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Resumen

El siguiente proyecto, tiene como objetivo el disefio de un plan de mejora del proceso de
seleccion y reclutamiento de una de las unidades de personal temporal de Adecco Colombia. En
primer lugar, se detalla el problema, el cual es sustentado con un diagndstico realizado usando el
informe de gestion que se maneja para evaluar la gestién de estos procesos actualmente en la
compafiia, luego de ello se plantean los objetivos y los métodos que se usaran para garantizar su
calidad y efectividad. Asi mismo durante el desarrollo del marco tedrico se describe la importancia
del factor humano, el papel de las compafiias que tercerizan procesos Yy la relevancia que tiene el
trabajo temporal.

Posteriormente se detallan los conceptos claves para la comprension de los informes que
se usaron para realizar el diagnostico inicial y se explica la importancia de la gestion por procesos,
la gestion de la calidad y la mejora continua, como pilares fundamentales en una compaiiia
competitiva, mostrando algunas metodologias y herramientas que nos permiten evaluar los
diferentes procesos.

Finalmente se realiza un paso a paso para definir las causas del problema con diferentes
herramientas de la ingeniera, luego de la identificacion del problema se estable el objetivo del plan
de mejora. Para definir la estrategia que nos permitira cumplir ese objetivo se elabora un cuadro
de mando, en el cual se muestran las dos propuestas realizadas con el fin de mejorar la
productividad de la unidad, la carga laboral de los consultores, la satisfaccion del cliente y
finalmente brindandole a la compafiia una ventaja competitiva al poder anticiparse a la demanda
con el analisis de la gestion que se realiza mes a mes. El informe se concluye con los beneficios
identificados en el desarrollo de este y con la aplicacion de las diferentes herramientas y

metodologias.



Palabras claves: Seleccién, Contratacion, Personal, Mejora, Proceso
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1. Introduccion

La compafiia Adecco Colombia, es una multinacional de recursos humanos. Su unidad de
negocio méas importantes es Staffing, de la cual se deriva la unidad en la cual esta enfocado este
proyecto es Business Solution. Esta unidad es la encargada de la seleccion y reclutamiento de

personal temporal para compafiias que manejan un volumen alto de vacantes y personal.

Esta unidad entro en una reestructuracion a finales del afio pasado, se amplid, por lo cual
recibié mas clientes a su cargo, entraron nuevos consultores (psicélogos) y se inicié a manejar un
volumen de vacantes superior. De alli radico la importancia de realizar un analisis de los procesos

para verificar y garantizar la calidad de estos.

La calidad es uno de los aspectos mas importantes que se deben garantizar en los diferentes
procesos que se lleven a cabo dentro de la compaiiia, es por ello por lo que se realizé un diagndstico
a los diferentes procedimientos usados por medio de herramientas de la ingenieria industrial, como
diagramas de causa — efecto o los 5 porques. Con los resultados obtenidos se realizé un plan de
mejora que mitiga el impacto de esta transicion en esta area y que les permite garantizar la

optimizacion de los procesos con los diferentes clientes.

Es importante aclarar que debido a la contingencia que se vive en el pais, el enfoque del
proyecto tuvo que alterarse, gracias a que el trabajo presencial en la compafiia paso a ser teletrabajo
y la mayoria de los consultores que estaban siendo objeto de estudio, para medir su productividad
y examinar el manejo que le daban a los diferentes procedimientos, fueron despedidos de la

compafiia y otros pasaron a tener licencia no remunerada.



2. Planteamiento del problema

El empleo temporal crece dia a dia como una opcion que le permite a las empresas atender
esas necesidades que surgen por lapsos de tiempo corto. Circunstancias como las vacaciones del
personal, las licencias, los proyectos, las campafias o las fluctuaciones en la produccion, son las
impulsadoras de esta modalidad de trabajo. Los beneficios no solo son para la compafiia, sino que
es una gran una opcion para quienes desean trabajar en sus vacaciones o adquirir experiencia,
madres que solo pueden trabajar mientras sus hijos estudian o jubilados con experiencia en campos

especificos.

En Colombia en el afio 2018 segin (Gonzalez, 2019) “el sector manufacturero demando un
29% de personas en servicio temporal, el sector de servicios un 19%, comercio 17,8%, agricultura
9%, finanzas 8,2%, electricidad 6,2%, construccion 3,3%, transporte 3% y minas 1,4%”. Esto nos
muestra que los trabajadores temporales representan un porcentaje significativo de la fuerza laboral
de nuestro pais, para conseguir esto es importante destacar las empresas de recursos humanos que
garantizan las condiciones de estos trabajadores y les brindan el personal adecuado a los perfiles

de cada compafiia.

Adecco es una empresa que lidera las soluciones en recursos humanos, gracias a la
efectividad al momento de prestar sus servicios a las compafias a nivel nacional. La calidad de los
procesos que lleva a cabo es uno de los pilares fundamentales que la rigen; por lo cual desde
Business Solutions, la unidad que maneja la seleccion y reclutamiento de personal temporal para
los clientes que demandan un gran ndmero de candidatos, se quiere garantizar la calidad de los
procesos que se realizan, lo cual se traduce en eficiencia de los procesos, calidad de los candidatos

enviados al cliente y asi mismo la reduccion de costos innecesarios.



Es por lo anterior que es de vital importancia revisar la gestion que realizan los consultores
con cada cliente, los procesos que llevan a cabo tanto en seleccion como en reclutamiento e
identificar las oportunidades de mejora para satisfacer las necesidades del cliente. Con el fin de
poder generar un plan de mejora, que reduzca los procesos y tareas innecesarios, maximice la
productividad a la hora de seleccionar candidatos, se envien personal competentes y adecuadas
para el cargo y finalmente se garantice a la compafiia el cubrir las vacantes de cada uno de los

clientes.



3. Objetivos

3.1 Objetivo General

Plantear un plan de mejora que garantice la calidad de los procesos de seleccion y

reclutamiento de personal temporal en la unidad de Business Solutions de Adecco Colombia.

3.2 Objetivos Especificos

> Analizar por medio de herramientas de la ingenieria industrial el proceso de seleccion y
reclutamiento de personal temporal en Business Solutions, para identificar las
oportunidades de mejora.

> Revisar apartados del informe de gestion que se manejan actualmente en la unidad, para
medir la productividad o cobertura de los consultores que llevan a cabo los procesos de
seleccién y contratacion.

» Elaborar un formato en el cual se pueda calcular la carga de los consultores y asi revisar
cuantos analistas o practicantes necesito para cubrir las vacantes que me solicita el cliente,
con eficiencia y cumpliendo las especificaciones acordadas con el cliente en el Acuerdo a
Nivel de Servicio

» Definir el plan de mejora de acuerdo con las oportunidades identificadas en los procesos
de seleccion y reclutamiento. Especificando las ventajas y oportunidades que le brinda a la

compafiia al momento de implementarlo en sus procesos.

4. Justificacion

Las tercerizaciones de procesos como la seleccion y reclutamiento del personal, les brinda
grandes ventajas a las compafiias en la actualidad, desde la reduccion de costos hasta el control y

optimizacion sus procesos. Es por ello por lo que las empresas como Adecco, que estan
9



especializadas en todo este tipo de procesos son de gran relevancia en el campo laboral y adquieren
un compromiso importante con sus clientes; asumen la responsabilidad de que sus compafiias
aliadas cuenten con el capital humano mas adecuado, siendo uno de los eslabones mas importantes
para que una empresa pueda destacarse en el mercado. Este reto solo se puede asumir si dentro de
la compafiia se garantiza que los procesos que llevan a cabo estan acordes a las necesidades de los

clientes

La calidad es uno de los aspectos mas importantes que se debe garantizar en cada uno de
los servicios que se prestan en la empresa Adecco Colombia, es por ello por lo que se deben
analizar los procesos que se maneja e implementar mejoras continuas que mitiguen los gastos
innecesarios y que garanticen el cumplimiento de los indicadores que se pactan con cada cliente

para medir la calidad del servicio.

En el acuerdo a nivel de servicio (ANS) se estipulan los compromisos de cada una de las
partes y las condiciones y filtros con las cuales se hara la seleccion y reclutamiento de los
candidatos para los cargos seleccionados. Para que los clientes puedan estar al tanto de la gestion
que esta realizando la empresa, es necesario generar unos reportes que se deben enviar en diferentes

fechas sobre los diferentes procesos que se manejen y la gestion realizada mes a mes.

Los procesos realizada por los consultores asignados a cada cuenta para que llevan a cabo
todas las actividades que dan cumplimento a él ANS, en ocasiones se dificulta por la poca
efectividad tanto en el reclutamiento como en las tareas asignadas a terceros, tales como examenes
médicos, estudios de seguridad y avales por parte del mismo cliente. Es por lo anterior que es
indispensable entrar a revisar que procedimientos pueden ser eliminados o modificados para que
se pueda entregar el nimero de candidatos necesarios para cubrir la vacante a tiempo y garantizar

que sean aceptados para el cargo.
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Teniendo en cuenta las dificultades que se presentan en el proceso, no solo se esta viendo
afectado el cliente al no recibir los candidatos que solicitd sino que en la generacién de los reportes
no se puede garantizar que las cifras y la informacion sea veridica debido a que a los consultores
se les represan las tareas y las matrices en las cuales registran la informacion no se diligencia a
conciencia y adicional a esto se envian tarde, lo cual ocasiona un incumpliendo en las fechas y

malestar en la relacién con el cliente.

Business Solution actualmente revisa la efectividad de sus consultores y el cumplimento
que se les da a las solicitudes de los clientes por medio de los siguientes documentos y reportes

mensuales.

4.1 Informes de gestion

o Cobertura

Tipo Diciembre Enero Febrero Marzo
Vacantes Solicitadas 33 19 42 111
Vacantes Abiertas 11 5 5 35
Vacantes Cubiertas 21 38 62 38
Cobertura 66% 88% 93% 52%
B \/acantes Solicitadas == Vacantes Cubiertas Cobertura
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Grafico 1. Cobertura y vacantes

La cobertura de este cliente nos indica que algo esta ocurriendo con la
gestion realizada en la cuenta. Se puede ver que para el mes de diciembre de las
vacantes que solicito el cliente, se cubrid el 66% del total, esto no es un mal
indicador, pero lo ideal es que estos indicadores se mantengan sobre el 75% como

minimo.

En los dos meses siguientes se aumentd notoriamente el porcentaje de
cobertura. Llegando a uno de sus puntos mas altos con un 93%, pero para el
siguiente mes bajo drasticamente hasta el punto de cubrir solo la mitad de las
vacantes que solicito el cliente. Esta variacion tan drastica es la que le da paso a la
revision de los procesos y métodos usados en al momento de reclutar y seleccionar
candidatos; con el fin de identificar cudles son las causas de estas fluctuaciones e

implementar un plan de mejora que lo mitigue o prevenga, para que asi se le
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garantice al cliente la cantidad de candidatos solicitados y con las capacidades

especificas requeridas para los diferentes cargos.

o Oportunidad

Diciembre | Enero | Febrero Marzo
5 5,33 2,33 4,00
Tabla 2. Tiempo de entrega de candidatos

Oportunidad

Oportunidad

Diciembre Enero Febrero Marzo

Gréafico 2. Tiempo promedio en dias (Envié de candidatos)

Al momento de hacer seguimiento a la gestion que realizan los consultores,
también es importante revisar el tiempo que tardan en enviarle al cliente los
candidatos que solicita. En el caso de este cliente se evidencia que el mes en el cual
se tardaron mas enviando fue enero. También hay una variacion importante en el
mes de febrero con respecto al mes anterior, pasaron de tardarse 5 dias a 2 dias. En

este mes se debe revisar los factores que influyeron en este comportamiento y

13



determinar si esta relacionado con la propia gestion del consultor o si se debe a la
poca demanda de vacantes o incluso si hay falencias en los procedimientos que se

estan ejecutando.

Teniendo en cuenta lo evidenciado en estos apartados del informe de gestion, se hace mas
necesaria la revision del proceso de seleccion para garantizar que se mitiga el impacto de estas
variaciones si se debe a factores ajenos a la compafiia, en caso contrario, que se implementaran
acciones de mejora en los procesos internos que ocasionalmente provocan cambios significativos
en la gestion de los procesos de selecciéon y contratacion de personal en el area de Business

Solutions.
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5. Metodologia

La metodologia que se usara para disefiar el plan de mejora consiste en realizar unanalisis
del &rea o proceso que se va a mejorar, definiendo el problema que se desea solucionar, luego de
ello se estructura un plan de accion en el cual se especifiquen los objetivos de dicho plan, las
actividades, los responsables e indicadores con los cuales se podré evaluar la efectividad del plan

implementado.

En la realizacion de un plan de mejora en la calidad de los procesos de seleccion y

reclutamiento de la unidad de Business Solutions, se llevaran a cabo los siguientes pasos:

5.1 Diagnostico del problema

Analizar las causas que estan provocando dificultades en el proceso. Para alcanzar este

objetivo, es importante tener en cuenta:

e Analizar el impacto que tiene el proceso dentro de la compaiiia.
e Describir las causas y los efectos de la problematica: Las herramientas que se usaran
son:
o Diagrama causa — efecto (Espina de pescado)

o Los5 ¢Por qué?

5.2 Propuesta y la planificacion del plan de mejora

Este plan debe ser viable, flexible y debe permitir integrar modificaciones a corto plazo,
mediano o largo plazo, para lograrlo se deben tener en cuenta los siguientes items:
e Analizar las posibles soluciones apoyandose en las siguientes herramientas:
o) Lluvia de ideas

15



o) Matriz de relacion
Definir acciones para dar la solucion, para lograr es importante asignar tareas a cada
miembro del equipo. Para esto se aplicara la siguiente herramienta.
o) Cuadro comandos
Revisar la aplicacion de las acciones en el proceso
Disenar los indicadores que permitan medir la mejora en el proceso
o KPIs

Documentar el plan de mejora

16



6. Estado del arte

En el estado del arte que se desarrolld, se enmarco el analisis de la relevancia del servicio
al cliente en empresas de outsourcing, la gestion del talento humano en la actualidad, el impacto
de las empresas de temporalidad en Colombia y la relevancia del control del indice de rotacion del
personal en una empresa, entre otros Abarcando asi investigaciones tanto nacionales como

internacionales.

6.1 Investigaciones Nacionales

6.1.1 Empresas de Servicios temporales y la experiencia del servicio al

cliente

El objetivo de esta investigacion fue evaluar la importancia del servicio al cliente en una
empresa de servicios temporales y la relevancia de estas. Para conseguir dicho objetivo se saco un
analisis del marco conceptual y legal de las empresas que prestan servicios temporales, finalmente
seleccionando algunos lideres de procesos de empresas de servicios temporales a los cuales se les
pregunto con base en dos enfoques concepto que se le da a la experiencia del cliente y finalmente
se recopilaron modelos y estrategias para poderlos potenciar y aplicar.

Segun (Sanchez, 2015) el servicio al cliente es una cultura de la cual se deben apropiar
todos los integrantes de una compafiia, este debe ir mas alla de una sonrisa, de certificaciones o de
atender las quejas o reclamos. Este debe generar valor a sus clientes, lo cual al final se traduce en
un mayor y mejor flujo de caja para la compafiia.

En un sector tan competitivo como el de los servicios de temporalidad, en el cual es
evidente la competencia por bajos precios, se esta reflejando la falta de generacion de valor y esto

17



implica la generacion de estrategias que no solo la hagan més grande, sino que realmente la haga
rentable. Es en este punto en donde las compafiias pueden identificar oportunidades como el
conocimiento de las necesidades especificas de cada cliente, como las fluctuaciones en su
produccion lo cual les brinda una experiencia diferenciadora a los clientes.

Las empresas de servicios temporales son las que prestan servicios de personal en mision,
los cuales son solicitados por la empresa usuaria, los cuales se encargan de apoyar tareas puntuales
debido a fluctuaciones en la produccion, entre otras. El objetivo de todo esto es que la empresa
usuaria no tenga vinculos laborales con el trabajador, por lo cual la empresa de servicios
temporales asume las obligaciones laborales. Finalmente, la empresa usuaria le paga a su compafiia
proveedora el valor correspondiente por la prestacion del servicio. En Colombia son las Unicas
autorizadas para contratar empleados con contrato de “obra a labor contratada”, el cual puede ser
maximo de 6 meses y prorrogable maximo a 6 meses mas.

Entre los entrevistados de compafiias de servicios temporales se pudo evidenciar que en
sus compafiias el servicio al cliente es importante por el simple hecho de que es una empresa de
servicios. Los clientes son el eje principal y agregaron que a los clientes se les debe fidelizar,
escuchar y atender, hay que cumplirles lo que se les promete ya que se estan enfrentando a un
mercado altamente competitivo.

Luego del analisis de otros hallazgos se pudo evidenciar que la experiencia al cliente mas
gue una moda, se debe convertir en una filosofia que las empresas de servicios temporales deben
implementar. Se debe ver como una herramienta estratégica algunas que nos permiten acercarnos
a ese objetivo es el CRM (Customer Relationship Management) o el CEM (Customer experience
Management)

Debe radicar desde la comunicacion clara a los empleados como un pilar estratégico y debe

trasladarse a una cultura corporativa. Todo esto enfocado al cliente y a su relacion con la compafiia,

18



para esto se deben disponer todos los recursos que sean necesarios. En concordancia con esto
radica la importancia del personal que se asigna, la calidad laboral que se les brinda, su sentido de
pertenencia se traduce en un gran servicio.

De la investigacion se concluye que el servicio al cliente ha evolucionado, por lo cual los
esfuerzos deben ir més alld y deben estar enfocados en satisfacer necesidades particulares del
cliente. No solo basta con atraerlos y retenerlos, sino que hay que volverlos referenciadores y
multiplicadores de la compafiia, hay que generar experiencias positivas y placer en cada contacto
que se tenga con ellos.

Los modelos que se manejan actualmente no generan diferenciadores, se limitan a cumplir
con lo basico y los aspectos legales. Por lo cual es el momento de la innovacion del servicio, la
generacion de modelos y experiencias, necesitan urgentemente romper con paradigmas y generar

empatia con sus clientes desde la alta gerencia hasta la base de la organizacion.

6.1.2 El outsourcing en recursos humanos: Proceso de seleccion de

personal

El objetivo principal de este estudio es analizar la influencia del outsourcing en la gerencia
del talento humano, analizando diferentes factores. Por lo cual Se analizara el impacto del
outsourcing en la seleccion del personal y el impacto que genera no solo en los costos, sino en
aspectos como el clima laboral y la calidad del servicio.

El departamento de recursos humanos es uno de los mas importantes en una compafiia, ya
que de este depende el reclutamiento, la seleccidn, la capacitacion y el bienestar de la totalidad del
factor humano de la empresa.

El proceso de seleccion de personal se compone de tres pasos: reclutamiento de personal,
seleccién de personal y contratacion de personal elegido.
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Segun (Montoya, 2010) La seleccion de personal es el proceso en el cual se realiza la
busqueda de candidatos. Existen diversos métodos para realizar este proceso, uno de ellos es por
referidos de la misma compafiia, el mas tradicional que es recibir hojas de vida e iniciar hacer
filtros, algunas otras optan por reclutar por internet ya que esto les reduce el tiempo y el dinero
invertido. Etc.

El outsourcing consiste en contratar a una empresa especializada en un determinado

servicio y algunas de las razones para hacer uso de este es:

>

% Reduccion de costos

7/
o

Mejora en la calidad del servicio

 Simplificacion de los procesos de negocio

>

% Reduccion de los riesgos indirectos

El objetivo principal es maximizar el rendimiento minimizando los costos. Adicional a esto
le permite a la compafiia descongestionar tramites operaticos, lo cual le permite enfocarse en la
actividad principal.

Para tomar la decision de contratar un outsourcing, es importante conocer los riesgos que
esto con lleva, como no alcanzar los objetivos marcados, mayores costos, dependencia o conflicto
con el proveedor.

Luego de todo el analisis del problema se encontrd que las empresas en el futuro tendran
cada vez mas tendencias a seleccionar el personal usando el outsourcing ya que este agiliza los
procesos y ahorra costos. Acompafiado de evaluaciones de los riesgos y beneficios de los
proveedores, para que se realice la eleccion adecuada, debido a que esta en juego uno de los pilares
mas importantes de la compafiia el factor humano.

La estructura organizacional de las empresas evoluciona rapidamente, lo cual las lleva a

reinventarse a la hora de gestionar los recursos humanos. Este departamento le agrega valor a la
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compaiiia, por lo cual el uso del outsourcing es una alianza que cada vez se usa més lo cual les

permite agilizar el proceso de seleccion acompariado de la reduccion de costos y tiempo.

Al momento de entregar todos los procesos que se requieren para gestionar el factor
humano a una compafiia especializada se alivia la carga administrativa y operativa lo cual le

permite enfocarse en las demas actividades que le generan mas valor.

6.2 Investigaciones Internacionales

6.2.1 Propuesta de mejora de la gestion del talento humano para

reducir el indice de rotacion de personal

El objetivo de esta investigacion es implementar la propuesta de mejora identificada para
reducir el indice de rotacion del personal. Para conseguirlo se analizara el personal operativo de la
empresa Cadwi SAC, mas especificamente el personal encargado de la lectura de los medidores.

Uno de los conceptos que se debe entender a la hora de gestionar los recursos humanos es
el indice de rotacion que segun (Cadillo, 2018) con las buenas practicas administrativas debe estar
entre el 5% y el 10%, aunque este puede variar segun los objetivos de cada compafiia. En ecuador
existe un desabastecimiento de personal con conocimiento técnico frente una gran demanda de
este tipo de perfiles.

A la hora de analizar la rotacion del personal, este se da ya sea por decision propia o por la
empresa. Pero teniendo en cuenta que en la actualidad los trabajadores pertenecen en un 80% a los
millennials, los cuales desean libertad para laborar, flexibilidad horaria y desean seguir sus metas,
todos estos factores tiene incidencia en el indice de rotacion.

La dimension del problema debe abordar aspectos como el costo de rotacién de personal,
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costos de desvinculacion, deficiencias en el funcionamiento normal de la compafia. El
mejoramiento de los procesos es una forma efectiva para gestionar en una organizacion, este
consiste en transformar actividades, con el fin de que alcancen un rendimiento superior en términos
de eficiencia y calidad.

Luego del andlisis de los costos directos e indirectos que se asocian desde el proceso de
contratacion hasta el momento en que se retira la persona del cargo y acompafiado con un diagrama
de Ishikawa o de espina de pescado para poder identificar la causa de la problematica mas
claramente. Algunos de los factores que se identificaron fue la falta de personal responsable, falta
de seguimiento al personal, falta de compromiso por parte del personal, entre otras. También es
importante tener en cuenta que la rotacion no solo causa efectos negativos si tiene un indice muy
alto, sino que, si tiene a ser nulo o muy bajo, también se estaria generando un estancamiento o
deterioro de la compaiiia.

Luego del analisis de las diferentes etapas del proceso de seleccion y contratacion y el
analisis de los costos, se identifico la importancia de la insercion de una gerencia del talento
humano, la implementacién de manuales de perfil y descripcion de los puestos. Se considero que
las bases de datos pueden apoyar el control del factor humano y la identificacion de las habilidades
de cada uno de los colaboradores que componen la compafiia.

Finalmente, dentro de la propuesta de mejora se incluy6 un diagrama de tiempos de Gantt
gue permite mostrar cuantitativamente el procesos que se implementara en la gerencia del talento

humano.
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7. Marco teorico

Segun Chiavenato (2009) la administracién de los recursos humanos esta definida como
“un conjunto de practicas de recursos humanos. Es la forma en que la organizacién maneja sus
actividades de reclutamiento, seleccion, formacion, remuneracion, prestaciones, comunicacion,
higiene y seguridad en el trabajo”. Partiendo de esta definicion podemos evidenciar la gran
relevancia que tiene el factor humano dentro de una compafiia y todos los aspectos que se deben

garantizar a la hora de administrarlo.

En la actualidad a las personas no se les ve como simple empleados que cumplen las
funciones que se les ordenan, sino que son aliados estratégicos de la compaiiia, debido a que en
cualquier proceso productivo uno de los pilares que soporta las funciones y lleva a la compaiiia a
cumplir con sus objetivos, es el factor humano. En el caso de los empleados, aportando a una
empresa su conocimiento, sus habilidades, sus capacidades y en general, la experiencia que han
adquirido en diferentes campos; esto se traduce en que no solo se tiene capital humano, sino que
se cuenta con un capital intelectual que le puede brindar competitividad a una compafia para

destacarse en el mercado.

Los procesos de incorporacion de personal a una compafiia, es uno de los procesos que se
encarga de que solo ingresen a la comparfiia personas con las caracteristicas y competencias
necesarias para un cargo especifico. Es importante comprender que la seleccion del personal no
solo le compete a la empresa, sino que también las personas deciden en que empresa quieren

postulares para trabajar asi que es basicamente una eleccién mutua.

23



7.1 Reclutamiento

El concepto de reclutamiento es segun Chiavenato (2009, pag 117) “un conjunto de
técnicas y procedimientos que pretenden atraer a candidatos potencialmente calificados y
capaces de ocupar puestos dentro de la organizaciéon. Basicamente es un sistema de
informacion por el cual la organizacion divulga y ofrece al mercado de recursos humanos

las oportunidades de empleo que pretenden llenar”

El reclutamiento del personal ha sido impactado por la globalizacion lo cual
reacelera la modernizacion, esto se traduce en que se crean rapidamente empleos nuevos
con mejores salarios y a lamisma velocidad se eliminan empleos viejos. Una de las ventajas

de los primeros es que cuentan con mejores salarios.

Uno de los medios que usan muchas compariias para reclutar su personal, es la
asociacion con comparfiia externas especialistas en recursos humanos, es decir la
tercerizacion de sus procesos de seleccion y contratacion. Estas asociaciones son efectivas

cuando:

e Serequiere un gran nimero de candidatos aptos para el cargo.

e No cuentan con un area de recursos humanos solida para que se encargue de este

proceso.

Al momento de hacer una asociacion o contratar una empresa para que apoye este

proceso son importantes los siguientes aspectos:

o Entregarle a la compafiia aliada una descripcion completa y exacta de la
vacante que tiene, para que esta pueda comprender sus necesidades con el

fin de proporcionarle el candidato adecuado a sus necesidades.
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o Especificar a la compafiia aliada que herramientas debe utilizar para la seleccion de
los candidatos, es decir las solicitudes de empleo, las pruebas requeridas, entrevista,
todo esto como parte del proceso de seleccion y demés aspectos que se consideren

relevantes.

o Dar una retroalimentacion adecuada a la empresa adecuada, para que esta tenga

conocimiento de que candidatos fueron rechazados y sus razones.

Las compafiias deben tener en cuenta que el reclutamiento es costoso. Consume
tiempo y dinero, pero de ser efectivo supera la inversion. Atraer talentos es un pilar

fundamental para que la organizacion sea exitosa tanto el corto como en el largo plazo.

7.2 Seleccion

Segun Chiavenato (2009, pagl37) el proceso de seleccion esta definido como “ el
proceso que utiliza una organizacion para escoger, entre una lista de candidatos, a la
persona que mejor cumple con los criterios de seleccion para el puesto disponible, dadas
las condiciones actuales del mercado”. En otras palabras, es un filtro que solo le permite

ingresar a la organizacion.

Algunas de las técnicas que se utilizan para seleccionar personal son las entrevistas,
las pruebas de conocimientos, las pruebas psicologicas, pruebas de personalidad, técnicas
de simulacion, entre otras. Cada una de estas pruebas se aplican segun las complejidad y
especificaciones del cargo o segun lo requiera el cliente. Este proceso es una secuencia de
etapas por las que debe pasar el candidato. Cada una de las técnicas utilizadas para

seleccionar un candidato proporciona informaciédn especifica.
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Este proceso debe ser eficiente al hacer correctamente las cosas, es decir, saber
entrevistar, aplicar las pruebas de conocimientos que sean pertinentes, darle al proceso
rapidez y agilidad, esto implica contraer un lo menos que se pueda costos de operacion. Por
otro lado, debe ser eficaz, es decir atraer el personal més talentoso a lacompafiia, pero sobre
todo hacer que la empresa sea mejora dia a dia, debido al nuevo personal contratado. Para

identificar la eficacia del proceso que se lleva a cabo se puede usar el siguiente calculo:

cs Numero de candidatos admitidos

= - - x 100
Numero de candidatos examinados

Para evaluar el proceso de seleccion se pueden tener en cuenta directrices como:

e La cantidad de candidatos seleccionados
e La calidad de candidatos seleccionados
e Larapidez en la seleccion de los candidatos

e El costo de la seleccion (Revisando el tipo de técnica que se uso)

7.3 Rotacion

La rotacion de personal en una compafiia es la salida de algunos de los trabajadores
y la entrada de otros ya sea para sustituirlos o para cubrir nuevas posiciones. Es por lo
anterior que en las empresas se enfrentan constantemente a el reto de mantener el equilibrio
en el personal de la compairiia, con el fin de que funcione dptimamente y todas las labores
se lleven a cabo, es decir, se tenga el personal necesario para que funcionen los diferentes
procesos adecuadamente. Es importante entender que la rotacion es un efecto de variables

tanto externas como internas. Algunos de los factores externos que se pueden encontrar
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son, las mejores ofertas laborales, la situacion econdémica, demanda y oferta a nivel laboral,

entre otras.

Para que una compafiia tenga mucho mas detalle de las razones por las cuales un
empleado es separado del cargo, se realizan entrevistas en el momento que abandonan el
cargo, esto le permite identificar a la compafiia con claridad oportunidades de mejora si los
retiros tienen relacion con aspectos internos de la misma compaiiia. La relevancia de este
aspecto se debe a que para una empresa un retiro se traduce en costos; solo en la
contratacion se hace una inversion significativa a eso se le debe sumar el costo del
reclutamiento, de seleccidn, de capacitacion para el cargo y de retiro. El indice derotacion

del personal se puede obtener asi:

Num. de empleados separados

Indice de Rotacion = _ _ _ —
Promedio efectivo de la organizacion

7.4 Empresas temporales

Los trabajadores temporales surgieron debido a que para las empresas resultaba
muy costoso seleccionar y contratar personal para actividades muy ocasionales o
temporadas determinadas del afio; es por ello por lo que aparecieron empresas que les
tercerizaban este y varios procesos como pagos de nomina o logistica. Esta forma de trabajo
no solo beneficia a las empresas al reducir sus costos, garantizar que se vincule el personal
adecuado para el cargo o reemplazar trabajadores que por algin motivo se les concedié una
licencia, se encuentra en vacaciones o sufrieron algun accidente o enfermedad; sino a miles
de personas que no cuentan con disponibilidad de tiempo, por ejemplo, los universitarios
que solo trabajan en vacaciones, lo cual les permite ir ganando un poco de experiencia
laboral mientras sacan adelante su carrera.
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Este modelo de empleo permite tener empresas que tengan costos mas bajos lo cual
se traduce en beneficios para los consumidores, inversiones en mejoras que garanticen la
calidad de los bienes o servicios y mayor competitividad en los diferentes sectores no solo

localmente sino en el exterior.

La actualidad se caracteriza por la especializacién lo cual hace que ya las empresa
no tengan la necesidad de realizar todos los procesos que requiere para funcionar
Optimamente, sino que ya pueden delegar estas funciones a empresas externas y enfocarse
en las funciones principales de su empresa, en caso de que desaparecieran el desempleo
aumentaria significativamente, ya que estas son unas de las impulsadoras de la economia y
permiten que las diferentes compariias tengan mayor flexibilidad en su mano de obra y
puedan responder adecuadamente a las fluctuaciones de su demanda y puedan realizar

mayor numero de contrataciones de trabajadores por epocas determinadas.

Teniendo en cuenta la importancia de las empresas de temporalidad para el pais,
estas se deben encargar de estandarizar sus procesos y de garantizar la calidad de los
servicios que les prestan a sus clientes. Gestionar los procesos permite optimizar las
actividades que se realizan en una empresa lo cual los hace mucho mas eficientes, rentables

y competitivos.

Tener un control riguroso de los procesos internos permite que se maximice la
satisfaccion de los clientes, se incrementa la productividad ya que se reducen los gastos
internos ocasionados por procesos innecesarios, reduce los tiempos de espera y
principalmente mejora la calidad del servicio lo cual le agrega valor y le permite destacarse

en el mercado.
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7.5 Gestion por procesos

“Un proceso se puede definir como un conjunto de actividades interrelacionadas
entre si que, a partir de una o varias entradas de materiales o informacion, dan lugar a una
0 varias salidas también de materiales o informacion con valor afiadido. Los procesos deben
estar correctamente gestionados empleando distintas herramientas de la gestion de

procesos” (Maldonado, 2018)

La gestion por procesos es la union de distintas lineas de pensamiento sobre los
procesos de una compaiiia, lo cual permite identificar cuando el desempefio de un area
afecta los resultados de la empresa y determinar las mejoras necesarias para aumentar la

productividad.

Es importante entender su relacion con la gestion de procesos, esta es una
metodologia corporativa, con el fin de mejorar el desempefio (eficiencia y eficacia) y la
optimizacion de los procesos de negocio de una compaiiia, a través de la gestion de los
procesos que se deben disefiar, moldear y organizar continuamente. De aqui radica la
gestion por procesos ya que para poderla llevar a cabo es necesario encaminarse hacia la

optimizacion de cada proceso (gestion de procesos). (Maldonado,2018)

Los procesos de una empresa u organizacion se pueden agrupar en los siguientes tipos:
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Mapa de procesos: Ejemplo

Fo A i R R R i AR R s Ry
Procesos estrategicos
| Mejora continua > | Planificacidn estratégica >

Procescs operativos
| Comercial )| Diseio | Produccién » | Entrega )

o

I Control dncumenlns> | Ca]l:uraum}

Gréfico 3. Agrupacion de los procesos
Fuente: Aguilar, 2013

Segun (Zaratiegui,), “Los procesos son posiblemente el elemento mas importante y
mas extendido en la gestion de las empresas innovadoras, especialmente de las que basan

su sistema de gestion en la calidad total”

7.6 Gestion de la calidad

La gestion de la calidad, “es un conjunto de acciones y herramientas que tienen
como objetivo evitar posibles errores o desviaciones en el proceso de produccion y en los
productos o servicios obtenidos mediante el mismo”. (ISO 9001,2015). De esta definicién
radica la importancia de no identificar las falencias de un proceso cuando ya se han

producido, sino que es clave identificarlas antes de que ocurran.

Dentro de la gestion de la calidad se definen las directrices que regiran la compafiia
durante su actividad productiva, definiendo asi los procedimientos que se van a realizar o
los recursos que se dispondran. La finalidad de todas estas directrices es principalmente

obtener la satisfaccion de los clientesy la captacion de otros clientes potenciales, la
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estructuracion adecuada de los procesos, la generacion de una ventaja competitiva y

finalmente la reduccidon de los costos sin que se altere la calidad de los procesos.

7.7 Mejora de Procesos

Luego de la comprensidon de la finalidad de la gestion por procesos y el sistema de
gestion de calidad, es importante entrar a revisar la y redisefio de los procesos de una

compaiiia.

El redisefio y reingenieria de los procesos esta enfocada en la satisfaccion de los
requerimientos y a la eficiencia de los recursos debe estar orientada a los objetivos de la
empresa. Por lo cual, se debe comprender las actividades, estrategia, servicio y productos
que genera una empresa, con el fin de que este alineada la mejora de los procesos con la

mision de la compafiia.

Se puede entender que dentro de una compafiia se tienen dos realidades, la
estandarizacién y el proceso de mejora continua, los cuales al momento fusionarlos con la
identificacion de oportunidades de mejor, logra sustentar un proceso de mejora continua.
Adicionalmente, la mejora de los procesos tiene como finalidad la estandarizacion de las
nuevas practicas, dichas mejoras solo son posibles mediante la identificacion de las
oportunidades de mejora, que hay en la ejecucién por parte las personas en estas nuevas

practicas.

Todo esto implica que, para tener un sistema de gestion de las mejoras continuas en

los diferentes procesos de la compafiia, es de vital importancia tener un personal que, de
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soporte a estas mejoras, identificando las oportunidades de mejora y ejecutando de manera

apropiada dichas mejoras.

7.8 Herramientas de mejora continua

Se describiran algunas de las herramientas que nos permiten realizar la mejora

continua enfocados en gestionar la calidad de los diferentes procesos.

7.8.1 Diagrama Causa — Efecto

Este diagrama es conocido como el diagrama de espina de pescado o diagrama de
Ishikawa, el cual nos da la posibilidad de organizar y dar categorias a los problemas
observados. De esta forma nos permite la visualizacion y organizacion grafica del

problema, efectos y causas.
Para la elaboracion de este diagrama se deben seguir los siguientes pasos:

1. Identificar y definir el problema o las circunstancias a analizar.

2. Trazar una flechay describir el problema a la derecha de ésta.

3. Establecer categorias de causas al final de flechas secundarias en la flecha principal.
4. Detallar dentro de cada categoria las deferentes causas (Por medio de flechas que

salen de las secundarias)

Luego de la elaboracion del diagrama de causa - efecto se procede a identificar con
criterios como las causas mas repetitivas, las de mayor relevancia y estudiar el porqué
de dichas causas. Esto nos proporciona las causas raices y los diferentes efectos que se

asocian a esta

7.8.2 Metodologia 5W + H
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Es una metodologia de analisis empresarial que consiste en responder estas seis

preguntas bésicas:

* What: Que * Where: Donde
* Why: Porque * Who: Quien
* When: Cuando * How: Como

Esta regla fue creada por Lasswell (1979), esta estrategia se considera como una
lista de verificacion mediante la cual se pueden identificar estrategias para implementar

mejoras.

7.8.3 Metodologia de los 5 porqués

Es una metodologia disefiada por Toyota Motor Corporation, se convirtio en un

componente estratégico y vital para darle solucion a problemas dentro de una compafiia.

Como funciona el proceso:

El problema puede pertenecer a diferentes categorias: pueden ser errores en el
desarrollo, no cumplimiento en las entregas, etc. Siempre que surjan aspectos 0
problemas no deseados, se puede utilizar este proceso para identificar la causa raiz del

problema.

La idea de la metodologia es bajar cinco niveles en el problema preguntandose 5
veces porgue, parece sencillo. Pero para gque asi sea es de vital importancia conseguir el

primer porque correcto.
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7.9 Informes de gestion

Business Solution actualmente revisa la efectividad de sus consultores y el
cumplimento que se les da a las solicitudes de los clientes por medio de los siguientes

documentos y reportes mensuales.

Para obtener la informacién de éste, mensualmente se les solicita a los consultores
(psicblogos encargados de gestionar las vacantes de los diferentes clientes) una matriz en
la cual registran el manejo que se le da a las vacantes de cada cliente. En el anexo 1 se

muestra un ejemplo del informe de gestion de uno de los clientes.

El apartado que nos permite identificar la gestion eficiente que hacen los

consultores es en la seccion de cobertura.
En este apartado podemos revisar los siguientes items.

6.5.1 Vacantes solicitadas: Las vacantes que el cliente le solicita al
consultor durante el mes.

6.5.2 Vacantes Abiertas: Las vacantes para las cuales todavia se esta
buscando personal, o que estdn en el proceso de contratacion
(entrevista con cliente, estudio de seguridad, exdmenes médicos, etc.)
de las vacantes solicitadas en el mes.

6.5.3 Vacantes cubiertas: Las vacantes en las cuales se contratd una de las
personas que se postuld para la vacante en Adecco.

6.5.4 % Cobertura: Se calcula como las vacantes cubiertas sobre las
vacantes cubiertas mas las vacantes abiertas.

Este indicador nos permite saber que tan efectiva fue la gestién del consultor, es
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decir, si los candidatos que le esta enviando a el cliente cumplen con los requisitos
ycaracteristicas que se pidieron, lo cual se evidencia al saber cuéntas vacantes que solicito

el cliente, lograron ser cubiertas.

El anterior es uno de los indicadores que nos permite identificar la calidad del
servicio que se le esté prestando al cliente. Para poder analizar la eficiencia del servicio se

revisara otro de las secciones del informe.

En este apartado se mide el tiempo en dias que tarda el consultor en enviarle los
candidatos solicitados al cliente para que sean evaluados. Los dias que se cuentan son los
laborales, y se calcula contando desde el dia que el cliente hace la solicitud hasta el dia en

que se enviaron los candidatos que se reclutaron a €l cliente.

Los dos apartados mencionados son los mas relevantes a la hora de medir la calidad
del servicio prestado. En otros apartados del mismo informe se puede revisar, en que parte
del proceso de contratacion estan los candidatos y si fueron no aptos, se puede revisar en
que parte del proceso fueron rechazados. Asi el consultor puede identificar las falencias
que estan teniendo los candidatos que le envia al cliente, esto le permite identificar

oportunidades de mejora.

El hecho de que se registren cuatro meses incluyendo el actual, nos permite revisar la
variacion mes a mes de la gestion y tener un punto de referencia, para entrar a analizar las
novedades que se presentaron en el mes, que hicieron que se comportara de esa forma el

proceso de reclutamiento.
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8. Analisis y diagndstico del problema

8.1 Especificacion del proceso a mejorar y su impacto

El &rea de Staffing fue el objeto de estudio, en su linea de personal temporal, méas
especificamente en la unidad de business solutions, la cual es de vital importancia para la
compaiiia, gracias a que maneja los clientes con mayor volumen de candidatos del area. Es

decir, generan un alto nimero de ingresos fijos mes a mes.

Los procesos mas relevantes que se manejan son los de seleccion y reclutamiento
de personal temporal, para aproximadamente 15 clientes, entre ellos del sector bancario,

manufacturero y de las telecomunicaciones.

8.1.1 Impacto de los procesos dentro de la compafiia

Los procesos de seleccidn y reclutamiento son de vital importancia dentro
del &rea y la compaiiia, ya son los que garantizan la satisfaccion de los clientes. De
no funcionar correctamente, se provocan entregas retrasadas, poco envio de
candidatos a el cliente, seleccion de personas poco aptas para los cargos, gastos en
las pruebas que se realizan en las distintas fases del proceso y finalmente un impacto

directo para la sostenibilidad de la compafiia en el mercado.

8.1.2 Causasy efectos

8.1.2.1Diagrama de causa - efecto (Espina de pescado)
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Gréfico 4. Diagrama de causa - efecto

8.1.2.2 Los 5 ;porqués?

e ;Porque hay demoras en procesos de seleccion y reclutamiento

Demora en el
proceso de
seleccion y

reclutamientos,

afectacion en la
calidad de

dichos procesos

Respuesta: Porque los consultores no estan gestion adecuadamente los procesos

e ;Porque no estan gestionando bien los procesos?

Respuesta: Porque los requerimientos del cliente son bastantes y el proceso presenta

demoras

e ;Porque los requerimientos del cliente son bastantes y el proceso presenta

demoras?

Respuesta: Porque el cliente no lleva un seguimiento que le permita proveer retiros

0 nuevas vacantes y el consultor no espera el reclutamiento inesperado de ese

volumen de vacantes.

e ;Porque no se lleva un control que prevea los retiros o nuevas vacantes?
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Respuesta: Porque al consultor dedicado al reclutamiento y seleccion tiene que
gestionar todo el proceso solo y fuera de ello generar reportes sobre la gestion

realizada a la coordinadora.

e ;Porque el consultor no cuenta con un apoyo o alguien dedicado a pronosticar

las fluctuaciones de las vacantes o retiros?

Respuesta: Porque el area solo tiene asignado analistas a clientes con los que se
llega a el acuerdo, lo cual implica un gasto adicional. Es por esto por lo que la
mayoria de los analistas realizan su gestion individualmente y se asignan un recurso

como practicante adicional solo en casos extremos.

8.2 Lluvia de ideas de las soluciones que se pueden darle al problema
» Cuadro para la evaluacion de la carga de los consultores, donde se determine si
requieren apoyo para la gestion de las vacantes.
» Calculo del numero de consultores dependiendo de la dificultad de
reclutamiento de los perfiles solicitados por el cliente.

» Cuadro de mando con la especificacion del plan de mejora
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9 Propuesta plan de mejora

Aspectopara | Plande Accion | Actividad del plan KPI Valor Meta | Mediode | Recursos | Responsable | Fechade | Fechade
mejorar de accion actual del verificacion Inicio | culminacion
indicador (Evidencia)
de logro
Carga excesiva | Seguimiento a las | Diligenciamiento | Cantidad de Informe  de | 1 hora de | Coordinadora de | 01-03-2020
desolicitudes a | solicitudes de un formato de | vacantes gestion trabajo | launidad
los consultores | realizadas por el | seguimiento cublertas de | sy 750, | entregado & | semanal
cliente, semanal (Tabla 3), | las que le final de mes
semanalmente | con las vacantes | fueron
que estd | solicitadas
gestionando  esa | en el mes
semana
Predicciones | Formato en el | Diligenciar ~ un | Promedio de Informe 6 horas de | Analista de Ia | 01-04-2020
obtenidasdela | cual se registran | formato (Tabla 4) | dias que se consolidado, | trabajo unidad
gestion  que | los datos mes a | enelcualseguarde | tardan  en 5 4 | entregado
reportan mes a | mes de I3 gestin | I3 gestion realizada | entregar los cada  dos
mes los | de las vacantes | con las vacantes | candidatos meses
consultores | paracadaunode | mes a mes, el | alcliente

los meses.

nimero de
personal activo y
demds
informacicn,

Tabla 5. Cuadro de mando integral
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9.1 Carga de los consultores

Canc | Cub | Efec | Prev | Canc | Cub | Efec | Prev | Apoyo
CARGA
4 22 20 4 66 52 262% 3% 1 0 1 ALTA
CARGA
2 16 6 2 21 29 132% 4% 1 0 0,33 ALTA
CARGA
1 10 1 10 22% 9% 1 0,5 0 BAJA
CARGA
9 2 9 5 33% 0% 1 0,5 0 BAJA
CARGA
15 4 47 10 133% 0% 1 0 0,33 ALTA
CARGA
3 4 15 24 5 6 22 66 489% 6% 0 0 0 ALTA
Total CARGA
general 3 11 | 87 | 56 5 13 | 175 | 162 0% 4% #N/D #N/D #N/D BAJA

Tabla 3. Seguimiento de la carga de los consultores

En esta tabla se registran el numero de requisiciones y el estado en que se encuentran; ya

sea canceladas, cubiertas, efectivas y preventivas. Adicional a ellos se especifican cuantas

personas se requieren en cada una de las requisiciones o pedidos.

En el apartado de recursos se coloca, si la persona esta actualmente solo en la gestion o si

tiene apoyo de un analista 0 un practicante. A cada uno se le asigno un valor segun lo

significativo que es su apoyo:

o Consultor: 35

o Analista: 15

o Practicante: 10

En la columna final segln una escala asignada, se determina si la carga es alta, baja o

estable.

La carga la calculamos con la siguiente formula:
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Vacantes preventivas + vacantes ef etivas

Carga = 3 :
g Consultor + analista + practicante

La productividad la calculamos con la siguiente formula:

o Vacantes cubiertas
Productividad =

Vacantes cubiertas + vacantes efectivas + vacantes preventivas

Este cuadro nos permite identificar muy facilmente la carga laboral de los consultores y asi

tomar medidas para que se garantice la satisfaccion del cliente.

Informe de pronostico

PLANNING S (MILLONES) _COSTOS (MILLONES) MARGEN BRUTO ROTACION INGRESO _RETI

VENTA COBERTURA

DO PREVENTI EF|

CTIVA

Oct [ Nov | Dic [Ene [Feb | Mar | Oct [ Nov [ Dic [Ene [Feb

o0z | esta | wees| T2 | e3en | soes

Ucl Nov | Dic [Ene [Feb Mal Oct lov Dic Ene eb Mar

No | Dic
6 | e | es | s

1355 14z, 1283 332 1393 5 15

Ene | Fe

Mar
E KT s

1238 1255 19,9 1215 1284 3 13 4

a|| 5

1321
1233

tls
T

v | 4767

Mor

7| 5567

20,007,
I

il

Dic  Ene
Ot Nev

mr

D

€ fob  Mar

Tabla 4. Pronésticos de la demanda

En este informe se registran los datos mas relevantes de la gestion mes a mes que permiten
identificar cual es el comportamiento de la cuenta, para asi mitigar el impacto de variables
exogenas que puedan afectar los procesos de seleccidn y contratacion. También nos permite saber
cuando es bueno tener un stock de candidatos con el fin de tenerlos listos para ingreso en el

momento en que el cliente lo requiera.
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10 Conclusiones

Todos los procesos de seleccion y reclutamiento son de vital importancia para las compafiias,
al analizar e identificar un plan de mejora que permita garantizar su efectividad y calidad; se esta

velando por los intereses tanto de los clientes como de la compafiia.

El plan de mejora implementado luego de realizar un diagnostico estuvo enfocado hacia el
andlisis de la carga laboral de los consultores encargados de gestionar los procesos y la proyeccion
de la demanda con el fin de anteponerse a fluctuaciones muy fuertes que afecten los procesos y
que provogue una baja en la productividad, incumpliendo al cliente y la generacion de costos de

costos imprevistos a la compaifiia.

Dentro de las propuestas de mejora se encuentra el uso de dos formatos sencillo de diligencias
y le permiten a la coordinadora de Business Solutions, controlar sus procesos con el fin de brindar
el personal temporal de calidad requerido por los clientes. Adicional a ello se le permite a la

compafiia tener una ventaja competitiva dentro del mercado.

Se debe hacer un control semanal en la primera propuesta y a la segunda un control bimensual
con el fin de evaluar la gestion que se esta realizando con las diferentes solicitudes de los clientes

y evaluar si hay oportunidades de mejora de estos u otros procesos que lo requieran.

42



11 Anexos

Informe de Gestién
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