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I. INTRODUCCION

.1 Justificacion del tema

La globalizacién da acceso a las empresas a los mismos insumos, maquinaria,
tecnologia, etc., por lo que el factor diferenciador de la empresa en el mercado no
sera aquello que obtenga desde afuera sino que deberd ser aquello que cree y
desarrolle desde adentro: procesos innovadores, disefios de redes de distribucion,
estrategias de mercadotecnia, productos innovadores, nuevos servicios, etc. Todo

esto es creado y/o desarrollado por el Talento Humano™.

Siendo el Talento Humano el principal diferenciador entre las empresas se vuelve
fundamental que éstas enfoquen esfuerzos para contar entre sus filas con
empleados que aporten valor a la misma. Esta labor la realiza al area de Recursos
Humanos (RH) que, a través del proceso de Reclutamiento y Seleccion (o también
llamado Atraccion de Talento) es responsable que identificar y atraer el talento a la

empresa.

.2 Objetivo

El objetivo del presente Informe por Proyecto Concluido es presentar el proyecto
implementado en la empresa “G” en el periodo 2014-2015 por el area de Recursos
Humanos para eficientar el proceso de Reclutamiento y Seleccién y, satisfacer la
necesidad de contratacion de 48 nuevos empleados para la Direccion de
Operaciones con la finalidad demostrar la experiencia en materia de Recursos

Humanos por parte del candidato al grado de Maestria.

! También llamado Talento.



.3 Problematica

La empresa “G” nace en el aflo 1997 a partir de una licitacion lanzada por el
gobierno federal para la construccion y administracion de infraestructura al norte
del pais. La empresa “G” es producto de la coinversion realizada por la empresa
“‘P” y la empresa “S”, siendo la primera de nacionalidad mexicana y la segunda

americana.

En su nacimiento la empresa “G” comenz6 operaciones con una planilla de 20
empleados asentados en la Ciudad de México dentro de las oficinas de uno de sus
socios a razén de que las actividades que se gestionaban estaban enfocadas a

tareas administrativas.

Los empleados con los que nacié la empresa provenian, en su mayoria, de alguna
de las empresas socias por lo que no se realizaron esfuerzos en materia de

Reclutamiento y Seleccion para dar inicio con las operaciones.

La empresa nacié sin un modelo operativo ni arquitectura organizacional definidos
por lo que las areas en las que estaban divididas las operaciones correspondian a

los macroprocesos que se tenian en el momento.

En materia de Recursos Humanos, las actividades de atencion al personal se
centralizaban en un solo empleado quien, ademas coordinaba los procesos de

administracion y tecnologia.

Durante los siguientes 16 afos la empresa crecio de forma gradual, lo que hizo
necesario mudarse de las instalaciones del socio para asentarse en instalaciones

propias e incorporar nuevos elementos a la plantilla (Headcount).

En cuanto al modelo operativo, éste evoluciono de forma natural buscando la

especializacion en los procesos operativos (ingenieria) y asegurando el correcto



cumplimiento de las obligaciones de la organizacion hacia los empleados y hacia

el gobierno (back office).

El modelo operativo implementado diferenciaba el aporte de valor de las areas
operativas de las areas de back office por lo que el disefio organizacional en estas
Ultimas estaba basado Unicamente en macroprocesos de forma que el area de
Recursos Humanos mantuvo el mismo disefio bajo el que surgi6, es decir, el
control se mantuvo en una sola figura que sumo a su equipo a mas integrantes
para coordinar actividades tales como: administracion del inmueble (gestion de
servicios), ejecucién de la némina y obligaciones, coordinacion de sistemas y

tecnologia, la contratacion de seguros y RH.

La empresa se dividi6 en 8 Direcciones, de las cuales, la Direccién de
Administracion y Finanzas concentra los procesos back office y las siete restantes
corresponden a procesos operativos de la empresa. La Direccion de
Administracion y Finanzas esta integrada por 37 empleados (16% del total de la
organizacién) que atienden los procesos de Contabilidad, Gobierno Corporativo,
Auditoria, Control Presupuestal, Planeacién Financiera, Administracién, Tesoreria,
Fiscal, N6minas, Sistemas y Recursos Humanos.

La empresa cuenta con operaciones en tres estados de la Republica Mexicana,
Recursos Humanos solo tiene operaciones en el Corporativo desde donde da
atencién a todas las operaciones, de forma directa a los empleados asentados en
el Corporativo y a través de un Office Manager en cada una de las operaciones

restantes.

De forma recurrente al inicio de cada afo la Direccion de Administracion y
Finanzas es responsable de elaborar el presupuesto anual de la organizacién en
donde el area de Recursos Humanos participa informando el Headcount (HC)
presupuestado asi como el costo del mismo. Los servicios que proporciona el

area de Recursos Humanos son: Reclutamiento y Seleccion (a través de un



implant de una agencia de contratacion), Administracion de Personal,

Compensaciones y Beneficios, Capacitacién y Relaciones Laborales.

La estructura final definida para Recursos Humanos estaba conformada por el
Subdirector de Administracion y Recursos Humanos, el Gerente de Recursos
Humanos y el Coordinador de Recursos Humanos (en la estructura formal solo e
consideraban a estos dos ultimos); contando el primero con una antigliedad igual
a la fecha de fundacion de empresa pero el Gerente y Coordinador no logrando

una antigiiedad mayor a 1 afio de manera recurrente.

La forma de trabajo al interior de Recursos Humanos se centraba en dar solucion
a las solicitudes del dia a dia de los empleados y, debido a que la figura de
Gerente o Coordinador no alcanzaba una antigiedad mayor a un afio, no se
contaban con planes anuales para el area. Asimismo, dentro de las acciones
definidas por el Director de Administracion y Finanzas no estaba el realizar planes

anuales para Recursos Humanos.

El layout de ubicacion de las Direcciones dentro de la empresa ubicaba de forma
separada a la Direccion de Administracion y Finanzas por lo que la relacién que
ésta area guardaba hacia las demas era transaccional y, Recursos Humanos se

relacionaba de la misma forma.

A partir del afio 2013 la empresa reporté un crecimiento extraordinario resultado
de haber ganado mas licitaciones ante el gobierno por lo que surgi6é la necesidad
de dar empuje al proceso de Reclutamiento y Seleccién; sin embargo, debido a
que la licitaciones obtenidas trataban sobre la administracion de activos
construidos previamente por otra empresa, la empresa “G” decidié6 absorber al
personal de dicha empresa por lo que los esfuerzos previstos en materia de

Reclutamiento y Seleccion ya no fueron requeridos .



Dos afos después, la empresa “G” participo nuevamente en procesos de licitacion
obteniendo los derechos para la coordinacion de la construccion y la
administracion de algunos activos en el norte del pais, sin embargo a diferencia de
lo que habia ocurrido previamente, aqui no se contdé un pool de talento
proveniente de otra empresa disponible para iniciar con las operaciones lo que
significaba un enorme reto para el area de Recursos Humanos: la contratacion de
48 nuevos empleados con conocimientos especificos en el ramo y para laborar en

una de las zonas mas conflictivas del pais.

Hasta el afio 2012, el area de Recursos Humanos se integré6 por Gerentes o
Coordinadores sin experiencia previa en el area que posteriormente migraron a
areas en las cuales si tenian conocimiento previo o que salian de la compafia y
fue hasta 2013 que el area conté con personal en dichas posiciones con
experiencia en materia de RH, quienes rotaban con la frecuencia de un afo,

reportando al &rea una rotacién del 50% anual.

Lo anterior se reflejaba en una falta de continuidad en los procesos, retrasos en
la atencién al personal, quejas por parte del mismo y de la Direccién. Cada
integracion de un nuevo elemento de RH significaba la modificacion en la forma de
proporcionar los servicios y/o atencién por lo que no era poco comun que los
empleados estuvieran acostumbrados a que quienes les solucionaran sus
problemas o atendieran sus solicitudes cambiaran de forma frecuente y a que sus
procesos quedaran detenidos durante largo tiempo. Recursos Humanos era visto

como un mal necesario.

En materia de Reclutamiento y Seleccidn, el proceso estaba a cargo de un implant
de una agencia de Reclutamiento. El proceso iniciaba cuando se realizaba la
solicitud para la cobertura de vacante por parte de cada Direcciébn hacia la
Subdireccion de Administracién y RH; esta solicitud no necesitaba ser hecha de
manera formal, podria ser por correo o verbalmente. Posterior a ello, el

Subdirector referia la solicitud al Gerente quien, en conjunto con el implant



realizaba el levantamiento del perfil de la vacante y, a partir de ese levantamiento

correspondia al implant cubrir dicha vacante.

Las evaluaciones que se aplicaban a los candidatos eran proporcionadas por la
agencia de reclutamiento a la que pertenecia el implant y se facturaban por uso,
por lo que no a todos los candidatos se les realizaban pruebas sino solo a aquellos
gue pasaban etapas previas de entrevistas lo que significaba un riesgo ya que
varios candidatos aprobados en entrevistas por el area obtenian resultados poco
satisfactorios con lo que el proceso se hacia mas largo buscando nuevos
candidatos. De igual forma, debido a que las pruebas no estaban customizadas al
perfil de la empresa “G” los resultados de los candidatos no representaban un
recurso confiable en materia de seleccién sin embargo era necesario que las

aprobaran para continuar en el proceso.

Una vez que los candidatos aprobaban las evaluaciones y entrevistas se les
presentaba la oferta laboral, la cual en muchos casos resultaba diferente a lo
ofrecido por el area operativa hacia el candidato, lo que también significaba la
perdida de los candidatos en el proceso, alargando éste aiun mas y generando la
molestia por parte de las areas hacia Recursos Humanos.

Este fue el escenario bajo el cual se debian lograr la contrataciéon de 48 nuevos
empleados en un periodo de 2 meses para lo cual se presentaban 2 posibles

soluciones:

1. El area de recursos humanos deberia de realizar el Reclutamiento de esas

posiciones a través de mas agencias de reclutamiento y de head-hunters.

2. El area de Recursos Humanos deberia de realizar el Reclutamiento de esas
posiciones con sus recursos actuales (1 implant) pero optimizando su

procesos.



Tanto el Gerente como el Coordinador de Recursos Humanos apostaron por la

segunda opcion.



. MARCO CONTEXTUAL

1.1 Objetivo

Delimitar el contexto bajo el cual se implement6 el proyecto de Reclutamiento y

Seleccion para la empresa “G”.

A continuacion se presenta el contexto dentro del cual se implemento el proyecto
para eficientar el proceso de Reclutamiento y Seleccion y satisfacer la necesidad
de contratacién de 48 nuevos empleados para la Direccién de Operaciones dentro
de la empresa “G” durante el periodo 2014-2015 por el area de Recursos

Humanos

1.2 La empresa “G”

La empresa “G” inicid operaciones en 1997, estableciendo su Corporativo en la

Ciudad de México y operaciones en el estado de Chihuahua.

Debido al crecimiento de la empresa, las operaciones de la misma se extendieron
a diversos estados, logrando en el 2014 tener operaciones también en los estados

de Jalisco, Nuevo Ledn, Tamaulipas y Tabasco.

La empresa estaba integrada por ocho Direcciones:

Direccion General
Direccion Comercial

Direccion de Desarrollo y Gestion

A w NP

Direccidn de Asuntos Técnicos
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Direccion de Operaciones
Direccioén de Proyectos y Construccion

Direccion Legal

© N o 0

Direccion de Finanzas y Administracion

Estructuralmente la empresa “G” solo se dividia en Direcciones pero internamente
se hacia referencia a &reas especificas basandose en los macroprocesos que
algin empleado o grupo de empleados desempefiaba, tales como: Auditoria

Ambiental, Asuntos Técnicos, Compras, Contabilidad, Recursos Humanos, etc.

La Direccion de Finanzas y Administracion estaba integrada por 37 empleados
que representaban el 16% del Headcount total de la empresa; 2 de los cuales
correspondian a Recursos Humanos. Las posiciones eran las de Gerente y
Coordinador de Recursos Humanos quienes a su vez, contaban con el apoyo de 1

implant para el proceso de Reclutamiento y Seleccion.

Hasta el afio 2014 el nivel de rotacion en el area de Recursos Humanos era igual
al 50% anual, lo que se reflejaba en la falta de procesos, falta de continuidad en
los programas, tiempo de respuesta a las solicitudes largo y lejanamente
cubriendo las expectativas de los empleados. Cada nuevo integrante del area de
Recursos Humanos que se integraba modificaba los procesos, reiniciaba los
tramites de los empleados, reorganizaba el area, etc., todo ello generando efectos
negativos como el retraso de tramites, costo de oportunidad en cotizaciones,
retraso de pago a proveedores, etc. Esto hacia que los empleados desearan no
transaccionar con el area y que tuvieran comentarios negativos respecto a la

misma.

A partir del afio 2014, con motivo de la incorporacion de nuevos elementos al area
de Recursos Humanos para las posiciones de Gerente y Coordinador de Recursos
Humanos se inicid con un cambio positivo en el area resultado de la definicion de

tareas especificas a cada rol (antes de ello, la division de tareas entre ambos
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puestos era difusa) y también se incorpor6 un administrativo contratado por
outsourcing.

La labor del Gerente era enfocarse a establecer vinculos entre el area de
Recursos Humanos y a otras areas de la Direccion de Administracion y Finanzas
como de las siete Direcciones restantes ubicadas tanto en el Corporativo como en

las operaciones ubicadas al interior de la Republica.

El Coordinador debia enfocarse en realizar en conjunto con el Gerente un
assessment sobre el area, identificando areas de mejora y proponiendo proyectos
para mejorar el area. De igual forma debia de garantizar la continuidad en la
operacion del area y establecer controles.

El Administrativo se encargé de atender las solicitudes basicas (cartas,

vacaciones, etc.) de los empleados que surgian en el dia a dia.

Lo anterior permitié que si bien, se experimentara una curva de aprendizaje por los
elementos recién incorporados esto no tuviera repercusiones en la atencién hacia
los empleados de forma negativa y comenzaran a reconocer un cambio positivo

dentro del area.
El reconocimiento de este cambio positivo al interior de Recursos Humanos
permitio que en 2014, cuando la Direccion de Operaciones presentara su solicitud

ante RH para la contratacion de 48 nuevos empleados, RH tuviera legitimidad y

acknowledgement para lograrlo.

II.3 El proceso de Reclutamiento y Seleccion

El proceso de Reclutamiento y Seleccion dentro de la empresa “G” es ejecutado

por un implant de una agencia de Reclutamiento.

12



Hasta antes de 2015, el implant de reclutamiento trabajaba on demand, es decir,
iniciaba su proceso de busqueda de candidatos hasta que se le reportaba la
existencia de una vacante. Esta solicitud no requeria de alguna formalidad por
parte de la Direccion que la emitia, es decir, podia ser ingresada de forma verbal

siempre y cuando dicha posicidn existiera en el organigrama autorizado del area.

El proceso de Reclutamiento y Seleccidn consistia en los siguientes pasos:

1. Recepcion de la solicitud de vacante

N

Reclutamiento
. Externo
Recepcion solicitudes y screening
Preseleccion
Entrevistas de seleccién (presenciales y/o virtuales)
Entrevistas con el area
Valoracion y decision por parte del area

Evaluaciones de idoneidad

© 0 N o O b~ W

Validacion de antecedentes
10. Oferta Laboral
11. Contratacion

12. Incorporacién

1. Recepcidn de la solicitud de vacante

El implant recibia la solicitud a través del Subdirector de Administracion y Finanzas
y del Gerente de Recursos Humanos. La solicitud podia ser verbal o a través de
un correo electronico, quienes ademas proporcionaban el perfil, las condiciones

laborales y compensaciones correspondientes a la vacante.

2. Reclutamiento
El implant iniciaba su postulacion a través de los medios que le proporcionaba su

agencia que consistia basicamente en paginas de internet tales como OCC
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Mundial y Bumeran. La empresa “G” a pesar de contar con sitio en internet no
contaba con medios de contacto para reclutamiento dentro del mismo.

3. Recepcidn solicitudes y screening

4. Preseleccion

5. Entrevistas de seleccién (presenciales y/o virtuales)

El implant revisaba las postulacion de candidatos hechos a través de los sitios de
reclutamiento y/o buscaba candidatos a través de los mismos preseleccionando

candidatos potenciales.

Debido a que la mayoria de las nuevas vacantes se ubican en operaciones fuera
de la Ciudad de México y a que, dentro del paquete de compensacién esta
cubierto el costo de reubicacién, no existia una limitante sobre en donde debian
vivir los candidatos por lo que el implant podia preseleccionar candidatos que
vivan en cualquier parte de la Republica Mexicana por lo que las entrevistas

podian ser presenciales o virtuales (SkypeTM).

6. Entrevistas con el area

7. Valoracién y decision por parte del area

Posterior a la entrevista con el candidato, el reclutador (implant) evaluaba si éste
cubre con los requisitos del perfil y en caso afirmativo, presentaba la terna a las
areas. Las areas preseleccionaban a los candidatos y definian la agenda y forma

para la entrevista (presencial o virtual).

Una vez que el candidato habia sido entrevistado por el area, el area confirmaba si

el candidato habia sido elegido.

8. Evaluaciones de idoneidad
Las evaluaciones de idoneidad se enviaban por parte del implant y se realizaban
via internet por el candidato a través de un usuario y password proporcionados por

el implant. Las evaluaciones se realizaban después de las entrevistas debido a

14



que eran facturadas de forma independiente por la agencia de reclutamiento y
estaba definido hacerlas hasta esta etapa para no incurrir en costos elevados por

reclutamiento.

Las evaluaciones que se aplicaban a los candidatos no estaban alineadas a las
competencias especificas de la empresa “G” ni a los requerimientos de cada
puesto por lo que no eran prueba firme sobre el apego del candidato con el perfil
por lo que en el pasado no pocos empleados ingresaron a la empresa con
evaluaciones reprobatorias representando un alto riesgo para la empresa sobre la

definicion de quien si cubria el perfil y quién no.

9. Validacién de antecedentes
La validacién de antecedentes se realizaba una vez que los resultados de las

evaluaciones fueran aprobatorios.

10. Oferta Laboral

El Gerente de Recursos Humanos presentaba al candidato elegido la oferta
laboral basada en el paquete de compensaciones definidas para el puesto. El
salario era comunicado al candidato desde la entrevista inicial con el implant, sin
embargo en las entrevistas con el area no era poco frecuente que quien lo
entrevistara informara sobre condiciones laborales diferentes y/o compensaciones
adicionales no procedentes por lo que esta etapa en repetidas ocasiones se
trataba mas sobre la negociacion del Gerente de Recursos Humanos con el

candidato.

11. Contratacion
12. Incorporacion
El candidato firmaba su Contrato Individual de Trabajo en el Corporativo, en donde
se le compartian los generales de la empresa para asi dirigirlo a su area de

trabajo.
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Tomando como referencia un proceso tipo de Reclutamiento y Seleccion como el
gue se muestra en la siguiente imagen identificamos que la empresa “G” no
contaba con actividades de Planeacion de Recursos Humanos y no utilizaba

fuentes de Reclutamiento Interno a fin de optimizar dicho proceso.

Imagen 1. Proceso de Reclutamiento y Seleccion.

Planfficacién de Informacidn del
Recursos Humanos —¥  andlisis del puesto
Identificacion R Métodos d Conjunto de
de equisitos Redl osl . —_ candidatos
vacantes del puesto BABmOT satisfactorios
Solicitudes especificas Comentarios de las T
de personal por parte —> Direcclones
de las Direcciones
Canales

RECLUTAMIENTO INTERNO

* Programas de comunicacion de vacantes
Actividad realizada por la empresa "G" * Empleados que se retiran

. Actividad no realizada por la empresa *G" |
RECLUTAMIENTO EXTERNO

FUENTES DE CANDIDATOS
+ Iniciativa
+ Referidos
+ Anuncios

FUEMTES DE ASESORIA
+ Agencias de Contratacidn
+ Headhunters

OTROS
+ Entidades educativas
- Organizaciones laborales
+ (Gobierno
+ Otros

1.4 Indicadores de Reclutamiento

La empresa no contaba con indicadores de reclutamiento presentes o historicos

tales como:

1. Tiempos de Respuesta de cobertura
2. Tiempo promedio de estancia de los empleados
3. Estacionalidad de las vacantes
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4. Indices de Rotacion (de la empresa, por Direccion, por ubicacion)

5. Costos de contratacion

Debido a lo anterior, cualquier juicio sobre el desempefio del area de Recursos
Humanos sobre el proceso de Reclutamiento y Seleccion era dificil de rebatir ya
que no se contaba con un indicador preciso que confirmard si dicho juicio era

correcto o incorrecto.

1.5 Area de Recursos Humanos

El 4rea de Recursos Humanos hasta el antes del afio 2012 se habia integrado por
empleados sin experiencia en la materia, que si bien, tenian experiencia en
procesos administrativos no contaban en el expertise para generar acciones de
valor en materia de RH. El indice de rotacién tan alto en el area propiciaba que el
servicio ofrecido por RH fuera intermitente y que frecuentemente cambiard debido
a las nuevas iniciativas de mejora implementadas por los nuevos elementos y

debido a la inexperiencia en materia del Subdirector de Administracion y RH.

El Subdirector de Administracion y Recursos Humanos era responsable de
coordinar a las areas de Administracion, Nomina, Tecnologia y realizar la
contratacion, negociacién y renovacion de todas las primas de seguros de la
organizacién por lo que el tiempo que dedicaba a cada una de las areas se
determinaba con base en la importancia que tenian las actividades que surgian en
el dia a dia por lo que no estaba entre sus actividades el realizar la planeacion del
area de Recursos humanos y/o dedicarle mas tiempo del que le permitian sus

demas responsabilidades.
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. MARCO TEORICO

“Puedes disenar, crear y construir el lugar mas maravilloso del mundo. Pero se

k24

necesitan personas para hacer realidad el suefio.

- WALT DISNEY -

Una empresa es una unidad econdémico-social integrada por elementos humanos,
materiales y técnicos, que tiene el objetivo de obtener utilidades a través de su
participacion en el mercado de bienes y servicios haciendo para ello uso de los

factores productivos (tierra, trabajo y capital).

La empresa da respuesta a los problemas econdmicos basicos en una sociedad:
qué producir, cuanto producir, cémo producir y para quién producir; de forma que,
cuando una persona o0 un grupo de personas inicia un negocio (sea que lo haga de
forma consciente 0 no) debe responder dichas interrogantes.

El qué producir, podemos definirlo de muchas formas, sea que encontremos
nichos de mercado en donde un producto exista en escasez, desarrollando un
producto y/o servicio nuevo o innovando alguno ya existente, etc. El cuanto
producir debera ser resultante de un estudio de nuestro mercado target, las
condiciones del mismo, la oferta y la demanda, el costo de produccion, el entorno
econdémico y/o social del mundo y muchos otros factores que nos permitan
asegurar el desplazamiento de nuestros productos y/o servicios en el mercado

obteniendo una ganancia.

El como producir serd resultante de los procesos definidos por la empresa
buscando siempre la eficiencia productiva vy, finalmente, el para quién surge no
solo de la definiciébn de nuestro mercado target sino también de las fuerzas de la

oferta y la demanda asi como de otras condiciones del mercado.
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Para lograr estos y otros objetivos la empresa hace uso de los siguientes
elementos:

Imagen 2. Los elementos de la empresa

Tierra

Materiales v mercancias
Bienes muebles
Tecnologla

Bienes inmuebles

104

’ * Trabajadores
‘ * Directivos y administradores

Capital
' - Capital Financiero

* Capital Técnico
* Inversiones

Fuente: Economiay la empresa

En la actualidad, no es poco comun que empresas con caracteristicas similares en
tamafio tengan oportunidades similares para acceder a elementos tales como
sistemas, maquinarias, bienes, capital y tecnologia; por lo que, si dos empresas
cuentan con elementos similares la diferenciacion entre ellas radica en el elemento
del trabajo (personas) y por ello buscaran asegurarse de contar con el mejor
Talento del mercado.

Empresas como Apple, Google, Facebook, Zappos, Amazon, Starbucks, etc., nos
han demostrado que la diferencia de una empresa a otra se puede lograr a travées
de la gente y lo que ésta puede desarrollar, sea desde servicios de calidad, redes
de logistica eficientes, aplicaciones de interaccién, motores de busqueda y
almacenamiento, sistemas de reproduccion de audio, etc., que, aunque todo ello
tiene como insumo materiales que otras empresas igualmente pueden adquirir, 0

fueron desarrollados en sistemas que ya existian, fueron las personas quienes

19



hicieron la diferencia a través de un toque de innovacion que imprimieron en los

productos y/o servicios, lo que las han llevado y las mantienen en la cima del éxito.

Lo anterior demuestra lo importante que debe ser para las empresas contar con
gente de Talento (comunmente llamado solo Talento) entre sus filas. Pero, ¢qué

significa tener Talento?

La pardbola de los talentos

Un mercader tenia tres criados y ocho talentos (monedas de plata) gue debla repartir entre
ellos. A uno de los criados le dio cinco y a otros dos. Al dltimo sélo de dio uno. Los dos
primeros invirtieron su dinero y lo doblaron, mientras que el tercero lo enterrd v no obtuvo
ningan valor. Cuando volvié el amo. alabd a los dos primeros y reprendio al tercero.

Asi que le quité el talento y se lo dio al que ya tenia diez. Pues a los que tienen, se les dara
y tendrén en abundancia,; pero a los que no tiene, incluso lo poco que tienen se les quitara.
En cuanto al criado indtil, lanzadlo a las tinieblas exteriores, donde habré llanto y crujir de
dientes.

La idea de talento “no es completamente nueva. Cémo minimo se remonta a la
intemporal parabola de los talentos que aparece en la literatura judeocristiana....
Para las empresas, la moraleja de la pardbola,..., es que las personas aumentan

su valor cuando invertimos en ellas.”

La encuesta Global de Tendencias del Capital Humano de 2014 publicado por
Deloitte Press presenta como uno de sus hallazgos que el Liderazgo, la
Retencién, las habilidades en Recursos Humanos y la Atracciéon de Talento se
encuentran en la cima de las preocupaciones de los ejecutivos de Recursos

Humanos.

2 (Friedman, Halth, & Walker, 2009)
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Imagen 3. Top findings
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Asimismo, la encuesta muestra que la Atraccion de Talento es una de las
habilidades del area de Recursos Humanos que muestra una mayor distancia
entre la urgencia que tienen las organizaciones para contar con dicha habilidad y
la forma en que estan preparados para ejecutarla. Lo que significa que las
organizaciones deben prepararse seriamente para desarrollar esta habilidad de

Imagen 4. Tendencias con percepcion de urgencia
Leadership  -34
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Learning and development 9 _
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Graphic: Deloitte University Press | DUPress.com

Fuente: Global Human Capital Trends 2014.

21



manera correcta.

De igual forma, el Estudio Global de Gestion del Talento y Compensaciones
publicado por Towers Watson en 2014 indica que la movilidad actual del Talento
representa grandes retos para la Atraccion de Talento de forma que el 48% de las
empresas participantes en la encuesta sefialan que han aumentado la
contratacion respecto al afio 2014. Para el 15% de las empresas participantes, la
contratacion ha aumentado muy significativamente. Ademas, mas de un tercio (el
35%) advierte que la rotacion de la plantilla también esta incrementandose. Esto
nos confirma los resultados presentados por Deloitte: la Atraccién de Talento es
uno de los principales retos para las empresas en la actualidad.

Lo anterior exige que las empresas cuenten con procesos de Atraccion de Talento
eficientes, utilicen medios de Reclutamiento innovadores, realicen una planeacion
dentro de sus areas de Recursos Humanos y evallen los resultados obtenidos

“por estas estableciendo acciones de mejora.

Un ejemplo de estos medios de Atraccion de Talento innovadores que en los

altimos afios cada vez més empresas utilizan es el Employer Branding.

El Employer Branding “o desarrollo de la marca como empleador tiene que ver con
generar una identidad de nuestra organizacion como un lugar excelente para
trabajar a los ojos de nuestros empleados, clientes, inversores y posibles talentos

que podriamos atraer.”

De acuerdo al modelo Minchington & Morris Brand Experience Model existen
diferentes momentos de verdad a través de los cuales el empleado tiene contacto
con la organizacion y genera engagement, el cual posteriormente se vera reflejado
en el Employer Branding que el empleado hara de su organizacion hacia el

exterior.

% Fuente: LinkedIn.
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Imagen 5. Minchington & Morris Brand Experience Model
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Fuente: LinkedIn

El uso del Employer Branding como una herramienta de Atraccion de Talento es
efectivo sin embargo debe estar sustentado por una Cultura Organizacional bien
definida, por un area de Recursos Humanos con procesos que ratifiquen al
empleado en cada uno de estos momentos de verdad que la empresa cumple la
promesa que recibié para que asi, sea este nuevo empleado quien realice ahora el

branding de la empresa.

Sin embargo, para las empresas que aun no cuentan con procesos eficientes de
Recursos Humanos o que, si bien, los procesos con los que cuentan se fueron
definiendo de forma empirica, lo que se recomienda es que inicien definiendo su
Modelo de Recursos Humanos en el cual indiguen cuales seran sus
macroprocesos y a partir de ahi definan cada uno de sus procesos alineados a

lograr los objetivos del area.
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A continuacion se presenta un modelo de organizaciéon de Recursos Humanos

basado en macroprocesos:

Imagen 6. Los macroprocesos de RH.
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Fuente: Los macro procesos: Un nuevo enfoque al estudio de la Gestion humana.

Por ejemplo, el proceso de Reclutamiento y Seleccion o Atraccion de Talento

surge del macroproceso de “Incorporacion y adaptacion de las personas a la

organizacion” y podemos dividirlo en 2 etapas:

1. Identificacion de Talento o Reclutamiento

2. Seleccion de Personal

Dentro de la etapa de Identificacion de Talento, la empresa busca ubicar e

interesar a los candidatos que cubren con el perfil de la vacante para que se
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postulen a la misma. Para lograr esto la empresa puede hacer uso de 2 fuentes

de reclutamiento:

e Fuentes Internas: Empleados interesados en cubrir la vacante, referidos.

e Fuentes Externas: Medios impresos, visuales, internet, redes sociales, etc.

“El proceso inicia cuando el reclutador inicia su labor identificando las vacantes
mendiante la planeacion de recursos humanos o a partir de una peticion especifica
de alguna area.” A partir de ahi, el reclutador seguira una serie de pasos con la
finalidad de atraer candidatos potenciales y poder cubrir la vacante. Estos pasos
consisten en definir el perfil del puesto y los medios de reclutamiento idoneos para

cubrir la vacante.

El siguiente esquema ilustra el proceso de ldentificacion de Talento:

4 (Werther & Davis, 2008)
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Imagen 7. Proceso de Reclutamiento y Seleccion
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Fuente: Administracion de Recursos Humanos.

Es importante considerar que existen condiciones al interior de la empresa como
en su entorno que pueden favorecer o afectar la efectividad de esta etapa del
proceso. Factores econdmicos, sociales, politicos, reputaciéon de la empresa,
ubicacion de la empresa, horario de trabajo, etc., pueden ser factores para recibir

muchos o pocos interesados.

Una vez que el reclutador se ha allegado de candidatos potenciales pasamos a la

etapa de seleccion en donde el reclutador realizara las siguientes actividades:

26



Imagen 8. Proceso de Seleccion

Seguimiento
Incorporacién
Contratacidn

Oferta Laboral
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Evaluaciones de idoneidad
Entrevistas de Seleccién
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Fuente: Administracion de Recursos Humanos

Asimismo, es importante que si la empresa no cuenta con una arquitectura
organizacional definida, el é&area de Recursos Humanos debe establecer
estrategias con acciones claras para definir la cultura organizacional en conjunto
con la Direccion de la empresa y con ello, poder sincronizar los esfuerzos del area
de RH con los de la empresa enfocando las acciones para hacer de esa cultura

naciente una cultura viva.

La empresa puede logar lo anterior tomando como guia la siguiente secuencia

l6gica®:

1. Definir la visién, mision y valores de la empresa

2. Establecer la vision de RH

3. Definir los objetivos organizacionales y la estrategia de negocio (puede ser
a través de indicadores de desempefio)

4. Analizar que sucede al interior de la empresa

® (Mosley & Pietri, 2008)
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Alinea los objetivos de RH con la estrategia del negocio

6. Recursos Humanos debe proponer objetivos de RH de largo plazo que
promuevan la mision y los valores de la empresa

7. Alinear las estrategias de RH al alcance de objetivos
Establecer medidas de desempefio

9. Alinear un cronograma con cada hito de RH y responsabilidades
correspondientes a cada uno

10. Definir estrategias de implementacion, retroalimentacion, monitoreo y

evaluacioén

Para asegurar tolo lo planeado se ejecute de forma efectiva es de vital importancia
la observancia del paso 10, ya que a través del monitoreo y evaluacion podremos
saber si las estrategias alcanzaron o no los objetivos.

La implementacién del Balanced Scorecard nos permitida hacer ese seguimiento,
que debera realizarse a lo largo de la implementaciéon de la estrategia y no
anicamente al final; de esta forma podremos conocer los resultados, identificar
problemas y corregir la estrategia a tiempo a fin de asegurar el correcto

cumplimiento de los objetivos de la empresa.

El Balanced Scorecard permite, “a través de indicadores de desempefo
equilibrados entre diferentes perspectivas monitorear y medir el desempefio,
brindando el feedback adecuado para el permanente ajuste tanto de objetivos
como de competencias, en funcién del contexto cambiante, lo cual sienta las

bases del aprendizaje continuo.”

En el grafico podemos observar la interpelacion de los elementos expuestos

previamente:

6 (Indiana University East)
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Imagen 9. Balanced Scorecard

RESULTADOS

Balanced Scorecard
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Fuente: El proceso de desarrollo de la estrategia
de RH.

El proceso de crear un Balanced Scorecard incluye la determinacion de:

1. Objetivos que se desean alcanzar

2. Mediciones o parametros observables, que midan el progreso hacia el
alcance de los objetivos
Metas, o el valor especifico de la medicion que queremos alcanzar
Iniciativas, proyectos o programas que se iniciaran para alcanzar esas

metas

Finalmente, el andlisis de los resultados del Balanced Scorecard nos
proporcionara informacion que nos servird como insumo para planear y desarrollar
nuevas estrategias para un nuevo plan asi como para desarrollar acciones
correctivas del plan que esta en marcha. Esto nos permitira tener la certeza de
gue los procesos que ejecutamos son efectivos ya que cumplimos con el ciclo de

mejora continua.
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V. PROPUESTA DE RR.HH. DEL PROYECTO

Como se ha establecido previamente, la problematica que se presentaba dentro
de la empresa “G” era lograr la contratacion de 48 nuevos empleados en un

periodo de 2 meses ante lo cual se presentaban 2 posibles soluciones:

1. El area de recursos humanos deberia de realizar el Reclutamiento de esas

posiciones a través de mas agencias de reclutamiento y de head-hunters.

2. El area de Recursos Humanos deberia de realizar el Reclutamiento de esas
posiciones con sus recursos actuales (1 implant) pero optimizando su

procesos.

El 4rea de Recursos Humanos eligi6 la segunda opcion presentando una

propuesta de solucién basada en la siguiente metodologia:

V.1 Planeacion Estratégica

“‘La Planificacion Estratégica es un medio para evaluar el riesgo y tratar de
mantener a la organizacion adaptada a la forma Optima, analizando
constantemente los cambios del entorno y aprovechando al maximo los recursos
internos disponibles, que confieren una ventaja frente a la competencia,

aprovechandose del modo mas efectivo las oportunidades”™.

" Peter Drucker (http://lwww.gestiopolis.com/planificacion-estrategica-de-marketing-para-la-gestion-
organizacional/)
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Imagen 10. Formulacién e implementacion de la estrategia de RH.
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Fuente: El proceso de desarrollo de la estrategia de RH.

GAP?® Andlisis

La etapa de analisis consistié en realizar un assessment sobre el estado actual del

proceso de Reclutamiento y Seleccion para con base en los hallazgos
identificados se pudiera definir un Plan de mejora para el Proceso de

Reclutamiento y Seleccion

1. Nivel de Desempefio

El area de Recursos Humanos no contaba con indicadores de clave de
desempeiio (Key Performance Indicator: KPI) que le permitieran medir su
performance de manera objetiva por lo que lo primero que se hizo fue recabar
informacion de afios previos para determinar el baseline del desempefio de los

siguientes KPI’s:

Tiempos de Respuesta de cobertura
Tiempo promedio de estancia de los empleados

Estacionalidad de las vacantes

A

indices de Rotacion (de la empresa, por Direccion, por ubicacion)

® GAP: Diferencia entre dos puntos de vista o situaciones.
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5. Costos de contratacion

2. Afinidad con los perfiles de puesto

El area de Recursos Humanos en conjunto con el reclutador (implant) revisaron
las evaluaciones de las personas que habian ingresado durante los 12 meses
previos para correlacionar los resultados e informacion presentada en dichas
evaluaciones con el desempefio mostrado por los empleados; determinando asi la
validez de las evaluaciones, en particular haciendo énfasis en la revision de los
resultados de los empleados que ya habian sido desvinculadas de la empresa

debido a un bajo desempefio y/o a comportamientos poco éticos.

Asimismo se reviso el contrato del proveedor de las evaluaciones psicométricas
para determinar el costo de cada tipo de evaluacion, el tiempo de respuesta
comprometido por éste para proporcionar los resultados (esto porque
frecuentemente se presentaban retrasos en el envio de los mismos); identificar si
las pruebas se habian contratado con la opcién abierta para que la empresa “G”
pudiera parametrizar las evaluaciones, identificar el SLA® comprometido por la

agencia para presentar ternas de candidatos y para cubrir una posicion vacante,

3. Validacién de antecedentes

El 4rea de Recursos Humanos reviso si los datos investigados por el proveedor
correspondian a los puntos de alerta a revisar definidos por la empresa “G”
asimismo se realizé un track del tiempo de respuesta del proveedor comparandolo
con el nivel de servicio (tiempo de respuesta) comprometido por el proveedor y
comparandolo también el costo facturado por los servicios versus las tarifas

proporcionadas por el proveedor.

% SLA: Service Level Agreement (Acuerdo de Nivel de Servicio).
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4. Inventario de Perfiles de Puesto

Se hizo un levantamiento para definir un catalogo de puestos de la empresa,
subdividiéndolos por area y se compard con el organigrama actual de la empresa
para identificar si se contaban con todos los perfiles de puesto de la organizacion
asi como la dltima fecha de actualizacion para determinar si la informacion

expresada en los perfiles era aun vigente.

5. Proceso de Reclutamiento y Seleccién

El area de Recursos Humano reviso cada una de las actividades que se realizan
dentro del proceso de Reclutamiento y Seleccién para identificar las areas de
oportunidad asi como los gaps entre un proceso de Reclutamiento y Seleccién

ideal y el proceso de la empresa “G”.

Los hallazgos que se obtuvieron dentro de esta primera etapa fueron:

e Tiempos de respuesta para la cobertura de posiciones vacantes por arriba

de un mes
e Costos de contratacion altos
e Porcentaje de rotacion dentro de la media
e Tiempo promedio de estancia de los empleados de un afio

e Evaluaciones psicométricas no parametrizadas con los perfiles de puesto de

la empresa “G”

e Evaluaciones psicométricas no susceptibles a ser parametrizadas con el

perfil de puesto de la empresa “G” ni por competencias

e Poca o nula correlacién entre los empleados desvinculados de la empresa y

los resultados obtenidos en sus evaluaciones

e Poca o nula de correlacién entre los empleados vigentes en la empresa y

los resultados obtenidos en sus evaluaciones
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Probabilidad de error del 5% en las evaluaciones de integridad y

normatividad

Contrato desactualizado del proveedor de evaluaciones psicomeétricas y sin
incluir la tabla de precios para los diversos niveles de evaluaciones

SLAs no comprometidos por el proveedor sobre el tiempo para presentar
ternas de candidatos y/o para cobertura de vacantes

Los resultados presentados por la agencia de validacion de antecedentes
contaban con informacion incompleta en los puntos de control identificados

por la empresa “G”

Formato de presentacion de la informacion de validacion de antecedentes

desactualizado y sin fotografia a color

Tiempo de respuesta del proveedor de validacién de antecedentes dentro

del tiempo comprometido por contrato

Bajo porcentaje de perfiles de puesto documentados versus el catédlogo de

puestos vigente

Perfiles de Puesto con actualizaciones de 5 afios anteriores y con

actividades vigentes no incluidas

Falta de definicion de un modelo de competencias para la empresa y la
definicion de competencias aplicables para cada puesto asi como su nivel

de dominio

Falta de un formato de Requisicion de personal que garantice la
autorizacion de la contratacion del mismo y que especifique caracteristicas
especificas del perfil, datos para la entrevista por parte del area, ubicacion

geografica, herramientas de trabajo y paquete de compensaciones
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Y posterior a ello complementamos realizando un analisis FODA de la empresa
para contar con informacion necesaria para poder realizar la Planeacion
Estratégica del area de Recursos Humanos.

Andlisis FODA

Imagen 11. Anélisis FODA.
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Finalmente, con base en la informacibn recabada durante el analisis
determinamos el GAP entre el modelo operativo de Recursos Humanos deseado y

el modelo operativo actual de la empresa “G™".

Y En el presente informe solo ilustraremos lo correspondiente al modelo operativo para el proceso
de Reclutamiento y Seleccion.
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Modelo Operativo

Imagen 12. HR Operating Model

Clientes
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o Procesos ya implementados en la empresa

Fuente: transforminghr.blogspot.com.

Formulacién de las estrateqgias

La formulacién de estrategias para el area de RH surge a partir de lo que enuncia

la Cultura Organizacional de la empresa:
Vision

Desarrollar practicas comerciales y de servicio a clientes, asegurando el
posicionamiento de la empresa “G” dentro del sector Oil & Gas; contribuyendo a la
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creacion de valor para los Socios y Clientes en condiciones del mercado a través

del uso y transportacion de hidrocarburos.

Mision de Recursos Humanos

Proporcionar a todos los integrantes de la empresa “G” un lugar extraordinario

para trabajar, garantizandoles su desarrollo dentro de la empresa y logrando para

ésta la retencion de su capital humano.

Objetivos de Recursos Humanos

Contar con un sistema de Gestibn de Recursos Humanos integral que
permita asegurar el control de los procesos administrativos de personal y de

gestion de talento.

Posicionar al &rea de Recursos Humanos como socio estratégico dentro de

la compaiiia.

Disefiar e implementar estrategias de Atraccion de Talento basadas en

competencias especificas a cada puesto.

Definir anualmente un Plan Estratégico de Recursos Humanos basado en el

Plan Estratégico de la Empresa.

Incursionar en el uso de Redes Sociales como Branding para la compafia y

como medios de atracciéon de talento.

Realizar una planeacion anual del area de Recursos Humanos basados en
un andlisis FODA del area que permitan corregir fallas de la misma asi

como generar proyectos de mejora en la misma.

En el presente informe solo se presentaran las iniciativas implementadas para dar

respuesta al objetivo de Disefiar e implementar estrategias de Atraccion de

Talento basadas en competencias especificas a cada puesto ya que son las que

dan respuesta a la problematica que se busca ilustrar.
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Iniciativas especificas de Recursos Humanos para lograr sus Objetivos

Estratégicos

HALLAZGO INICIATIVA

e Establecer SLAs y KPIs para

monitorear la eficiencia de R&S

e Comunicar los SLAs a los clientes
internos

ORI ERNG CRN RS ERNEIRNERN o  Definir agenda de juntas de
cobertura de posiciones vacantes revision de SLAs, SLAs reversos y
por arriba de un mes KPI's con la agencia de

e Documentar el proceso de R&S reclutamiento

e Incluir, en el contrato de
prestaciones de servicios del
proveedor de reclutamiento una
clausula dentro del apartado de

penalizaciones

e Reducir el costo de contratacion en
los puestos operativos en un 20%

e Costos de contratacion altos e Reducir el costo de aplicacién de
cada prueba en un 10%

e Administrar internamente las

fuentes de reclutamiento

O Sl | (=N IR SR T (o [ MG (STl (MG [SB o Monitorear de forma mensual el %
la media de rotacion de la empresa

e Implementar un acciones de DO
CRNEETnTelo Mol del i [lol oG SRS ERIGENGMN o Definir las causas principales de
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HALLAZGO INICIATIVA

los empleados de un afo

Evaluaciones psicométricas no
parametrizadas con los perfiles de
puesto de la empresa “G”

Evaluaciones psicométricas no
susceptibles a ser parametrizadas
con el perfil de puesto de la

empresa “G” ni por competencias

Poca o nula correlacion entre los
empleados desvinculados de la
empresa Yy los resultados
obtenidos en sus evaluaciones

Poca o nula de correlacion entre
los empleados vigentes en la
empresa Yy los resultados
obtenidos en sus evaluaciones

Documentar el proceso de R&S

Probabilidad de error del 5% en
las evaluaciones de integridad y

normatividad

salida de los empleados
Implementar la aplicacion de una
encuesta de salida y una encuesta
de clima laboral

Definir un plan de Desarrollo
Organizacional con énfasis en
engagement

Realizar un benchmark sobre
compensaciones e identificar gaps

Administrar internamente las
pruebas psicométricas

Definir competencias y grados de
dominio para cada puesto
Monitorear  mensualmente  los
resultados de la prueba con el
desempefio mostrado por los
nuevos empleados

Actualizar al menos cada 2 afios
los perfiles de puestos

Incorporar los perfiles de los
nuevos puestos durante los 6
primeros meses posteriores a su

creacion

Implementar una evaluacién de
integridad y normatividad con un %

de certeza mayor al actual
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HALLAZGO INICIATIVA

Contrato desactualizado del

proveedor de evaluaciones
psicométricas y sin incluir la tabla
de precios para los diversos
niveles de evaluaciones

SLAs no comprometidos por el
proveedor sobre el tiempo para
de candidatos

presentar ternas

y/o para cobertura de vacantes

Los resultados presentados por la
agencia de  validacién de

antecedentes contaban con

informacion incompleta en los
puntos de control identificados

por la empresa “G”

Formato de presentacion de la

informacion de validacién de
antecedentes desactualizado y sin
fotografia a color
Tiempo de respuesta del
proveedor de validacién de
antecedentes dentro del tiempo

comprometido por contrato

Bajo porcentaje de perfiles de
puesto documentados versus el
catalogo de puestos vigente
Puesto

Perfiles de con

actualizaciones de 5} afnos

Actualizar contrato con proveedor
de Reclutamiento y Seleccion
eliminando los  servicios de
aplicacion de pruebas
SLAs, SLAs
KPI's dentro del

proveedor de R&S.

Definir reversos vy

contrato del

Actualizar el formato de

presentacion del reporte de la

validacion de antecedentes

Actualizar perfiles de puesto
Documentar los perfiles de puesto
de todos las posiciones de la

empresa
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HALLAZGO INICIATIVA

anteriores 'y con actividades

vigentes no incluidas

Falta de definicion de un modelo
de competencias para la empresa
y la definicibn de competencias
aplicables para cada puesto asi

como su nivel de dominio

SEUCTNG CRN T R (I EIG[SB ¢ Implementar un Formato de
Requisicion de personal que Requisicion 'y autorizacion de
garantice la autorizacion de la contrataciéon de personal
contratacion del mismo y que

especifique caracteristicas

especificas del perfil, datos para

la entrevista por parte del area,

ubicacién geogréfica,

herramientas de trabajo y paquete

de compensaciones

Dentro de la planeacién se determin6 que el plan debia de estar listo para

ejecutarse en 2 meses y se planted a través de un cronograma como sigue:
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Mes 1 Mes 3 Mes 4

Establecer SLAs & KPIs

Comunicar los SLAs & KPIs

Definir juntas de revisiéon de
SLAs & KPIs

Modificar contrato proveedor
de reclutamiento

Reducir el costo de seleccién

Administrar las pruebas de
reclutamiento

Determinar causas de baja

Realizar benchmark de
compensaciones

Befinir pertiles de pussio ) Formato de requisicion de

1
Definir competencias St hiising

Nueva prueba de integridad

Implementar acciones de DO, encuesta laboral -—'—-"

Monitoreo de indicadores

!

De igual forma se defini6 un Scorecard para monitorear el apego a los KPI's y
SLAs definidos. Los KPI's que se monitorearon fueron: Tiempo de respuesta de
cobertura, tiempo promedio de estancia de los empleados, Estacionalidad de las
vacantes e indice de Rotacion.

Los criterios de medicion fueron:

e Verde: Dentro de Target

Amarillo: 75% en Target

Rojo: 50% en Target

Definiendo que a partir de color amarillo se requeria revisar el proceso para aplicar

acciones correctivas
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El Scorecard se ilustra a continuacion:

pryl

|4 )y wyr
4 €1 ko[4
v Qr Or
Dentro de Target l 75% Target ' 50% Target

'

/]

g
"
s
2
@
™3
QD
-
2
£
=

é Contratacion

)

Rotacion

Implantacién de las estrateqgias

INICIATIVA ACCION DE IMPLEMENTACION

e Plan Anual de Recursos Humanos

Actualizar al menos cada 2

, Dentro del Plan Anual se definira de forma
afios los perfiles de -
anual los puestos de que Direcciones
puestos _

correspondera actualizar durante el afio.

Actualizar contrato con
e Plan Anual de Recursos Humanos

proveedor de

. o Actualizar anualmente los contratos de los
Reclutamiento y Seleccién

. . proveedores de servicios en condiciones como
eliminando los servicios

SLAs, precios, penalizaciones y servicios.

de aplicacion de pruebas

Actualizar el formato de e Actualizar Contrato con Proveedores
sieslclEeeielciisdeiici s Se  elabor6 un  formato acorde a las
de la validacién de necesidades de la empresa “G” y se solicit6 al
antecedentes proveedor que reportara su informacion
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INICIATIVA ACCION DE IMPLEMENTACION

respetando los datos solicitados en dicho

reporte.

e Elaboraciéon de Perfiles de Puesto

Se trabajd en conjunto con las diferentes
Direcciones a nivel jefatura para poder
Actualizar perfiles de actualizar los perfiles mas comunes.

uesto
P e Plan Anual de Recursos Humanos

Dentro del Plan Anual se definirh de forma
anual los puestos de que Direcciones

correspondera actualizar durante el afio.
e Pruebas Psicométricas basadas en
competencias

Se modificO al proveedor de pruebas

psicométricas y se compré la licencia para

Administrar internamente

poder aplicar pruebas psicométricas siendo la

las fuentes de empresa “G” el administrador.

reclutamiento

Dentro de la nueva plataforma de evaluaciones
psicométricas se perfilaron las evaluaciones de
acuerdo a las competencias definidas para
cada puesto en la actualizacion de perfiles.

e Comunicacion Interna

®0) il A e it - [ El Gerente de Recursos Humanos comunico a
clientes internos las jefaturas de las diferentes Direcciones los
SLAs reversos (requisitos que se solicitan al

area para reclutarle candidatos) asi como los
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Definir agenda de juntas
de revision de SLAs, SLAs
reversos y KPI's con la

agencia de reclutamiento

Definir las causas
principales de salida de

los empleados

Definir SLAs, SLAS

reversos y KPI's dentro

del contrato del proveedor
de R&S.

Definir un plan de
Desarrollo Organizacional
con énfasis en

engagement

Documentar los perfiles

de puesto de todos las

INICIATIVA ACCION DE IMPLEMENTACION

SLAs (nivel de servicio al que se compromete
RH).

e Comunicacion Interna

El Gerente de Recursos Humanos comunico a
las jefaturas de las diferentes Direcciones los
SLAs reversos (requisitos que se solicitan al
area para reclutarle candidatos) asi como los
SLAs (nivel de servicio al que se compromete
RH).

e Plan de Desarrollo Organizacional
Se levantaron estadisticas sobre los motivos de
baja de los empleados que servirian como

insumo para el plan y acciones de DO.

e Actualizar Contrato con Proveedores
Se elabor6 un formato acorde a las

necesidades de la empresa “G” y se solicit6 al

proveedor que reportara su informacién
respetando los datos solicitados en dicho
reporte.

e Plan Anual de Desarrollo Organizacional

Se levant6 informacion que sirviera como
insumo para elaborar el Plan Anual de DO
establecer acciones que ayuden a generar el

engagement entre los empleados.

e Plan Anual de Recursos Humanos
Dentro del Plan Anual se definirA de forma
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posiciones de la empresa

Establecer SLAs y KPI’s
para monitorear la

eficiencia de R&S

Implementar la aplicacion
de una encuesta de salida
y una encuesta de clima

laboral

Implementar un Formato

de Requisicion y

autorizacion de

contratacion de personal

Implementar una
evaluacion de integridad y
normatividad con un % de

certeza mayor al actual

INICIATIVA ACCION DE IMPLEMENTACION

anual los puestos de que Direcciones

correspondera actualizar durante el afio.

e Monitoreo del desempefio

Se defini6 un Scorecard para mostrar el
desempeiio que tienen los indicadores en un
periodo de tiempo; este Scorecard se mostrara
en la pagina de intranet una vez que se autorice
el disefio de esta ultima.

¢ Plan Anual de Desarrollo Organizacional

A partir del 2016 debera aplicarse una encuesta
de satisfaccion laboral para conocer el sentir de
las personas que laboran en la empresa y
aplicar acciones de DO para motivar el

engagement.

e Monitoreo

Se diseid un Formato de Requisicibn y se

implementd su uso para asegurar la
autorizacion por parte de la Direccién General
de las vacantes que se buscan asi como contar
con la definicion y autorizacion de las

condiciones laborales a priori.

e Pruebas de integridad confiables

Se cambié la prueba de integridad vy
normatividad por una prueba que ofrecia un
mayor % de certeza en su veredicto sobre el

candidato.
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Incluir, en el contrato de
prestaciones de servicios
del proveedor de
reclutamiento una
clausula dentro del
apartado de

penalizaciones

Incorporar los perfiles de
los nuevos puestos
durante los 6 primeros
meses posteriores a su

creacion

Monitorear de forma
mensual el % de rotaciéon

de la empresa

Monitorear mensualmente

los resultados de la

prueba con el desempeiio

mostrado por los nuevos

empleados

Realizar un benchmark
sobre compensaciones e

identificar gaps

INICIATIVA ACCION DE IMPLEMENTACION

e Plan Anual de Recursos Humanos

Actualizar anualmente los contratos de los
proveedores de servicios en condiciones como

SLAs, precios, penalizaciones y servicios.

e Plan Anual de Recursos Humanos

Dentro del Plan Anual se identificaran los
puestos de nueva creacion para realizar el
levantamiento del durante el

perfil primer

trimestre del afo.

e Monitoreo del desempefio

Se defini6 un Scorecard para mostrar el
desempefio que tienen los indicadores en un
periodo de tiempo; este Scorecard se mostrara
en la pagina de intranet una vez que se autorice
el disefio de esta ultima.

e Monitoreo del desempefio

Se defini6 un Scorecard para mostrar el
desempefio que tienen los indicadores en un
periodo de tiempo; este Scorecard se mostrara
en la pagina de intranet una vez que se autorice
el disefio de esta ultima.

e Plan Anual de Recursos Humanos
e Se adquirio un estudio realizado por Mercer

en donde se muestran las mejores practicas
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INICIATIVA ACCION DE IMPLEMENTACION

de re locacion; lo anterior permite conocer

gue ofrece el mercado en esa materia lo
cual se tomara como insumo para integrar el
paguete de compensaciones de los
empleados y como una fuente de
negociacion con los candidatos.

e Pruebas Psicométricas basadas en

competencias

Se modific6 al proveedor de pruebas
Reducir el costo de psicométricas y se compro la licencia para
1ol [e- oo he o er- o Rl b1srz0 POder aplicar pruebas psicomeétricas siendo la

en un 10% empresa “G” el administrador.

El costo de aplicacion de pruebas por candidato
resulto significativamente menor versus el
anterior proveedor.

e Pruebas Psicométricas basadas en

competencias

Se modific6 al proveedor de pruebas
Reducir el costo de psicométricas y se compré la licencia para
contratacién en los poder aplicar pruebas psicométricas siendo la

puestos operativos en un [ReblSEEE “G” el administrador.

A

El costo de aplicacion de pruebas por candidato
resulto significativamente menor versus el
anterior proveedor.
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Evaluacion de las estrategias

Las estrategias se evaluaron al tiempo de la consecucion de los objetivos

(cobertura de las posiciones vacantes) la cual se logré en el tiempo estimado y

gracias a los siguientes factores:

1.

Perfiles de puesto actualizados: Se contaba con la informacion real sobre
los perfiles para poder hacer la busqueda de candidatos asi como para

realizar la preseleccion.

Contratacion de LinkedIn: La facilidad que da LinkedIn de compartir las
ternas a los jefes facilitd la preseleccion por lo que las ternas presentadas
incluian a candidatos con alta probabilidad de ser seleccionados debido a

que el mismo jefe habia validado su perfil.

Administracion de las pruebas psicométricas desde la propia empresa: Las
pruebas pudieron perfilarse a las competencias requeridas por cada puesto
lo que aseguro que la seleccion y eliminacion de candidatos por este filtro

fuera confiable.

Implementaciéon de una nueva prueba de integridad: Se aplicé una prueba
gue ofrecia un mayor porcentaje de certeza en los resultados, punto
primordial de control debido a la zona en donde seria la ubicacién del

trabajo.

Gestion de cambio hacia las areas: Durante el periodo de recoleccién de
informacion, actualizacion de perfiles, cambio de pruebas, conexiones via
LinkedIn, el gerente estuvo gestionando el sponsorship de parte de las
jefaturas para que compartieran informacion comunicando la nueva forma
de trabajo (KPI's y SLAS) y asegurando la participacion de las Direcciones

para proporcionar fechas para las entrevistas con los candidatos.

Andlisis del entorno: Es importante considerar que los cambios que ejecuta

una empresa al interior no estan aislados sino que también se ven
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afectados por lo que pasa afuera, la informacién sobre las compensaciones
ofrecidas por otras empresas del ramo permitié que las negociaciones hacia
los candidatos fueran exitosas y que ningun candidato declinara la oferta
laboral.
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V. CONSIDERACIONES FINALES

V.1 Resultados

De acuerdo a lo revisado en el capitulo anterior, la contratacion de las posiciones
vacantes se logré en tiempo gracias a la implementacién de un proceso efectivo

de Seleccion.

El proceso es efectivo porque valida que los insumos que se tienen sean los
correctos para que después de la transformacién que supone todo proceso el

producto final sea el que se busca.

V.2 Conclusiones

Dentro de una empresa son las personas las que hacen la diferencia; pueden
existir dos empresas con el mismo poder adquisitivo y con igualdad de
circunstancias para adquirir insumos, maquinaria, instalaciones, etc., pero si una
de esas dos empresas cuenta entre sus filas con un empleado que sepa generar
procesos que maximicen el uso de esos bienes, que pueda innovar y ofrecer un
nuevo producto al mercado, genere valor agregado al mismo costo ayudara a que

Su empresa tenga una ventaja competitiva.

Es importante que las empresas y sus jefaturas reconozcan esto y se preocupen
por tener procesos eficientes en materia de Recursos Humanos que logren que los
empleados se sientan bien y comprometidos con la organizacion. Eso asegurara
gue la permanencia de los empleados y el deseo de los candidatos por ingresar a

las filas de la organizacion.
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