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Resumen 

Resumen 

El presente trabajo tuvo como objetivo general estandarizar el proceso de 

reclutamiento y selección trainees con la finalidad de alinearlo a la estrategia 

corporativa de creé-imiento rentable y cubrir con las necesidades y expectativas de 

nuestros clientes_ 

La metodología que se utilizó fue la gestión por procesos, la cual permitió 

diseñar el proceso de acuerdo con el entorno y los recursos disponibles, 

documentando las dctividades y responsabilidades de todas las personas que 

participan en el mismo, garantizando eficiencia , efectividad y calidad del servicio . 

Como resultado, la gestión por procesos aportó al área de Reclutamiento y 

Selección trainees, una forma estructurada de identificar a los clientes , conocer 

sus expectativas, definir el nivel de calidad del servicio que se desea prestar, 

coordinar las actividades de las diferentes áreas que intervienen en el proceso 

eliminando las actividades innecesarias que no aportaban valor y definir una 

estructura de indicadores que permiten verificar la eficacia y eficiencia 

conseguidas y detectar las oportunidades de mejora. 



Introducción 

Introducción 

Hasta junio de 2004, cada formato de negocio de la cadena comercial escenario 

de este reporte , contaba con su propia área de Reclutamiento y Selección 

Trainees, teniendo como función principal el reclutamiento, selección y 

contratación de Trainees de operaciones (mandos medios operativos) para cubrir 

las vacantes requeridas de su propio negocio; esto generaba una serie de 

dificultades para la empresa como: fuga de talento, demora en la cobertura de 

vacantes y escaso contacto con las áreas de los otros formatos de negocio. 

Derivado a esta situación, se hizo necesaria la centralización de esta área a nivel 

corporativo, conformándose en julio del 2004 la Subdirección de Reclutamiento, 

Selección y Recursos Humanos aperturas y en la cual está integrada la Gerencia 

de Reclutamiento y Selección trainees para brindar el servicio a todos los formatos 

de la empresa. 

Durante los S!guientes 4 años y a pesar de esta centralización. no se 

lograba cubrir con las necesidades y expectativas de los usuarios, teniendo como 

resultado quejas constantes sobre los tiempos de cobertura, calidad de los 

candidatos, rotación y servicio brindado; adicional a esta problemática, el área se 

enfrentaba a un gran reto: el crecimiento acelerado de la empresa. 
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Introducción 

Al ser la Gerencia de Reclutamiento y Selección Trainees responsable de la 

cobertura de los mandos medios operativos de Tiendas de Autoservicio y Clubes a 

nivel nacional (puesto clave considerado como semillero de crecimiento en el área 

de operaciones; yci que son los futuros gerentes de tienda que soportarán el 

crecimiento de la compañía) y consciente de la necesidad de ser socio 

estratégico y contar con procesos funcionales documentados que apoyaran la 

estrategia corporativa de crecimiento rentable , (la cual tiene como objetivo duplicar 

el tamaño de la empresa entre 2009 y 2014) , presentó en noviembre de 2008 un 

proyecto de trabajo para analizar el proceso de reclutamiento y selección de 

trainees de operaciones, y el cual planteaba identificar las diferencias existentes 

en el proceso que cada reclutador seguía, determinar las mejoras a realizar y 

establecer un proc~dimiento interno de operación documentado con la finalidad de 

estandarizar el proceso, generar eficiencias y efectividad, reduciendo tiempos de 

cobertura . rotación y costos así como mejorar el servicio proporcionado a los 

usuarios. 

El proyecto se diseñó entre noviembre de 2008 y marzo de 2009 para 

implementarse a partir de abril del mismo año. La metodología que se utilizó fue la 

gestión por procesos y comprendió 4 fases : análisis, diseño, documentación e 

implementación. 
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Introducción 

En la primera fase , se describió la misión del área, se identificaron clientes , 

necesidades y expectativas, y se definieron objetivos cuantitativos y cualitativos 

asi como indicadores que permitieran evaluar la eficacia y eficiencia del proceso . 

En la segunda fase, se realizó la representación gráfica a través de un 

diagrama de flujo del proceso de reclutamiento y selección de trainees 

considerando la información obtenida en la fase anterior. 

En la tercera fase, se elaboró el procedimiento (documentación del 

proceso) , describiendo detalladamente cada actividad o pasos a seguir, 

incluyendo el puesto o área responsable de ejecutarlo, el cuándo y el cómo. 

En la cuarta fase se realizó una sensibilización al equipo de reclutamiento 

sobre la importancia y beneficios de la ejecución del nuevo proceso, se difundió el 

procedimiento a nivel compañía y se implementó en el área. 

Para evaluar el nivel de eficacia y eficiencia de la estandarización del 

proceso de reclutamiento y selección de trainees, se establecieron los siguientes 

objetivos específicos: reducir tiempo de cobertura de vacantes, disminuir la 

rotación y costos, mejorar el servicio proporcionado a nuestros usuarios y 

fortalecer el nivel de compromiso de los asociados del área de Reclutamiento y 

Selección trainees. 
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Introducción 

Sin excepción alguna, todos los indicadores mostraron un alcance superior 

al 100% al cierre del 2009 (a partir de la implementación del nuevo proceso) y un 

incremento significativo contra el término del 2008, mostrando con ello que la 

gestión por procesos es una herramienta de gran beneficio organizacional, que 

permite mejorar y rediseñar el flujo de trabajo para hacerlo más eficiente y 

adaptado a las necesidades de los clientes. 

Otra aportación que se generó con este proyecto, fue que durante el 

desarrollo e implementación del mismo, las áreas adicionales que integran la 

Subdirección de Reclutamiento, Selección y Recursos Humanos aperturas 

(Soporte Administrativo, Staff y Recursos Humanos aperturas) se involucraran 

realizando a la par mejoras en sus procesos. 

El presente reporte tuvo como objetivo principal estandarizar el proceso de 

reclutamiento y selección de trainees de operaciones, con la finalidad de generar 

eficiencias y efectividad en el mismo; para ello, se identificaron las diferencias 

existentes en el proceso interno que cada reclutador seguía , se determinaron las 

mejoras a realizar y se estableció un procedimiento interno de operación 

documentado. 

En el contexto laboral, se presenta el escenario general de este trabajo, 

mostrando la visión , propuesta de valor, principios y estrategias corporativas de la 
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organización así como los antecedentes de Recursos Humanos y funciones del 

área de Reclutamiento y Selección trainees. 

En el primer capítulo se aborda la importancia de la planeación de recursos 

humanos como bac:e del proceso de reclutamiento y selección ; se ofrecen algunas 

definiciones, retos y desafíos de estos procesos, así como su trascendencia para 

la organización . 

El segundo capítulo alude sobre la metodología de la gestión por procesos , 

exponiendo los antecedentes y evolución de los principios y técnicas de gestión , 

se plantean los beneficios de esta herramienta para las organizaciones, se ofrecen 

algunas definiciones sobre los procesos, así como sus elementos , representación 

gráfica y documental, finalizando con la descripción de los pasos para la 

implementación eje esta metodología y señalando las diferencias entre la gestión 

por funciones versus gestión por procesos. 

Posteriormente se describe detalladamente el procedimiento realizado en 

este reporte laborai y se analizan los resultados obtenidos. 

Finalmente en las conclusiones se interpretan los datos obtenidos , se 

discute su importancia y se señalan las limitaciones que presenta el actual estudio , 

así mismo, se plante<in algunas propuestas para el desarrollo de nuevos trabajos . 

VI 



Contexto Laboral 

Contexto Laboral 

El escenario donde se realizó el presente reporte laboral fue en una empresa 

considerada como la cadena comercial más importante de México, la cual está 

conformada por diversos formatos de negocio o unidades entre los que se 

encuentran : tiendas de autoservicio, tiendas departamentales. restaurantes y 

clubes de precios. 

Al 7 de enero del 2010, cuenta con 1,472 unidades distribuidas en 265 

ciudades a nivel nacional y con 178,275 asociados (empleados), por ello , es 

considerada como uno de los mayores empleadores privados en el país . 

Inicia su operación a partir de 1958 como una empresa mexicana pionera 

que transformó radicalmente los hábitos de compra. 

En 1980 se ubicó en el primer lugar de las 25 empresas privadas 

nacionales más importantes. 

En 1991 , forma una alianza con una empresa multinacional de origen 

estadounidense cor:siderada como la más grande minorista del mundo en un 

convenio de participación en que cada parte controlaría el 50% de las acciones; 

seis años después (1997) , la empresa estadounidense compra la mayoría de las 
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acciones tomando el control de la empresa, y en el año 2000 adquiere el nombre 

con el que actualmente se conoce. 

Su visión: 

"Contribuir a mejorar la calidad de vida de las familias mexicanas" y a partir del 

201 O se integra esta visión a nivel centroamericano. Para lograrlo , se llevan 

productos y servicios de calidad a precios bajos, a cada vez más rincones del 

país. Es una emp;·esa socialmente responsable y comprometida con el medio 

ambiente y con el desarrollo del país . 

Propuesta de valor: 

Ofrecer mercancía de calidad , surtido, buen servicio y precios bajos todos los días. 

a clientes y socios. 

Valores: 

La personalidad de la empresa está basada por los valores y creencias que guian 

todas las acciones de los asociados que trabajan en ella. 

La base de su cultura es la integridad, considerada como piedra angular 

que conduce los comportamientos de todos los asociados y a partir de ella se 

derivan tres princi1:iios básicos: 
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Contexto Laboral 

> Respeto por el individuo: Trabajar en un ambiente digno con igualdad de 

oportunidades. Valorar a cada persona. 

> Servicio al cliente: Se refiere a ofrecer a clientes y socios mercancia de 

calidad, variedad de productos y precios bajos todos los días. 

> Búsqueda de la excelencia: Mejorar continuamente e innovar para 

exceder las expectativas de los clientes. Buscar la excelencia sin 

importar el puesto o área de responsabilidad dentro de la compañia. 

Sumar las fortalezas individuales y se fijan altas expectativas . 

Estrategias corporativas: 

Sus estrategias corporativas están orientadas hacia la competitividad y las cuales 

son: 

Figura 1. Estrategias corporativas 
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> Crecimiento rentable: Eficiencia y ventas. Duplicar el tamaño de la 

empresa entre 2009 y 2014. 

> Desarrolio y compromiso: Gente correcta en el puesto correcto, 

reconocimiento y calidad de vida. 

> Responsabilidad social : Integridad, vínculo con la comunidad y 

sustentabilidad. 

Para los fines de este reporte , sólo se considerará la estrategia de 

crecimiento rentable en cuanto atraer el talento necesario para soportar el 

crecimiento de la empresa, al estandarizar y eficientar el proceso de reclutamiento 

y selección externo de trainees de operaciones. 

Antecedentes de Recursos Humanos y del área de Reclutamiento y 

Selección 

Hasta junio de 2004, cada formato de negocio contaba con su propia área de 

Recursos Humanos, la cual estaba integrada por Capacitación , Sueldos y 

Reclutamiento y Selección. Estos departamentos dependían de una Gerencia de 

Recursos Humanos y estaban conformadas por un subgerente en cada área y 

entre 3 y 5 jefes de t~ecursos Humanos en cada una de ellas. 
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Área de Reclutamiento y selección 

En ese tiempo, la función de estas áreas se limitaba a reclutar, seleccionar y 

contratar a los candidatos para cubrir las vacantes de su propio negocio , lo cual 

generaba algunos problemas para la empresa en general, entre los que se 

encontraban: fuga de talento, demora en la cobertura de vacantes y escaso 

contacto con los otros formatos de negocio. 

Derivado de esta problemática, se hizo necesaria la centralización de estas 

áreas, así como la reestructura de Recursos Humanos, la cual se concretó en julio 

de 2004. 

Actualmente, el área de Recursos Humanos Corporativa está integrada por 

la Dirección de Sueldos y Compensaciones, la Dirección de Recursos Humanos 

Operaciones y la Dirección de Talento, las cuales reportan a la Vicepresidencia 

Senior de Recursos Humanos. 

Dentro de la Dirección de Talento, se encuentran 3 subdirecciones, 

conformadas corro se muestra en la figura 2: Subdirección de Capacitación 

Corporativa , Subdirección de Desarrollo y Subdirección de Reclutamiento, 

Selección y RH aperturas. Esta última, está integrada por la Gerencia de 

Reclutamiento y Selección staff, Recursos Humanos aperturas y Reclutamiento y 

Selección trainees, en la cual laboro. 
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Dirección de Talento 

1 
1 1 1 

/ 
Subdirección de 
Reclutamiento, Subdirección de 

Selección y RH 
Capacitación Corporativa Subdirección de Desarrollo 

aperturas 
" 

1 
1 1 1 , 

Gerencia de 1 Gerencia de Gerencia de 
Reclutamiento y Reclutamiento y Recursos Humanos 
Selección staff Selección trainees aperturas 

Figura 2. Organigrama de la Dirección de Talento 

La misión de la Subdirección de Reclutamiento, Selección y Recursos 

Humanos aperturas es: Proveer del talento necesario en cantidad y calidad 

para sustentar los planes de crecimiento y contribuir a las estrategias de la 

compañía. 

Las principales funciones que se realizan en la Subdirección de Reclutamiento, 

Selección y Recursos Humanos aperturas son las siguientes: 

:..- Reclutamiento y selección staff: Responsable de la cobertura de vacantes 

de todos los niveles de las áreas de staff y/o administrativas que brindan 

soporte a operaciones. 
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>-- Recursos Humanos aperturas: Responsable de la cobertura de personal de 

línea y departamental de operaciones y capacitación técnica de puestos a 

nivel jefatura para las tiendas por apertura. 

>-- Reclutamiento y selección trainees: Área responsable de la cobertura de 

trainees de operaciones a nivel nacional (mandos medios operativos de 

tiendas de autoservicio y clubes) . 

El puesto de trainees de operaciones se considera como semillero de 

crecimiento en el área de operaciones, ya que son los futuros gerentes de 

tienda que soportarán el crecimiento de la compañía. 

Por la naturaleza de este reporte, sólo se precisará sobre la Gerencia de 

Reclutamiento y Selección trainees. 

Gerencia de Reclutamiento y Selección trainees 

El crecimiento de 1a empresa se sustenta en la apertura de nuevas unidades 

comerciales, en sus indicadores de productividad y en sus nuevas iniciativas 

comerciales. Todo esto genera continuamente un buen número de oportunidades 

de crecimiento para nuestros asociados y asimismo generación de empleos . Es 

por ello que a partir de la reestructura del área, se hizo necesario una redefinición 

en el proceso de reclutamiento y selección de personal, quedando las siguientes 
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funciones como responsabilidad de la Gerencia de Reclutamiento y Selección 

trainees , puesto en la que la sustentante se desempeñó. 

:.- Planeación de vacantes y plazas a cubrir 

>--- Coordinación de viajes 

>--- Realizar el voceso de reclutamiento de personal 

>--- Entrevistas de selección 

>--- Aplicación y captura de pruebas psicométricas 

>--- Comité de selección de personal 

>--- Contratación 

Para cumplir con las funciones mencionadas, la Gerencia de Reclutamiento 

y Selección trainees, tiene como principal responsabilidad proveer del recurso 

humano a las áreas de operaciones para sustentar el crecimiento acelerado de la 

compañía y mejorar el servicio de los usuarios (clientes internos). Consciente de 

esta responsabilidad busca homologar y mejorar el proceso de reclutamiento y 

selección que es motivo del presente reporte. 
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Capítulo 1 Reclutamiento y Selección de personal 

Los recursos hu:-:-1anos son un elemento fundamental para todas las 

organizaciones, por ser quienes realizan las actividades , funciones y 

responsabilidades que apoyan al logro de sus objetivos; de ahí la importancia de 

contar con un proceso eficiente de reclutamiento y selección enfocado a las 

características particulares de la empresa y alineado a las estrategias 

corporativas. 

1. 1 Planeación de recursos humanos 

El proceso de reclutamiento y selección inicia con la planeación de recursos 

humanos, donde la empresa decide cuáles puestos cubrirá y cómo lo hará , 

considerando sus planes estratégicos tales como crecimiento, integración de 

nuevos negocios, reducir costos, etc. 

De acuerdo ::i Mondy (1997) , la planeación de recursos humanos tiene dos 

componentes: requerimientos y disponibilidad: 

La proyección de requerimientos proporciona los medios para estimar 

cuántos y qué tipo de empleados serán necesarios en el futuro para alcanzar las 

metas establecidas. 
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La proyección de disponibilidad ayuda a determinar si los empleados que 

se requieren pueden obtenerse dentro de la empresa, si es necesario 

conseguirlos de afuera de la organización o de una combinación de ambas 

fuentes . 

Cuando se han analizado los requerimientos y la disponibilidad. se puede 

determinar si la empresa tendrá un exceso o una escasez de empleados. En caso 

de tener excedente, deben encontrarse formas de reducir el número de empleados 

a través de jubilaciones tempranas, contratación restringida, suspensiones, 

horarios reducidos. En caso contrario , si se anticipa una escasez, la empresa debe 

obtener la cantidad y calidad apropiada de trabajadores afuera de la organización 

requiriendo del proceso de reclutamiento y selección externo. 

1.2 Reclutamiento de personal 

Una vez que la empresa ha determinado sus necesidades de personal , tiene que 

contratar a los mejores empleados para ocupar las plazas disponibles. 

Esta condición se transforma en todo un reto para encontrar la forma 

adecuada de alentar candidatos competentes a solicitar empleo en la cantidad, 

calidad y tiempo establecido. 
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1.2.1 Definiciones 

El reclutamiento es "el proceso que consiste en atraer personas en forma 

oportuna , en número suficiente y con las competencias adecuadas, así como 

alentarlos a solicitar empleo en una organización" (Mondy, 1997, p. 119). 

Alles (2003), define el reclutamiento como "una actividad de divulgación de 

modo de atraer de manera selectiva a los candidatos que cubren los requisitos 

mínimos para la posición requerida" (p. 115). 

Para Dessler (2009), "el reclutamiento de empleados implica encontrar y 

atraer candidatos para los puestos vacantes del patrón" (p. 172). 

Chiavenato (citado en Espinosa, 2001) menciona que el reclutamiento "es 

un conjunto de procedimientos orientados a atraer candidatos potenciales 

calificados y capaces de ocupar cargos dentro de una organización ... y para ser 

eficaz el reclutamiento, debe atraer una cantidad de candidatos suficientes para 

abastecer de modo adecuado el proceso de selección" (p. 8) . 

Para fines del presente trabajo, el reclutamiento se entenderá como las 

actividades y siner9ias que plantea el reclutador, para atraer hacia la empresa 

candidatos que pueden cubrir con los requisitos necesarios para ocupar el puesto 

vacante. 
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1.2.2 Retos del reclutamiento de personal 

El reclutamiento no sólo implica colocar anuncios o llamar a agencias de empleo , 

existen diferentes aspectos que lo hacen complejo. 

De acuerdo a Dessler (2009) , existen diversos factores que deben ser 

considerados para un reclutamiento eficaz: 

En primer lugar, las actividades de reclutamiento deben ser lógicas en 

términos de los planes estratégicos de la compañía. 

En segundo lugar, algunos métodos de reclutamiento son mejores que 

otros, dependiendo del tipo de puesto a contratar; por lo tanto, es fundamental que 

el reclutador elija el método o métodos de reclutamiento que ofrezcan la mejor 

oportunidad para atraer candidatos apropiados. 

En tercer lugar, un buen reclutamiento requiere que se otorgue a los 

solicitantes una imagen realista del puesto. Esto implica describir claramente los 

requisitos necesarios en los medios de reclutamiento a utilizar y brindar 

información veraz a los candidatos durante el primer contacto acerca de todos los 

aspectos del trabajo, incluyendo tanto sus facetas agradables como las 

desagradables. Es inútil perder tiempo en candidatos sin un interés real por el 

puesto. 
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En cuarto lugar, la imagen de la empresa puede afectar el reclutamiento. La 

organización con una imagen pública positiva, es una compañía que se considera 

como "un buen lugar para trabajar", lo que mejora en mucho los esfuerzos de 

reclutamiento. 

Por último, las leyes de empleo dictan lo que una empresa puede o no hacer 

cuando reclutan aspirantes a un empleo. 

1.3 Selección de personal 

Las organizaciones para su normal y eficiente funcionamiento tienen que 

contar con las personas adecuadas, en los lugares precisos. Dicho de otro 

modo, lo esencial es contar con recursos humanos de calidad, ya que el 

activo más importante de las organizaciones está constituido por las 

personas que las fcrman; por ello deben ser bien seleccionadas. 

Una vez que se dispone de un grupo idóneo de solicitantes obtenido 

mediante el reclutamiento, se da inicio al proceso de selección, el cual implica una 

serie de pasos que añaden complejidad a la decisión de contratar. 

De acuerdo a Alles (2003), "para el éxito de la tarea de selección se debe 

atraer a los mejores candidatos, a los que cubren el perfil requerido y no a 

cualquier candidato que pueda estar interesado en trabajar" (p. 99). 
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En un proceso de selección tanto el aspirante como la empresa eligen y 

toman su decisión, por lo tanto, es de suma importancia iniciar este proceso 

definiendo correctamente los pasos a seguir, así como dejar en claro las 

expectativas del solicitante y las reales posibilidades de satisfacerlas. 

1.3.1 Definiciones 

A continuación se citarán algunas definiciones de selección de personal , con el 

propósito de determinar sus similitudes o diferencias. 

Para Arias (citado en Sosa, 1995), la selección de personal se define "como 

un procedimiento para encontrar al hombre que cubra el puesto adecuado , 

a un costo también adecuado. Teniendo en cuenta la necesidad de la organización 

y su potencial humano, así como la satisfacción que el trabajador encuentre en el 

desempeño del puesto" (p. 24) . 

Warren (citado en Huerta, 2004) , "la selección de personal es la técnica y 

principios psicológicos utilizados para elegir, entre los que pretenden un empleo , a 

aquellos que presentan mayores probabilidades de éxito" (p. 23) . 

Para Mondy (1997) "la selección es el proceso de escoger al individuo más 

capacitado para un puesto específico" (p. 180). 
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La selección "es el proceso por el que se toma la decisión de contratar o no 

contratar a cada uno de los candidatos a un puesto" (Gómez-Mejía , Balkin y 

Cardy , 2001, p. 178). 

Orozco (citado en Sosa, 1995), señala que el proceso de selección de 

personal "es un sistema que consta de varios pasos perfectamente estructurados 

y definidos, a través de los cuales se logra hacer una apreciación global del 

individuo, que permite predecir el éxito o fracaso que él mismo tendrá en el 

empleo" (p.24). 

Con estas definiciones, se puede conduir que los autores hablan de una 

manera similar sobre el proceso de selección de personal haciendo hincapié de 

encontrar a la persona adecuada para el puesto adecuado. 

Para fines de este trabajo, la selección de personal se definirá como: la 

serie de pasos o fases que se emplean para decidir qué solicitante debe ser 

contratado. 

1.3.2 Desafíos de la se/eccíón 

La clave del éxito del proceso de selección, consiste básicamente, en que sea 

sencillo y corto, cubriendo los requisitos de la organización: contratar a la persona 

indicada, en el momento indicado (Alles, 2003) . 

15 



Capítulo 1 Reclutamiento y Selección d~ p-~~~?.-~~~ 

Con la finalidad de contar con argumentos objetivos y precisos , las 

empresas buscan hacer un proceso cada vez más funcional , que le permita al 

seleccionador conocer y tener elementos justos para la aceptación o rechazo del 

candidato cuidando el profesionalismo, la imagen de la empresa, servicio ofrecido 

y los costos que esto implica. 

Adicionalmente es importante considerar que existen elementos en el proceso 

de selección que deben ser tomados en cuenta como: los aspectos éticos , las 

políticas de la organización, clientes internos y el marco legal en el que se inscribe 

toda la actividad . 

~ Aspectos éticos: Dado el papel central que desempeñan los 

seleccionadores en la decisión de contratar, la conciencia de lo importante 

de su labor y la certidumbre de que cualquier acción poco ética puede 

afectar la vida futura del candidato y afectar negativamente a la 

organización es fundamental (Alles, 2003). 

>-- Políticas de la organización: La empresa impondrá límites como sus 

presupuestos y políticas que influyen en el proceso. El profesional de 

recursos humanos enfrenta en este campo uno de los retos más 

significativos de su actividad y las empresas en que trabaja esperan que él 
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aporte enfoques más sociales, humanos y flexibles a sus políticas de 

selección alineadas a su filosofía y estrategias corporativas. 

)... El área de recursos humanos es un consultor de las otras áreas de la 

organización, y de acuerdo a Alles (2003) "se debe tratar a nuestro cliente 

interno como lo que es, un cliente, y con vocación de servicio" (p.103). 

Considerando esta definición, es de gran relevancia que en el proceso de 

selección se cubran las expectativas del cliente en cuanto a tiempo, calidad 

y servicio proporcionado en la cobertura de sus vacantes. 

)... Las limitaciones legales a las prácticas de selección son cada vez más 

complejas, en gran medida debido a las nuevas leyes sobre empleo y a las 

recientes decisiones judiciales que interpretan la legislación vigente 

(Gómez-Mejía, et al., 2001 ). 

1.4 Importancia del proceso de reclutamiento y selección de personal para la 

organización 

El proceso de reclutamiento y selección no es un fin en sí mismo, es un medio 

para que la organización logre sus objetivos (Alles, 2003). No se debe olvidar 

que las organizaciones dependen, para su funcionamiento y su evolución 

primordialmente del elemento humano con que cuenta . 
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Las organizaciones para su normal y eficiente funcionamiento tienen 

que contar con IRs personas adecuadas, en los lugares precisos Dicho de 

otro modo, lo esencial es contar con recursos humanos de calidad, ya que 

el activo más importante de las organizaciones está constituido por las 

personas que las forman ; por ello deben ser bien seleccionadas El no 

conseguir este objetivo supone para la empresa aumentar los costos (en 

tiempo y dinero) derivados del proceso de selección para cubrir un puesto 

(Ayala, 2006). 

El reclutamiento y selección de personal , es un proceso de 

trascendencia para la organización, puesto que por medio de éste se 

decidirá a los futuros colaboradores de la misma y dependiendo de la 

realización óptima y de calidad del proceso, los resultados de la selección 

podrán ser los esperados o superados. 
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Capítulo 2 Gestión por procesos 

En la actualidad las organizaciones se enfrentan a mercados competitivos en los 

que han de conciliar la satisfacción de sus clientes con la eficiencia económica de 

sus actividades. 

Las organizaciones excelentes deben gestionar la información y el 

conocimiento . Determinar qué procesos necesitan ser mejorados o rediseñados, 

da la oportunidad de establecer prioridades y mantener planes de mejora que 

permitan alcanzar los objetivos establecidos. 

2. 1 Antecedentes de los principios y técnicas de gestión 

En cada periodo, las organizaciones se han ajustado al entorno en el que 

desarrollaban su actividad, al tiempo que sus gestores iban utilizando 

herramientas específicas a sus necesidades. 

Comprender esto es básico para entender que en la gestión de empresas 

no hay verdades absolutas, sino que cualquier decisión que se realice , depende 

de un buen número de circunstancias internas y externas. 
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Pérez Fernández (1996), describe secuencialmente los principales cambios 

que se presentaron con el transcurso del tiempo en cuanto a los principios y 

técnicas de gestión en las organizaciones: 

Hasta el siglo XVII la actividad industrial giraba en torno al artesano , quien 

disponía de una visión global de su negocio al tiempo que podía mantener un 

estrecho contacto con sus clientes. 

En 1776, Adam Smith publica "La riqueza de las naciones" apoyando el 

principio de la división y especialización del trabajo. En lugar de que cada persona 

haga todas las operaciones necesarias para fabricar un alfiler, descompone el 

trabajo en tareas (estirar el alambre, enderezarlo, cortarlo, etc.) y se les asigna a 

un especialista. 

F. Taylor en 1911 abunda en esta idea con su principio de la organización 

científica del trabajo: unos piensan y otros ejecutan era la forma de hacer más 

eficientemente las tareas repetitivas de cada puesto de trabajo. Sobre la base de 

jerarquía o supervisión directa y control se sientan los principios de la técnica de 

dirección de empresas, proponiéndose también la especialización de la 

supervisión . 
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A principio$ del siglo XX, H. Ford descubre el trabajo en cadena. La 

simplicidad de las tareas se adapta a la baja capacitación del personal disponible, 

pero al disminuir la necesidad de cualificación del operario aumenta la necesidad 

de supervisión y control para coordinar los trabajos individuales. 

Hacia 1920, el desarrollo del ferrocarril en EE.UU. requiere de una cierta 

burocracia para permitir a la empresa crecer por encima de las posibilidades de 

control de un solo individuo. Se programa a los trabajadores para que trabajen de 

acuerdo a reglas, como única alternativa para que el ferrocarril fuera 

operativo, previsible y seguro (nacimiento de los procesos operativos formales). 

Años más tarde, A. Sloan crea en la General Motor Co. los principios de 

control administraüvo y responsabilidad, que unido al trabajo en cadena , permiten 

hablar de producción en serie. Distingue entre especialistas , supervisores y 

responsables de una unidad de negocio que sobresalían por su habilidad 

financiera . Es la aplicación de los principios de división del trabajo a la Dirección y 

constituye los cimientos del control presupuestario. 

Al crecer las compañías exponencialmente, el estilo autocrático se tornó 

más burocrático, con jefes funcionales que manejaban sus departamentos como 

feudos; gerentes del primer nivel que no se ponían de acuerdo en las estrategias; 

y donde las decisiones se llevaban hasta quien estaba al más alto nivel por el 
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temor que tenía quien tomaba una decisión de ser ignorado por alguien de mayor 

jerarquía que no estuviera de acuerdo. 

En la década de 1960, unas cuantas compañías japonesas comenzaron a 

encaminarse hacia la búsqueda de la excelencia en los procesos, en un esfuerzo 

por mejorar la calidad y reducir costos; en este tiempo, las organizaciones 

occidentales se esforzaban por analizar, segmentar y reanalizar el mercado 

siguiendo su estilo de administración burocrático reinando la mercadotecnia . 

Para 1980, algunas compañías occidentales comenzaron a enfocarse en 

los procesos al utilizar muchas de las técnicas y filosofías que los japoneses 

hábilmente habían estado utilizando por más de 20 años. Estas técnicas 

mejoraron sustancialmente las actividades de la cadena de valor. 

Para 1983, los principios básicos del sistema de producción Toyota , -lo que 

se conoce como fabricación justo a tiempo (JIT)- y la administración de calidad 

total , eran bien conocidas en las mayores compañías de occidente . 

Estos conceptos orientados hacia los procesos son más que simplemente 

administración de inventarios. Las tres filosofías de orientación hacia los procesos 

de fabricación justo a tiempo, administración de calidad total y reingeniería de 
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procesos, pertenecen a la misma familia (Johansson, McHug , Pendlebury y 

Wheeler 111 , 1995). 

La competitividad de las empresas japonesas, es analizada por los gestores 

occidentales descubriendo un nuevo significado de la palabra calidad . Su estilo de 

gestión , denominado Calidad Total , pasa por incorporar un nuevo concepto de 

calidad como elemento estratégico de competitividad que afecta a la calidad del 

producto, al servicio, a la entrega, al precio, a la gestión, etc. 

2.1.1 Evolución de los principios y herramientas de gestión 

De acuerdo a Pére:z Fernández (2009), "la base sobre la que se ha sustentado la 

gestión de las empresas ha ido cambiando con el tiempo" (pp. 34) . Estos cambios 

se enlistan a continuación: 

> Los presupuestos de tesorería tuvieron extraordinaria importancia en 

los comienzos de la gestión profesional de la empresa durante la 

década de los 50 . 

La toma de decisiones se basa exclusivamente en la previsión del 

gasto Excesivo control centralizado al tiempo que dificultaba el 

aprovechamiento de oportunidades no previstas al elaborar el 

presupuesto. 
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}.>- En la década de los 60 se desarrolló en EE.UU. la técnica del 

marketing. Eran tiempos de demanda creciente y se desarrollaron 

herramientas para preverla con el principal objetivo de planificar la 

producción de gamas estrechas de productos estandarizados . 

J;>- Desde la mitad de la década de los 70 hasta la actualidad, se ha 

favorecido al protagonismo de la estrategia con varias 

connotaciones: 

• Al comienzo de este periodo, la estrategia era 

cuidadosamente planificada por especialistas internos y/o 

externos (planificación estratégica) sin la participación de los 

cuadros directivos. El esfuerzo se centraba en la elaboración 

de estrategias pensando que la Organización seria capaz de 

asumirlas y desarrollarlas con éxito; sólo se mira hacia fuera 

para encontrar oportunidades de negocio. 

Con ella estaba muy claro el qué había que hacer, pero 

existían grandes carencias sobre cómo hacerlo por las 

limitadas herramientas operativas disponibles. 

• Al final de la década de los 80, la impredecibilidad de la 

evolución de los entornos hace más difícil tomar decisiones 
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estratégicas eficaces y se impone la dirección estratégica para 

aprovechar las oportunidades del mercado y desarrollar 

ventajas competitivas duraderas. 

En esta etapa, se mira hacia el interior de la empresa y se 

hace hincapié en : 

• Mayor participación directiva en la elaboración de la 

estrategia, lo que hace posible su permanente 

adaptación a la evolución real del entorno (flexibilidad) 

La estrategia se sitúa cada vez más próxima a los que 

deciden sobre las operaciones (procesos). 

• Fomentar la creatividad y la capacidad de anticipación e 

iniciativa para tomar decisiones con base a disponer de 

mejor información. 

• Énfa~is en prever y planificar la implantación y control 

de la estrategia. Se asume que la correspondencia 

entre estrategia y organización es biunívoca lo que lleva 

a sacrificar la brillantez de la estrategia en aras de su 

asimilación por la organización (cultura empresarial y 

estilos de dirección). 
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El diagnóstico interno de la situación actual de la 

empresa. 

• Formar a los directivos para que adopten un 

pensamiento estratégico que les permita tomar 

decisiones haciendo compatibles los objetivos de corto 

y mediano plazo. 

> Algunas empresas líderes en gestión están viendo que, siendo aún 

importante disponer de unas directrices estratégicas, la ventaja 

competitiva es más duradera si está basada en los procesos 

operativos y de gestión a través de los cuales se implementan. 

La dirección ha estado orientada de una forma predominante hacia el 

producto y hacia el interior de la empresa para gestionar el crecimiento . En la 

década de los 90 aparecen técnicas de gestión que apoyan el cambio de la 

trad icional orientación por otra mucho más volcada al exterior y de forma especial 

al cliente así como a integrar y conseguir la participación del personal (trabajo en 

equipo). 

La secuencia descrita por Pérez Fernández (2009) , está sintetizada en la 

tabla 1. 
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Tabla 1. Evolución de los principios y herramientas de gestión 

PERIODO TÉCNICA DE GESTIÓN 

50 Presupuestos de tesorería 

60 Planificación de la producción 

70 Planificación estratégica 

80 Dirección estratégica 

90 Gestión de calidad 

(excelencia) 
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CARACTERÍSTICA~:~! 
Excesiva orientación interna 

Concepción simplista de la re 

Continuista: proyectiva 1 

Marketing 

Estrategia----..... ~ Organización 

Sólo mira fuera 

Muy poco participativa 

Entornos previsibles 

Trabajo de expertos 

Un nivel de estrategia 

Carencia de herramientas operativas 

(cómo) 

Estrategia ...... 1-----11JJJ~ Organización 

Mira fuera y dentro 

Participan los directivos 

Entornos inestables 

Prevé adaptación 

Pensamiento estratégico 

Estrategia multinivel 

Desarrollar ventajas competitivas 

Estrategia: eficiencia de los procesos 

Protagonista: cliente 

Participación de las personas 

Mejora continua procesos. 

Valor añadido (cliente y empresa) 

<<Lo único constante es el cambio>> 

Aprendizaje. Gestión del cambio 

Innovación. Gestión del conocimiento J 
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2.2 ¿Qué es gestión por procesos? 

En la economía global de hoy, las naciones industrializadas ya no están 

protegidas por las ventajas competitivas tradicionales, que en su momento 

permitieron a europeos y norteamericanos producir y vender sus productos 

exclusivamente en los mercados locales. Materias primas baratas, mano de obra 

barata y desarrollos tecnológicos avanzados se encuentran ahora en el tercer 

mundo. 

Cada vez más incapaces de competir desde una orientación al producto, las 

economías occidentales están siendo transformadas en economías de servicio. 

"Estamos en una encrucijada histórica donde la era de la orientación hacia el 

cliente ha llegado incluso para las empresas que nunca anteriormente se habían 

considerado como empresas de servicio" (Carlzon, 1991, p.15). 

Los conceptos y las técnicas de gestión están en constante evolución y son 

aplicables por igual en las grandes y pequeñas empresas. La única diferencia está 

en las herramientas utilizadas para llevar al día a día esos conceptos. 

Al aumentar la presión competitiva, aparecen nuevas necesidades de 

mejorar por parte de las empresas. Esto no es nuevo, aunque sí pudiera serlo el 

nivel de exigencia sobre la "cantidad y aspectos de la mejora". 
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De acuerdo a Pérez Fernández (2009), "para consolidar una posición de 

liderazgo, la medición de los procesos es una herramienta de gestión estratégica 

de incalculable valor. Su aplicación a los procesos clave, así como a las 

actividades y negocios de servicio, descubre nuevas e importantes oportunidades 

para mejorar su efestividad" (p. 15). 

Encontrar en los procesos internos una fuente de ventajas competitivas 

duraderas se está revelando como la forma idónea de competir. 

El término proceso lleva implícita la orientación de esfuerzo de todos al 

cliente y el término gestión da por supuesta la búsqueda de objetivos de mejora 

(Pérez Fernández, 2009). 

De acuerdo a este análisis, la gestión por procesos es la forma de gestionar 

una organización, basándose en los procesos y teniendo implícito el concepto de 

mejora, lo cual aporta una ventaja competitiva. 

2.3 ¿Por qué la ge'>tión por procesos? 

La gestión de procesos, es una opción para percibir la organización como un 

sistema interrelacionado de procesos que contribuyen conjuntamente a 

incrementar la satisfacción del cliente. Supone una visión alternativa a la 

tradicional caracterizada por estructuras organizativas de corte jerárquico-
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funcional , que existe desde mitad del siglo XIX y que dificulta en buena medida la 

orientación hacia el cliente . (Pérez Fernández, 1999). 

Ya que las empresas y/o las organizaciones son tan eficientes como lo son 

sus procesos, la mayoría de las empresas y las organizaciones que han tomado 

conciencia de esto, han reaccionado ante la ineficiencia que representa las 

organizaciones deµartamentales, con sus nichos de poder y su inercia 

excesiva ante los cambios, potenciando el concepto del proceso, con un foco 

común y trabajando con una visión de objetivo en el cliente (Negrin . s.f.) 

Por lo tanto, se hacen necesarias nuevas perspectivas que aporten 

información desde otros puntos de vista y, sobre todo, que permitan hacer una 

auténtica gestión proactiva. 

Son numerosas las técnicas de gestión que pueden utilizar para conseguir 

satisfacer a los clientes, pero si además necesitamos conseguir mejorar los 

resultados, la gestión por procesos tiene el cuerpo de conocimientos necesarios 

para conseguirlo. 

Tradicionalr-, ~rÍte las empresas se han estructurado como organizaciones 

por departamentos funcionales o áreas especializadas que poco tienen que ver 

con las necesidades del cliente . 
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"El cliente necesita el coherente desarrollo de las actividades que 

constituyen el 'proceso del negocio ': personal y directivos necesitan los 

departamentos. Se produce una disfunción que penaliza costos, plazos , calidad , 

servicio y flexibilidad" (Pérez Fernández, 2009, p. 15). 

En resumen , los beneficios que una organización obtendrá a través de la 

gestión por procesos son : 

> Mejora continua de las actividades desarrolladas 

-Y Reducir la variabilidad innecesaria 

> Eliminar las ineficiencias asociadas a la repetitividad de las 

actividades 

> Optimizar el empleo de los recursos 

La gestión por procesos hace compatibles las necesidades organizativas 

internas con la satisfacción de los clientes. Su implantación práctica no está 

exenta de dificultades consecuencia de paradigmas y valores culturales 

ampliamente compartidos y anclados en los éxitos del pasado. 

Además, el enfoque directivo a los procesos requiere el uso de 

metodologías pará su formalización y de herramientas para gestionar su mejora o 

rediseño, donde el trabajo en equipo va a ser clave. 
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La finalidad última de la gestión por procesos es centrarse en lo crítico para 

generar valor, ahora y en el futuro, de ahí la importancia que el área de recursos 

humanos sea un !JíOmotor en el diseño de procesos funcionales que cubran con 

las necesidades del cliente interno y que se encuentren alineados a las estrategias 

corporativas. 

2.4 Definición de procesos 

Se han utilizado diferentes definiciones para referirse al significado de un proceso: 

Juran (1990), define un proceso como "una serie de acciones sistemáticas 

dirigidas al logro de un objetivo" (p. 151 ). Esta definición se aplica a los 

procesos de todas las funciones, tanto las de fabricación como de servicio. 

Un proceso es "una serie de actividades que toman un insumo y lo 

transforman para crear un producto" (Johansson, et al., 1995, p. 237). 

Hammer y Champy (citado en Rodenes, Arango, Puig y Torralba , 2004) , 

definen por proceso "una serie de actividades que, tomadas conjuntamente, 

producen un resultado valioso para el cliente" (p.11 ). 

Un proceso es "un conjunto de actividades que recibe uno o más insumos y 

crea un producto o servicio de valor para el cliente" (Parro, 1996, p.21 ). 
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Para Pérez v Parra (1996), un proceso significa "todas aquellas actividades 

que en su conjunto producen un resultado de valor para el cliente" (p.13). 

De acuerdo a Mariño (2001), un proceso es "un sistema interrelacionado de 

causas que entregan salidas, resultados, bienes o servicios a unos clientes que 

los demandan, transformando entradas o insumos suministrados por unos 

proveedores y agregando valor a la transformación" (p. 1 O) . 

Derivado a que estamos viviendo en un mundo impulsado por el cliente, 

Hammer (2005) , señala que un proceso es "una serie organizada de actividades 

relacionadas, que conjuntamente crean un resultado de valor para los clientes" 

(p.68) y hace énfasis, en que su idea inicial de que la reingeniería «introducción 

de cambios radicales>> era la clave para obtener mejoras considerables en el 

rendimiento de las ampresas ahora lo ocupa la palabra <<procesos» "ya no me 

considero a mí mismo como una persona radical , me he convertido en una 

persona de procesos" (p. 67). 

Considerando estas definiciones, un proceso es la sucesión de pasos y 

decisiones que se siguen para realizar una determinada actividad y conseguir un 

resultado que satisfaga los requerimientos del cliente al que va dirigido; donde es 

fundamental tener claro que al realizar un proceso, se está desarrollando una 

transformación qué agrega valor figura 3. 
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Figura 3. El concepto de proceso 

2.4.1 Elementos de un proceso 

De acuerdo Pérez Fernández (1996, 1999), todo proceso se caracteriza por una 

serie de elementos, de los cuales se consideraran los siguientes para fines de este 

reporte: 

~ Un input (entrada) : requisitos para iniciar el proceso. Las entradas de 

un proceso, son por lo general salidas de otros procesos. 

~ Recursos humanos y materiales: todos los procesos tienen que tener 

un responsable que asegure su cumplimiento y contar con recursos 

materiales como son los: económicos, equipo, maquinaria y 

tecnología. 
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> Un output (salida): resultados, producto o servicio creado por el 

proceso, el cual debe tener un valor intrínseco, medible para su 

cliente. 

> Cliente: para quién hacemos el proceso. 

> Sistema de control: indicadores del funcionamiento del proceso y del 

nivel de satisfacción del usuario. 

> Límites claros y conocidos, comenzando con una necesidad concreta 

de un cliente y final izando con la satisfacción de la misma. Es decir, 

todo proceso deberá comenzar y acabar en el cliente. 

Considerando estos elementos, también se puede definir un proceso, como 

un mecanismo para transformar inputs (entradas) en outputs (salidas), es decir, 

forma de utilizar los recursos. 

"Todo trabajo realizado en una organización, es un proceso" (Mariño , 2001 , 

p. 13). 
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2.4.2 Clasificación de los proceso 

Rey Peteiro (2005), clasifica a los procesos en tres tipos: Estratégicos, clave y de 

apoyo. 

Pooc esos estratégicos: Son los que permiten definir y desplegar las 

estrategias y objetivos de la organización. Los procesos que 

permiten definir la estrategia son genéricos y comunes a la mayor 

parte de negocios e intervienen en la visión de una organización. 

Estos procesos dirigen los procesos clave y de apoyo. 

:;. ProcAsos clave: Son aquellos que añaden valor al cliente o inciden 

directamente a su satisfacción o insatisfacción. Componen la cadena 

de valor de la organización. 

:;. Procesos de apoyo: Se encuentran los procesos necesarios para el 

contrcl y la mejora del sistema de gestión. Apoyan y dan soporte a 

uno o más de los procesos clave. 

2.5 Representación de los procesos 

Mira, Gómez, Blaya y García (s.f.) mencionan que un proceso se visualiza 

normalmente en forma de diagrama o esquema, que describe en forma gráfica el 

modo en que las personas desempeñan su trabajo. Estos diagramas pueden 

aplicarse a cualquier secuencia de actividades que se repitan y que puedan 
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medirse, independientemente de su longitud o de su complejidad, aunque para 

que sea realmente útil debe permitir cierta sencillez y flexibilidad. 

Existen varios métodos para representar de forma gráfica los procesos; y de 

acuerdo a Fernández (1996) , "lo importante no es qué método de representación 

se utilice, sino tener alguna forma clara de representar los procesos, las funciones 

que los forman y las actividades que deben realizarse" (p. 133). 

2.5.1 Diagrama de flujo 

El diagrama de flujo es "un medio gráfico para describir las etapas de un proceso" 

(Juran, 1990, p. 17). 

Sosa (2008), señala que "los diagramas de flujo son ideales para 

representar cómo se desarrollan los procesos; en él se muestra cada uno de los 

pasos de las acciones" (136). 

De acuerdo a Sosa (2008), la utilización de símbolos para representar las 

actividades de un proceso se ha simplificado con el paso del tiempo. En la 

actualidad "cualquier persona, sin ninguna preparación previa puede hacer un 

diagrama de flujo o leerlo" (p. 136). 
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La mayoría de los diagramas de flujo se construyen con pocos símbolos 

básicos; sin embargo, para términos de este reporte se utilizarán los señalados en 

el manual de procesos y procedimientos (comunicación personal, Abril , 2008) , 

de la organizació:• de estudio y que concuerdan con los mencionados por Juran 

(1990), y Singelmann y Longhurst (1987) tabla. 2. 

Tabla 2. Símbolos del diagrama de flujo 

Nombre Descripción Símbolo 

------·~--------~ J 
>----- - - -+--------------------+-----------·· 

Actividad 

Decisión 

Incluye descripción de actividades, [_-·---·_-__ --· _ ,JI I 
iniciando con un verbo en tercera persona 

(elabora, revisa) 

Señala un punto en el que hay que tomar 

una decisión, a partir de ahí se 

desprenden en dos o más vías el camino 

que puede seguir. Cada vía se identifica 

según la respuesta a la pregunta que 

aparece dentro del rombo (Si I No, Cierto I 

Falso, etc.) Las líneas que salen del rombo 

deben incluir el texto que indique 

claramente e inequívocamente el nombre 

del cammo a seguir. 

Identifica sin ninguna ambigüedad el 

principio y el final de un procedimiento 

según la palabra dentro del símbolo 

!com ienzo, inicio, fin o final). 
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Tabla 2. (continuación) 

Nombre 

Conector 

dentro de la 

misma 

página 

Línea de 

flujo 

Datos 

Descripción 

Indica continuidad del diagrama de flujo. 

Se utiliza cuando el diagrama de flujo hace 

referencia a alguna actividad anterior o 

posterior a la que se está describiendo, o 

cuando físicamente una actividad está 

relativamente lejos de ella y no se desea 

utilizar una línea de flujo. Se usan 

númP.iiJS, letras, textos o frases cortas 

dentro del círculo conector. Por cada 

círculo conector que sale de alguna 

actividad, deberá haber por lo menos otro 

círculo conector que entre (llegue) a 

alguna actividad y los cuales tendrán los 

mismos números, letras, texto o frases. 

Representa una vía del proceso, que 

conecta elementos del mismo: actividades, 

decisiones, documentos, etc. La punta de 

la flecha sobre la línea de flujo indica la 

dirección del flujo del proceso. 

Sir·1e para indicar que ahí se están 

almacenando 

permanentemente 
almacenados 

temporal 

datos, 

o 

archivos, 

reportes e información generada en el 

Símbolo 

o 

1~- . 1 
1 

L _________ ~p-ro_c_e_s_o_. -------------~-----

39 



Capítulo 2 Gestión por pr_?~~~c::>~ 

Tabla 2. (continuación) 

------·· ·-----

Nombre Descripción Símbol o 

~ ----- ---

1 
Indicar continuidad del diagrama de flujo 

1 
en otra hoja adicional. Se utiliza cuando el 

Conector con 
diagrama de flujo abarca dos o más hojas 

y se desea hacer referencia a alguna 
otra página 

actividad anterior o posterior a la que se 

está describiendo. Se usan números, 

letras, textos o frases dentro del conector. 
-

Representa un documento controlado o un 

Documento 
registro controlado del proceso. Siempre 

que la actividad sea "imprimir" se utiliza 

este símbolo en lugar del rectángulo. 

Representa un organigrama, una 

descripción de puesto, una política, un 

formato o una especificación que esté 
Documento 

directamente relacionado con el proceso 
controlado que se está desarrollando. Dicho 

documento controlado pertenece a un 

proveedor interno o a un cliente interno. 

Cuadro de 
Se utiliza para agregar comentarios 

texto 
adicionales a un símbolo del diagrama de ---

flujc para indicarlo con mayor detalle. 

40 



Capítulo 2 Gestión po~E?_~e~?~. 

2.5.1.1 Ventajas del uso del diagrama de flujo 

Sin olvidar que los diagramas son sólo una herramienta de gran valor para el 

análisis posterior y mejora de los procesos, aportan las siguientes ventajas para 

gestionar los procesos de la empresa (Pérez Fernández, 1996). 

;.... Permiten hacerlos más tangibles. Proporcionan impacto visual haciendo 

visible el proceso de forma global. 

;.... El uso de una metodología proporciona disciplina a quien lo utiliza ; en este 

sentido los diagramas ayudan a realizar un análisis profundo y riguroso del 

proceso. 

>-- Potencia la capacidad personal para comprender situaciones complejas. 

Proyecta sensación de dominio del proceso. 

;.... Son un excelente punto de partida para la elaboración de los 

procedimientos: 

• Los diagramas incluyen todas las actividades y sólo aquellas que es 

preciso realizar. 

• Definen una secuencia precisa. 

• Se pueden asignar responsabilidades concretas. 

• Ayudan a establecer los puntos de control. 

41 



Capítulo 2 Gestión P?EE~()C~~?~ 

>--- Facilitan la comunicación al proporcionar un lenguaje común que no 

necesita de explicaciones complementarias minimizando la posibilidad de 

errores. 

)... Al definir con precisión la secuencia de actividades, evitan equivocaciones, 

malos entendidos y falsas interpretaciones. 

)... Ayudan a analizar la efectividad de las diferentes actividades bajo la óptica 

del valor al cliente o su contribución al objetivo del proceso. 

)... Resaltan la importancia de las operaciones internas para conseguir la 

satisfacción del cliente. Al ver reflejada su responsabilidad en el gráfico , las 

personas entienden su contribución al cumplimiento de los objetivos 

corporativos. 

)... Anima a los empleados a tomar la iniciativa y coordinar ellos mismos sus 

acciones , descargando la estructura de mando. 

La representación gráfica facilita el análisis de las actividades, haciendo 

posible distinguir entre aquellas que aportan valor añadido de las que no lo hacen, 

es decir, que no proveen directamente nada al cliente del proceso o al resultado 

deseado; sin embargo es importante hacer distinción en que no todas las 

actividades que no proveen valor añadido han de ser innecesarias ; éstas pueden 
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ser actividades de apoyo y ser requeridas para hacer más eficaces las funciones 

de dirección y control, por razones de seguridad o por motivos normativos. 

Generalmente el diagrama de flujo no va solo, es un buen soporte para la 

descripción del proceso, pero es conveniente describir siempre el proceso con 

tanto detalle como sea conveniente (Sosa, 2008). 

2.5.2 Procedimiento 

¿Qué diferencia existe entre proceso y procedimiento? De acuerdo a Sosa (2008), 

son lo mismo, la diferencia está en que el primero es lo que hacemos y el segundo 

es cuando lo documentamos, explicando cada paso del proceso. 

"Sin una adeGuada documentación, es casi imposible que la empresa 

obtenga establemente productos ... o servicios con idénticas características, y no 

es fácil mantener establemente la gestión" (Fernández, 1996, p. 129). 

Los procedimientos son guías detalladas que muestran secuencial y 

ordenadamente cómo llevar a cabo un trabajo o actividad. De acuerdo a Mariño 

(2001 ), el procedimiento "es el conjunto de actividades normalizadas que deben 

cumplirse en todas y cada una de las etapas de un proceso" (p.1 O). 
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La descripción detallada de cada actividad o pasos a seguir, debe incluir el 

puesto o área responsable de ejecutarla , el cuándo y el cómo. 

Un procedimiento bien definido, permite a cualquier usuario ejecutar un 

trabajo de su ramo con la confianza de que ya fue probado y de esa manera tener 

la oportunidad de irlo mejorando. 

La organización que desea llegar a una meta específica y ha encontrado 

rutas rápidas y seguras, indicará por escrito a sus colaboradores los 

procedimientos que le ayudarán a cumplir éstos propósitos. La formalidad , y no la 

casualidad , es lo que ayuda a una organización a avanzar sobre terreno seguro 

(Alvarez, 1998). 

2.6 Pasos para la gestión por procesos 

Partiendo del principio de que el proceso es "/a forma natural de organización del 

trabajo" (Pérez Fernandez, 1999, p. 169); se puede inferir que aún cuando entre 

diferentes empresas sus procesos son similares, lo que varía es la forma 

organizativa de realizarlos. Por ejemplo, el proceso de selección de personal que 

persigue siempre el mismo objetivo (contratar para cubrir vacantes); una empresa 

lo puede organizar de forma esencialmente unifuncional en torno a los 

especialistas de s11 departamento de Recursos Humanos) , muy independiente , 

mientras para otra, el mismo proceso es mucho más interfuncional , teniendo el 
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área de destino de la persona a contratar mayor participación e involucrando a 

otras áreas. 

Una diferencia en los resultados de las compañías alrededor del mundo 

radica en la concentración que en ellas se hace por mejorar sistemáticamente sus 

procesos ; y aunque no es el único elemento que explica la diferencia , sí está 

presente en todas las organizaciones exitosas (Mariño, 2001 ). 

Existen diversas ideas válidas para identificar un proceso bien dirigido y 

gestionado; sin embargo se mencionarán las más importantes para realizar la 

gestión de procesos. 

» Tiene una misión o propósito claro: Describe la razón de ser y la cual 

debe incluir la respuesta a las siguientes preguntas ¿qué hacemos? 

(productos y/o servicios), ¿cómo lo hacemos? (procesos básicos) , 

¿para quién lo hacemos? (clientes) . Debe de estar claramente 

definida en términos de su contribución a la estrategia corporativa . 

» Identifica clientes y sus necesidades: Saber qué necesita el cliente 

de Uil proceso, cómo y cuándo lo necesita. "En un entorno de 

competencia, la satisfacción del cliente es un blanco móvil más 

importante incluso que reducir costos" (Rodenes , et al., 2004, p. 27) 
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> De acuerdo a estos autores, existen dos métodos básicos para esta 

identificación: 

• Modelización de los clientes: Se recurre a estudios de 

marketing o ventas previos, entrevistas , encuestas, 

participación del cliente en el proyecto, distinguiendo entre lo 

que dice y lo que quiere. 

• Medición de prestaciones y análisis del tiempo de ciclo: 

Seguimiento de indicadores, lapso entre recibir un pedido y su 

envío , proporción de pedidos bien enviados, lapso para 

contestar reclamos, etc. 

).> Objetivos: Dispone de objetivos cuantitativos y cualitativos para 

satisfacer las expectativas de los clientes, así como indicadores que 

permiten evaluar la eficacia y eficiencia del proceso. 

> Mapa de procesos: Diagrama que permite identificar los procesos de 

una organización y/o área y describir sus interrelaciones principales. 

Dan la oportunidad de distinguir entre procesos clave, estratégicos y 

de apoyo. 

> Cuenta con un responsable: Propietario responsable del proceso 

específico, quien participa en sus actividades y supervisar el 

cumpiimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso 

asignado. 
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Es importante que los dueños de procesos tengan aceptación de los 

compañeros con los que va a trabajar y aceptar los procesos de 

cambio (Hernández, 2008). 

~ Diagrama del proceso: Representación gráfica del proceso que 

muestra con claridad la secuencia de actividades así como las 

interrelaciones con otros procesos. 

» Estar normalizado y documentado: El "Know-how" (cómo se hace) , 

conocimiento sobre la forma de actuar. Todos los procesos tienen 

que ser auditados para verificar el grado de cumplimiento y eficacia 

de los mísmos. Para esto, es necesario documentarlos mediante 

procedimientos. 

)> Contribuir al desarrollo de ventajas competitivas propias, sostenibles 

y duraderas. 

2. 7 Diferencia entre gestión por funciones y gestión por procesos 

Los procesos se ejecutan en una organización, tanto si se gestionan o no. Se 

puede dar instrucciones a las personas y esperar que se ejecuten de forma 

correcta , o se puede visualizar, analizar y gestionar. Las diferencias más 

significativas entre la gestión por funciones y gestión por procesos se muestran en 

47 



Capítulo 2 Gestión po~proC'.~-~'?.~ 

la tabla 3. (Pérez Fernández, 1996, 1999; Servicio de Salud de Castilla-La 

Mancha, 2002). 

Tabla 3. Gestión por funciones vs gestión por procesos 

Gestión por funciones Gestión por procesos 

--·-

Organización por departamentos o 
Organización orientada a los procesos 

áreas 

Los procesos de valor ~-af\adido-¡ 
Los departamentos condicionan la 

condicionan la ejecución de las 
ejecución de las actividades 

actividades 
1 
J 

Autoridad basada en jefes Autoridad basada en los responsables 

departamentales del proceso 11 

Principio de jerarquía y control Principio de autonomía y autocontrol 

Orientación interna de las actividades Orientación externa hacia el cliente 

hacia el jefe o departamento interno o externo 

Principios de burocracia, formalismo y Principios de eficiencia, flexibilidad , 

centralización en la toma de innovación y descentralización en la 

decisiones toma de decisiones 

Ejercicio del mando por control Ejercicio del mando por excepción 

basado en la vigilancia basado en el apoyo o la supervisión 
~ 

Principio de eficiencia: ser más Principio de eficacia ; ser más 

productivo competitivos 

Cómo hacer mejor las tareas Qué tareas hacer y para qué 
-~ 

Las mejoras tienen un ámbito 
Las mejoras tienen un ámbito limitado: 

transfuncional generalizado: el 
el departamento 

y 

proceso 
~'- -- - -
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La gestión por procesos es una forma de organización diferente de la 

clásica organización funcional, y en la que sobresale la visión del cliente sobre las 

actividades de la organización. Los procesos así definidos, son gestionados de 

modo estructurado y sobre su mejora se basa también, la mejora de la propia 

organización. 

La gestión de procesos aporta una visión y herramientas con las que se 

puede mejorar y rediseñar el flujo de trabajo para hacerlo más eficiente y adaptado 

a las necesidades de los clientes. 

La organización funcional no va a ser eliminada. Una organización posee 

como característica básica la división y especialización del trabajo, así como la 

coordinación de sus diferentes actividades, pero una visión de la misma centrada 

en sus procesos permite el mejor desenvolvimiento de los mismos, así como la 

posibilidad de centrarse en las salidas de dicho proceso, es decir, en los clientes . 
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Procedimiento 

De acuerdo a Mariño (2001), una diferencia en los resultados de las compañías 

alrededor del mundo radica en la concentración que en ellas se hace por mejorar 

sistemáticamente sus procesos; y aunque no es el único elemento que explica la 

diferencia, sí está presente en todas las organizaciones exitosas. 

Fernández (1996), señala "sin una adecuada documentación de los 

procesos, es casi imposible que la empresa obtenga productos ... o servicios con 

idénticas características, y no es fácil mantener establemente la gestión" (p. 129). 

Los procedimientos son guías detalladas que muestran secuencial y 

ordenadamente cómo realizar un trabajo o actividad. Sin ellos, una organización 

difícilmente lograría estandarizar sus productos o servicios ni permitiría compartir 

el conocimiento a empleados de nuevo ingreso. 

De acuerdo a Probst, Raub y Romhardt, (2001 ), "si el conocimiento se 

registra en documentos, se hace independiente de los individuos y se conserva 

para la organización" (p.225). 
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Un procedimiento bien definido, permite a cualquier usuario ejecutar un 

trabajo de su ramo fácilmente, con la confianza de que ya fue probado y de esa 

manera tener la oportunidad de irlo mejorando. 

Considerara0 que la Subdirección de Reclutamiento, Selección y Recursos 

Humanos aperturas es un área clave dentro de la cadena comercial (escenario de 

este reporte) , y consciente de la necesidad de contar cori procesos funcionales 

documentados que apoyen la estrategia corporativa de crecimiento rentable , la 

cual tiene corno objetivo duplicar el tamaño de la empresa entre 2009 y 2014 . la 

Gerencia de Reclutamiento y Selección trainees, presentó en noviembre de 2008 

un proyecto de trabajo para analizar el oroceso de reclutamiento y selecc1on de 

trainees de operaciones, el cual planteaba identificar las diferencias existentes en 

el proceso que ;ada reclutador seguía, determinar ias mejoras a realizar y 

establecer un procedimiento interno de operación documentado c:on la finalidad de 

estandarizar el proceso generar eficiencias y efectividad, n~duciendo tiempos de 

cobertura, rotación, costos así como mejorar el servicio proporcionado a nuestros 

usuarios. 

La metodología que se utilizó en este reporte fue la gestión por ·prcicesos , y 

considerando que existen diversas idea·s válidas para identificar un proceso bien 

dirigido y gestionado, se utilizaron los eler.1entos establecidos por Perez 

Fernandez (1999). y las publicadas por la Universidad Miguel Herriández (2006) 
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El proyecto comprendió 4 fases: análisis, diseño, documentación e 

implementación del proceso y las cuales se muestran en la tabla 4. 

En cada fase se detalla el tiempo para cada una de las actividades 

desarrolladas así como las herramientas que se utilizaron. 

Tabla 4. Cronograma del proyecto 

Fases 

1.1.1 Verificación de la información 

1.2 Revisión de resultados 

1.3 Definición de objetivos e indicadores 

2 Diseño del proceso 

2.1 Elementos del proceso 

2.2 Representación gráfica del proceso 

2.3 Ratificación del proceso con áreas 
involucradas 

2.4 Actualización del diagrama de flujo 

3 Documentación del proceso 

4 Implementación del proceso 

4.1 Sensibilización al equipo de reclutadores 

4.2 Difusión del proceso e implementación 
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Fase 1 Sesiones de análisis 

Se realizaron 3 sesiones de trabajo en aulas internas de la empresa con 1 O 

reclutadores de nivel subgerente y 2 especialistas quienes integran el área de 

reclutamiento y selección de trainees. 

Los reclutadores y especialistas cuentan con un promedio de experiencia 

de 3 años en el área y con un promedio de antigüedad en la empresa de 7 años, 

factores que facilitaron las sesiones de trabajo ya que cuentan con el conocimiento 

de los valores, cultura y estrategias corporativas, por lo que no fue necesario 

realizar fases previas de capacitación para la adquisición de estos conocimientos. 

Antes de iniciar la primera sesión , la gerencia de reclutamiento y selección 

trainees, explicó al grupo la necesidad de contar con un procedimiento 

documentado para garantizar la ejecución del mismo de manera estandarizada 

considerando los beneficios a nivel área que esto traería : generar eficiencias y 

efectividad a través de la reducción de tiempos de cobertura, rotación , costos y 

mejorar el servicio proporcionado a nuestros usuarios. 

1.1 Primera sesión: Misión del área e identificación de clientes y sus 

necesidades 

La duración de esta sesión fue de 6 horas y la finalidad fue describir la razón 

de ser del área de reclutamiento y selección trainees , identificar dentro del 
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proceso clientes, necesidades y expectativas de los mismos, así como la 

contribución que realiza el área a la estrategia corporativa de crecimiento 

rentable . Estos factores se fueron determinando a través de las siguientes 

preguntas abiertas: 

¡;.. ¿qué hacemos? 

¡;.. ¿cómo lo hacemos? 

¡;.. ¿para quién lo hacemos? 

>-- ¿qué necesitan nuestros clientes?, ¿cómo? y ¿cuándo? 

¡;. ¿cómo consideran que su trabajo influye en las estrategias corporativas 

de la organización y por qué? 

Las preguntas se fueron realizando una por una, donde cada reclutador y 

especialista exrionia su punto de vista acorde a su experiencia . Las respuestas 

se fueron anotando en hojas de rotafolio para realizar la discusión al término de 

la participación de cada uno. 

Al finalizar el análisis, se anotaron las conclusiones de cada pregunta en 

hojas de registro diseñadas internamente para la verificación correspondiente 

con los clientes identificados (subdirectores, candidatos y centro de 

aprendizaje) y áreas proveedoras en el proceso (Recursos Humanos 

Operaciones y Soporte Administrativo). 

54 



Procedimiento 

Se formaron 3 equipos de trabajo, asignándoles tareas específicas con la 

intención de verificar la información con clientes y áreas proveedoras 

señalando la importancia de contar con la misma para la segunda sesión: 

> Equipo 1 (integrado por 3 subgerentes del área): entrevistas a 

subdirectores. 

> Equipo 2 (integrado por 7 subgerentes): entrevistas a candidatos 

contratados de enero a septiembre del 2008, seleccionados de 

manera aleatoria. 

> Equipo 3 (integrado por 2 especialistas): entrevistas con áreas 

identificadas como proveedoras o secuenciales en el proceso 

(Soporte administrativo, Recursos Humanos Operaciones y Centro 

de aprendizaje). Asimismo, estos especialistas tuvieron la 

responsabilidad de dar seguimiento a las entrevistas realizadas por 

los equipos 1 y 2. 

1. 1. 1 Verificación de la información . 

Cada equipo de trabajo realizó las entrevistas asignadas vía telefónica o 

personal (esto dependió de la agenda del entrevistado) considerando 15 

minutos para llevar a cabo cada una. 
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Antes de iniciar la entrevista, se le explicó a cada entrevistado el objetivo de 

las mismas. Las respuestas obtenidas fueron anotadas en las hojas de registro 

diseñadas internamente. 

J;;. El equipo 1 realizó entrevistas a 60 subdirectores de operaciones de 

un total de 89. Estas entrevistas representaron el 68% de usuarios 

de todos los formatos a los que se da servicio. 

J;;. El equipo 2 llevó a cabo 120 entrevistas a candidatos contratados de 

enero a septiembre representando el 21 % del total de contrataciones 

de ese periodo. 

J;;. El equipo 3 realizó un total de 22 entrevistas distribuidas de la 

siguiente manera: 5 entrevistas al área de Soporte Administrativo (1 

subgerente , 2 jefes y 2 auxiliares); 1 O entrevistas a personal de 

Recursos Humanos Operaciones (5 gerentes y 5 regionales 

responsables de cada formato) y 7 personas del Centro de 

aprendizaje (1 gerente, 2 auxiliares y 4 facilitadores). 
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1.2 Segunda sesión: Revisión de resultados obtenidos en las entrevistas 

realizadas 

En esta sesión cada equipo presentó los resultados obtenidos en las tareas 

asignadas con la intención de comparar la información obtenida entre la 

primera sesión y las entrevistas realizadas. 

Al término de cada una de las presentaciones, se registraron en un formato 

interno denominado necesidades y expectativas de nuestros clientes (anexo 1), 

las respuestas obtenidas en las entrevistas, con el objetivo de que el diseño del 

proceso y procedimiento estuviera dirigido a cubrir las mismas. Esta sesión 

tuvo una duración de 3 horas. 

1.3Tercera sesión: Definición de objetivos e indicadores 

La finalidad de esta sesión fue definir los objetivos cuantitativos y cualitativos 

del proceso de reclutamiento y selección trainees para satisfacer las 

expectativas de clientes, así como los indicadores que permitieran evaluar la 

eficacia y eficiencia del proceso. 

Para la definición de objetivos e indicadores se utilizó como apoyo la 

información obtenida en el formato interno necesidades y expectativas de 

nuestros clientes generado en la segunda sesión . La duración de esta sesión 

fue de 5 horas. 
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Fase 2 Diseño del proceso 

Derivado de la inexistencia de un proceso formal, se requirió realizar la 

representación gráfica del proceso de reclutamiento y selección de trainees 

considerando la información obtenida en la fase anterior: misión del área , 

necesidades y expectativas de clientes, áreas proveedoras e indicadores 

establecidos. 

Asimismo, se consideró la experiencia y mejores prácticas de cada uno de 

los reclutadores y especialistas. 

Esta fase se llevó a cabo en cuatro sesiones de trabajo, las cuales se 

describen a continuación: 

2. 1 Primera sesión: Elementos del proceso 

Se reunió al equipo de subgerentes y especialistas del área durante 8 horas 

distribuidas en dos días, con la finalidad de establecer los elementos a 

considerar en el proceso de reclutamiento y selección trainees. 

• Entrada: Se identificaron los requisitos para iniciar el proceso. a 

través de la pregunta: ¿qué necesitamos para iniciar el proceso de 

reclutamiento y selección de trainees y que nos permita cubrir con las 

necesidades y expectativas de nuestros clientes? 
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• Recursos humanos y materiales: Se identificaron los puestos o áreas 

responsables de las tareas; así como las herramientas necesarias para 

llevar a cabo el proceso (formatos a utilizar y equipo) . De los formatos 

identificados se asignaron responsables para la elaboración de los 

mismos con fecha de entrega para la sesión siguiente. 

• Salida: Se estableció el resultado del proceso considerando los 

aspectos de interés para los usuarios (cobertura, tiempo, servicio , 

comunicación y calidad) . 

• Cliente: Para quién hacemos el proceso. Esto quedó definido en la 

primera sesión de la fase 1 . 

• Sistema de control: indicadores del funcionamiento del proceso y del 

nivel de satisfacción del usuario, los cuales fueron definidos en la 

tercera sesión de la fase 1. 

• Límites claros y conocidos: al tener identificadas las necesidades y 

expectativas de los clientes, se delimitaron las funciones y 

responsabilidades de cada una de las áreas que intervienen en el 

proceso. 
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2.2 Segunda sesión: Definición de fases y actividades 

La gerencia en conjunto con el equipo de subgerentes y especialistas definieron 

las actividades que integrarían el proceso de reclutamiento y selección de 

trainees de operaciones. 

Simultáneamente la gerencia iba elaborando la representación gráfica 

del proceso a través de un diagrama de flujo en el programa Microsoft Visio, 

utilizando la simbología del manual de procesos y procedimientos 

(comunicación personal, Abril , 2008), de la empresa de estudio y los cuales 

concuerdan con los mencionados por Juran (1990) , y Singelmann y Longhurst 

(1987). 

El diagrama de flujo se realizó en 48 horas distribuidas en 3 semanas y 

para su elaboración se considerando los siguientes elementos: 

• Fases del proceso: Se establecieron y describieron cada una de las 

etapas que integrarían el proceso (desde el inicio hasta el cierre del 

mismv) . 

• Actividades: Se detallaron claramente las actividades que integrarían 

cada fase del proceso. 
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• Áreas responsables: Se determinaron los puestos o áreas 

responsables de las actividades y/o tareas de cada fase. 

• Clientes y proveedores: Se identificaron los clientes (usuarios finales 

y proveedores de la información que se requiere para llevar a cabo el 

proceso. 

• Burocrocia: Se detectaron los pasos y tareas que no agregan valor al 

proceso e incrementan el tiempo de ejecución. 

• Oportunidades de mejora: Se identificaron actividades críticas con la 

finalidad de establecer los controles necesarios que garantizaran la 

eficiencia del proceso. 

• Apoyo: que la representación del proceso sea claro para facilitar el 

entendimiento de todas las áreas interesadas así como el 

entrenamiento de nuevos empleados. 

2.3 Tercera sesión: ratificación del proceso con las áreas involucradas 

La gerencia de reclutamiento y selección trainees agendó citas de una hora 

con los expertos de las áreas involucradas, para corroborar el diagrama de 
. . 

flujo con la inte11ción de identificar oportunidades en el proceso diseñado como: 

actualización de puestos, tiempos, tareas burocráticas, faltas de control, reglas 
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escritas fuera de vigencia o no escritas para solicitar incorporarlas a la pol ítica 

de reclutamiento y selección corporativa . 

2.4 Cuarta sesión: actualización del diagrama de flujo 

Una vez conclu ido el análisis con los expertos, la gerencia de reclutamiento y 

selección trainees realizó los cambios, mejoras y simplificación de pasos en un 

nuevo diagrama de flujo, el cual se convirtió en la base para el desarrollo del 

procedimiento. El tiempo requerido para la actualización fue de 3 horas. 

Fase 3 Documentación del proceso 

En esta fase, la gerencia de reclu~amiento y selección trainees , describió 

detalladamente cada actividad o pasos a seguir del proceso, incluyendo el puesto 

o área responsable de ejecutarlo, el cuándo y el cómo. 

Para realizar el procedimiento se utilizó el formato establecido por el área 

de control interno de la empresa, donde se consideraron los siguientes elementos 

)..- Propósito del procedimiento: Se describió el objetivo de la elaboración del 

procedimiento. 

)..- Alcance: Se mencionó el área dueña del proceso, así como las áreas y 

puestos involucrados en el mismo. 
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>-- Número de actividad: se asignó un número consecutivo a la actividad a 

desarrollar por cada ac~.:ir que va internctuando en el procedimiento (tabla 

5). 

Tabla 5. Número de actividad 

r ctiVldad¡ -R~-;ponsabl~ Descnoción 1 Duración rr•~decesora l 
¡----¡ ----- ---- lnfoíma ei _ __ r"esul!ado -;¡~l --- --- --¡

1

- '. 

1 ·¡Subgerencia de RyS ' ¡ A82 ·om1t4 a la Gerencia de RySJ 5 mm : AS ~ 
1 

1 rainecs 1 ; 

l ramees. 1 1 

,1,-~Gerer .. ~ , :id-e RyS ~,ec1be y venf¡::;a-resultacio der

1 

- - - -¡- -
A83 í o r.111 1 /\82 

Tra1nees roce~o I [ 
[ __ ____ _ __J -- - ------- - -- -•-- - --- - - - - ------ - -- --- -- . 

~ Responsahle: ::-~e rnencioné a la. personr~ -:¡l;e v~ a reali~ar la a c~ i '.t i dad , 

anotando el r. -::mb;e del puesto como lo muestré'. i<:i tabla ~'1. 

Tabla 6. Responsable de la actividad 

).- Descripciñ , Je la aotividad: Se descrití;ó de manera deta!!ada !a a::tividad 

(ía,Jla 1), re;:!actc;ndo desde 'el punto de vista de un actor ir'temo (e! que 
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realiza la actividad). La descripción debe iniciar con un verbo de acción en 

presente indicativo. 

Tabla 7. Descripción de la actividad 

Actividad 

s 
A82 

A83 

Responsable 

ubgerencia de RyS 

Trainees 

Gerencia de RyS 

Trainees 

DescriRCi Duración Predecesora 

5 min. A81 

10 min . A82 

>- Duración: Sz indicó en horas o días el tiempo de duración de cada una de 

las actividades (tabla 8). 

Tabla 8. Duración de la actividad 

1 Actividad Responsable Descripción 

["s el resultado 

omité a la Gerencia de RyS A81 
Trainees 

rainees. 

Gerencia de RyS Recibe y verifica resultado del 
1 A83 A82 
1 Trainees roceso. 
L 

:..- Dependencia (predecesora): Se identificaron las actividades que su inicio 

dependen de la conclusión de otra actividad (tabla 9). 
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Tabla 9. Dependencia 

··---.·---·-· 
Actividad Responsable Descripción Duración Predecesora 

Informa el resultado del 
s ubgerencia de RyS 

A82 comité a la Gerencia de RyS 5 min. A81 
Trainees 

íl"rainees. 
--

A83 
Gerencia de RyS Recibe y verifica resultado del 

10min. A82 
Trainees oroceso . 

·-

;..... Responsables de vigilar el cumplimiento del procedimiento: Se escribieron 

las áreas responsables de vigilar que el procedimiento se cumpla. 

;..... Formatos autorizados: Se anotaron los formatos que se utilizan durante el 

proceso (formatos existentes o diseñados para el mismo) . A estos formatos 

se les dio un número de clasificación, nombre del formato y resguardo 

de registro el cual indica el responsable , lugar y tiempo mínimo de custodia 

una vez que se utilice (tabla 1 O). 

Tabla 10. Formatos autorizados 

No. 
Nombre del 

Formato 

Formato Solicitud 
F0-0063 

de anticipo 

Formato aqua de 
F0-0065 

vuelo 

Resguardo de Registros 
(custodia del formato una vez que se ut ilice) 

mpo 
imo 

Tie 
Responsable Lugar 

mín 
Auxiliar de RH 1 Formatos 

Soporte Digitales 1 mes 
Adminitrativo PC 

Responsable de 
Formatos 
Digitales: 3m RyS Trainees 

PC 
eses 

-
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)...- Anexos: Se describieron los anexos que soportan el procedimiento 

asignándoles un número consecutivo (tabla 11). 

Tabla 11. Anexos 

r---
1 No. Nombre 

1

1 -·01- Dia rama de flu"o del Procedimiento 
·· · 02 --+-C-h~e~c-k -lis-t--~---------------

> Vocabulario: En este apartado se describieron los términos o conceptos que 

pueden generar confusión para quien utilice el procedimiento. 

)...- Bitácora de cambio: Derivado de que los procedimientos deben actualizarse 

por lo menos una vez al año, esta sección se utilizó para anotar el tipo de 

cambio a realizar en el mismo. Los elementos que se consideraron son: 

número de versión: se anota de manera consecutiva cada vez que se 

realiza una modificación; tipo de cambio: se utiliza para definir si el cambio 

es tipo correctivo, preventivo u otro; descripción del cambio: se describe el 

motivo de la modificación; riesgo mitigado: se clasifica si este cambio 

disminuye algún riesgo en el proceso; fecha de cambio: se anota la fecha 

en la que se realiza la actualización (tabla 12). 
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Tabla 12. Bitácora de cambio 

Tipo de 

cambio 
Nº Descripción del Cambio 

Marca con 

Riesgo 

mitigado 

Marca con 

Fecha de 

Cambio 
Versión 

una "X" una "X" 
-· e p o Si No NA 

1 X Proceso no documentado X 22/12/08 
---

(C) Correctivo (P) Preventivo (O) Otros 

¡.... Autoevaluación de control interno y riesgos: En este apartado se 

describieron las actividades de control interno y actividades clave que 

deben ser vigiladas durante el proceso (tabla 13) . 

• Actividades de control internos (ACl'S): son aquellas que 

contemplan controles tales como: ¿Quién realiza , aprueba, 

autoriza, registra , valúa, verifica y salvaguarda? 

• Actividades clave (ACr) : Aquellas fases importantes en el proceso 

que deben ser vigiladas, ya que por su naturaleza, contiene los 

principales riesgos . Se anota el número de actividad 

correspondiente y el cual aparece en el diagrama de flujo y en la 

descripción del proceso. 
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Tabla 13. Autoevaluación de control interno y riesgos 

Transacción o Actividad Clave (o de Riesgo) a Evaluar 

ACrs 
Actividad de ACr-1 

ACr-2 
ACr-3 

Control Interno Planeación 
Reclutamiento y 

Contratación 
Selección 

Jefatura de RH 

Especialista de R y S 
Responsable de 

Soporte 
Realiza 

Trainees (A5) 
RyS Trainees 

Administrativo 
(A40, A90) 

(A129) 
-

Gerencia de R y S Cliente Cliente 
Aprueba 

(AB) (ABO) (ABO) 
-

Gerencia de R y S Cliente Gerencia de RyS 
Autoriza 

(AB) (ABO) Trainees (A 12 B) 
-· -

F0-0097 
Formato F0-0096 F0-0097 

Autorizado (A5) 
(A53 ,A102) 

(A1 2B) 
F0-009B(ABO) 

-
F0-0094 Expediente del 

Soporte F0-0095 Anexo 3 cand idato 
Documental ! 

(A1 ) (A12B) 

Registro N/A N/A N/A 
Contable 

F0-0096 
Expediente del 

People soft B Registro No 
contable (A5) 

candidato 
(A129) 

(A122) 
--

Cliente 
Valúa 

Especialista de R y S N/A 
Trainees (A4) (A77) 

Gerencia de R y S Gerencia R y S Responsable de RyS 
Verifica 

(A6) (AB3) Trainees (A 13 5) 
-

Jefatura de RH Jefatura de RH 

Especialista de R y S Soporte Soporte 
Salvaguarda 

Trainees (A10 ) Administrativo Administrativo 1 

1 (A142) (A1 29) 

68 



Procedimiento 

Tabla 13. (continuación) 

~ ACrs 
Transacción o Actividad Clave (o de Riesgo) a Evaluar 

ctividad de ACr-1 
ACr-2 

AC 
Control Interno Planeación 

Reclutamiento y 
Contra 

r-3 
tación 

Selección 
' --

Segregación 
adecuada de Si Si Si 

funciones 
Nivel de Nulo Nulo Alt o 
Sistematización 

).- Evaluación del Director: Se evaluó por parte de la Dirección de Talento 

(Dirección a la que se reporta), el nivel del control interno del proceso 

considerando una escala del 1 al 5. 

5 Muy bueno ( ) 4 Bueno ( ) 3 Regular ( ) 2 Deficiente ( ) 1 Sin control ( ) 

).- Certificaciones / reconocimientos: En este apartado se indicaron las 

certificaciones o reconocimientos que la empresa tiene y las cuales están 

relacionadas con el procedimiento. 

).- Autorización del procedimiento: La gerencia de reclutamiento y selección 

trainees, entregó el procedimiento a su Subdirección, Dirección y 

Vicepresidencia para recabar las firmas de autorización, así como a las 

áreas relacionadas en el proceso y las cuales comparten la responsabilidad 

en la ejecución del mismo para obtener su visto bueno. El tiempo que se 
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otorgó a cada área para su aprobación fue de 7 días hábiles a partir de la 

entrega. 

La documentación del proceso se realizó en 20 horas distribuidas en una 

semana. Adicionalmente 7 días hábiles para las autorizaciones 

correspondientes. 

Fase 4 Implementación del proceso 

La finalidad de esta fase fue sensibilizar a los 1 O subgerentes y 2 especialistas del 

área de reclutamiento y selección trainees sobre la importancia de la ejecución del 

proceso, así como dar a conocer el procedimiento a toda la organización. 

4.1 Sensibilización al equipo de reclutadores 

La gerencia del área de reclutamiento y selección trainees agendó 2 sesiones 

de 5 horas cada una para sensibilizar al equipo de subgerentes y especialistas 

del área sobre la importancia y responsabilidad de la ejecución del proceso. 

Estas sesiones se llevaron a cabo en aulas internas utilizando un 

retroproyector, lap top y pantalla para la emisión del proceso, procedimiento y 

formatos. Asimismo, se entregaron de manera impresa a cada participante. 
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4.2 Difusión del proceso 

La gerencia de reclutamiento y selección trainees, entregó al área de Control 

interno de la organización original del diagrama de flujo, procedimiento y 

formatos correspondientes de manera impresa y electrónica para el resguardo 

correspondiente. Asimismo realizó el envío electrónico de los mismos 

documentos al área de Control de gestión para la difusión a toda la compañia 

con el fin de dar a conocer el proceso y procedimiento para el reclutamiento y 

selección de trainees . 
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Análisis y Evaluación de resul!.~.?os. 

Análisis y Evaluación de resultados 

El objetivo de este capítulo es presentar el análisis y la evaluación de los 

resultados más relevantes que se obtuvieron en la estandarización y 

documentación del proceso de Reclutamiento y Selección trainees. Para dar una 

idea precisa del trabajo que como psicólogo del área laboral se realizó , a 

continuación se desglosa de acuerdo al plan original cada una de las etapas y sus 

productos. 

Los resultados que se presentan, corresponden a las cuatro fases del 

proyecto: análisis, diseño, documentación e implementación del proceso 

El objetivo general del proyecto fue estandarizar el proceso de 

reclutamiento y selección trainees para alinearlo con la estrategia corporativa de 

crecimiento rentable contando con los siguientes objetivos específicos: 

a) Reducir tiempo de cobertura de vacantes 

b) Disminuir la rotación 

c) Disminuir costos 

d) Mejorar el servicio proporcionado a nuestros usuarios. 

e) Fortalecer el nivel de compromiso de los asociados del área de 

Reclutamiento y Selección Trainees. 
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Resultados específicos: 

Fase 1 Análisis 

1.1 Primera sesión: Misión del área e identificación de clientes y sus 

necesidades 

El resultado de esta sesión fue contar con la misión del área; identificar 

clientes, necesidades y expectativas de los mismos; así como determinar las 

áreas proveedoras del proceso (tabla 14). 

Tabla 14. Misión del área e identificación de clientes (necesidades y expectativas) 
·-· . --

Misión: Atraer el talento necesario en cantidad y calidad para sop 
- ¡ 

ortar el 

crecimiento de la empresa entre 2009 y 2014 

Preguntas 

¿qué hacemos? 

¿para quién lo 
hacemos? 

¿ qué necesitan 
nuestros clientes? 

¿cómo? 

¿cuándo? 

¿cómo influye su trabajo 
en las estrategias 
corporativas y por qué? 

¿qué áreas intervienen 
en el proceso? 

-· 

Reclutamiento y Selección trainees 

conclusiones 
Cobertura de vacantes de Trainees de operaciones. 
Clientes: Subdirectores de operaciones 

Centros de aprendizaje (CDA) 
Candidatos 

Subdirectores de operaciones y CDA: Cobertura de ca ndidatos 
y buena de acuerdo al perfil en el momento requerido 

comunicación. 
Candidatos: Buen servicio y respuesta oportuna a su p roces o. 
A través de un proceso eficiente. 
Operaciones y CDA: De acuerdo a los programas de ingreso 

ertura de establecidos ya que de no cumplir afectamos la ap 
tiendas. 
Candidatos: Durante todo el proceso. 
Al atraer el talento requerido se contribuye específica mente a 

ion amos 
maño de 

la estrategia de crecimiento rentable, ya que proporc 
los recursos humanos necesarios para duplicar el ta 
la empresa entre 2009 y 2014. 
Recursos Humanos Operaciones 
Soporte administrativo. 
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1.1.1 Verificación de la información. 

En esta sesión se verificó con los clientes y áreas proveedoras, la información 

concluida. Para realizar las entrevistas, se utilizaron las siguientes preguntas 

abiertas: ¿qué necesitan?, ¿cómo? y ¿cuándo? del proceso de reclutamiento y 

selección de trainees de operaciones. 

> El equipo 1 realizó entrevistas a 60 subdirectores de operaciones de 

un total de 89. Estas entrevistas representaron el 68% de usuarios 

de todos los formatos a los que se da servicio. 

> El equipo 2 llevó a cabo 120 entrevistas a candidatos contratados de 

enerc, a septiembre representando el 21 % de un total de 570 

contrataciones de ese periodo. 

> El equipo 3 realizó un total de 22 entrevistas distribuidas de la 

siguiente manera: 5 entrevistas al área de Soporte Administrativo (1 

subgerente, 2 jefes y 2 auxiliares); 1 O entrevistas a personal de 

Recursos Humanos Operaciones (5 gerentes y 5 regionales 

responsables de cada formato) y 7 personas del Centro de 

aprendizaje (1 gerente, 2 auxiliares y 4 facilitadores). 

74 



Análisis y Evaluación ~e_E~5-.~1!~9.?5-

1.2 Segunda sesión: Revisión de resultados obtenidos en las entrevistas 

realizadas. 

Los resultados obtenidos de las entrevistas realizadas, se muestran en las 

siguientes gráficas (figuras 4, 5, 6 y 7): 

El 100% de los subdirectores entrevistados coincidieron en que la 

calidad de los candidatos presentados (apego a perfil) es una de sus 

necesidades y expectativas; el 87 % mencionó la relevancia de cubrir las 

vacantes en el tiempo establecido; para el 95% de los entrevistados. el servicio 

que se brinde durante el proceso es de gran importancia refiriéndose a la 

atención y comunicación con el reclutador correspondiente; el 25% de los 

subdirectores notificaron adicionalmente otros elementos como importantes: 

herramientas de apoyo, reportes, etc. (figura 4). 

Subdirectores 

El Calidad 

•nempo 

O Comunicación 

O otros 

Figura 4. Resultados de entrevistas a subdirectores de operación . 
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Como se muestra en la figura 5; de los 120 empleados entrevistados , el 

89% mencionó como un factor importante la respuesta oportuna que se les 

brinde en cada uno de los filtros del proceso (seguimiento); para el 98% la 

duración (tiempo del reclutamiento y selección) es de gran relevancia ; el 100% 

coincidieron en que el servicio (refiriéndose a la atención y comunicación con el 

reclutador) es fundamental y para el 83% la claridad de la información en torno 

a la aclaración de sus dudas o preguntas es de gran valor. 

Candidatos 

ID Seguimiento 

•Tiempo del proceso 

ID Servicio 

O Claridad de la información 

Figura 5. Resultados de entrevistas a candidatos contratados 

En el caso de las áreas proveedoras y/o de apoyo, los resultados se 

reflejaron de la siguiente manera: Soporte administrativo: el 100% de los 

entrevistados dieron relevancia a la entrega correcta y oportuna de los 

expedientes ya que es un factor clave para la captura de contratos y el 60% 

mencionó la importancia de tener comunicación entre las áreas para dar 

solución a cua;quier imprevisto que pudiera surgir. Recursos humanos 
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operaciones y COA : ambas áreas coincidieron al 100% en que la calidad de 

los candidatos (apego al perfil) y el tiempo de cobertura en un 95% son 

aspectos importantes dentro del proceso de reclutamiento y selección de 

trainees (figuras 6 y 7) . 

60 

40 

20 

100 

98 

96 

94 

92 

Soporte Administrativo 

9 Expedientes completo s 

•Comunicación 

Figura 6. Resultados de entrevistas al área de Soporte Administrativo 

RH Operaciones y COA 

CICalidad de candid atos 

•Tiempo de cobe rtura 

Figura 7. Resultados de entrevistas al área de Recursos Humanos 
Operaciones y COA. 
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1.3 Tercera sesión: Definición de objetivos e indicadores 

Considerando la información obtenida en las entrevistas, se definieron tres 

objetivos generales con sus indicadores y metas respectivamente para evaluar 

durante el 2009 (tabla 15). 

Tabla 15. Objetivos, indicadores y metas 2009 

Objetivos Indicadores M eta 

Cobertura de vacantes solicitadas 10 0% 

Atraer el talento externo Tiempo de cobertura de Trainees de 
necesario en cari! idad y 20 

operaciones 
di as 

calidad (apego al perfil) Retención imputable en el proceso de 
9 3% 

reclutamiento y selección de trainees 

Garantizar que la ejecución 
Encuesta de servicio Clientes 3 .8 

del proceso de reclutamiento 

y selección cumpla con las 

necesidades y expectat ivas Encuesta de servicio nuevos asociados 3 .8 

de servicio 
-· 

Encuesta Engagement 7 
Fortalecer el nivel de 

2% 

compromiso de los Retención del equipo de Reclutamiento y 
9 2% 

asociados del área Selección Trainees 

Cumplimiento al presupuesto autorizado 10 0% 

• Atraer el talento externo necesario en cantidad y calidad (apego al perfil): 

La finalidad de este objetivo fue apoyar la estrategia corporativa de 
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crecimiento rentable. Los indicadores y metas considerados para evaluar 

fueron: 

o Cobertura de vacantes: Vacantes solicitadas de trainees de 

operaciones versus vacantes cubiertas. La meta establecida fue 

del 100%. 

o Tiempo de cobertura: La meta establecida para este indicador fue 

de 20 días, considerando el periodo de tiempo entre la fecha de 

requisición de la vacante y la fecha de contratación. 

o Retención imputable: Se consideró como retención imputable al 

áre3 de reclutamiento y selección la permanencia de los 

candidatos contratados por lo menos durante 90 días a partir de 

su fecha de ingreso. 

• Garantizar que la ejecución del proceso de reclutamiento y selección 

cumpla con las necesidades y expectativas de servicio: El propósito de 

este objetivo, fue contar con un indicador que reflejara la satisfacción de 

nuestros clientes al término del proceso. Los indicadores y metas para 

evaluar f11eron: 

o Encuestas de servicio Clientes (subdirectores de operación) y 

nuevos asociados (meta: 3.8). Para medir este indicador, se 

elaboraron encuestas de servicio, las cuales eran contestadas por 
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los subdirectores de operaciones (anexo 2) y candidatos 

contratados (anexo 3) al término del proceso. La escala que se 

consideró para evaluar cada uno los aspectos establecidos fue la 

siguiente: 

De 4.5 a 5 

De 3.8 a 4.4 

De 3 a 3.7 

De 2 a 2.9 

De 1 a 1.9 

Excepcional 

Excede expectativas 

Cumple expectativas 

Debajo de expectativas 

No cumple 

• Fortalecer el nivel de compromiso de los asociados del área: 

considera:ido que la estandarización del proceso permitiria que los 

reclutadores tuvieran mayor toma de decisión y compromiso en sus 

funciones y responsabilidades, se acordaron los siguientes indicadores y 

metas: 

o Resultado de la Encuesta de Engagement: se estableció 

incrementar un percentual en el resultado obtenido en la encuesta 

del 2008, fijándose una meta del 72%. 

o R~tención del equipo de Reclutamiento y Selección de Trainees: 

Se acordó una meta del 92% considerando la baja de un solo 

asociado. 
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o Cumplimiento al presupuesto: Estimando con el nuevo proceso 

una reducción en el tiempo de cobertura de las vacantes y por lo 

tanto una reducción de gastos, se estableció cumplir al 1 00% 

con el presupuesto autorizado. 

Fase 2 Diseño de! proceso. 

Se realizó la representación gráfica del proceso de reclutamiento y selección de 

trainees (diagrama de flujo) , el cual muestra cada una de las fases . actividades, 

puestos o áreas responsables así como clientes y proveedores que intervienen en 

el mismo (Anexo 4). 

Fase 3 Documentación del proceso de reclutamiento y selección de trainees 

de operaciones. 

Se describió detalladamente cada actividad o pasos a seguir del proceso, 

incluyendo el puesto o área responsable de ejecutarlo, el cuándo y el cómo 

(Anexo 5) . 

Fase 4 Implementación del proceso. 

El nuevo proceso ~t procedimiento de reclutamiento y selección para Trainees de 

operaciones se implementó a partir de abril del 2009. Los resultados obtenidos a 

diciembre del mismo año se evaluaron a principios de enero del 201 O con la 

finalidad de medir el alcance de los mismos (tabla 16). 
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Tabla 16. Resultados 2009 

- -r 

Objetivos 

A traer el talento 

e xterno necesario 

e n cantidad y 

c alidad (apego al 

p erfil) 

G arantizar que la 

e jecución del 

p roces o de 

eclutamiento y 

s elección cumpla 

c on los indicadores 

d e servicio 
---~-

ortalecer el nivel F 

d e compromiso de 

lo s asociados del 

á rea . 

' 
•. 1 

Indicadores 

Cobertura de vacantes 

solicitadas 

Tiempo de cobertura de 

trainees de operaciones 

Retención imputable en 

el proceso de 

reclutamiento y selección 

de trainees 

Encuesta de servicio 

Clientes 

Encuesta de servicio 

nuevos asociados 

Encuesta Engagement 

Retención del equipo de 

Reclutamiento y Selección 

trainees 

Cumplimiento al 

presupuesto autorizado 

Resultado 
Meta 

2009 
Alcance 

requ isiciones 

880 
100% 102% 

cubiertas: 

896 
-

20 
16 125% 

días 

¡ 
1 

93% 95% 

1 

102% 

1 

------~ 
3.8 3.9 1 102% 

3.8 4 .6 121% 

72% 74% 103% 

92% 100% 109% 

Autorizado: 

$15,300,146 
100% 116% 

Real: 

$12,792, 780 

Sin excepción alguna, todos los indicadores muestran un alcance superior al 

100%. 
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• Cobertura de vacantes: De abril a diciembre 2009, el área solicitante 

(Recursos Humanos operaciones) realizó la requisición de 880 vacantes 

de trainees de operaciones y fueron cubiertas 896 posiciones , 

obteniendo con esto un alcance al objetivo del 102%. La contratación de 

los 16 trainees adicionales, se debió a que los usuarios (subdirectores de 

operación) los consideraron candidatos con un excelente perfil (calidad), 

por lo que solicitaron la contratación de los mismos. 

• Tiempo de cobertura: La meta establecida para este indicador fue de 20 

días. Con la implementación del nuevo proceso, el resultado obtenido fue 

la cobertura de los Trainees de operaciones en 16 días , logrando una 

reducción significativa (4 días) y con un alcance al objetivo del 125%. 

• Retención imputable: De las 896 posiciones cubiertas, 848 trainees 

contratados permanecieron activos en la empresa, dándose de baja 48 

asociados en un periodo menor al establecido, teniendo como principales 

motivos de renuncia: problemas personales , enfermedad y faltas 

injustificadas. 

• Encuestas de servicio Clientes (usuarios) y nuevos asociados 

(candidatos contratados): Los resultados obtenidos fueron de 3.9 con los 

usuarios y 4.6 con los nuevos asociados, logrando un alcance del 102% 

y 121 % respectivamente contra el objetivo establecido. 
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• Con respecto al objetivo de fortalecer el nivel de compromiso de los 

asociados del área, se establecieron tres indicadores: 

o Resultado de la Encuesta de Engagement: El resultado obtenido 

en la encuesta de engagemet mostró un alcance del 103% versus 

la meta establecida, mostrando un incremento del nivel de 

compromiso de los reclutadores del área. 

o Retención del equipo de Reclutamiento y Selección de trainees: 

Durante este periodo (y hasta la fecha) todos los subgerentes y 

especialistas que integran el área permanecen activos dentro de 

la empresa , por lo que se tiene un 100% de retención en el área 

logrando un alcance del 109% a la meta establecida. 

o Cumplimiento al presupuesto: El resultado obtenido reflejó un 

ahorro de $2,507 ,366.00 del presupuesto autorizado, lo que 

representó un alcance del 116% a la meta correspondiente . 

Asimismo , se realizó un comparativo versus el cierre del 2008 con la 

finalidad de evaluar la eficacia y eficiencia de la estandarización del procedimiento, 

obteniendo los resultados mostrados en la tabla 17. 
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Tabla 17. Comparativo de resultados 2008 versus 2009 

¡- Resultado Resultado 
Indicadores Diferencia 

2008 2009 
-

Cobertura de vacantes solicitadas 100% 102% 2% 

Tiempo de cobertura 20 días 16 días 125% 

---

Retención imputable en el proceso de R y S 92% 95% 3% 

--- -· - --- ·-

Encuesta de servicio Clientes N/A 3.9 N/A 
-

Encuesta de servicio nuevos asociados N/A 4.6 N/A 

Encuesta Engagement 71% 74% 3% 

.. -
Retención del equipo de RyS Trainees 92% 100% 8% 

Cumplimiento al presúpuesto autorizado 100% 116% 16% 

Como lo muestra la tabla 17, hubo un incremento considerable versus los 

resultados obtenidos en el 2008. 

• Cobertura de vacantes: En el 2008 fueron contratados 649 Trainees de 

operaciones cubriendo el 100% de las vacantes solicitadas; al cierre del 

2009 se logró una cobertura del 102% contratando 896 posiciones y con 

un incremento del 38% en cuanto al número de vacantes contratadas 

versus 2008. 
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• Tiempo de cobertura: Se obtuvo una reducción en el tiempo de cobertura 

de 20 a 16 días. Este resultado muestra una eficiencia en el proceso 

derivado de la estandarización del mismo. 

• Retención imputable: De los 649 trainees contratados en el 2008, 52 

fueron dados de baja en un periodo menor a 90 días a partir de su fecha 

de contratación, obteniéndose un 92% de retención con 597 asociados 

vigentes en el mismo lapso de tiempo. En el 2009 el porcentaje de 

retención fue del 95% incrementándose un 3% versus el resultado del 

2008. 

• Encuestas de servicio Clientes (usuarios) y nuevos asociados 

(candidatos contratados): No se pudo realizar comparativo derivado a 

que en el 2008 no existía este indicador. La encuesta de servicio fue 

diseñada como resultado de este proyecto. 

• Encuesta Engagement: Hubo un incremento del 4% en el resultado de la 

encuesta de engagement 2009 versus 2008, lo cual muestra un mayor 

nivel de compromiso de los asociados del área. 

• Retención del equipo de Reclutamiento y Selección de Trainees En el 

2008 hubo una baja en el equipo de reclutadores representando el 92% 

de retención; durante el 2009 (y hasta la fecha), todos los subgerentes y 
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especialistas del área permanecen vigentes (100% de retención) . Este 

indicador tuvo un incremento del 9%. 

• Cumplimiento al presupuesto: El cumplimiento al presupuesto autorizado 

en el 2008 fue del 100% considerando una inversión de $12,680,000.00. 

Para el 2009, la inversión autorizada fue de $15,300, 146.00 con un real 

de $12,792,780.00 obteniendo un ahorro del 16% versus a la meta 

establecida y al cumplimiento del 2008. 

Adicionalmente, otro resultado que se generó con este proyecto , fue que 

durante el desarrollo e implementación del mismo, las otras áreas de la 

Subdirección de Reclutamiento, Selección y Recursos Humanos Aperturas 

(Soporte Administrativo, Staff y Aperturas) se involucraran realizando a la par 

mejoras en sus procesos. 
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Conclusiones 

La gestión por procesos modifica la clásica organización funcional, debido a que 

aporta una visión y herramientas con las que se puede mejorar y rediseñar el flujo 

de trabajo para r3cerlo más eficiente y adaptado a las necesidades de los 

clientes. 

Las empresas deben estar conscientes de la importancia de gestionar la 

información y el conocimiento; determinar qué procesos necesitan ser mejorados o 

rediseñados, les dará la oportunidad de establecer prioridades y mantener planes 

de mejora que permitan alcanzar los objetivos establecidos. Gestionar una 

organización con base a procesos, la cual tiene implícito el concepto de mejora 

aportará una ventaja competitiva. 

De acuerdo a los resultados obtenidos, la implementación de la gestión por 

procesos en la estandarización del Reclutamiento y Selección de trainees de 

operaciones permitió a la organización: 

Determinar el propósito fundamental del área (misión) definiéndola 

claramente en términos de su contribución a la estrategia corporativa, ya que fue 

el marco de referencia para formular los objetivos de manera detallada y que 

oriento las acciones a realizar. 
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Disponer de objetivos cuantitativos y cualitativos para satisfacer las 

expectativas de los clientes, así como indicadores para evaluar la eficacia y 

eficiencia del proceso. 

Establecer un proceso funcional enfocado a las características particulares 

de la empresa y alineado a la estrategia corporativa de crecimiento rentable; 

permitiendo elimindr ineficiencias asociadas a la repetitividad de actividades y 

optimizando el empleo de recursos. 

Incremento en la productividad a través de reducir los costos internos 

innecesarios (eliminación de actividades sin valor agregado), disminución de 

tiempo de cobertura (tiempo de entrega) , mejorar la calidad y el valor percibido por 

los clientes incorporando actividades de servicio de escaso costo, cuyo valor fue 

fácil de percibir por el cliente. 

Fortalecer el nivel de compromiso del área, ya que al identificarse con la 

misión y objetivos de la empresa, dio como resultado brindar una menor 

supervisión al equipo de trabajo. La conexión entre lo que la gente hace 

(procesos) y los objetivos y misión de la organización es crucial para el 

compromiso. 
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Sentar las bases para la elaboración de procesos funcionales en las áreas 

restantes de la subdirección de Reclutamiento, Selección y Recursos Humanos 

Aperturas, generando un área más eficiente y adaptada a las necesidades de 

nuestros clientes. 

El gran reto para las empresas es utilizar herramientas para que el personal 

pueda comprometerse con las estrategias organizacionales y convertirlas en sus 

prioridades creando valor para la compañía. Al ser su finalidad última hacer 

compatible la mejora de satisfacción del cliente con mejores resultados 

empresariales, la gestión por procesos es una opción mediante la cual los equipos 

de trabajo se identifican con los objetivos corporativos para obtener ventajas 

sostenibles y duraderas en el tiempo, manifestándose en la elaboración de 

procesos y diseño de procedimientos funcionales orientados hacia la satisfacción 

del cliente y en una gestión coherente de recursos y personas. 

A pesar de ios beneficios organizacionales que trae la gestión por procesos , 

la dificultad para la implementación de esta metodología radica en el cambio de 

actitud de las personas, ya que algunos de los paradigmas bajo los que nos 

hemos educado, como la lógica tayloriana: unos piensan y otros ejecutan, el 

organigrama, la jerarquía, nichos de poder e inercia excesiva ante los cambios , al 

igual que determinados valores culturales se presentan como un freno a la 

creatividad . 
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Los cambios de comportamiento, especialmente en mandos medios y 

directivos son necesarios para gestionar los procesos en la empresa y los cuales 

deberán tener una orientación externa hacia el cliente, fusionar en las personas 

pensamiento y acción de mejora versus la lógica tayloriana (no se trata de 

trabajar más sino de trabajar de otra manera); lograr compromiso con resultados 

frente a cumplimiento; procesos y clientes en lugar de departamentos y jefes , 

participación y apoyo versus jerarquización y control , así como responsabilidad 

sobre el proceso frente autoridad jerárquica. 

Con lo antes expuesto se intenta evidenciar como el psicólogo laboral 

requiere contar con los conocimientos y habilidades que le permitan adecuar sus 

funciones a la estrategia de su empresa y diagnosticar e identificar sus 

necesidades y expectativas, así como los cambios que en ella se requieren , de 

manera que los cambios que se implementen sean aceptados de manera positiva 

y abierta. 

Como psicólogo laboral se pudo identificar que una de las actividades 

claves con la que se puede contribuir en este tipo de gestión, es apoyar para dar 

contexto de la implementación de nuevos proyectos y/o planes para incrementar la 

productividad , la rentabilidad, la calidad en el servicio y la eficiencia operativa de la 

organización . 
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De ahí la importancia que el psicólogo laboral sea un promotor en el diseño 

de procesos funcionales que cubran con las necesidades del cliente y que se 

encuentren alineados a las estrategias corporativas, creando valor para la 

compañía; es decir, debe lograr convertir las estrategias empresariales en sus 

prioridades y acompañarlas a través de la implementación de procesos eficientes 

que puedan ser medidos en resultados financieros, aportando valor y compromiso. 

Este modelo de reclutamiento y selección es susceptible de mejorarse 

como sucede en cualquier proceso; para este caso, se contaron con elementos 

que favorecieron el diseño y su implementación así como ciertas limitantes que a 

continuación se mencionan y que deben ser considerados para otros estudios : 

Limitantes 

Una de las limitantes de mayor importancia que se presentó para trabajar con la 

metodología de gest!'.)n por procesos, es la escasa información que existe a nivel 

empresa , dificultando al inicio la aceptación e integración de las áreas 

relacionadas al proceso en cuestión, por la delimitación de funciones y 

responsabilidades consecuencia de paradigmas y valores culturales ampliamente 

compartidos y anclados en los éxitos del pasado (todos quieren hacer todo e 

intervenir en decisiones que no les corresponden). 

92 



Conclusiones 

Otra limitante detectada es la falta de experiencia en el diseño de procesos 

y procedimientos generando un tiempo excesivo para su elaboración . La asesoría 

regularmente es proporcionada por despachos de consultoría o alguna área de 

control interno. Si se realiza a través de consultoría externa se genera un gasto 

operativo significativo y adicionalmente puede darse la situación que la asesoria 

que proporcionan esté basada en su experiencia general pretendiendo que los 

proyectos se ajusten a sus conocimientos. 

Adicional a la falta de experiencia en el diseño de procesos y 

procedimientos, el tiempo destinado para la elaboración de los mismos estaba 

condicionado al tiempo disponible del gerente, especialistas y subgerentes (no se 

contó con un equipo que se dedicara de lleno a la elaboración del proceso). 

Los escasos trabajos sobre el tema en nuestro medio (tesis, tesinas o 

reportes laborales), así como la carente bibliografía existente, fueron otra de las 

limitantes encontradas para la elaboración de este reporte. 

Sugerencias 

A través del análisis del presente reporte laboral, atendiendo un poco a las 

limitantes y atacar las problemáticas que surgen, a continuación se mencionan 

una serie de medidas que se recomiendan atender para futuros trabajos: 
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Conclusiones 

Como psicólogo laboral, se sugiere de manera preferente tener cierta 

experiencia laboral en recursos humanos y haber recibido capacitación en el 

diseño de procesos y procedimientos; que previo a la intervención se procure 

hacer lecturas del tema y contactar a personas que hayan participado en estos 

procesos, ya que aunque la situación sea diferente en cada empresa, ayuda a 

adquirir confianza y seguridad. 

Realizar sesiones previas con las áreas involucradas con la finalidad de 

sensibilizar sobre los beneficios que aportará a la empresa la metodología de 

gestión por procesos, promover que su implementación cubrirá las necesidades y 

expectativas de los clientes generando valor a la compañía. 

Es importante considerar una fase previa de sensibilización y capacitación 

del equipo donde se implementará el proceso, ya que es necesario contar con los 

conocimientos sobre la cultura, valores y estrategias corporativas de la empresa 

donde se lleve a cabo. 

Por último y de ser factible, destinar un tiempo específico para la 

elaboración de los procesos y procedimientos correspondientes, generando con 

ello la posibilidad de una implementación lo más pronto posible. 
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Conclusiones 

Cabe resaltar que con esta implementación, se mejoró el procedimiento 

interno que hasta ese entonces se llevaba a cabo en el área de Reclutamiento y 

Selección trainees, dejando una aportación para futuras generaciones a fin de que 

se sigan realizando mejoras a lo establecido al día de hoy, así como referencia 

para futuros trabajos en otras empresas. 
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Anexo 1. Necesidades y expectativas de nuestros clientes 

Necesidades y expectativas de nuestros clientes 

O Subdirector O Candidato 

O Recursos Humanos Operaciones 

O Centro de adiestramiento 

O Soporte Administrativo 

Elementos conclusiones (respuestas) j 
1--~~~~~~~~~~~+-~~~~~~~~~-----'-~-'-~~~~~· -----i 

Necesidades 

Expectativas 

Factores considerados de 

valor 



Anexos 

Anexo 2. Encuesta de servicio subdirector de operaciones 

Encuesta de evaluación del servicio de Reclutamiento y Selección 

1 CLIENTE (Subdirector de operaciones) 

l
·~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~F-e_ch_a_·_ 

Operadora y/o área: 
tNombrc del evaluador: 
Puesto: 
Heclutador: 

Con la finalidad de proporcionar un servicio de excelencia, te solicitamos contestar esta encues1a, la cual nos permitira mejorar nuestro oroceso. l.a 
encuesta está enfocada al servicio que brindó el reclutador para la cobertura de tu(s) vacante(s): 

Nombre de la vacante: 

INSTRUCCIONES: Coloca la calificación CON NUMERO en el recuadro que mejor refleje tu opin ión con base en la siguiente escala: 

POR FAVOR CALIFICA CON NÚMERO , NO UTILICES SIMBOLOS 

Ejemplo Correcto: 3.5 6 4.2 

Ejemplo Incorrecto: 

En el proceso de reclutamiento y selección .. 
Excepcional Excede Cufl1lle Debajo de 

4.5 a 5 expectativas ~rctativas expectativas 

ATENCI N 

1.- La atención que recibiste por parte de R y Sal inicio y durante el proceso fue: 

2.- la comunicación y comprensión de la vacante con el área de R y S fue: 

3. - El apoyo para la coord inación de entrevistas fue: 

4.- El apoyo para discutir dudas sobre los candidatos fue: 

CALIDAD 

1.- l a calidad de los candidatos (apego a perfil) fue: 

7. .- Como herramienta para la toma de decisión . la utilidad de la entrevista por 
comportamientos de éxrto es: 

3.- la (s) vacante(s) se cubrió en el tiempo establecido para el inicio del 
entrenamiento: 

4.- Contaste con la información necesaria para realizar las entrevistas en comité 

A) Oportunidades que identificaste en el proceso: 

Bl Fortalezas aue identificaste en el oroceso: 

Comentarios adicionales: 

3.Ba 4.4, ' 3a3.7 2a2.9 

Concluida la encuesta favor de enviarla vía valija o por correo electrónico 
(direccón de correo) 

¡Gracias por tu particlpación ! 
rv\aria Elena Cervantes - Gerente de Reclutamiento y Selección Trainees 

.... r 

No cuíllJ!e 
1a1 .9 
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Anexo 3. Encuesta de servicio nuevo asociado (candidatos contratados) 
Encuesta de evaluación del servicio de Reclutamiento y Selección 

NUEVO ASOCIAOO 

Fecha 

Nos cornp laco darte nuevamente la b ienvenida a nuestra empresa! 

Desearnos conocer tu op in ión sobre el proceso d e Reclutamiento y Selección en el cua l part1cipastc . con lo f ,n al.daa de 
id c ntif it:é:tr nuestras Breas de o portunidad y mejorar nuest ro servicio. 

Nombro del H.eclu tador: -------------------
IN ST R UCCIO N ES : C°'oca la calificación en e l recuadro q ue m ejor re Oeje tu opinión con base en la siguiente escala 

POR FAVO R CALIF ICA CON NÚMERO , NO UTILICES SiMBOLOS 
Ejemplo Correcto : 3.6 ó 4 .2 

Ejemplo Incorrecto: 0® 
1 e · iil Excede • I e"""'° 1 Deba10 de 7r~,,·:· eicpecta,tlv•s aiq:iectalivas expectativas 

.;,·,ll,,::H' f> 3.8a4.4 3a3.7 2a2.9 
I Noc~ 

1a1.9 

-R É CLUTAMIENTO V SEi E CC!Ó N ---------
1.- La atención q ue recibiste por parte del érea de Reclutamiento y 
selección fue : 

:? .- La comunicación qu6 tuve con el reclu tador fue : 

3.- l)csdc la primera e ntrevista aclararon todas mis dudas respecto a l 
pl1osto. lli cornpcuiia y el proceso de se lección . 

'1 .- Hcc1bi un seguimiento oportun o durante e l proceso (entrevistas. 
ox<irnonos. 

!:l .- Como evalúas e l tiempo del proceso d e recl utamiento y selección . 

ENTREVISTA FINAL 

1 .- La <:1tención que recibiste por parte d e l entrevistador fina l fue: 

2 .- l:.I tiempo d e espera y el asignado para la entrevista final fue : 

1 

L 
1 

1 

1 

1 

1 

1 1 1 

1 1 l 
1 1 1 

1 1 
T -_ 

1 1 1 

1 1 1 

1 1 1 

/\) De acuerdo a tu experiencia en el proceso. ¿ Qué éreas a mejorar percibes? ¿ Qué recomiendaciones nos d• 

13) Durante tu proceso, ¿ Se respetaron los horarios e stablecidos? 

1 

1 

C) Ln caso de que hayas realizado un proceso de Reclu tamiento y Selección en otra empresa, ¿Qué nos sugieres 1mplm mm tar pura 
mujorCJr n uest ro servicio con los candidatos? 

D) Hccomendarias a a lguien laborar en esta empresa. Si I no y por qué? 

-

Cornuntarios adicionales: 

¡G racias! 
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Anexo 5. Documentación del proceso 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia: f~ecursos Humanos 

Área Emisora: Reclutamiento y Selección Trainees 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

Propósito(s) del Procedimiento 
Estandarizar el proceso de Reclutamiento y Selección para la cobertura de Trainees de 
operaciones con la finalidad de atraer el talento externo en cantidad y calidad para 
soportar el crecimient0 de la empresa entre 2009 y 2014. 

Alcance 
Gerencia de RyS Trainees 
Gerencia de Recursos Humanos Operaciones 
Subgerencia de Control Administrativo 
Especialista de Reclutamiento y Selección Trainees 
Subgerencia de Reclutamiento y Selección Trainees 
Jefatura Reclutamiento y Selección Trainees 
Auxiliar de Recursos Humanos Soporte Administrativo 
Jefatura de Recursos Humanos Soporte Administrativo 
Subdirección de Operaciones 

Actividades a seguir (por Etapas) 

Nº [ Responsable Descripción de la Actividad Duración f~ependencia l 
~-~-~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~·~L . 1 

Planeación 

] 

Solicita cobertura de vacantes a la Gerencia de 
A1 Á I' .t t RyS Trainees vía correo electrónico formato FO-

rea so ici an e 0094 (Manpower) enviándolo de acuerdo al 
calendario establecido. 

10 min. 

Pág. Fecha de '•.misión Versión Nomenclatura 

1 de 
22/Abril/2009 

Confidencial 
Para uso exclusivo de 

Próxima 
Revisión: 
Cada año 

Proporcionada por Control in terne 

Asociado 
Certificado: Maria 

Elena Cervantes 
Romero 

Sustituye 
Nuevo 
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Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepres idenc ia: Recursos Humanos 

Área Emisora : Rec!utamiento y Selección Trainees 
------~~~--------------~~---·--' 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

---

A2 Recibe formatos F0-0094 (Manpower). 10 min. A1 
-~ Gerencia de 

A3 
RyS Trainees Envía formato F0-0094 al Especialista de RyS 

5 min. 
lrrainees para realizar la planeación mensual. 

A2 

fl\naliza, valúa y planea el número de vacantes y 
plazas a cubrir por operadora de acuerdo a 

A4 ~echas de ingreso, total de vacantes, 2 días A3 
características de cada plaza y número de 

Especialista de reclutad ores. 
RyS Trainees Pasa a la actividad A7. 

--

Realiza la planeación mensual alimentando el 
A5 ~ormato F0-0096 (Planeación mensual) con la 30 min. A4 

información obtenida y solicita autorización. 

A6 rverifica asignaciones. 2 horas A5 
-~-

A7 En caso de no ser correctas solicita modificación. 30 min. A6 

Gerencia de 
Pasa a la actividad (A4). 

--~ 

A8 RyS Trainees Si es correcta aprueba y autoriza el formato FO 5 min. A6 
0096. 

·-

A9 Informa el número de vacantes al diente vía 5min. 
~orreo electrónico de plazas autorizadas. 

A8 

A10 
Especialista de Recibe y salvaguarda la planeación autorizada de 5min. 
RyS Trainees manera electrónica por un periodo de un año. 

A8 

Tiempo Planeación 2.44 días 

Fecha de emisión Versión Nomenclatura 

22/Abril /2009 Proporcionada por Control Interno 

Confidencia l 
Para uso exclusivo de 

Próxima 
Revisión: 
Cada año 

Asociado 
Certificado: Maria 

Elena Cervantes 
Romero 

Sustituye 
Nuevo 
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Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora Reclutamiento y Selección Trainees 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

- --- - ------- -

Publicación de vacantes 

----

Envía formato F0-0096 a la Subgerencía de 

5min l A11 
Especialista de Control Administrativo para la publicación de 
RyS Trainees vacantes y al Responsable de RyS Trainees 

A10 

para el inicio del proceso. 
- ------ -Responsabl<> 

A12 de RyS Recibe formato F0-0096 5 min. A11 

Trainees 
~ 

A13 Subgerencia de Recibe formato F0-0096 5 min . A11 
-- Control Publica vacantes en fuentes establecidas de cada 

Administrativo plaza. 
A14 Subgerencia de Fuentes (OCC Mundial, Bumeran, Universidades, 1hora 

Control Servicio Nacional de Empleo (SNE) , Servicio 
A13 

Administrativo i::statal de Empleo (SEE) . 
---

R bl l\/erífica la publicación de sus vacantes en las 
A15 esponsa e '· . 30min . 

R S T . uentes estableadas. 
~ y ra1nees . . . 
A16 

Reporta al Espeaallsta de RyS Tra1nees en caso 
5 min. 

de que sus vacantes no estén publicadas. 

A12.A14 

A15 
---- -- ·------·~----

Aclara y da seguimiento a la publicación de 
A17 

Especialista de 
vacantes faltantes con la Subgerencia de Contra 30 min. 

RyS Trainees 
Administrativo. Pasa a la actividad A14. 

A16 

-
especificas 

A18 
Publica vacantes en fuentes de 

90 min. 
acuerdo al puesto a reclutar. 

---- Responsable --

RyS Trainees Revisa en la base de Subdirectores las 
A19 características del cliente con quien realiza el 15 min. 

comité de selección. 
i ::: 1 

Fecha de emisión Versión Nomenclatura 

22/Abril/2009 

Confidenc ial . · 
Para uso exciusívo de 

Próxima 
Revisión: 
Cada año 

Proporcionada por Controi Interno 

Asociado 
Certificado: Maria 

Elena Cervantes 
Romero 

Sustituye· 
Nuevo 



Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora: Reclutamiento y Selección Trainees 
--------------------------·---

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

Responsable 
Solicita instalaciones vía correo electrónico a la 

Gerencia y Líder de Recursos Humanos 
A20 RyS Trainees 

Operaciones de la tienda sede para realizar el 
proceso. 

Tiempo Publicación de vacantes 

Coordinación 

Responsable Solicita comité de selección por correo electrónico 
A21 de RyS al cliente, requiriendo fecha , lugar y horario en 

Trainees que se llevará a cabo. 
- ---
A22 Cliente Recibe solicitud de comité vía correo electrónico . 

-
Envía vía electrónico de 

A23 Cliente 
respuesta correo 

acuerdo a su agenda de actividades. 
-

confirmación de comité del 
A24 

Recibe por parte 
Cliente vía correo electrónico . 

-
Si la fecha no es aceptada revisa calendario y 

A25 propone nueva fecha 
Pasa a la actividad A21 

-
Responsable En caso de ser autorizada la fecha propuesta , 

de RyS solicita al Cliente vía telefónica especificaciones 
Trainees de la vacante llenando las características 

A26 
especiales de la vacante. 
De existir candidatos propuestos por el cliente 
internos para Trainees, se realizará el proceso ~ 
los resultados se canalizan al área de RHC 
icorrespond iente. 

-

10 min . 

0.45 días 

10 min . 

3 min . 

1 dia 

1 día 

15 min. 

15 min. 

A19 

A12 

A1 0, A21 

A22 

A23 

- -

A24 

-

A24 
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Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

--------
Vicepres idencia : Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 
---·-·------
Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

,----------------------------~-------

A2.7 

A2.8 

A2.9 

A30 

A31 

A32 

A33 
1-

A34 

Responsable 
de RyS 

Trainees 

En caso de ser plaza local, inicia proceso de 
reclutamiento. Pasa a la actividad A40. 

Si es plaza foránea revisa ruta de transporte E 

inicia la planeación del viaje. 
Si requiere autorización especial para el viaje poi 
cambios de calendario o situaciones especiales 
informa a la Gerencia de RyS Trainees. 
Elabora y envía F0-0063 (Solicitud de anticipo) ~ 
F0-0064 (Solicitud de transporte aéreo ~ 

hospedaje) al Auxiliar de Recursos Humanos 1 
Soporte Administrativo. 

Solicita autorización vía correo electrónico a la 
!Vicepresidencia de Recursos Humanos. Recibe 

15min 

10 min. 

30 min. 

10 min. 

Gerencia de f-re_s..cp_u_e_s_ta_. ______________ -+--- - t 
RyS Trainees E . . . . d v· .d . . " nv1a autonzaaon e 1cepres1 enaa v1a corree 

~lectrónico al Auxiliar de RH 1 Soporte 
~dministrativo . 

~i no requiere autorización especial requisita FO 
Responsable 0063 (Sol icitud de anticipo) y F0-0064 (Solicitud 

de RyS ~e transporte aéreo y hospedaje) y lo envía poi 
Trainees ~rreo electrónico al Auxiliar de Recursos 

Humanos 1 Soporte Administrativo. 

Auxiliar de RH Recibe formatos F0-0063 y F0-0064. 

1 Soporte . . . . · 
1 

d 
1 Ad . . . Reabe autonzaaon especia e la 

ministrativo Mcepresidnecia por parte de la Gerencia de RyS 

~rainees . 

1 dia 

15 min. 

10 min. 

10 min. 

Fecha de emisión Versión Nomenclatura 

22/Abril/2009 Proporcionada por Control Interno 

A26 

A26 

A28 

A29 

A30 

A28 

A32 

A3 1 

Confidencial 
Para uso exclusivo de 

Próxima 
Revisión: 

Asociado 
Certificado: María 

Elena Cervantes 
Romero 

Sustituye: 

Cada año Nuevo 



Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vi cepresidencia : Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

Auxiliar de RH Tramita formatos F0-0063 y F0-0064. 
A35 1 Soporte Envía formatos F0-0065 (Aqua de vuelo) y FO 20 min. A33 Y A34 

Administrativo 0066 (Aqua de hospedaje) . 

Recibe formatos F0-0065 y F0-0066 vía corree 
A36 electrónico por parte del Auxiliar de RH 1 4 días /\35 

Responsable 
Soporte Administrativo . 1 - de RyS 

Trainees SOiicita vía correo electrónico al Especialista de 
A37 RyS Trainees papelería necesaria para el 5 min. A36 

proceso. 

A38 
Especialista de Recibe petición y entrega al Responsable de RyS 

30 min. A37 
RyS Trainees Trainees la papelería solicitada. 

Responsable 
A39 de RyS Recibe papelería solicitada. 5min . A38 

Trainees 

Tiempo Coordinación 6.26 dias 

Reclutamiento y Selección Local 

A40 R bl ~naliza y selecciona esponsa e ; 
de RyS postulados . 

currícula de candidatos 5 horas ~14 , A18, A27 
- -

A4 1 Trainees En caso de no ser viable, elimina el curriculum de 
la fuente postulada. 

3 min. A40 

En caso de que el candidato sea viable, realiza 
Responsable ¡entrevista inicial, mencionando las características, 

A42 de RyS ~unciones y responsabilidades del puesto, con la 40 min. A40 
Trainees !finalidad de corroborar el interés en continuar el 

proceso de redutamiento. Custodia documento. 
-

....... Pá~. 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

A43 
Si el candidato no es viable agradece su interés 

5min . A42 
por pertenecer a la empresa. ,_ 

A44 fSi el candidato es viable analiza la información 15 min. A42 
~ ·-~-

A45 
[En caso de que el candidato sea reingreso le 

3 min. A44 
informa que se dará seguimiento a su estatus 

~ --

~erifica 
A46 

estatus del candidato en el sistema 
10 min. A45 

People Soft 8 
f----

Si el candidato no es recontratable verifica motivo 
kle salida . En caso de que la baja sea registrada 

A47 can alguna de las siguientes daves, no se 3min. A46 
Responsable ~olicita referencias y se finaliza el proceso del 

de RyS candidato AGl ,D,F,G,1,K,O, R,U ,_ 
Trainees .s' no se puede solicitar su reingreso, se envía 

A48 
'F0-0101 (Carta de agradecimiento) 

5 min. A47 

- Si el candidato es recontratable y se puede 
A49 solicitar el reingreso, solicita referencias del 1 dia A46 ,A47 

último jefe. --
ASO 

Si la referencia no es favorable envía formato 
5 min. A49 

F0-0101 
-

Si el candidato no es reingreso ó es reingreso con 
A51 referencia favorable , cita al candidato para 10 min. A44 ,A49 

continuar el proceso. 
-

A52 
Registra al candidato en exavykom (registro de 

15 min. A5 1 
itas) . 

Auxi liar de RH Aplica pruebas psicométricas en el sistema ~ 

A53 2 Soporte ~ntrega al candidato formato F0-0097 (Solicitud 4 hrs. A52 
Administrativo kle empleo) para el llenado correspondiente. 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

"-~---------··------------· .. ·~·------~------··------······· ·· . . . ..... . 

Vicepres idencia : Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

!Auxiliar de RH Entrega al Responsable de RyS Trainees el 
A54 12 Soporte 'ormato F0-0097 y F0-0099 (Perfil de 1 día A53 

!Administrativo icomportamientos de éxito) . 
r -

A55 Responsable Recibe formatos F0-0097 y F0-0099. 5min. A54 
-

de RyS !Califica y valúa el formato F0-0100 (Criterios de 10 min. A56 Trainees 
~elección del cuestionario médico). 

A55 
-

A57 Si la calificación es mayor a 65 puntos envía el 
~ormato F0-0101 vía correo electrónico. 

5 min. A56 

--
Responsable Si la calificación no es mayor a 65 puntos revisa 

A58 
de RyS perfil psicométrico del candidato para identificar la 5 min. 

Trainees integración del examen Cleaver. 
-

A56 

Si tiene Cleaver plano cita al candidato y le aplica 
A59 nuevamente. Entrega examen al Auxiliar de RH 2 1 día A58 

Soporte Administrativo 
Auxil iar de RH . . 

A60 2 
S rt Reabe, califica y entrega nuevo reporte al 

10 min. ~oe . 
Administrativo .Responsable de RyS Trainees. 

A59 

A61 Revisa el perfil psicométrico de la segunda 3 min. A60 
aplicación --

1 ~ Responsable 
Si tiene Cleaver plano envía por correo 5 min. 

de RyS 
electrónico formato F0-0101 

A63 Trainees Si no tiene Claver plano revisa formato F0-0099 3 min . A58 , A61 

A61 

(Perfil de comportamientos de éxito) . 
---

A64 Si el rendimiento integral no es adecuado 5min . A63 
envia formato F0-0101 via correo electrónico. 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

Si el rendimiento integral es adecuado, cita al 

A65 k:andidato a entrevista profunda y le solicita 
k:locumentación de acuerdo al Check list (Anexo 

15 min. /\63 

~) ---
Realiza entrevista profunda con el formato FO 
0098 (Entrevista por comportamientos de éxito) 

A66 
calificando cada rubro con el fin de corroborar 

2 horas A65 
áreas de oportunidad y fortalezas. 
Recibe documentación del candidato cotejandc 
original vs copias. 

--
A67 

Si el candidato no es viable envía el formato 
5 min. A66 

F0-0101 por correo electrónico. 
- Responsable Si el candidato es viable, verifica en People Soft E 

A68 de RyS posible existencia en el sistema. 
1 hora A66 

- - Trainees 
A69 

Si existe registro del candidato en el sistema, se 
5min. A68 

envia el formato F0-0101 por correo electrónico . 
---

Si el candidato no tiene registro en el sistema 
A70 

analiza el proceso global del candidato. 
1 hora A68 

- -
Selecciona candidatos para presentar a comité de 

A71 
selección. 

20 min. A70 

-
Si el candidato no es seleccionado a comité 

A72 
envia el formato F0-0101 . 

5min . A71 
f--

A73 
Si el candidato es seleccionado cita a comité vía 

15 min. A71 
~~1efónica . 

~ 

A74 Elabora y envia agenda de comité al cliente 20 min. A73 
marcando copia a las áreas involucradas. 

A75 Cliente Recibe agenda de comité. 5 min. A74 
-

Nomenclatura 
·-==····c...·······---·-·-·-------·--···· 

Proporcionada por Centro! Interno 

Confidencial 
Para uso exclusivo de 

Próxima 
Revisión: 
Cada año 

Asociado 

Certificado: Maria 
Elena Cervantes 

Romero 

Sustituye· 
Nuevo 

-

-

-



Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

---------------·----------·-----
V icepres idencia : Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 
--·---·-------

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

¡---· Recibe expedientes de candidatos y realiza las 

A76 
!entrevistas en comité. 

1 hora 
El Responsable de RyS Trainees entrega 

A75 

!expedientes al cliente antes del comité. 
f--

Cliente ~alúa e intercambia puntos de vista para la toma 
A77 kle decisión con el Responsable de RyS Trainees 10 min. A76 

r¡lo integrantes del comité. 
- -

A7B 
Realiza la toma de decisión y selecciona 

10 min. 
candidatos a contratar. 

f\77 

Responsable ~i el candidato no es aceptado en comité, Informa 
A79 de RyS ~ia telefónica al candidato el resultado del comité 10 min. A7B 

Trainees r¡ envia por correo electrónico formato F0-0101 

ABO Cliente 
Si el candidato es aceptado, aprueba, autoriza y 

5min . 
íirma formatos F0-0097 y F0-009B. 

A7B 

AB1 Responsable ~erifica firmas de autorización en el formato FO- 5min. 

- de RyS 0097 y F0-009B. 
ABO 

AB2 Trainees Informa el resultado del comité a la Gerencia de 
5 min. 

RyS Trainees. 
AB 1 

AB3 Recibe y verifica resultado del proceso. 10 min. AB 2, ABB 
~ 

AB4 Gerencia de 
Si no se cubrió la vacante , considera para la 

20 min. 
- RyS Trainees 

reprogramación . Pasa a la actividad A3. 
AB3 

AB5 Si se cubrió la vacante espera la entrega de 3min. AB3 
expedientes 

Responsable Informa al candidato la decisión del comité y 
AB6 de RyS realiza propuesta salarial reforzando las 15 min. AB1 

Trainees prestaciones que proporciona la empresa. 
-
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia : Recursos Humanos 

Área Emisora: Reclutamiento y Selección Trainees 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

,~,~~ 
· -

Si el candidato no acepta la propuesta salarial, 
~gradece vía telefónica su participación en el 
proceso. 15 min. A86 

Responsable 
En caso de considerar al candidato con potencial 
f">e solicita al cliente una nueva propuesta salarial. 

~ de RyS 
·Informa la no aceptación por parte del candidato 

A88 Trainees 
a la Gerencia de RyS Trainees . 

5min . A87 
- --

Si el candidato acepta la propuesta salarial , 
A89 ecaba documentos faltantes del expediente. 1 día A86 

Pasa a la actividad A 122. 

Tiempo Reclutamiento y Selección Local 6.28 días 

Reclutamiento y Selección Foráneo 

A90 Analiza y selecciona curricula de candidatos 5 hrs . A14,A18,A28 
postulados .. 

- --

A91 En caso de no ser viable, elimina el currículum de 5 min. A90 
la fuente postulada 

- --

Responsable En caso de que el candidato. sea viable, realiz< 

de RyS entrevista inicial (telefónica o personal) , 

A92 Trainees mencionando las características, funciones ~ 1hora A90 
responsabilidades del puesto, con la finalidad de 
corroborar el interés en continuar el proceso de 
reclutamiento. Custodia documento. 

--
A93 Si el candidato no es viable agradece su interé~ 10 min. A92 

¡por pertenecer a la empresa. 

~~J"""'"'""'"""'"""'~~~,~~ 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

V icepresidencia : Recursos Humanos 

Á rea Emisora: Reclutamiento y Selección Trainees 
,_, . .• ,~M-,_,_,__,,~_,, _________ ~·----.,.-- -----··---··-

Pro ceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

A94 Si el candidato es viable analiza la información 15 min. A92 

1 ---
A95 En caso de que el candidato sea reingreso le 3 min. A94 

informa que se dará seguimiento a su estatus 
·---·-

A96 Verifica estatus del candidato en el sistema 10min. A95 1 
1 

People Soft 8 
-----

,:;; el candidato no es recontratable verifica motivo 

A97 
'de salida . En caso de que la baja sea registrada 

3 min. A96 con alguna de las siguientes daves, no se 
solicita referencias y se finaliza el proceso del 
candidato AGl ,D,F,G,1,K,O,R,U 

--
A98 Si no se puede solicitar su reingreso, se envía 5min. A97 

Responsable F0-0101 (Carta de agradecimiento) 
- -

de RyS 
Si el candidato es recontratable y se puede 

A99 Trainees 
solicitar el reingreso, solicita referencias del 1 día A96,A97 

último jefe 
-

A100 Si la referencia no es favorable envía formato 5 min. A99 
F0-0101 

--

Si el candidato no es reingreso ó es reingreso con 
A101 referencia favorable cita al candidato para 10min. A20,A94,A99 

K:ontinuar el proceso. 
f---

A102 ,Entrega el formato F0-0097 al candidato 
indicando la forma de llenado. 

20min . A39 ,A101 

f---

A103 ~plica pruebas psicométricas 4 horas. A102 
f---

A104 Entrega al candidato lista de documentación de 
acuerdo al Check líst (Anexo 2). 

5 min. A103 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia : Recursos Humanos 

Área Emisora: Reclutamiento y Selección Trainees 
- ------------------·-···-·· 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

-

A105 Califica y valúa el formato F0-0100 5min . A104 
·- -· 

A106 Si la calificación es mayor a 65 punto , envia el 5min . A105 
crmato F0-0101 por correo electrónico 

~ 

iSi la calificación no es mayor a 65 puntos , 
A107 ¡captura pruebas psicométricas en sistema Vykom 30 min. A105 

~ imprime reporte. 
--- -

A108 Si tiene Cleaver plano por primera vez, 
aplica nuevamente Cleaver al candidato . 

cita ~ 1dia A107 

-
A109 K:alifica y revisale perfil del candidato 15 min. A108 

--
Si el candidato tiene Cleaver plano por segunda 

A110 K>casión envía el formato F0-0101 via corree 5min. A109 

Responsable ~lectrónico . 
~-

de RyS Si el candidato no tiene Cleaver plano revisa en e 
A111 Trainees ~ormato F0-0099 Perfil de comportamientos de 5 min. A107 ,109 

éxito 
~ 

A112 Si el Rendimiento Integral no es adecuado, 5min. A11 1 
~nvia el formato F0-0101 . 

---
A113 Si el Rendimiento Integral es adecuado, cita al 

·candidato a entrevista profunda. 
15 min. A111 

·~ 
Realiza entrevista profunda con el formato FO 
0098, califica cada rubro con el fin de corroborar 

A114 a reas de oportunidad y fortalezas. Recibe 2 horas /\113 
documentación del candidato cotejando original 
vs copias . 

- -
A115 

Si el candidato no es viable envia el formato FO-
5 min. A114 

kJ101 por correo electrónico. 
--
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

.-
Vicepresidencia : Recursos Humanos 

Área Emisora: Reclutamiento y Selección Trainees 
----~-.-----------~------- ---·-----~-----· 

Proces o al que pertenece Reclutamiento y Selección Trainees 

A116 Si el candidato es viable, verifica en People Soft 8 1 hora A114 
posible existencia en el sistema. 

---

A11 7 ~i existe registro del candidato en el sistema, se 
envía el formato F0-0101 por correo electrónico. 

5 min. A116 

·-
Si el candidato no tiene registro en el sistema, 

A11 8 Responsable 1 hora 
de RyS analiza el proceso global. 

A11 6 

--
A119 Trainees Selecciona candidatos para presentar a comité. 20 min. A11 8 
- -- - -

A120 Si el candidato no es seleccionado a comité 
envía el formato F0-0101 por correo electrónico. 

5min. A119 

-

A121 Si el candidato es seleccionado lo cita a comité 
vía telefónica. Pasa a la actividad A74 

10 min. A11 9 

Tiempo Reclutamiento y Selección Foráneo 6.44 días 

Contratación 

Revisa e integra el expediente completo de 

Responsable acuerdo al Check list (Anexo 2) y fotocopia 

A122 de RyS k:locumentos establecidos. 1 hora . A89 
Trainees Entrega al Especialista de RyS Trainees, 

expediente original. 

A123 Recibe expediente original completo para su 5min . A122 
Especialista de revisión. 

--·-
RyS Trainees 

A124 Revisa expedientes y en caso de ser necesario 1dia. A123 
recaba firmas de autorización especial. 

Y'f>z;~ilhi¡IJ~ ~ t. WW%'!!<~ 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora: Reclutamiento y Selección Trainees 
--- ---·- , .. ________ _ 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

A1 25 

A126 

A127 

A128 

A129 
-

A130 

-

A1 31 

Especialista de ISi el expediente no esta completo lo regresa y 
RyS Trainees !solicita completar la información. 

Responsable Recibe expediente para completar la información. 
de RyS iPasa a la actividad A122 

Trainees 

Especialista de 
Si el expediente está completo, aprueba, firma y 
~olicita autorización a la Gerencia de RyS 

RyS Trainees Trainees. 

Recibe, autoriza y firma los expedientes 
Gerencia de PJmpletos. 

RyS Trainees Entrega expedientes a la Jefatura de RH para su 
captura y alta en sistema. 
Captura y da de alta en el sistema People Soft 8. 
Emite documentos para contratación así como el 
F0-0103 (Encuesta de servicio Nuevo asociado) 

Jefatura de RH Y realiza . con los candidatos la firma 

S rt 
correspondiente 

opo e E 1 f · · 1 d · · Administrativo n P azas oraneas env1a a ocumentac1on a 
área de apoyo. Notifica al responsable la captura . 
Entrega el formato F0-0103 evaluadas por los 
candidatos contratados a Jefatura de RH Soporte 
Administrativo. 

30 min. A124 

30 min. A125 

10 min. A124 

5 min. AS 5, A127 

-
30min. A128 

35 min. A129 

5min. A130 

A132 

Informa vía telefónica a los candidatos la fecha , 
hora y sede en donde deberá presentarse para 

Responsable !firmar su contrato así como el inicio de su 
de RyS 30 min. 

¡entrenamiento. 
A130 

Trainees 
Elabora comunicado de ingresos y envía a la 
K;erencia de RyS Trainees . 
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Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

·---·---···---·-----
Vicepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 
·-·-----~-A 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

-· comunicado de 
A133 

Recibe notificación, y envía 
15 min. 

ingreso a las áreas correspondientes. 
A132 

--
Gerencia de Solicita al Responsable de RyS Trainees verificar 

A134 
RyS Trainees la firma de contrato en las plazas asignadas y la 

10 min. 
~aptura del número de asociado en el sistema 

A133 

l\/ykom y en la fotocopia del expediente. 

!Verifica vía telefónica con el Líder de Recursos 

A135 
Humanos y/o COA responsable que los 

10 min. 
~ndidatos hayan firmado su contrato y captura ell 

Responsable número de asociado en el sistema Vykom. 

A134 

~ 

de RyS Si el candidato firmo contrato, entrega fotocopia¡ 
A136 Trainees k:tel expediente con el número de asociado al 1dia A135 

Especialista de RyS Trainees. ,_ 

A137 
Si el candidato no firmó contrato, informa a la 

5min . 
K;erencia de RyS Trainees. 

A135 

Recibe información y solicita a la Jefatura de RH 

Gerencia de 
Soporte Administrativo por correo electrónico, 

A138 
RyS Trainees 

elaborar movimiento de personal con el formato 5 min. 
F0-0163 (Movimientos de cambio y bajas) . 

A137 

Pasa a la actividad A3. 
-

Jefatura de RH 
Elabora el formato F0-0163 y solicita la firma de 

A139 Soporte 20min. 
Administrativo 

autorización a la Gerencia de RyS Trainees. 
A138 

-
Gerencia de 

A140 
RyS Trainees 

Autoriza y firma el formato F0-0163. 5 min. A139 

Jefatura de RH Captura el formato F0-0163 en sistema 
A14 1 Soporte People Soft 8. 10 min. 

Administrativo 
A140 

·-
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Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vi cepresidenc ia: Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 
---------·-----------------· 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

Jefatura de RH 
Entrega expedientes originales a las áreas 

A142 Soporte 
correspondientes de acuerdo al procedimiento de 

5 dias 
~ntratación del área Soporte Administrativo par;; 

Administrativo 
!Salvaguardar. 

A141 

A143 
Especialista de !Almacena fotocopia de expedientes por un 

1 día 
RyS Trainees periodo de 1 año. 

A136 
-

Tiempo de Contratación 6.53 dias 

Evaluación del servicio y cierre del proceso 

-

A144 
Gerencia de Envía al Cliente vía correo electrónico el formato 

20 min. 
RyS T rainees F0-0104 (Encuesta de servicio Cliente). 

A133 
-

Evalúa el servicio y envia por correo electrónico 
A145 Cliente ~I formato F0-0104 a la Gerencia de RyS 2 días A144 

Trainees . 

A146 Recibe de la Jefatura de RH Soporte 10 min. A145 
Gerencia de Administrativo el formato F0-0104. 

·- RyS Trainees 
A147 Entrega formato F0-0104 a la Jefatura de Smin. A146 

Soporte Administrativo para su captura. 
Jefatura de Recibe formatos F0-0103 y F0-0104 captura ~ 

A148 Soporte envía resultados a la Gerencia de RyS Trainees. 1hora. 
Administrativo 

A131 ,A147 

A149 
Gerencia de 

Analiza resultados. 30 min. 
-

A148 

A150 RyS Trainees Retroalimenta al Responsable de RyS Trainees 
1 hora. 

sobre el resultado de las encuestas de servicio. 
A149 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora: Reclutamiento y Selección Trainees 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

A151 
Gerencia de Solicita al Especialista de RyS Trainees realizar lé 

5 min. 
RyS Trainees captura de base de datos. 

A150 

A152 Realiza la captura de base de datos 4 horas A143, A151 
·- . -

A153 !Confirma captura de la base de datos a la Smin . 
Especialista de K;erencia de RyS Trainees. 

A152 

RyS Trainees ~ctualiza la planeación y solicita a la Subgerencia 

A154 kJe Control Administrativo por correo electrónicc 
k:lar de baja las vacantes postuladas en todas las 

1 hora A153 

~uentes de redutamiento. 

Subgerencia de 
A155 Control Realiza la baja de vacantes . 30 min. A154 

Administrativo 

A156 
Especial ista de 
RyS Trainees !Confirma la baja de vacantes postuladas . 30 min. A1 55 

Elabora reporte de cobertura con el formato FO 

A157 0107 (Reporte de cobertura) y lo envia al Cliente 2 horas A153 
Gerencia de y a la Gerencia de RHO del formato 

RyS Trainees correspondiente. 
,_ 

Solicita vía correo electrónico a la Jefatura de 
A158 Soporte Administrativo la elaboración de 5 min. A157 

indicadores 
Jefatura de 

Genera indicadores y envía a la Gerencia de RyS A159 Soporte 1 hora 
Administrativo Trainees reporte por correo electrónico. 

A158 

A160 
Gerencia de Recibe Información y reporta a la subdirección 

1 hora 
RyS Trainees resultados. 

A159 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

-·-~------ -·-------------
Vicepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 
·- ---------~----·------

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

A161 
Realiza la baja de las vacantes postuladas en 

30 min. 
~uentes especificas. 

A136 

--- Responsable 

A162 de RyS Elabora el formato F0-0091 (Reporte de gastos 
1 día 

Trainees ~e viaje) . 
A161 

1-

¡Entrega curricula viable al auxiliar administrativo 
A163 

___E'.lra su captura y da seguimiento. 
5min . A162 

Total Evaluación del servicio y cierre del proceso 3.42 días 

Total del Procedimiento 17.31 días 

Responsables de vigilar el cumplimiento 

Gerencias y Subdirección de Reclutamiento , Selección y RH Aperturas . 

~ ~~ 

~flª=-. .. ·- ~!C::~~!~sión _ -~!."...~~----.. -----·--.. ·---!'.il~ .. "-C::!~!~.~~=::::::::;;;=oc :·:::·::::·:::::::;;;:=:: 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

·---------- ----------------- -
Vicepresidencia : Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 
··~·-·-~--~---·------· 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

Formatos autorizados (en caso de existir) -

Resguardo de Registros 

No. Versión 
Nombre del (custodia del formato una vez que se util ice) 

Formato 
-·-

Tiempo 
Responsable Lugar mínimo 

Formato Formatos Digitales 
F0-0063 V1 Solicitud de 1 mes 

anticipo Auxiliar de RH 1 PC 

Formato Soporte 

Solicitud de 
Adminitrativo Formatos Digitales 

F0-0064 V1 transporte 1 mes 
aéreo y PC 

hospedaje 
-- -

Formatos Digitales: 

F0 -0065 V1 Formato Aqua 3 meses 
de vuelo Responsable de 

PC 

RyS Trainees 

F0 -0066 V1 
Formato Aqua Formatos Digitales: 

3 meses 
de hospedaje PC 

Auxiliar de RH 1 
Formatos lm[!resos 

Formato de Soporte F0 -0091 V1 Reporte de Archivero 1año 
gastos de viaje 

Adminitrativo 

Gerencia de RyS Formatos Digitales 
F0-0094 V1 ·Formato Trainees 1 año 

Manpower PC 
-

Formato Formatos Digitales 

F0-0096 V1 Planeación Especialista de 1 año 
mensual RyS Trainees PC 

. f>il~: ...... l'E!C:'c'.él de e_~_ i_:>,_i_'>..11 _ . Versión 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 
····· ·- ----·-·~---~-·--

Proceso a l que pertenece : Reclutamiento y Selección Trainees 

Resguardo de Registros 

No. Versión 
Nombre del (custodia del formato una vez que se uti lice ) 

Formato 

Responsable Lugar 
Tiempo 
minimo 

Formato 
5 dias 

F0-0097 V1 Solicitud de 
Formatos lm11resos Después lo 

empleo 
entrega a las 

Archivero a reas 

Jefatura de RH 
responsable~ 

Soporte 

Formato 
Administrativo 5 dias. 

Entrevista por 
Formatos lm11resos Después lo 

F0-0098 V1 entrega a las 
comportamient 

Archivero areas 
os de éxito 

responsables 

1 
- · 

Formato Perfil 
Formatos Digitales 

Depende de la 

F0-0099 V1 
de 

Evento Vykom de cada 
actualización 

comportamient en sistema 
os de éxito 

usuario Vykom 

Formato Responsable de Formatos lm11resos 
Criterios de RyS Trainees 

F0-0100 V1 selección del Carpeta de cada Permanente 
cuestionario Responsable 

médico 
"crmato Carta Formatos Digitales 

F0-0101 V1 de PC de cada Responsable 3 meses 
agradecimiento 

Formato Jefatura de 

F0-0103 V1 
Encuesta de Soporte Formatos Digitales 1año 

servicio Nuevo Administrativo PC 
asociado 
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Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

V icepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora: Reclutamiento y Selección Trainees 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

Resguardo de Registros 

No. Versión 
Nombre del (custodia del formato una vez que se 

Formato 

Responsable Lugar 

Formato Jefatura de Formatos Digitales 
F0-0104 V1 Encuesta de Soporte 

servicio Cliente Administrativo Impresos y/ó digitales 

Formato 
Formatos Digitales 

F0-0107 V1 Reporte de 
Gerencia de RyS 

cobertura Traines PC 

Formato 
Jefatura de RH 

Formatos Digitales 

F0-0163 V1 
Movimientos 

Soporte 
de cambio y Administrativo Impreso 

bajas --

Anexo(s) 

No. Nombm 

01 Diagrama de flujo del Procedimiento 

02 Check list 

f'ii9: Fecha de emisión Versión Nomenclatura 
••• •••• •••• • • ••~• •m••m• -··----- -------

utilice) 

-Tiempo 
minimo 

1año 

1año 

Conforme a 
política 
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Anexos 

Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia : Recursos Humanos 

Área Emisora: Reclutamiento y Selección Trainees 
·----------------·----

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

Vocabulario 

Área solicitante: Área que realiza la petición de cobertura de vacantes (Recursos 
Humanos Operaciones) 

Manpower.- Formato de requisición de vacantes para los puestos de Trainees de 
operaciones 

OCC Mundial : Bolsa de trabajo 

Cliente: Distrital y/ó Subdirección de Operaciones 

Bitácora de cambios 

Tipo de 
cambio 

Nº Secció Marca con 
V ersión n una "X" 

e p 

1 X 

-

(C) Correctivo (P) Preventivo (O) Otros 

"'~~ '. ··· ffcre-· 
Fecha de emisión 

22/Abril/2009 

o 

Riesgo 

Descripción del Cambio mitigado 
Marca co n 

una "X" 
Si No NA 

Proceso no documentado X 

Versión Nomenclatura 

Proporcionada por Control lmerno 

Fecha 
de 

Cambi 
y 

18/12/0 
9 

Confidencial 
Para uso exclusivo de 

Próxima 
Revisión: 

Asociado 
Certificado: Maria 

Elena Cervantes 
Romero 

Sustituye : 

Cada año Nuevo 
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Anexo 5. (continuación) 

-

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidenc ia : Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

Auto Evaluación de Control Interno y Riesgos 

ACrs Transacción o Actividad Clave (o de Riesgo) a Evaluar 

~ión ~ Actividad de Control 
Interno ACr-1 

¿Quién?/ ¿Existe? Planeación 

Especialista de R y S 
Realiza 

Trainees (A5) 
_j 

Aprueba 
Gerencia de R y S 

(AS) 

ACr-2 
Reclutamiento y 

Selección 
Responsable de RyS 

Trainees 
IA40, A90) 

Cliente 
(ASO) 

ACr-
Contrata 

Jefatura de R H Soporte 
ativo Administr 

(A12 9) ---
Client e 
(ASO L 

Gerencia de R y S Cliente 

¡ ;:::~ (AS) (ASO) 
F0-0096 F0-0097 (A53,A 102) 

Autorizado IA5l F0-009S!ASOl 

Soporte 
F0-0094 
F0-0095 Anexo 3 

Documental IA1) 

Gereñciaci e RyS 
Trainees ( A12S) 

F0-00 97 
IA1 2 S) 

candidato 
S) 

Expediente del 
(A1 2 

Registro Contable 

Registro No 
contable 

Valúa 

Verifica 

Salvaguarda 

Confidencial 
Para uso exclusivo de 

N/A 

F0-0096 
(A5) 

Especialista de R y S 
Trainees (A4) 

Gerencia de R y S 
IA6l 

Especialista de R y S 
Trainees (A10) 

Próxima 
Revisión: 
Cada año 

N/A 

Expediente del 
candidato 

IA122) 
Cliente 
(A77) 

Gerencia R y S 
IAS3) 

Jefatura de RH 
Soporte 

Administrativo 
(A142) 

N/A 

People s oft s 
9) (A1 2 

N/A 

Responsable de RyS 
A135) Trainees ( 

Jefatura de R H Soporte 
ativo Administr 

(A1 29 

Nomenclatura 

Proporcionada por Control Interno 

Asociado 
Certificado: Maria 

Elena Cervartes 
Romero 

Sustituye: 
Nuevo 
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Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 
DE TRAINEES DE OPERACIONES 

-----·-·-----
Vicepresidencia: Recursos Humanos 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 
-------- -- -----------------·----

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

ACl"s Transacción o Actividad Clave (o de Riesgo) a Evalua 
Actividad de Control 

Interno 
ACr-1 ACr-2 A ¿Quién? I ¿Existe? 

Planeación Reclutamiento y 
Selección 

Cr-3 
atación Contr 

Segregación 
Adecuada de Si Si 
Funciones 
Nivel de Nulo 

Nulo Sistematización 
Filtros/ 
Validaciones en N/A N/A 
~E tura 

Evaluación del 
4 4 Director. 

Evaluación del Director 

En global el ambiente de control interno lo evalúo como (marcar con una "x "): 

5 Muy bueno ( ) 4 Bueno (x) 3 Regular ( ) 2 Deficiente ( ) 1 Sin control ( ) 

Certificaciones / Reconocimientos 
Indica si este documento esta relacionado con alguna certificación o reconocimiento 

Equidad de Género X 

ESR 
(Empresa Socialmente X 

Responsable) 
Cump!irnientr> 1\rnbiental 

Otros 

Fecha de emisión Versión Nomenclatura 

Si 

Alto 

N/A 
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Anexo 5. (continuación) 

PROCEDIMIENTO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCIÓN 

DE TRAINEES DE OPERACIONES 

Vicepresidencia : Recursos Humanos 
··························· ··· ............... . 

Área Emisora : Reclutamiento y Selección Trainees 
u~"'""""" ________ H _ _ ___ W•-·-----

Proceso al que pertenece: Reclutamiento y Selección Trainees 

Firmas de autorización 

Dueño del Proceso 

Nombre 
Gerencia de Reclutamiento y 

Selección Trainees 

Revisó 

Nombre 
Subdirección de 

Reclutamiento, Selección y 
RH A erturas 

Autorizó 

Nombre 
Vicepresidencia de Recursos 

Humanos 

Firmas de Visto Bueno Otras áreas (Áreas relacionadas con el 

procedimiento) 

Nombre 
Subdirectora de Recursos 

Humanos Operaciones 

Confidencial 
Para uso exclusivo de 

Nombre 
Gerencia de Recursos 
Humanos Aperturas 

Versión 

Nombre 
Subgerencia de Soporte 

Administrativo 

Nomenclatura 

Proporcionada por Controi Interno 

Próxima 
Revisión: 
Cada año 

Asociado 
Certificado: María 

Elena Cervantes 
Romero 

Susti tuye 
Nuevo 
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