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RESUMEN

En la actualidad empresarial cuando se habla de la relacion que hay entre talento
humano y la gestion en una determinada organizacion, se tiene que hacer referencia
al recurso mas importante que hay en las empresas “las personas” , debido a que
por medio de sus habilidades, destrezas, cualidades y experiencias las
organizaciones pueden llegar a otros mercados a través de la calidad de sus
productos o servicios; no obstante, si los altos mandos se encargan de realizar una
pobre gestion de los activos intangibles, de algin modo la empresa empezara a
decrecer; entre muchos factores porque su personal puede estar ubicado en
puestos para lo cual no estan calificados, dejando en evidencia la falta de seleccion,
contratacion, capacitacion, remuneracion y evaluacion por parte del area de talento

humano.
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INTRODUCCION

El presente trabajo hara referencia a la importancia que tiene el departamento de
talento humano en la eficiencia, eficacia y productividad presentada por una
organizacion; por tal razén nos centraremos en desarrollar una variedad de
ejemplos de empresas, sus experiencias y los resultados de los estudios realizados
en cada uno de estos casos, los cuales nos dardn una visibn mas clara de la
relevancia que tiene la seleccién del capital humano en el éxito econémico, social y
cultural de una organizacion; después de dicho analisis daremos a conocer nuestro
punto de vista como gerentes de talento humano, el cual confrontaremos con cada
una de las situaciones planteadas; por dicha razén tomaremos como base la opinién
y argumentacion de distintos autores, asi como también nuestra experiencia laboral

y académica.

Este ensayo se realiz6 por el interés de dar a entender la importancia que conlleva
tener un adecuado proceso de Reclutamiento, Preseleccion, Seleccidén y de Toma
de Decisién en cada una de las éareas de la organizacion, debido a que
desarrollando este proceso con cuidado se puede tener mayor certeza que las
personas que estamos contratando tienen los conocimientos, habilidades y
capacidades para poder producir y desempefarse en nuestra empresa de forma

productiva.

Nos centraremos en hacer un analisis del manejo que realizaron algunas empresas
extranjeras en el area del talento humano, de tal manera que se evidencie la
importancia que representa el proceso de seleccion en el buen funcionamiento de
todos los procesos de una organizacién; dandonos una visién mas clara de nuestra

productividad empresarial a futuro.

Como conclusion de este ensayo, mostraremos de que forma la pobre gestion del
talento humano puede llegar afectar a todos los sectores de la organizacion,
generando cambios dinamicos que afectan en la produccion y utilidad de la

empresa; de tal manera que se evidencie la importancia de la seleccion de nuestro



equipo de trabajo, debido a que alli es donde se fundamenta el funcionamiento

general de la organizacion.

DESARROLLO

Lo primero que debemos conocer para comprender el proceso de vinculacion debe
ser la fase de atraccidn, la cual Martha Alicia Alles lo describe en su libro Seleccién
por Competencias, como “Un proceso organizativo que se inicia con la necesidad
de cubrir una posicion y un respectivo perfil de busqueda, aplicando las pruebas
mas convenientes en cada caso, asi como un adecuado proceso de incorporacion”
(Alles, 2006, pag. 35) ; es por tal razén que nosotros lo consideramos como uno de
los componentes de la vinculacion de personal mas importantes de todo este
proceso, debido a que en este momento es donde el area de talento humano puede
depurar o establecer los candidatos idoneos o aquellos que cuentan con todas

competencias requeridas para poder optar por dicho cargo.

Atraccion, seleccion e incorporacion de personas.
Subsistemas de Recursos Humanos
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Gréfico 1. Alles, M. A. (2006). Seleccion por Competencias. (Ediciones Granica S.A ed., p. 33).



Es de vital importancia comprender que este proceso en ocasiones es muy
dispendioso debido a que existen distintos factores que pueden llegar a afectar de
una manera u otra el proceso de reclutamiento establecido; por tal razon es
necesario tener en cuenta los siguientes aspectos a la hora de realizar una

convocatoria o reclutamiento para un determinado puesto:

» Contar con la autorizacion de la direccion para adelantar este proceso.

» Contar con el presupuesto necesario.

» Contar con una adecuada planeacion e inventario de personal.

» Tener claramente determinadas las especificaciones del cargo.

» Designar a los responsables del proceso.

» Contar con un sistema que permita incorporar y manejar la informacién de
las hojas de vida de los postulantes.

> Establecer cudl es el talento que se busca.

» Elaborar un cronograma de actividades con fechas y responsabilidades

determinadas.

» Disefar instrumentos de control y verificacion del proceso.

En la organizaciones el factor tiempo puede prologarse con respecto a la vinculacion
del personal, debido a que de este proceso dependera la creacion de las bases

fundamentales en la mejora continua de la organizacion a futuro.

Para poder comprender la importancia del proceso de seleccion del talento humano
en las organizaciones, es importante entender que el objetivo principal de este
proceso, es garantizar las habilidades y cualidades del personal que a futuro
conformaran la organizacion, determinando la calidad, productividad y motivacion
con la que cuenten los aspirantes; tal y como lo describe Martha Alicia Alles en su
libro Seleccién por Competencias “No se trata de seleccionar a la mejor persona
posible o disponible que la organizacién pueda contratar sino la mejor persona en
relacion al puesto a ocupar”. (Alles, 2006, pag. 19); llevandonos a concluir que la
seleccion sera un factor vital en la asignacion de cargos segun el perfil de cada
empleado, generando unos items de competencias, aptitudes y actitudes que

deberan ser aprobados por el postulante.
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Gréfico 2. Alles, M. A. (2006). Seleccion por Competencias. (Ediciones Granica S.A ed., p. 39).

En este proceso es de vital importancia tener un buen selector, que emplee métodos
adecuados de seleccidon a cada uno de los postulantes al cargo, cabe resaltar que
este proceso puede tener varias etapas, en las cuales se determinara las

competencias necesarias que debera tener el postulante.

En el aflo 2014 se realizo la 32 Edicion del Premio OCCMundial de Recursos
Humanos, el primer galardén institucional que busca reconocer los casos de éxito
gue implementaron diferentes organizaciones en México, segun (DHL
Express,2014): su galardonada iniciativa First Choice Reclutamiento (Reduccion de
Tiempos en cobertura de vacantes), que presento entre el afio 2013 y 2014, estaba
basada en la optimizacion de los procesos de reclutamiento y seleccion de personal

sin involucrar areas ajenas al proceso.
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Casos finalistas empresas grandes
Categoria: Reclutamiento y Seleccion
Premio OCCMundial de Recursos Humanos 2014

Empresa: DHL Express
Proyecto: Iniciativa First Choice Reclutamiento (Reduccion de Tiempos en cobertura de
vacantes)

DHL es el lider en el mercado global en la industria de logistica y "La compariia de logistica para el mundo".
DHL ofrece a sus clientes sus conocimientos y experiencia en fletes exprés, aéreos y maritimos
internacionales, transporte en carretera y ferrocarril, servicios de correo internacional y de logistica. DHL
brinda servicios integrados y soluciones personalizadas y basadas en las necesidades de sus clientes para
administrar y transportar correspondencia, bienes e informacion.

Gréfico 3. DHL Express. (2014). Proyecto: Iniciativa First Choice Reclutamiento (Reduccién de
Tiempos en cobertura de vacantes)

El método empleado por DHL Express fue el DMAIC (Definicién, Medicion, Analisis,
Mejora y Control), basada en la filosofia Six Sigma, enfocandose en realizar una
mejora continua en los procesos existentes en la organizacion, para ello tomo las

siguientes decisiones:

» Iniciar sesiones de trabajo en las que se defina el flujo de actividades y
responsabilidades a lo largo de la etapa de reclutamiento.

identificar y eliminar tareas duplicadas y cuellos de botella

Evaluar los tiempos de cobertura

Detectar areas de mejora
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Detectar fallos en el proceso

Como resultado a estas medidas implementadas, DHL Express obtuvo los
siguientes resultados: una disminucién de 30 a 50% en los tiempos de reclutamiento
y seleccion, Se logro que el 60% de las vacantes de nivel analista hacia arriba sean
cubiertas por candidatos internos, el 33% de las vacantes de nivel
Supervisor/Coordinador sean cubiertas por mujeres y se consiguio una aprobacién

del 78% por parte de los clientes.
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Logros:

e De 11 dias habiles en promedio para cubrir posiciones de nivel OPERATIVO se reduce a 8 dias habiles en
promedio (existen posiciones que gracias al reclutamiento preventivo y proactivo y la generacion de la banca
se cierran en 0 dias).

e De 25 dias habiles en promedio para cubrir posiciones de nivel ANALISTA se reduce a 13 dias habiles en
promedio.

¢ De 28 dias habiles en promedio para cubrir posiciones de nivel COORDINADOR/SUPERVISOR se reduce a 21
dias habiles en promedio.

e De 38 dias habiles en promedio para cubrir posiciones de nivel GERENCIA/DIRECTIVO se reduce a 25 dias
habiles en promedio.

¢ A nivel Analista se reduce de 4-5 entrevistas a 3 entrevistas por proceso de seleccion.

e A nivel Coordinador/Supervisor se reduce de 5-7 entrevistas a solo 1 panel de entrevista o panel de
seleccién en donde el mismo dia se selecciona al candidato.

e Se trabaja en conjunto con el area de Customer Service y WorkForce Management para establecer un
calendario anual de las posiciones requeridas a lo largo del afio, para que asi el area de Reclutamiento pueda
tener visibilidad de las mismas y hacer blisquedas preventivas y proactivas continuas.

e En promedio de 6-5 dias habiles que tardaban los proveedores de estudios en entregar los socio laborales
se reduce a 3 dfas habiles.

¢ El solicitar por adelantado el estudio socio laboral de los candidatos finalistas aln sin ser seleccionados ha
disminuido los tiempos de respuesta.

e El solicitar la documentacién para expediente por adelantado a los candidatos finalistas aun sin ser
seleccionados ha reducido en promedio 3 dias habiles el tiempo de cobertura.

e Se le da una visibilidad clara y puntual a los clientes internos y Generalistas de RH de las vacantes que se
estan trabajando para ellos, desde que se envia la requisicién hasta que se cierra la posicion, por medio de los

estatus semanales que se les hace llegar.
e Mayor claridad en el proceso de seleccidn gracias a la Politica de Reclutamiento.

¢ Se logra en el 2013 que el 60% de las vacantes de nivel Analista hacia arriba sean cubiertas por candidatos
internos.

e Se logra en el 2013 que el 33% de las vacantes de nivel Supervisor/Coordinador sean cubiertas por mujeres.
¢ Se alcanza una calificacion de 78% en la encuesta de servicio aplicada a los lideres de cada funcion.

¢ Se cuenta con un proceso claro y estructurado de Reclutamiento y Seleccion.

Gréfico 4. DHL Express. (2014). Proyecto: Iniciativa First Choice Reclutamiento (Reduccién de
Tiempos en cobertura de vacantes).

Este proyecto realizado por DHL Express nos muestra que la estandarizacion de los
fases de reclutamiento y seleccion, ayudan a las organizaciones a realizar una
medicion mas puntual de los procesos, a reducir los tiempos de cobertura de las
vacantes y establecer criterios generales para la cobertura de estas, de tal manera
gue determinen la efectividad de la calidad y productividad del talento humano en la

organizacion.



Segun el analisis realizado, las organizaciones actuales deberian enfocarse mas en
conocer las actitudes, valores y maneras de reaccion de los aspirantes frente a
diferentes situaciones, debido a que normalmente las personas se muestran de una
manera solo para obtener un determinado cargo, lo cual a futuro podria afectar la

organizacion, con temas de robos, deshonestidad y problemas de trabajo en equipo;

Latoma de decision es la ultima y mas dificil fase en el proceso de seleccion de una
organizacion, siendo el resultado de las fases de reclutamiento, preseleccion y
seleccidn, cabe a aclarar que esta fase dependeré directamente de la eficiencia en

los procedimientos desarrollados en las fases anteriores.

Evaluar competencias e
indagar sobre motivacion

Evaluar conocimientos

Gréfico 5. Alles, M. A. (2006). Seleccion por Competencias. (Ediciones Granica S.A ed., p. 36).

Es importante tener en cuenta que en este punto el area de talento humano ya habra
cumplido con su labor de depuracién y clasificacion de los aspirantes segun el
cargo, dejando en claro las habilidades, competencias, aptitudes y actitudes en
relacion con el cargo de cada uno de los postulantes, de tal manera que con la

informacion obtenida por el area de talento humano, sera responsabilidad del



gerente del area de la vacante, tomar la decisibn adecuada con respecto a la

contratacion del nuevo trabajador.

Después de la etapas de vinculacién, se requiere de una evaluacién del desempefio
por competencias de los trabajadores previamente seleccionados con la finalidad
de poder corroborar que el empleado esta cumpliendo con las labores asignadas a
su cargo, cabe aclarar que se debe tener en cuenta que existen competencias
generales las cuales estardn basadas en las caracteristicas o0 requerimientos
generales de la organizacion y por otra parte estdn las competencias especificas

gue son las asignadas dependiendo el area y el puesto del trabajador.

Cuando una organizacion quiere hacer una buen seguimiento a el desempefio de
sus trabajadores, se tiene que enfocar en la manera en la cual los evaluara.
Actualmente existen muchas maneras de realizar una evaluacion por competencias,
no obstante, consideramos que la evaluacién 360 grados es la forma mas completa
de realizar un seguimiento continuo y veraz al trabajador, la siguiente grafica

muestra la metodologia 360°.
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Gréfico 6. Worki 360°. (2010). Evaluacion de Desempefio 360°



La buena gestién del talento humano se ve reflejada en el buen desempefio de los
trabajadores, en la innovacion y en la remuneracion otorgada por la organizacion;

ademas de los procesos de seleccion y retencion del personal.

En la actualidad la innovacion es uno de los aspectos en los cuales las
organizaciones enfocan todo su esfuerzo, debido a que por medio de la creacion de
nueva tecnologia las empresas pueden ganar un mayor posicionamiento con
respecto a la competencia, generando una mayor adaptabilidad a los cambios que
el mercado pueda presentar; no obstante nos surge una duda, ¢,por qué los grandes
CEO de empresas (Blockbuster o Xerox) a pesar de tratar de generar nuevos
procesos de innovacién estos nunca dieron resultado? ; la respuesta a esta

incognita radica en la gestion de su talento humano.

La relacién que existe entre la gestidon del talento humano y la innovacién en una
organizacion radica en las caracteristicas propias que presenta una organizacion,
es decir, la innovacion se vera reflejada a las aptitudes y actitudes que posea el
talento humano que conformara el proyecto de innovacion, como por ejemplo Xbox
y PlayStation, son dos organizaciones enfocadas a la innovacién con un mismo fin,
el cual es emplear su tecnologia en crear consolas de videojuegos, no obstante
aungue compartan un mismo proposito sus desarrollos tecnolégicos y su innovacion
son muy distintas, esto se debe a los diferentes enfoques de la gestion del talento

humano.

Cuando se conjuga las caracteristicas de la organizacion con los conocimientos,
habilidades, capacidades, motivaciones y actitudes puestas en practica por el
talento humano, es donde se evidencia el progreso en la innovacion tecnoldgica de
la organizacion, dejando demostrado la importancia de la gestion del talento

humano en este proceso.

Nos centraremos en sucesos que demuestren las repercusiones de un mal proceso
de innovacion, para ello tomamos como referencia a (Fernandez, 2018, Pag 64-69).

A mediados de 2004 la gran compafiia de alquiler de peliculas percibia ingresos de



6 millones de dolares, posiciondndose como una de las compafias mas prosperas

de Estados Unidos.

NETFLIX VS. BLOCKBUSTER (2004-2010)
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Grafico 7. Matthew Greeley. (2010). Netflix vs Blockbuster

Aunque blockbuster no divisaba oponentes a su altura, en 1997 una pequefa
startup ahora llamada Netflix empezaba a nacer y aunque esta no era rival para esta
gran compafia, sus proyectos de streaming online divisaban un gran proceso de

innovacion.

Para el afio 2000 Reed Hastings CEO de Netflix decidié ofrecer su compafiia a
blockbuster por la minima suma de 50 millones de dodlares, propuesta que fue
rechazada debido a que no consideraban a Netflix como una competencia directa.
Afos mas tarde Netflix con su plataforma streaming en auge, valia méas de 2.200

millones de dodlares, provocando la irremediable bancarrota de Blockbuster.

El fracaso de blockbuster se produjo por el mal enfoque de innovacion de sus altos
mandos y trabajadores, debido a que se centraron en desarrollar nuevas tendencias

de consumo, tales como: tiendas de alquiler de videos, pasando por distintos



contenidos que se ponian de moda (videojuegos) y los distintos formatos de cada
momento (VHS, DVD, Blu-ray) e incluso se atrevieron con el alquiler de peliculas en
tarjetas SD; lo que demuestra que siempre se enfocaron en crear nuevos productos
directos al consumidor, pero nunca se interesaron por crear nuevos canales de

distribucion enfocados en la prestacion de sus servicios.
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Grafico 8. Consumerist (2011). Netflix vs Blockbuster

En este caso el area de talento humano de blockbuster no vio la necesidad de
generar procesos de seleccion enfocados a la atraccion de personal con un mayor
nivel de innovacion, debido a que se enfocaron en consolidar sus procesos
convencionales de préstamo de peliculas en fisico, sin preocuparse por la nueva
tendencia a la era digital; la cual asumio6 Netflix a través de su catélogo en linea con
la adquisicion de varios titulos de series reconocidas, generando un cambio radical
en la percepcion de comodidad y precio con respecto a lo que ofrecia Blockbuster
con su servicio presencial; ademas de esto se le sumo el sistema empresarial tan
rigido de esta compaiiia, el cual estaba enfocado en mantener en pie y funcionando

los 3.000 establecimientos con los cuales contaba.

Todo esto nos demuestra que si los altos mandos no generan politicas o estrategias
flexibles que respalden el proceso de seleccidon de personal, no se podra escoger el
talento humano mas calificado, el cual se encargue de generar nuevo conocimiento

gue respalde los procesos de la compairiia al pasar los afios, frente a los procesos



de la competencia, como le sucedi6 a blockbuster con el streaming online que creo
Netflix.

Por otro lado, si queremos ver una organizacion que priorizo el talento humano a
través de la seleccion de personal, como un factor diferenciador de innovacion
tenemos que hacer referencia en los autores Nancy Tennant Snyder y Deborah
Duarte, las cuales en su libro Unleashing Innovation: How W hirlpool Transformed
an Industry (Nancy, T. S. - Deborah, L.D. 2009), demuestran por que las personas

fueron un factor de innovacion en la compafiia W hirlpool.

Afinales de la década de los 90 la empresa Estadunidense W hirlpool, se vio inmersa
en una gran crisis, debido al estancamiento de varias de sus lineas de produccion,
debido a la falta de productos diferenciadores en su linea de mercado; no obstante,
ante esta situacion decidieron realizar un recorte de personal del 10 % de su
capacidad laboral internacional, esto con el fin de recortar, costos y gastos, ademas

de realizar una transformacion de su vision empresarial.

En 1999 llego a Whirlpool, un nuevo CEO, David Whitwam, el cual transformaria
completamente la visién del a compafia; este CEO consideraba que la creacién e
innovacion de nuevos productos generaria una atraccion mayor al consumidor y
para ello insisti6 en desarrollar una nueva cultura enfocada en la atraccion,
capacitacion y retencién de nuevos talentos con el fin de desarrollar un ambiente

innovador en la compaiiia.

EVOLUCION DEL PORCENTAJE DE INGRESOS
RESULTANTES DE PRODUCTOS INNOVADORES
27,.4%

23,026
21,9926

2012 2013 2014
* Los datos hasta el 2012 incluian LAR International, pues no

eran estratificados

Gréfico 9. Whirlpool Latino América. (2014). Informe de Sostenibilidad. (Pag 35)



Ademas de lo anteriormente mencionado, se creo un centro de innovacion al interior
de la organizacién, el cual transformo la mentalidad de innovacion a todos lo niveles
de la organizacién, generando una mayor intervencion y compromiso de los

trabajadores con los proyectos de innovacion y desarrollo.

Al final esto tuvo como resultado un gran aumento en las ventas y una mayor
participacion en el mercado, ademas de la obtencion de varios reconocimientos en

las distintas ferias de innovacién como: en el Consumer Electronic Show.

Actualmente la organizacion sigue reinvirtiendo sus ganancias en desarrollar
proyectos que generen nuevo conocimiento a la compafia como es: una mejor
capacitacion laboral, una mejor seleccion del personal, una mejora en los centros

tecnolégicos y profesionales.
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Grafico 10. Whirlpool Latino América. (2014). Informe de Sostenibilidad. (Pag 21)



CONDUCCION DEL NEGOCIO

Desempeio econdmico-financiero cs-9

El 2014, el ingreso neto de ventas de Whirlpool S.A. consolidado totalizé RS 9.659 millones
(RS 9.335 millones el 2013), representando crecimiento del 3,47% en comparacion al afio
anterior. El resultado del ejercicio, después de participacion en sociedades controladas y
coligadas y antes de los impuestos, fue RS 976 millones (RS 1.025 millones el 2013), equi-
valente al 10,10% del ingreso neto de ventas (10,98% el 2013).

La ganancia neta del ejercicio finalizado el 31 de diciembre de 2014 totalizé RS 709 millones
(RS 813 millones el 2013), equivalente a RS 0,47 por accion (RS 0,54 el 2013). En reuniones
del Consejo de Administracion, realizadas el 03 de junio de 2014, 05 de noviembre de 2014 y
09 de diciembre de 2014, seguin disposicion estatutaria, se autorizo el pago de dividendos por
el total de RS 1.113.020.

Distribucién del Valor agregado ca.rc1

2012 2013 2014
p— e e e
Colaboradores 10% 10% 9%
J— s s e
Gobierno 23% 23% 25%
Reinversion _ o _

Graéfico 11. Whirlpool Latino América. (2014). Informe de Sostenibilidad. (Pag 15)



CONCLUSION

En una organizacion la estandarizacion de los procesos de reclutamiento y
seleccién ayudara a reducir los tiempos que lleva el cubrir una posicién desde que
la requisicion es enviada, encontrando las particularidades de cada uno de los
prospectos teniendo en cuenta que todos somos distintos, hasta que el expediente

del candidato esté completo o el candidato firme la propuesta laboral.

La evaluacion del desempefio por competencias es un proceso complejo en el cual
se calificaran los trabajadores segun los perfiles establecidos, la cantidad de trabajo
y las habilidades o capacidades requeridas por el aspirante; ademas de los valores

0 actitudes que desempefien durante su labor.

El éxito de una organizacion dependera en gran medida de la relacién existente
entre la gestion del talento humano, la integracion estratégica entre la politicas y la

planeacion impuesta por la gestion de los altos mandos

Es importante entender que la division de talento humano siempre ha sido la
responsable de formar, desarrollar y evaluar el capital humano que a futuro sera el
encargado de generar nuevo conocimiento, basandose en las experiencias
obtenidas de afios pasados en la organizacion; de tal manera que en la actualidad
las compafiias consideran que el proceso de seleccion y evaluacion del talento
humano , juega un papel determinante, debido a por medio de este proceso se
puede evidenciar si las actividades se estan llevando a cabo de una manera

adecuada.

La mejor cultura organizacional, siempre esta enfocada en el bienestar, tranquilidad
y progreso personal y laboral de las personas, debido a que es el capital humano el

recurso intangible mas importante de las organizaciones.
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