del pais. La siguiente grafica muestrael
aumento de un 3% por afio con la nueva metodologia. Esto se genero a causa de los seminarios que tuvie-
ron un porcentaje de diversidad 4% mayor que el proceso normal.



GRAFICO No. 13
Diversidad de género de la empresa A&M del afio 2002 al 2007
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4. Estudio de Tiempos
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a. Tiempo por disefio de proceso de seleccion experimental. El Cuadro No.5 muestra un

calculo del tiempo invertido por disefio con cada candidato para el proceso con seminario con ejercicios

situacionales. Se puede observar en la tabla que el mayor porcentaje de tiempo lo toma la evaluacion por

gerenciay el tiempo de preparacion de recursos humanos para el seminario.

CUADRO No. 5

Tiempo invertido por disefio con cada candidato con el proceso experimental

Actividad # Personas Duracion Tiempo total
Recursos (horas) (horas hombre)
Humanos
Ingresas aplicacionen linea 1 0.25 0.25
Ingreso datos personales 1 0.25 0.25
Encuestade competencias 1 0.08 0.08
Test de capacidad analitica 1 0.50 05
Entrevista de RRHH 1 1.08 1.08
Preparacion seminario 1 2.56 2.56
Evaluacidn seminario 2 0.36 0.72
TOTAL 5.09 5.45
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La siguiente tabla muestra un resumen del tiempo del proceso. El tiempo total invertido es de 5.45
horas hombre donde el 85% es realizado por recursos humanos provocado principalmente por el tiempo de
preparacion que requieren la coordinacion logistica del seminario.

CUADRO No. 6
Resumen de tiempo total invertido con proceso propuesto
Tiempo total invertido por candidato 2.17
Tiempo total invertido por grupo 82
NUmero de candidatos 25
Tiempo invertido por RRHH por candidato 4.73
Tiempo invertido por gerencia por candidato 0.72
Tiempo por candidato (horas hombre) 5.45

b. Tiempo total de proceso de seleccion. La Grafica No.14 muestra la distribucion de la
duracion del proceso total por candidato. Para el proceso modificado toma 18 dias en promedio con una

desviacion estandar de 11 dias.

GRAFICA No. 14

Distribucién de duracién total de proceso con seminarios por candidato
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c. Tiempo para cubrir un puesto vacante. La empresa implement6 el manejo de esta infor-
macion durante el dltimo afio; por lo tanto se tomd como muestra para el analisis un grupo de 12 puestos
que fueronreclutados durante el Gltimo afio. Con el proceso propuesto en promedio se sobrepasa en 18 dias
la fecha requerida para cubrir la vacante, en un rango desde 31 dias de anticipacion hasta 120 dias de atra-
so. Esta medida muestra que la forma en que se realizo el seminario provoca que el tiempo para cubrir una
vacante sea mayor. La siguiente tabla muestra el tiempo para cubrir un vacante con candidatos del semina-

rio, se tomaron como muestra 12 posiciones cubiertas durante el afio 2007.

CUADRO No. 7

Tiempo para cubrir puestos de trabajo vacantes con candidatos del seminario

Puestos de trabajo cubiertos con personas de seminario

# Puesto Dias
Puesto 11 104
Puesto 12 -18
Puesto 13 120
Puesto 14 -31
Puesto 15 -18
Puesto 16 -31
Puesto 17 14
Puesto 18 16
Puesto 19 16
Puesto 20 16
13

C. Analisis comparativo de procesos

Se analizaran a continuacién de forma comparativa los parametros descritos de ambos procesos. Se
determinaran las ventajas y desventajas de cada uno, para asi poder recomendar un proceso éptimo de re-

clutamiento.

1. Analisis de costos. Las siguientes tablas muestran una comparacion de los costos de ambos
procesos. Se puede observar que el proceso actual es mas costoso por Q56, 242.75 que el proceso con el
seminario. Esta reduccidn esta inducida mayormente por la reduccion de costos del personal de recursos
humanos y gerencia, ya que el tiempo invertido para obtener 25 candidatos es menor que con el proceso
actual. Por lo tanto, el costo promedio por candidato con el nuevo proceso es de Q6, 800.29. Las tablas a
continuacion muestran un resumen de los costos para ambos procesos.
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CUADRO No. 8

Resumen de costos para procesos actual y experimental

| PROCESO CON SEMINARIO

DESCRIPCION COSTO
TOTAL Q 170,007.25
SEMINARIO Q  89,007.25
COSTOS DE RRHH Q  81,000.00
COSTOS DE GERENCIA | Q 2,250.00

| PROCESO ACTUAL

DESCRIPCION COSTO
TOTAL Q 226,250.00
RECLUTAMIENTO Q  84,500.00
COSTOS DE RRHH Q 141,750.00
COSTOS DE GERENCIA | Q  10,937.50

Se puede concluir que los costos més representativos, independientemente del método, son los salarios
del personal de recursos, el cual es dependiente del nimero de personas que realicen el trabajo y la dura-
cion que éste tenga. Por lo tanto reduciendo el tiempo que dura el proceso de seleccion puede generar aho-

rros para laempresa.

Otro factor importante que se debe considerar es el costo de oportunidad de tener un puesto de trabajo
vacante por mas tiempo del planificado. El costo de tener un puesto vacante por un mes es equivalente al
indice de productividad de ese mes, en otras palabras, la empresa esta dejando de percibir ganancias de mas
de diez millones de ddlares por cada mes que tenga el puesto vacante después de la fecha planificada para
cubrirlo.

2. Analisis de indicadores organizacionales. La empresa A&M cuenta con objetivos de para-
metros organizacionales que son definidos en base al disefio organizacional de crecimiento desde adentro,
programa de estudiantes y una estructura de costos eficiente. El proceso de seleccion de personal impacta

todas estas medidas. Los principales objetivos de la empresa A&M son los siguientes:

° Indice de rotacion de personal menor al 10%
°  50% de diversidad de género
°  Duracion del proceso de seleccion menor a 30 dias

° 0 dias de retraso respecto de la fecha planificada para cubrir los puestos de trabajo

El indice de rotacidn alcanzé un maximo en el afio 2005 con un 31% y un 4% como consecuencia de
errores de reclutamiento. Parael afio 2007 se estimaque serd de un 20%, con un 2% generado por deficien-
cias de seleccion. Ambos procesos estan disefiados paraestudiar el perfil de los candidatos. La entrevista se
basa en respuestas a preguntas factuales para evaluar las competencias de los candidatos. A diferencia de

ésta, una de las ventajas de utilizar el seminario con los ejercicios situacionales es que provee un criterio de
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evaluacion mas integral porque se puede observar a los candidatos realizando tareas similares a las que
harian en el trabajo. Permite tener una vision mas completa sobre sus fortalezas y como estas pueden rela-
cionarse al perfil que se busca. Esto incrementa la calidad de la seleccion.

Cuando se toma la muestracompleta de personas reclutadas en los Gltimos dos afios con el proceso nor-
mal un 21% se han retirado en menos de dos afios de la compafiia. De las personas reclutadas con el semi-
nario se han desvinculado de laempresael 17%. Esta diferencia de 4% reflejacomo el seminario provee un
mejor criterio de seleccion.

La diversidad ha mostrado un comportamiento relativamente constante entre un 35% y un 50%. El semi-
nario presenta una ventaja en este aspecto ya que construye una mayor imagen dentro de las universidades
y asociaciones permitiendo que la comunicacién llegue a mayor porcentaje de mujeres. Esto sobretodo
beneficia al departamento de ventas, el cual tiene mayor dificultad para aumentar su porcentaje de diversi-
dad. Durante el seminario se presenta el departamento de ventas, esto logra que las candidatas tengan una
mejor perspectiva sobre la funcion e incrementa la posibilidad de que estas quieran trabajar para esta fun-
cion. El seminario en general ha logrado obtener un 6% mas de diversidad que si se utilizard el método
normal.

3. Andlisis de tiempos. El tiempo es un factor importante para soportar la estrategia de negocio.

Tener los puestos de trabajo completos ayuda a que la organizacidn como un todo genere mejores resulta-
dos. Ademés algunos costos como los salarios estan directamente relacionados con esté. La mayor desven-
taja que presenta el proceso de reclutamiento es el manejo del tiempo. La siguiente tabla muestra un resu-

men de los parametros analizados que se utilizan para medir la eficiencia del proceso.

CUADRO No. 9

Parametros de tiempo para medir eficiencia de proceso de reclutamiento

TIEMPO UNIDAD PROMEDIO DESVIACION
Ejecucidn de proceso Horas hombre 6.42 1
Proceso - p
. Proceso de seleccion Dias 27 15
Puestos vacantes Dias 6 -
Ejecucidn de proceso Horas hombre 5.45 1
IO P de seleccion Dias 17 11
propuesto roceso =
Puestos vacantes Dias 18 -

Se puede observar que el tiempo del proceso por disefio se ve reducido una hora con el proceso experi-
mental con seminarios. Al comparar el tiempo que duran los procesos en promedio también se observa una
reduccién de diez dias junto conuna reduccién de cuatro dias en su desviacidn. Esto confirma que el proce-

so del seminario es més eficiente para realizar el proceso de seleccién en menor tiempo.
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Sin embargo, cuando se comparan los dias para cubrir los puestos vacantes, el proceso con seminario
tarda tres veces mas que el proceso actual. El tiempo que los puestos de trabajo estan vacantes sin ser plani-
ficado es una variable criticaque generagrandes pérdidas al negocio. Esto sucede porque cuando se realiza
el seminario, aunque la posicion esté vacante ésta no se cubre hasta después de que el candidato asista al
seminario y sea evaluado. De lo contrario enel transcurso del reclutamiento de candidatos para el mismo se
perderianal ser asignados a una posicion vacante inmediatamente y restaria interés a los candidatos. Como
una alternativa, se podria evaluar donde se requieren la mayoria de las posiciones y asignar la fecha del

seminario estratégicamente antes de este requerimiento para evitar cubrir las vacantes a destiempo.

Aunque el proceso experimental reduce la duracion del proceso, es importante evaluar nuevas formas
que contribuyan a reducir este al maximo pues afecta la imagen con los candidatos, los costos ya que los
salarios son dependientes del mismo y finalmente la productividad de la empresa por demoras para cubrir

los puestos vacantes.
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VI. CONCLUSIONES

Se propone implementar el seminario de negocios con ejercicios situacionales anualmente como parte
del proceso de seleccion de personal, para aumentar el porcentaje de diversidad, reducir la rotacién por
errores de reclutamiento y los costos.

Las areas de oportunidad del proceso de seleccion de personal de la empresa A&M son los costos
dependientes del tiempo, la duracién del proceso y la calidad de las entrevistas para predecir el ajuste
de una persona para un puesto determinado.

Los costos criticos del proceso de reclutamiento son los salarios del personal del departamento de
Recursos Humanos que realizan las actividades de reclutamiento y seleccion de personal, y la
contratacidn de agencias de reclutamiento.

El costo con el proceso actual de seleccidn de personal de la empresa A&M es de Q9, 050.00 por
candidato.

El costo con el proceso de seleccion con seminarios de negocios es de Q6, 800.29 por candidato.

La duracidndel proceso de seleccion de personal actual es de 27 dias en promedio con una desviacidn
estandar de quince dias.

La duracién del proceso de seleccién con seminarios de negocios es de 17 dias en promedio con una
desviacion estandar de once dias.

Utilizando como muestra una poblacién de ocho candidatos, para cubrir una vacante con el proceso
actual laempresa tardd en promedio seis dias mas de lo necesario.

Utilizando como muestra una poblacién de doce candidatos, para cubrir una vacante con el proceso
experimental la empresa tardd en promedio 18 dias més de lo necesario.

El costo total parareclutar personal se reduce un 25% al sustituir la entrevista de panel por seminarios
con ejercicios situacionales.

El seminario de negocios con ejercicios situacionales provee un mejor criterio de seleccién que las
entrevistas de panel ya que redujo en un 2% la rotacion de personal por errores de reclutamiento.

La imagen del seminario de negocios tiene un mayor alcance al género femenino contribuyendo con un
6% mas de diversidad que la metodologia actual.

El proceso con el seminario de negocios toma 18 dias en promedio con una desviacion estandar de
once dias para completar el proceso de un candidato.

La duracidn del proceso de seleccion se redujo diez dias con el proceso experimental.

El proceso de seleccion de personal conseminarios de negocios provoc6 unaumento de doce dias en el
atraso para cubrir un puesto vacante.

Se redujo una hora el tiempo del proceso de seleccion por disefio con el seminario de negocios en

sustitucion de la entrevista de panel.
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VII. RECOMENDACIONES

Se recomienda continuar realizando el seminario de negocios anualmente ya que contribuye a reducir
costos, reducir tiempos y aumentar beneficios de la empresa A&M; siempre y cuando el nimero de
puestos de trabajo vacantes sean mas de treinta por afio.

Se recomienda que la empresa A&M realice més andlisis de tiempo para reducir la duracién del
proceso de seleccion de personal, a un tiempo menor a treinta dias para mejorar la imagen con los
candidatos y reducir el costo de tener puestos de trabajo vacantes.

Se recomienda evaluar la fecha del seminario de negocios ya que esto esta provocando un incremento
en el tiempo para cubrir una posicién de trabajo vacante.

Se recomienda que la empresalleve un mejor control de los costos y tiempos del proceso de seleccién
para poder mejorar estas medidas.

Se recomienda que la empresa desarrolle estrategias innovadoras para atraer mayormente mujeres
como candidatos y asi poder alcanzar la meta de 50% de diversidad.

Se recomiendaa la empresa evitar utilizar agencias de reclutamiento ya que es un procedimiento poco
eficiente en el largo plazo.

Se recomienda realizar una mejor planificacion de las posiciones que seran requeridas durante el afio
para anticiparse con el proceso de reclutamiento y reducir el tiempo para cubrir una vacante.

Se recomienda buscar alternativas de otras instalaciones para realizar el seminario, y asi reducir el

costo del mismo.

35



10.

11.

12.

13.

14.

VIII. BIBLIOGRAFIA

Asesoria TécnicaProfesional ATP. Reclutamiento y Seleccion de Personal. (2003)
http://www.infomipyme.com/Docs/GT/empresarios/rrhh/page8.html

Barbara Davison. The Importance of Cost Per Hire —analysis of recruitment cost — Brief Article —
Statistical Data Included. Workforce. Jan 2001.

http://findarticles.com/p/articles/mi_mOFXS/is_1 80?pnum=2&0pg=69294704

Byham, William C., http://www.assessmentcenters.org/pdf/AssessmentCenter Article.pdf.
Chiavenato, Idalberto; 2002, Gestion del Talento Humano; McGraw-Hill, Bogotd, 475pags.
Claudio OrellanaF., Gabriela Nazar C. Seleccion de Personal. (2004)
www.umc.edu.co/docentes/DownloadFile.asp?id=3271

D.A. DeCenzo, Stephen P. Robbins., 2001, Administracion de recursos humanos, Limusa, Méxi-
co, 546pags.

Diccionario de la Real Academia Espafiola. http://buscon.rae.es/drael/

Ed Michaels, Helen Handfield-Jones, Beth Axelrod. Grupo Editorial Norma. Bogota Colombia,
2003. La guerra portalento. http://www.losrecursoshumanos.com/seleccionyheadhunting.htm
Empleo Universia. Objetivo de la Entrevista.
http://empleo.universia.es/contenidosHTML/seleccion/objetivo_entrevista.htm

Gestiopolis.com. ¢ Qué es el indice de rotacién de personaly cual es su formula?
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/rh/2 1/irp.htm

José Manuel Lillo. Aspectos a valorar en la seleccién de personal. (2005)
http://www.educaweb.com/EducaNews/interface/asp/web/NoticiesMostrar.asp?NoticialD=334&S
ecciolD=539

Laboris, Como afrontar unaentrevista de seleccion de competencias.
http://www.laboris.net/static/ca_entrevista_por-competencias.aspx

Robin Throckmorton, M.A., SPHR. The metrics of Recruiting. http://www.e-
hresources.com/Articles/April2004.htm

William Hubbart, Promotion from within definition. http://wwmw.askjim.biz/answers/promotion-
from-within-definition_2090.php

36


http://www.infomipyme.com/Docs/GT/empresarios/rrhh/page8.html
http://findarticles.com/p/articles/mi_m0FXS/is_1_80?pnum=2&opg=69294704
http://www.assessmentcenters.org/pdf/AssessmentCenterArticle.pdf
http://www.umc.edu.co/docentes/DownloadFile.asp?id=3271
http://buscon.rae.es/draeI/
http://www.losrecursoshumanos.com/seleccionyheadhunting.htm
http://empleo.universia.es/contenidosHTML/seleccion/objetivo_entrevista.htm
http://www.gestiopolis.com/recursos/experto/catsexp/pagans/rh/21/irp.htm
http://www.educaweb.com/EducaNews/interface/asp/web/NoticiesMostrar.asp?NoticiaID=334&SeccioID=539
http://www.educaweb.com/EducaNews/interface/asp/web/NoticiesMostrar.asp?NoticiaID=334&SeccioID=539
http://www.laboris.net/static/ca_entrevista_por-competencias.aspx
http://www.e-hresources.com/Articles/April2004.htm
http://www.e-hresources.com/Articles/April2004.htm
http://www.askjim.biz/answers/promotion-from-within-definition_2090.php
http://www.askjim.biz/answers/promotion-from-within-definition_2090.php

IX.  ANEXOS

A. Glosario de términos relacionados de recursos humanos

A continuacidn se presentan algunos términos que pueden servir como referencia para la interpretacion

de este documento.

e  Curriculum Vitae: “Relacién de los titulos, honores, cargos, trabajos realizados, datos biograficos,
etc., que califican a una persona.”(Diccionario Real Academia Espafiola)

e Mercado laboral: es el espacio de transacciones de los oferentes y demandantes de oportunidades
de trabajo. (Chiavenato, 2002)

e Candidatos: “Persona propuesta o indicada para una dignidad o un cargo, aunque no lo solicite.”
(Diccionario Real Academia Espafiola)

e Candidato: Personapropuestao indicada para un cargo el cual ha solicitado.

e Entrevista: “Vista, concurrenciay conferencia de dos 0 més personas en lugar determinado, para
tratar o resolver un negocio.” (Diccionario Real Academia Espafiola)

e Entrevista uno auno: una entrevistaentre un evaluador y un candidato

e Entrevistas de panel: entrevistaentre un candidato y dos o més evaluadores

e Cargo: “empleo” (Diccionario Real Academia Espafiola)

e Promociodn interna: politica de recursos humanos donde la direccién se compromete a considerar a
personainternas que podrian ser promovidos para tomar determinada posicion antes de buscar a la
persona externamente. (Hubbart)

e Rotacidnde personal: “Relacién porcentual entre desvinculaciones de personal, enrelacién al
numero medio de miembros de una empresa, en el transcurso de cierto tiempo.” (12)

e Gerencial: personaque lleva la gestion administrativa de una empresa o institucion.

e Programa de estudiantes: es un programa que contrata estudiantes universitarios cursando los
ultimos dos afios de carrerapara realizar una funcion gerencial dentro de la empresa, facilitandoles
la opcionde un horario flexible que coincidacon el requerimiento de sus estudios. Estos tienen la
opcidn de ser contratados al momento de su graduacion dependiendo de su desempefio durante el
tiempo como practicantes.
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B. Datos de proceso actual
1. Costos. Se considerd como muestra pararealizar los calculos de costosel afio 2007. Se estima que
si se reclutaran 40 personas al afio en un periodo de siete meses se contratarian 25 de estas.

25candidatos = mi = 7.5meses ~ 7meses

40candidatos

El siguiente cuadro muestra los costos considerados del proceso actual y una breve descripcidn sobre

cémo fueron calculados.

CUADRO No. 10

Descripcion detallada de costos para el proceso actual de seleccion de personal

TOTAL Q 226,250.00 Q 9,050.00 por persona contratada
RECLUTAMIENTO Q 84500.00 |37%
COSTOS GRUPALES Q 24500.00 |11%
Q 500.00 | 0% | Stand en Universidades
Tecoloco.com Q 5000.00 | 2% | Costos de compra de base de datos
Afiches promocionales Q 10,000.00 4% | 100 afiches a Q100 cada uno
Volantes promocionales Q 6,000.00 3% | 1000 volantes x Q6 cada uno

Q

Q

Q

Q

Q

Q

Ferias de empleo

3,000.00 1% | 1000 lapiceros x Q3 cada uno
60,000.00 | 27%
30,000.00 |13% | Comision 2 personas x salario mensual Q15,000

141,750.00 | 63%

Lapiceros promocionales
COSTOS INDIVIDUALES
Agencias de reclutamiento
COSTOS DE RRHH
Gerente de reclutamiento 105,000.00 |46% | 7 meses x salario mensual de Q15000
Asistente de reclutamiento 36,750.00 | 16% | Salario de Q7000 x 7 meses x 75% del tiempo
COSTOS DE GERENCIA 0%
Costo de horas invertidas Q 10,937.50 | 5% | Q125 por hora de tiempo x 3.5 hrs. por candidato




2. Tiempos (datos estadisticos)

Estadisticas descriptivas de duracién de proceso de seleccion de personal actual

CUADRO No. 11

PROCESO NORMAL
Media 27 dias
Error tipico 4.45
Mediana 25 dias
Moda 30 dias
Desviacion estandar 15 dias
Rango 48 dias
Minimo 8 dias
Méaximo 56 dias

3. Muestra de puestos vacantes

Descripcidn detallada de fechas para calcular tiempo para cubrir vacantes

CUADRO No. 12

Puestos de trabajo cubiertos con proceso normal

# Puesto

Puesto 1
Puesto 2
Puesto 3
Puesto 4
Puesto 5
Puesto 6
Puesto 7
Puesto 8

Fecha de solicitud

29/May/07
30/Jun/07
27/3ul/07
30/May/07
30/May/07
16/Jul/07
12/Sep/07
16/Jul/07

Fecha de entrega

esperada

12/3ul/07
30/Ago/07
15/Oct/07
14/ul/07
14/3ul/07
29/Ago/07
12/Oct/07
29/Ago/07

Fechareal de
entrega

13/Sep/07
17/Ago/07
1/Novi07
20/Ago/07
1/Jul/07
1/Ago/07
8/0ct/07
16/Ago/07
PROMEDIO

Dias

63
-13
17
37
-13
-28

-13
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C. Proceso propuesto
1. Costos. El siguiente cuadro muestraun desglose de los costos del proceso con el seminario de
negocios. Ademas muestra una breve explicaciénsobre las suposiciones que se utilizaron para calcularlos.

CUADRO No. 13

Descripcidn detallada de costos para el proceso de seleccién de personal con seminarios

| PROCESO CON SEMINARIO )
DESCRIPCION COSTO % EXPLICACION

SEMINARIO
HOTEL
Habitaciones

89,007.25 52%
50,580.00 30%
23,400.00 14% 2 noches de Hotel x $100 por noche x 16 habitaciones
4,680.00 3% 6 salones x $100 por salén x 1 noche
- 0% Costo incluido en alimentacion

Salones para casos

Salones para seminario

Alimentacion 22,500.00 13% 45 menUs x 2 dias y medio x Q200 menu del dia
MATERIALES 13,710.18 8%

Bloques de hojas 495.00 0% 50 bloques impresos x Q9.90

Libreria 615.18 0% Lapiceros, cinta adhesiva, tijeras, etc.

Lapiceros promocionales 6,000.00 4% 1000 lapiceros x Q6.00 cada lapicero

Afiches 6,000.00 4% 60 afiches x Q100 cada uno
Cartuchos para impresion 600.00 0% 2 cartuchos de Q300 cada uno
PREMIOS 11,525.00 7%

7,525.00 4% 35 memorias de computadora x Q215
600.00 0% 50 fotos a Q12 cada uno, incluyendo marco

Memorias portatiles

Fotos

Bolsas de producto 3,400.00 2% 1 bolsa de producto variado por participante

OTROS 13,192.07 8%
Musica 2,053.57 1% Amenizacion para Fiesta de Inauguracion
Simulador de negocios 10,338.50 6% Licencia y Personal para utilizar Simulador

800.00 0% 8 carros por Q100 de gasolina de cada uno
81,000.00 48%
60,000.00 35% 4 meses x salario mensual de Q15000
21,000.00 12% Salario de Q7000 x 4 meses x 75% del tiempo

2,250.00 1%
2,250.00 1% | Q125 porhora x 0.72 horas por candidato

Transporte
COSTOS DE RRHH
Gerente de reclutamiento

Asistente de reclutamiento
COSTOS DE GERENCIA
Costos de horas invertidas

QOO O O|O| O O|O| O] O O O] O] O O|O| O O|O| O OO Of OO




2. Tiempos

CUADRO No.14

Estadistica descriptiva de duracion de proceso de seleccidn con seminario

| CON PROCESO PROPUESTO

Media 18.8
Error tipico 16.73837905
Mediana 15
Moda 16
Desviacion estandar 52.93140215
Rango 151
Minimo -31
Méaximo 120

3. Muestra de puestos vacantes

CUADRO No.15

Muestra para calcular tiempo para cubrir vacantes con seminario

Puestos de trabajo cubiertos con personas de seminario
# Puesto Fechade solicitud | Fecha de entrega Fechareal de Dias
esperada entrega
Puesto 11 30/Mar/07 15/May/07 27/Ago/07 104
Puesto 12 9/Ago/07 21/Sepl07 3/Sep/07 -18
Puesto 13 30/Mar/07 15/May/07 12/Sep/07 120
Puesto 14 14/Ago/07 27/Sep/l07 27/Ago/07 -31
Puesto 15 30/Jul/07 14/Sep/07 27/Ago/07 -18
Puesto 16 20/Ago/07 4/0ct/07 3/Sep/07 -31
Puesto 17 30/Jun/07 20/Ago/07 3/Sep/07 14
Puesto 18 30/Jun/07 1/Sep/07 17/Sep/07 16
Puesto 19 30/Jun/07 1/Sep/07 17/Sep/07 16
Puesto 20 30/Jun/07 1/Sep/07 17/Sep/07 16
PROMEDIO 13




