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RESUMEN EJECUTIVO

La investigacion tiene como objetivo general describir el papel de Lean Management
en el redisefio del proceso de reclutamiento y seleccion de personal staff en una empresa
minera. Para ello, se busca identificar cuellos de botella, desperdicios y oportunidades
de mejora en el proceso, con el fin de optimizar tiempos y aumentar la satisfaccion de
los involucrados. Los objetivos especificos incluyen realizar un diagnostico del proceso
actual, identificar las fases criticas que afectan la eficiencia, determinar los desperdicios
y desarrollar un plan de accidon basado en la mitigacion de estas ineficiencias. Ademas,
se plantea el disefio de un sistema de seguimiento de indicadores clave que permita

evaluar y sostener las mejoras implementadas.

Para lograr estos objetivos, la investigacion utiliza diversas herramientas de Lean
Management, como Value Stream Mapping (VSM) para identificar las actividades que
representan un cuello de botella en el proceso; Gemba Walk, una técnica de observacion
directa que permite analizar la ejecucion real del reclutamiento; SIPOC, que facilita la
estructuracion del proceso actual (AS IS) y su version optimizada (TO BE); Diagramas
de Identificacion de Desperdicios (WID) para reconocer actividades que no generan
valor; y el Ciclo de Deming (PDCA), que guia el proceso de mejora continua. Estos
métodos estan respaldados por literatura académica sobre la aplicacion de Lean en la
gestion de talento, destacando la importancia de optimizar recursos y eliminar
actividades innecesarias para mejorar la eficiencia y calidad del proceso de seleccion

en entornos exigentes como el minero.

Como resultado de la aplicacion de Lean Management, se espera acercarnos mas a las
metas aspiracionales establecidas por el area de Recursos Humanos y optimizar la
calidad del talento seleccionado. Ademads, la eliminacion de desperdicios, como
entrevistas innecesarias o procesos administrativos redundantes, permitira un uso mas
eficiente de los recursos y una toma de decisiones mas agil en la contratacion de
personal clave. Este estudio proporciona un marco de referencia aplicable a otras
empresas del sector minero, promoviendo una gestion del talento mas eficiente,

sostenible y alineada con las necesidades operativas de la industria.
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CAPITULO I: INTRODUCCION

En el presente capitulo analizaremos la relevancia del sector minero como una de las
primordiales fuentes de produccion de ingresos y empleo en el Peru, destacando su
funcion esencial en el progreso financiero de la nacion. Este analisis permitira establecer
un marco de referencia que evidencie la contribucion de la mineria al crecimiento
nacional y su efecto en la dindmica econdémica y social.

Posteriormente, se examinaran los desafios asociados a los procedimientos de eleccion
de los empleados especializado dentro de la industria minera. Dada la complejidad y los
requerimientos técnicos de este sector, resulta fundamental comprender las dificultades
que enfrentan las empresas en la gestion del talento humano. Este analisis permitira,
ademads, enmarcar los objetivos generales y especificos que el presente estudio busca
alcanzar.

Finalmente, se definiran los alcances y limitaciones del estudio en el contexto del sector
minero, estableciendo los criterios que delimitan su aplicacion y pertinencia. Asimismo,
se describiran las contribuciones que esta investigacion aportara tanto al desarrollo del
sector como al ambito académico, proporcionando insumos relevantes para futuras

investigaciones en la materia.

La industria minera, con su papel crucial en la economia global y en la extraccion de
recursos naturales esenciales, constituye un pilar fundamental de la economia peruana.
Segun Vinatea y Toyama (2023) en su informe sobre relaciones laborales en la mineria
peruana, este sector representa el 12.6 % del Valor Agregado Bruto, convirtiéndose en
la segunda actividad con mayor aporte al PBI nacional, solo superada por el sector
manufacturero.

El impacto de la mineria se refleja, en gran medida, en su capacidad para generar
empleos directos e indirectos, los cuales contribuyen a dinamizar la economia. En el
Peru, los empleos directos en el sector minero han mostrado una tendencia al alza
debido a la continua demanda de personal para sostener las operaciones en curso. Segin
el Boletin Estadistico Minero N°8 del Ministerio de Energia y Minas (2024), la
generacion de empleos directos aument6 un 5.21 % en el ultimo afo, alcanzando un

total de 241,880 puestos hasta agosto de 2024. Este incremento representa el nivel mas



elevado documentado en estos 12 meses, y se proyecta que esta tendencia de
crecimiento continte.

En cuanto a las inversiones futuras, el panorama en Pert es alentador. Se prevé
desarrollar una importante cartera de proyectos que contribuiran al crecimiento del PBI.
De acuerdo con el Boletin Estadistico Minero N°8 del Ministerio de Energia y Minas
(2024), esta cartera estd compuesta por 51 iniciativas valoradas en un total de USD
51,000 millones, que incluyen 75 proyectos de exploracion minera con un valor
estimado de USD 644 millones. Estos proyectos no solo impulsaran el crecimiento
economico, sino que también generaran nuevos empleos, lo cual planteara importantes
desafios para la administracion y crecimiento del capital humano en las empresas

mineras.

En este contexto, la escasez de personal especializado se ha convertido en un problema
cada vez mas relevante en la industria minera. La importancia de tener trabajadores
altamente calificados y experimentados es esencial para garantizar operaciones seguras
y eficientes en un entorno de alto riesgo. Segtn el Foro Econdmico Mundial, la falta de
personal con habilidades clave es una preocupacion creciente y representa un desafio
significativo para el futuro del sector. Aproximadamente el 73 % de las empresas
mineras consideran esta brecha como un obstidculo importante para la innovacion
(Rumbo Minero, 2024); por esta razdn, los procedimientos de seleccion, en su rol por
asegurar al mejor talento para la organizacion, deberan estar preparados para estos retos,
donde la escasez de talento seria un condicionante para la eficiencia del proceso.

Por otro lado, la industria minera en el Pert enfrenta importantes desafios en cuanto a
la retencion de talento y la estabilidad laboral, evidenciados por las altas tasas de
rotacion de personal. Segiin Garcia, Pérez y Rojas (2018), la tasa de rotacion en el sector
minero peruano se sitda entre el 15% y el 20% anual, siendo significativamente mayor
en las areas operativas, donde las condiciones laborales adversas y la ubicacion remota
de las minas influyen en este indicador. Del mismo modo, Contreras (2017) destaca que
algunas empresas del sector pueden registrar tasas de rotacion de hasta el 25% en
puestos criticos, lo cual impacta directamente en la continuidad operativa y en la
seguridad del entorno laboral; por esta razén, estos procedimientos, deben estar
preparados con las herramientas necesarias para asegurar procesos eficientes y asi

afrontar estos desafios.



Los procesos de atraccion, de la misma forma, presentan importantes desafios para ser
cada vez mas eficientes, de acuerdo con la encuesta realizada entre septiembre y octubre
de 2022 a 25 lideres de gestion humana de empresas mineras en Peru, se identifico a la
gestion de captacion y fidelizacion de talento como uno de los principales procesos a
mejorar en las operaciones mineras de tajo abierto y socavon, con una ponderacion del
60 % y 40 %, respectivamente (Vinatea y Toyama, 2022). Asimismo, otras
investigaciones destacan la necesidad de aumentar la disponibilidad de talento para
satisfacer las crecientes demandas operativas del sector minero (Pwc, 2024).
Ante estos desafios especificos relacionados con la gestion del capital humano en la
industria minera, emerge la exigencia de potenciar estos procedimientosd para
seleccionar a los trabajadores especializado, por medio de herramientas que busquen su
mejor version y asi poder hacer frente a estos desafios, por tanto, en este estudiose
explorard la implementacion de Lean Management como recurso para redisefiar el
procedimiento actual de eleccion y contratacion en busqueda de este cometido. Lean
Management es un enfoque administrativo que pretende optimizar los recursos y
eliminar desperdicios en las acciones empresariales, promoviendo la mejora continua y
la eficiencia operativa (Kaizen Lab, 2024). Aunque Lean Management ha sido exitoso
en otros sectores, su adopcion en la mineria es limitada y ha sido poco estudiada en
términos de su impacto en la gestion de recursos humanos, particularmente en los
procedimientos de contratacion.
Finalmente, esta investigacion busca contribuir al conocimiento en el campo de la
gestion minera mediante la identificacion de mejores practicas y la elaboracion de
recomendaciones concretas para una implementacion efectiva de Lean Management en
los procesos de reclutamiento y seleccion. De este modo, se espera promover un
desempefio mas sostenible y competitivo de las empresas mineras en el mercado global.
1.1. Preguntas de investigacion
Pregunta general:

- (Como las herramientas de Lean Management son utilizadas en el redisefio de un
proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal Staff en una empresa minera?

Preguntas especificas:

- (Cuadl es el estado actual del proceso de reclutamiento y seleccion de personal staff

en una empresa minera?



(Cual es la actividad cuello de botella en un proceso de reclutamiento y seleccion
de una empresa minera, identificadas por medio de la herramienta Value Stream
Mapping (VSM)?.

(Cudles son los principales indicadores de eficiencia de un proceso de
reclutamiento y seleccion de personal?

(Cuadles son los principales desperdicios del proceso de reclutamiento y seleccion
de personal staff en una empresa minera?

(Cuales son las principales acciones que buscan insertarse al proceso de

reclutamiento y seleccion de personal staff, para la mitigacion de desperdicios?

Objetivos de investigacion

Objetivo general:

Describir el rol que juegan las herramientas de Lean Management en el redisefio de

un proceso de reclutamiento y seleccion de personal staff en una empresa minera.

Objetivos especificos:

Diagnosticar el estado actual del proceso de reclutamiento y seleccion de personal
staff de una empresa minera entre los afios 2023 y 2024.

Identificar la actividad cuello de botella del proceso de reclutamiento y seleccion
de personal staff, por medio de la herramienta Value Stream Mapping (VSM).
Explorar cuales son los indicadores actuales del proceso y definir nuevos
indicadores de eficiencia para la medicion del desempefio del proceso.

Explorar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal staff para identificar
actividades que no generen valor (Desperdicios).

Analizar y proponer nuevas acciones que modifiquen el proceso actual, para

mitigar el impacto de los desperdicios identificados.
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1.2. Contribucion y limitaciones

Alcances de la Investigacion:

Esta investigacion tiene como alcance explorar el paso a paso del redisefio de un
procedimiento de eleccidon y contratacion de staff utilizando las herramientas de Lean
Management, dentro del alcance de una empresa minera peruana.

La compaiia minera objeto de esta investigacion se enfoca a la explotacion de oro y
plata en el sur del Perd, cuenta con una capacidad de procesamiento de 21,000 TM/H
en su planta de procesos de ADR (Adsorcion, Desorcion y Recuperacion) y realiza sus
procesos de lixiviacion a través de plataformas a cielo abierto donde recibe el mineral
explotado del tajo a través del acarreo de mineral con una flota de 15 camiones de 100Tn
de capacidad. La empresa minera cuenta con un total de 50 trabajadores en la linea de
supervision (Staff), incluyendo al equipo de Recursos Humanos.

El proceso objeto de andlisis es el de Reclutamiento y Seleccion de personal staff,
liderado por el equipo de Recursos Humanos, el cual tiene como principal proposito
garantizar la disponibilidad de talento para el sostenimiento de las operaciones.
Actualmente, el area ha gestionado 21 procesos de reclutamiento y seleccion entre los
afios 2023 y 2024, en respuesta a las solicitudes de las areas de operaciones y soporte.
En cuanto al tipo de investigacion, esta serd del tipo exploratoria-descriptiva, ya que
busca analizar una realidad poco estudiada, profundizando en las principales
caracteristicas de la problematica identificada (Arbaiza, 2023). Para ello nos valdremos
de entrevistas y sesiones de observacion directa, donde conoceremos més sobre este
para poder identificar oportunidades de mejora al proceso.

Las entrevistas incluirdn a personal del area de Recursos Humanos directamente
involucrado en el proceso, tales como analistas y jefes, clientes internos de las areas
operativas, como jefes y superintendentes y personal de la linea de supervision que
hayan participado en el procedimiento de eleccion. Ademas, realizaremos sesiones de
focus group con los miembros del equipo y lideres, con el propdsito de detectar
desperdicios y generar propuestas de mejora para su mitigacion.

El enfoque serd cualitativo, dado que se realizard un analisis de la satisfaccion del
proceso desde el enfoque de los actores clave. Este analisis permitird conocer el estado
actual del proceso mediante la recopilacion de informacién a través de entrevistas
realizadas en la empresa minera, con el proposito de identificar oportunidades de

mejora.
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La informacion obtenida servird como base para la propuesta de redisefio del proceso
objeto de estudio, garantizando que las mejoras sugeridas respondan a las necesidades
y expectativas de los participantes implicados en la administracion del mismo.
Limitaciones de la Investigacion

Alcance del proceso: La investigacion no abarca los procedimientos de eleccion de
personal operario y técnico, su enfoque esta unicamente en las posiciones de supervision
y jefaturas en empresas mineras de las caracteristicas descritas.

Generalizacion: Los hallazgos y conclusiones de esta investigacion se relacionaran
directamente con una empresa minera de las caracteristicas descritas. No se puede
asumir una generalizacion completa de los hallazgos a otras empresas mineras con otros
procesos de extraccion como socavon debido a las diferencias en las operaciones, los
entornos y las circunstancias especificas del tipo de proceso productivo.
Disponibilidad de Datos: Si bien se cuenta con la autorizacion de la empresa minera de
referencia para la utilizacion de sus datos, la investigacion estard sujeto a la
accesibilidad de la informacion que, en el momento de su solicitud se encuentren
disponibles y asequibles. La falta de acceso completo a informacién confidencial podria
limitar el alcance de ciertos andlisis.

Investigacion Aplicada: Al ser una investigacion aplicada, a las caracteristicas de una
empresa minera con las particularidades detalladas, las soluciones desarrolladas estan
adaptadas a las particularidades de la empresa estudiada, incluyendo su cultura
organizacional, estructura y recursos disponibles, lo que dificulta su aplicacion a
entornos diferentes (Abbadia, 2021), por otro lado las investigaciones aplicadas suelen
utilizar muestras pequetias o estudios de caso, lo que limita la capacidad de extender los
descubrimientos a un grupo mas extenso (Enago Academy, 2021), en organizaciones
del mismo sector pero de diferentes tamafios.

Contexto Cambiante: La industria minera y las practicas de reclutamiento pueden
evolucionar con el tiempo, lo que puede influir en la relevancia a largo plazo de las
recomendaciones generadas por esta investigacion.

Factores Externos: La propuesta del uso de herramientas de Lean Management para el
redisefio del proceso de reclutamiento y seleccion de personal staff puede verse
influenciada por factores externos como cambios en la economia, regulaciones
gubernamentales o eventos inesperados, lo que estd fuera del alcance de esta

investigacion.
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Contribucion

Esta investigacion sobre Redisefio del procedimiento de eleccion y contratacion Staff
en una entidad minera a través de herramientas de Lean Management aporta
contribuciones significativas tanto en el entorno educativo como corporativo. En primer
lugar, se destacara al mostrar como los procesos de este tipo son redisefiados a través
del uso de herramientas de Lean Management y segundo al identificar y analizar
métricas esenciales de desempeno (KPIs) relevantes para medir la eficiencia de los
procesos en la gestion de reclutamiento y seleccion de empresas mineras de las
caracteristicas descritas. Estos KPIs proporcionaran una valiosa herramienta tanto para
investigaciones futuras como para entidades mineras que intentan optimizar sus
procedimientos de reclutamiento y seleccion de personal.

Ademas, esta investigacion establecerd una base solida para futuros estudios sobre Lean
Management en el sector minero, promoviendo una mayor investigacion y desarrollo
en esta area. Los resultados trascenderan el ambito académico, al ofrecer herramientas
y conocimientos practicos que beneficiaran tanto a las empresas mineras como a la
comunidad académica.

En el contexto empresarial, esta investigacion brindara las siguientes contribuciones:
Mejora de Procesos de Reclutamiento: La deteccion de procesos e indicadores clave de
rendimiento (KPIs) y su analisis permitira a las empresas mineras evaluar y mejorar sus
procesos de reclutamiento a través del benchmarking. Esto les ayudard a identificar
areas de mejora y a optimizar la eficiencia en los mecanismos de eleccion y contratacion
staff.

Directrices para la Implementacion: Las recomendaciones especificas sobre el paso a
paso del proceso de redisefio en base a las herramientas de Lean Management podran
ser utilizadas como guia para las empresas mineras que deseen implementar Lean
Management como herramienta de mejora de procesos. A través de herramientas como
VSM (Mapa de Flujo de Valor), Gembas Walk, SIPOC (Mapa de Procesos) y la
identificaciéon de desperdicios, las empresas podran conocer el impacto de estas
herramientas en los procesos del area de Recursos Humanos, lo cual no ha sido muy
explorado como herramientas de mejora en empresas mineras del Perti.

Concluyendo, esta investigacién no solo amplia el saber académico, sino que ademas
ofrece herramientas y directrices practicas que pueden ser implementadas por las

empresas mineras. Las contribuciones practicas se traducen en potenciales mejoras de
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la efectividad funcional, las determinaciones estratégicas financieras mas solidas y una
gestion mas efectiva de recursos humanos, lo que contribuye al éxito y la competitividad
en la industria minera.

En el siguiente capitulo detallaremos las principales investigaciones que brindaran el

soporte académico requerido para sentar las bases de nuestra propuesta de valor.
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CAPITULO II: MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes

Grunenberg et al (2025) nos presenta las siguientes premisas como aportes a nuestra

investigacion:

©)

Disefio de AC: Los resultados animan a centrar el entrenamiento de evaluadores
en los comportamientos realmente diagnosticados y a disefar ejercicios que los
provoquen.

Automatizacion ética: Al demostrar la fuerza predictiva de la conducta
observable, el estudio sienta bases para sistemas de analisis de video/audio que
apoyen la decision, siempre que se mantenga la transparencia y la validacion
cruzada.

Prevencion de sesgos: Dado que los modelos basados en comportamientos
superan a los modelos de sesgo, incorporar métricas conductuales objetivas

puede ayudar a mitigar juicios subjetivos.

Breil et al (2023) Este estudio contd con la participacion de 203 aspirantes a medicina,

quienes se enfrentaron a tres ejercicios de role-play, crisis, persuasion y comunicacion

de malas noticias— en el contexto de un Assessment Center (AC) de alto riesgo.

Durante las sesiones, mas de 40 conductas verbales, no verbales y paralingiiisticas

fueron codificadas por expertos independientes y, posteriormente, analizadas mediante

modelos de Ecuaciones Estructurales (SEM) y correlaciones cruzadas.

Principales implicaciones:

o

o

o

Disefio de AC: Se recomienda mapear las dimensiones asociadas a los cuatro
factores principales e inducir conductas diagndsticas (por ejemplo, situaciones
que requieran demostrar calma interpersonal).

Entrenamiento de evaluadores: Es fundamental centrar la observacion en
conductas con alta validez predictiva (por ejemplo, expresiones de apoyo verbal
o preguntas orientadas a metas).

Automatizacion ética: Los hallazgos proveen evidencia empirica para el

desarrollo de sistemas de analisis de video y audio, siempre que se asegure la
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transparencia en la toma de decisiones y se mantenga un adecuado proceso de

validacion cruzada.

Montesinos Gonzalez et al, (2023) describen la aplicacion del Ciclo Deming (PDCA)
en una planta de almacenamiento y distribucién de gas L.P. en México, donde la
adopcion de herramientas basicas (lluvia de ideas, diagramas de Ishikawa, analisis de
Pareto, hojas de verificacion y matriz FODA) permiti6 obtener los siguientes resultados:

o Elevar el rendimiento del area de almacenamiento de 2,64 % en 2016, a 3,09 %
en 2017 y 4,04 % en 2018, superando asi la meta corporativa del 4 %.

o A través de un andlisis Ishikawa y Pareto, se identificaron once factores de alto
impacto, destacando la recepcion de G.L.P. importado desde la terminal de
Tuxpam (40-60 % del volumen), presiones de descarga inferiores a 8 kg/cm? y
niveles de inventario superiores al 50 %.

o Las mejoras implementadas incluyeron controles de descarga (repesado en
bascula, verificacion diaria de magneteles), la estandarizacion de tiempos de
ruta para los semirremolques y un plan de capacitacion sobre 18 procedimientos
clave de almacén, lo cual redujo mermas de hasta 1,5 % por unidad y fortalecid
la trazabilidad del producto.

o El uso de la Matriz de Factores Internos (MEFI=2,66) evidenci6 que las
fortalezas superan a las debilidades, mientras que la Matriz de Factores Externos
(MEFE=3,54) refleja una capacidad notable de respuesta a oportunidades y
amenazas del sector energético.

Finalmente, los autores concluyen que el enfoque PDCA resulta replicable en otras
plantas de la misma empresa o en negocios con desafios logisticos semejantes, siempre

que se aseguren medicion sistematica y la formacion adecuada del personal.

Kaur Paposa et al (2023) Este estudio profundiza en la integracion de practicas Lean
con la gestion de Recursos Humanos (RR. HH.), destacando la importancia de esta
sinergia para el éxito de las iniciativas Lean en las organizaciones. De acuerdo con los
hallazgos, las politicas de RR. HH. constituyen el “motor oculto” del éxito de Lean,
dado que cinco ambitos —capacitacion y desarrollo, trabajo en equipo, motivacion,
comunicacion interna y liderazgo— aparecen de forma consistente como habilitadores

criticos. Cuando tales practicas son gestionadas de manera intencionada, las iniciativas
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Lean se adoptan con mayor rapidez y estabilidad, al tiempo que aumentan la autonomia
y la satisfaccion laboral, mejoran el desempefio operativo y facilitan la contratacion y
retencion de personal orientado a la mejora continua.

Asimismo, RR. HH. desempena un papel clave como canal para difundir los logros
Lean y sostener la cultura de mejora continua. No obstante, el estudio sefala la falta de
coordinacion entre RR. HH. y Operaciones —que tienden a trabajar en “silos”— como
el principal obstaculo para la madurez Lean, asi como la escasa participacion temprana
de RR. HH. y la ausencia de métricas compartidas. Para superar estos desafios, se
recomienda alinear la seleccion, la formacion, los sistemas de recompensas y la
evaluacion del desempefio con los principios Lean, involucrar al departamento de
RR. HH. desde las etapas iniciales de la transformacion y medir indicadores “duros”
(coste, tiempo, calidad) junto a indicadores “blandos” (compromiso, clima, liderazgo)

de manera conjunta.

Goerke et al (2022) El estudio analiza la utilizaciéon de pruebas de juicio situacional
(SJT) como método de preseleccion en un Assessment Center (AC) orientado a evaluar
la colaboracion grupal. En una muestra de 276 candidatos a formacién de pilotos, el
SJT mostro6 una fiabilidad aceptable y correlaciones positivas con las calificaciones del
AC en las dimensiones de trabajo en equipo.

Este hallazgo sugiere que la puntuacion en el SJT permite filtrar inicialmente a
candidatos con competencias grupales insuficientes antes de llegar a la fase mas costosa
del AC, sin comprometer la validez de la decision. Ademas, la adopcion de un SJT
especifico para la colaboracion disminuye el nimero de participantes que acceden al
AC, reduciendo asi costes y tiempos para RR. HH. A su vez, proporciona una medida
preliminar fiable de la capacidad de trabajo en equipo, lo que favorece que los
evaluadores del AC puedan focalizar su analisis en atributos mas complejos o

especializados durante las etapas finales del proceso.

Bouranta et al (2022) En esta investigacion, se llevo a cabo una revision sistematica de
180 articulos (publicados entre 2010 y 2019 en 48 revistas) sobre la interseccion entre
Lean y la Gestion de Recursos Humanos (GRH). Para agrupar y priorizar las
implicaciones practicas detectadas, se emplearon diagramas de afinidad, diagramas de

Ishikawa y un diagrama de Pareto.
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Los resultados indican que cerca del 80 % de las recomendaciones practicas se
concentra en cinco aspectos centrales: formacion, liderazgo, cultura, participacion y el
rol de RR. HH., considerados los puntos criticos para la implantacion y sostenimiento
de Lean. Destacan especialmente la capacitacion continua y el liderazgo visible como
factores clave para fomentar una mentalidad Lean, asi como la importancia de una
cultura de mejora continua y la participacion de los empleados para evitar la resistencia
al cambio.

Por otro lado, aunque el departamento de RR. HH. desempefia un papel fundamental al
fungir como nexo entre la estrategia Lean y la realidad operativa, suele incorporarse
tarde o con competencias limitadas, lo cual obstaculiza la madurez y el éxito de las

iniciativas Lean.

Barmuta et al (2020) Este estudio aborda la optimizacion de los procesos de
reclutamiento en grandes fabricas de alimentos, donde se evidenciaban tiempos
excesivos, métodos de busqueda obsoletos y elevada rotacion. Con el fin de solventar
estos problemas, los autores proponen la aplicacion de principios Lean, combinando
herramientas como Gemba walks, SIPOC, VOC (Voice of the Customer), CCVP y
andlisis ECRS, ademas de un mapeo de valor y una matriz de competencias para definir
el perfil ideal, estandarizar etapas y fijar indicadores de desempeno (KPI) antes y
después de la intervencion.

Entre los resultados mas notables, se destaca un aumento en la calidad percibida del
reclutamiento (de 4,5 a 4,8 sobre 5), una reduccion sustancial del tiempo de proceso por
candidato (de 17 a 10 dias para operarios y de 48 a 33 dias para profesionales) y una
disminucion del tiempo total desde la solicitud hasta el primer dia de trabajo (de 38 a
24 dias para operarios y de 68 a 47 dias para profesionales). Ademas, la cobertura del
plan de vacantes paso de 76 % a 88 %, mientras que la tasa de éxito tras el periodo de
prueba se increment6 de 89,9 % a 99 %. En el mismo sentido, la rotacion temprana se
redujo de 3 a 2 personas mensuales y, a los tres meses, de 3 a 1 persona.

Los autores concluyen que la metodologia Lean planteada es replicable en otras plantas
alimentarias o en organizaciones con procesos de reclutamiento complejos, siempre que
se consolide la medicion sistematica de los KPI y se asegure la continuidad del enfoque

de mejora.
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Mahesh Babu Purushothaman et al (2019) Este estudio se enfoca en la identificacion de
desperdicios en siete procesos diferentes de cinco grandes organizaciones de Nueva
Zelanda, con plantillas culturalmente diversas que ya estaban inmersas en proyectos
Lean. Se realizaron entrevistas y mapeos de procesos para asociar 16 herramientas Lean
con diez categorias de desperdicio, buscando comprender la complejidad de cada
proceso y establecer la correlacion entre tipo de waste y la herramienta Lean mas
adecuada para su mitigacion.
Los hallazgos reflejan que la mayoria de las herramientas presenta conexion fuerte con
la reduccion del desperdicio manufacturero, pero, ademas, se advierte la aparicion del
“estrés” como un “octavo desperdicio” significativo para los empleados. Para abordar
este fendomeno, el articulo recomienda:
o Redisefiar KPI y SOP con la participacion de los trabajadores, previniendo
sobrecargas y la consiguiente tension laboral.
o Medir y gestionar categorias de waste que van mas alla de lo estrictamente
productivo (toma de decisiones, TI, RR. HH. y salud).
o Promover formacion intercultural y programas de bienestar, de manera que los
beneficios de Lean no se vean empanados por factores que perjudiquen la salud

y la motivacion del personal.

Gaiardelli et al (2018) Proporciona una contribucion relevante para el campo del Lean
Management, al centrarse en la importancia de los factores humanos en la aplicacion de
las técnicas Lean, tanto "duras" (herramientas técnicas y analiticas) como "blandas"
(relativas a las personas y relaciones), y su impacto en el rendimiento operativo a largo
plazo. Como principales conclusiones tenemos:

o Un liderazgo participativo y una cultura de confianza y empoderamiento
constituyen la base para que los proyectos Lean generen mejoras sostenibles.

o Transmitir objetivos claros y retroalimentacion continua sobre el avance de las
iniciativas Lean impulsa la colaboracion transversal.

o Los planes de evaluacion y recompensas alineados con los valores Lean (equipo,
cooperacion, seguridad, calidad) refuerzan la motivacion y el sentido de
pertenencia.

o La implicaciéon temprana de los equipos y el didlogo abierto reducen esta

resistencia y facilitan la adopcion de nuevas rutinas.
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o El estudio subraya que las técnicas Lean (VSM, 5S, Kanban, etc.) no son
suficientes por si solas, sino que se necesita un entorno humano favorable
(liderazgo y cultura).

o Proponen un marco conceptual en el que practicas de RR. HH. (seleccion,
formaciéon, comunicacidon, reconocimiento) y valores Lean se refuerzan

mutuamente.

Carvalho y Fernandes (2017) Esta investigacion aborda la utilidad de integrar el Value
Stream Mapping (VSM) con el Waste Identification Diagram (WID) en una empresa
manufacturera, para localizar y gestionar los desperdicios a lo largo de su cadena de
valor. A través de la representacion conjunta de ambos diagramas, se obtuvo una vista
mas exhaustiva de la produccion, lo cual facilité la deteccion de inventarios especificos
y la gravedad de diversos tipos de waste.

Los resultados evidencian mejoras significativas en tres procesos criticos: se redujo el
tiempo de entrega de 103 horas a 33 horas (-68 %) y aumento la proporcion de valor
afiadido de 0,44 % a 1,8 % (+197 %). Ademas, la productividad en corte e inspeccion
subio un 34 % (de 12,2 a 16,4 “carros” producidos por persona/dia), mientras que la
eficiencia general creci6 de 60,7 % a 70,4 %. Estas mejorias derivaron de la eliminacién
de buffers intermedios, la unificacion de operaciones de corte e inspeccion y el redisefio
de layout para reducir distancias y transporte interno.

En sintesis, la combinaciéon VSM+WID permiti6 identificar con rapidez oportunidades
sustanciales de mejora —disminuyendo tiempos de espera y niveles de inventario, y
optimizando el flujo— gracias a la representacion global proporcionada por el VSM y
el detalle orientado que aporta el WID al localizar despilfarros de transporte y procesos

Innecesarios.

Rane et al (2016) En esta publicacion, se fortalece la comprension de la gestion de
recursos humanos enmarcada dentro del Lean Management, aportando una serie de
insights clave. El estudio identifica diversos factores criticos —como el liderazgo, la
comunicacion y la calidad de los datos— que inciden en el éxito de un proyecto, la
eficiencia de la cadena de suministro o la gestion de compras. Asimismo, propone un
modelo o marco de referencia, de naturaleza conceptual o cuantitativa, que oriente la

toma de decisiones, facilite la coordinacion de actividades y ayude a mitigar riesgos.
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Dentro de las practicas recomendadas para una implementacion eficaz, destacan la
gobernanza, la gestion del cambio y la medicion rigurosa de KPIs. Estos elementos
demuestran su pertinencia en la mejora del desempefio en plazos, costes y satisfaccion
del cliente. Finalmente, los resultados empiricos reportados respaldan la validez del
modelo o método, evidenciando reduccion de plazos, mejoras en la calidad, ahorros de

costes u optimizacion de recursos como principales logros.

Peter Hines et al (1997) El trabajo profundiza en la necesidad de optimizar la efectividad
en las cadenas de suministro mediante un enfoque sistematico basado en siete
herramientas de mapeo del flujo de valor. Los hallazgos evidencian que estas
herramientas —mas alla de las funciones del VSM estandar— proporcionan una vision
integral del valor, al cubrir aspectos de calidad, demanda y decisiones de produccion,
asi como la identificacion detallada de ineficiencias relacionadas con tiempos, defectos,
variedad excesiva e inventarios.

Asimismo, la integracion de estos mapas facilita el alineamiento entre distintas areas
funcionales (produccion, logistica, calidad, planificacién) y promueve un enfoque
sistémico para la toma de decisiones, abarcando toda la cadena de valor, desde la fabrica
hasta los proveedores y clientes, a fin de evitar la optimizacion local y fomentar la
eficiencia global. En consecuencia, los autores proponen un enfoque mas completo al
andlisis de flujos de valor, enfatizando que el Value Stream Mapping no deberia
limitarse a considerar tiempos y procesos basicos, sino incorporar aspectos como la
diversidad de productos, la calidad, la demanda y el layout. De este modo, las siete
herramientas constituyen una “caja de herramientas extendida”, capaz de diagnosticar
con mayor precision los distintos tipos de desperdicio presentes a lo largo de toda la

cadena de valor.

Pradeep Sahay (2015) En esta investigacion, se aplica Lean Six Sigma para optimizar
el proceso de reclutamiento de personal, comenzando con la determinacion detallada de
cada paso y su representacion en un esquema SIPOC, a partir del cual se identifican los
desperdicios tipicos (MUDA). El mapeo del proceso permite reconocer las
interacciones clave (requisicion, busqueda de candidatos, evaluacion, oferta y
contratacion) y visibiliza a los actores involucrados (proveedores, clientes internos,

canales), asi como pasos innecesarios o causantes de demoras.
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Tras catalogar los siete tipos de desperdicios —esperas, sobreproduccion, reprocesos,
movimientos innecesarios, sobre procesamiento, inventarios y transporte— se observa
que su reduccion propicia mayor agilidad y menores costes de reclutamiento, a la vez
que mejora la calidad de los candidatos al concentrarse en competencias criticas y
evaluaciones mas solidas. Finalmente, la investigacion concluye que un proceso de
reclutamiento “lean” alinea la oferta/demanda de talento con la estrategia
organizacional, garantizando que las personas con las competencias idoneas estén

disponibles oportunamente y contribuyendo asi a la competitividad de la empresa.

Sparrow et al (2014) Este trabajo ofrece una perspectiva detallada sobre la interaccion
entre el pensamiento Lean y la gestion de Recursos Humanos (RRHH), poniendo el
¢énfasis en la sostenibilidad de las iniciativas Lean. Los hallazgos indican que, en
implementaciones Lean tradicionales (industria), el conocimiento suele surgir en
Operaciones, con RRHH desempefiando un rol meramente transaccional (ej., formacion
y contratacion puntuales). Sin embargo, en sectores “white-collar” (servicios y
administracién publica), donde las implementaciones son mas recientes, se exige un
enfoque holistico y adaptado, concediendo a RRHH un papel estratégico para abordar
la complejidad y la dimensién cultural.

El estudio subraya la necesidad de que RRHH evolucione, fusionando su conocimiento
del negocio con el saber practico en Lean, a fin de aportar valor real a la transformacion.
Ademas, identifica un gran potencial para que el a&rea de RRHH actie como facilitador
y arquitecto de la transformacion Lean, en especial en entornos sin una tradicién
manufacturera.

Para favorecer la sostenibilidad de Lean, se aconseja a los lideres de RRHH invertir en
la formacion especializada sobre Lean y desarrollar la capacidad de orquestar los
cambios culturales y organizativos requeridos. A la alta direccion se recomienda definir
la ubicacion 6ptima del conocimiento Lean (sea en RRHH u otra area), en funcion de
la estrategia y la madurez de la empresa. Finalmente, se enfatiza que alinear
tempranamente las practicas de¢ RRHH con los principios Lean —en aspectos como
seleccion, evaluacion, recompensas y desarrollo de liderazgo— consolida los cambios

y previene la resistencia organizativa.
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Chao-Ton Su et al (2013) Este estudio demuestra los beneficios de aplicar el modelo
EIDPER —una extension del proceso de planificacion Hoshin Kanri— para optimizar
el mecanismo de contratacién en una compania manufacturera. La propuesta separa las
contrataciones derivadas de la rotacion de personal (coste fijo) de aquellas asociadas
con el crecimiento del negocio (coste variable), aportando una mayor flexibilidad para
dimensionar la plantilla de acuerdo con la demanda real.

A fin de agilizar los flujos y reducir tiempos, se empled el método ECRS (Eliminate,
Combine, Rearrange, Simplify), con el que se logro una disminucion del 40 % en el
tiempo total de ciclo (de la solicitud a la oferta). Asimismo, se eliminaron esperas y
pasos redundantes, acelerando la toma de decisiones. El analisis bidimensional
(afinidad + matriz) permitid, ademds, evaluar la intencion de los candidatos de
incorporarse a la empresa vs. cumplir servicio militar (DIRDS), lo que guio el disefio
de incentivos especificos y la reconversion de “ferias de empleo” en “ferias de carrera”,
generando un incremento de jévenes ingenieros contratados.

Entre los resultados cuantitativos y cualitativos, destacan la reduccion del 40 % en el
tiempo de la entrevista y un ahorro estimado de US $360 000 en un lustro, debido a la
disminucién de costes de contratacion. También se observd una mayor cobertura de
vacantes criticas en el plazo requerido y la consolidacion de un enfoque estandar de
reclutamiento con participacion de la alta direccion y gerentes de linea.

Las conclusiones subrayan que el Hoshin Kanri, lejos de limitarse al entorno
productivo, es aplicable a procesos administrativos como el reclutamiento, generando
mejoras notables en coste, tiempo y calidad del talento. El modelo EIDPER enfatiza la
importancia de un equipo nucleo para la coordinacidn estratégica, un mapeo detallado
para identificar y priorizar acciones de alto impacto (S/T/E/R) y la comunicacion
“catchball” para garantizar que cada nivel entienda y ejecute los objetivos. Este caso
evidencia, ademas, que el departamento de RR. HH. puede asumir un rol estratégico (no
meramente administrativo), conectando las necesidades de la organizacion con una
gestion agil del talento. Finalmente, el método se sefiala como replicable en otros

procesos de RR. HH. (némina, logistica interna, capacitacion).

Suarez Barraza (2010) Este estudio ilustra la implementacién del enfoque Lean-Kaizen
en un entorno de servicio publico en México, demostrando como identificar “mudas” o

desperdicios para optimizar el tiempo de ciclo de un proceso de contratacion. Se
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conformaron equipos Kaizen con roles mixtos (personal de RR. HH. y representantes
de areas usuarias), los cuales emplearon mapeo de flujo, diagramas de Ishikawa y
analisis de Pareto, entre otras herramientas, para priorizar cuellos de botella (procesos
de validacion duplicados, estandarizacion deficiente de la documentacion, carencia de
un indicador claro de tiempo de respuesta). Como consecuencia, se redujo
significativamente el tiempo de ciclo de varios subprocesos, lo que mejord la
satisfaccion de las areas solicitantes; ademas, se optimizo el uso de recursos al disminuir
reprocesos y gestiones innecesarias, generando ahorros en costes administrativos. La
integracion de los equipos Kaizen facilitd la comunicacion y la colaboracion entre
RR. HH. y el resto de la organizacion. Los hallazgos evidencian que Lean-Kaizen puede
aplicarse con éxito a procesos administrativos de RR. HH. en el sector publico, logrando
mejoras comparables a las de entornos industriales en aspectos de calidad y

productividad.

Toledano de Diego et al (2009) En su articulo “Las claves del éxito de Toyota: LEAN,
mds que un conjunto de herramientas y técnicas”, los autores destacan que la filosofia
Lean y el Sistema de Produccion Toyota (TPS) van més alld de un simple conjunto de
métodos operativos, ya que conllevan una transformacién cultural basada en un
liderazgo firme y en la participacion continua del personal. Asimismo, subrayan el valor
del liderazgo de servicio, mediante el cual los directivos acompafian y potencian a los
equipos, estimulando su desarrollo y autonomia. La aplicacion de estos principios
Lean/Toyota requiere una perspectiva a largo plazo, concebida como un proceso de
madurez y no como una iniciativa puntual de reduccion de costes. Por tltimo, enfatizan
que cada organizacion que desee emular a Toyota debe adaptar dichos principios a su
propio entorno (mercado, cultura, estructura organizativa), sin perder la esencia de la

mejora continua y el respeto hacia las personas.

Aguilar (2005) en su investigacion sostiene que la formula de Larry es esencial en
investigaciones con el fin de establecer la cantidad apropiada de la muestra, asegurando
la validez y precision de los resultados. Permite calcular cudntos sujetos estudiar para
estimar parametros con un grado de confianza especifico o para detectar diferencias
significativas entre grupos. Su aplicacion es vital para evitar errores, lo cual ayuda a

prevenir conclusiones erroneas. Ademads, optimiza recursos al evitar muestras
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excesivamente grandes o pequefias, mejorando la eficiencia y el costo del estudio. Su
uso asegura que los resultados reflejen fielmente al grupo poblacional, fortaleciendo la

credibilidad y como es en el caso de esta investigacion.

La gestion de reclutamiento desempefia un papel crucial en la adquisicion y retencion
del talento necesario para el éxito de una empresa, y esta importancia se amplifica en
sectores altamente especializados como la mineria (Brea, 2016). Este marco tedrico
explora como la ejecucion de Lean Management puede influir en la efectividad de la

gestion de reclutamiento en el sector minero.

2.2. Lean Management

Pedraza (2018) en su trabajo de 2018, se nos presenta una representacion abstracta de
lo que significa gestionar un negocio exitoso. En este enfoque, se coloca al cliente en el
nucleo de todas las actividades y determinaciones empresariales, considerandolo como
el elemento esencial y fundamental. Se destaca la importancia de entender y cumplir las
expectativas del consumidor de una forma que se adapte a sus preferencias individuales,
teniendo en cuenta tanto la forma en que desean recibir un producto o servicio como el
momento en que lo desean. En otras palabras, se busca ofrecer una experiencia
personalizada y ajustada a las expectativas del cliente.

Este enfoque conceptualiza el deseo del cliente como "valor". En este contexto, "valor"
significa no solo ofrecer un bien o asistencia de excelente nivel, sino también hacerlo
de una manera que sea conveniente y alineada con las necesidades especificas de cada
cliente. Esta comprension del valor por encima de la mera operacion de negocio y se

enfoca en la satisfaccion completa de las necesidades y deseos del cliente.

La relevancia de esta perspectiva reside en su habilidad para mejorar la fidelidad del
cliente, fortalecer la reputacion de la marca y aumentar la rentabilidad a largo plazo. Al
centrarse en el cliente y su percepcion de valor, las empresas pueden establecer
relaciones mas solidas y duraderas, lo cual al mismo tiempo aporta al logro y la
continuidad del negocio. En resumen, esta representacion abstracta de negocio subraya
la esencialidad de satisfacer las demandas del cliente de manera personalizada y
oportuna para crear un valor significativo en la relacion cliente-empresa (Pedraza,

2018).
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Sanchez y otros (2012) se enfocan principalmente en tres pilares fundamentales: el
cliente, los procesos y la eliminacion del exceso de gastos, con el propdsito primordial
de afiadir beneficio al consumidor en todos los aspectos de la organizacion empresarial.
En este enfoque, el cliente se coloca en el nucleo de todas las actividades y
determinaciones de la organizacion. Su satisfaccion y sus necesidades son la maxima
prioridad, lo que implica comprender sus deseos y expectativas en profundidad
(Sanchez, Blanco, & Pérez , 2012).
Los procesos internos de la empresa son otro componente esencial. La idea es que los
procesos sean eficientes, efectivos y estén alineados con las necesidades del cliente. Se
busca eliminar cualquier tipo de desperdicio, ineficiencia o redundancia en los procesos
organizativos para optimizar la excelencia y minimizar gastos. La eliminacion del
exceso de gastos es una parte crucial de esta doctrina laboral. Esto implica identificar y
eliminar cualquier gasto innecesario o derroche que no aporte valor al cliente o a la
organizacion en su conjunto. La eficiencia en la gestion de costos es esencial para poder
ofrecer productos o servicios competitivos.
El Lean Management se fundamenta en la reduccion de residuos y la optimizacion
constante, con un enfoque en agregar valor al cliente (Womack, Jones, & Roos, 1990).
Los cinco principios del Lean son:
Identificar el valor: Definir lo que el cliente considera valioso en el procedimiento de
captacion, como la eleccion de postulantes altamente calificados.
Mapear el flujo de valor: Comprender el flujo de trabajo actual y eliminar ineficiencias
en el proceso de reclutamiento (Liker J. K., 2004).
Crear flujo: Implementar un proceso laboral continuo y eficiente, minimizando
retrasos (Womack, Jones, & Roos, 1990).
Establecer un sistema pull: Asegurarse de que las contrataciones se realicen cuando
sean necesarias y no antes (Womack, Jones, & Roos, 1990).
Buscar la perfeccion: Continuar mejorando constantemente el proceso de
reclutamiento (Shingo, 1988).

2.2.1. Herramientas y conceptos Lean Management
Si bien es cierto, Lean Management cuenta con una gama de herramientas para
optimizar procesos, la presente investigacion utilizara en su propuesta de valor

unicamente las siguientes:
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Gemba Walk:

El término Gemba Walk se refiere a una practica fundamental dentro de la perspectiva
Lean Manufacturing, que consiste en que los lideres y gestores visiten directamente el
lugar donde ocurren las operaciones para observar, aprender e identificar oportunidades
de mejora (Liker & Convis, 2011). Segin Patel y Sharma (2022), el Gemba Walk
permite una comprension mas clara de los procesos al involucrarse directamente con
los empleados y detectar ineficiencias que no son evidentes desde una oficina. Ademas,
investigaciones recientes destacan su relevancia en la transformacion digital de las
operaciones, donde la observacién directa se complementa con instrumentos de

evaluacion de informacion en instante actual (Ferndndez & Salazar, 2024).

Value Stream Mapping (VSM):

El Value Stream Mapping (VSM) o Mapa de Flujo de Valor, es un instrumento
fundamental en la metodologia Lean que permite detectar y suprimir tareas que no
aportan beneficio en un proceso (Allen, Alston, & DeKerchove, 2019). Originalmente
desarrollada para manufactura, su uso se ha extendido a diversos sectores, incluido el
de recursos humanos (RR.HH.), especialmente en los procesos de contratacion. En este
contexto, VSM ayuda a mapear cada etapa del proceso de contratacién, desde la
publicacion de vacantes hasta la incorporacion del nuevo empleado, permitiendo
identificar cuellos de botella y redundancias, y mejorando la eficiencia operativa (Lee,
y otros, 2021)

Aplicacion de VSM en los procesos de reclutamiento y seleccion:

En los procesos de seleccion, la aplicacion de VSM permite un analisis exhaustivo del
flujo de trabajo, facilitando la visualizacion de etapas y actividades innecesarias. Este
enfoque ayuda a mejorar la calidad de los procedimientos al suprimir pasos que no
brindan beneficios, acelerando la elaboracion de determinaciones y acortando los plazos
de contratacion (Feng & Xie, 2017). De acuerdo con un estudio de Dufresne et al.
(2019), la implementacion de VSM en el proceso de contratacion de una empresa global
permitio reducir en un 25% el tiempo de seleccion, lo que también resultd en una mejora
significativa en la experiencia de los candidatos.

Beneficios de VSM en los procedimientos de contratacion:
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La aplicacion de VSM en los procesos de reclutamiento y seleccion conlleva varios
beneficios, tales como la disminucién de los plazos de seleccion, la mejora en la
excelencia de los postulantes elegidos y la mejora de los costos operativos (Mann &
Kehoe, 2016). Segun el estudio de (Lee, y otros, 2021), al eliminar redundancias y
actividades no valiosas, las empresas lograron reducir significativamente los tiempos
de contratacion, lo que permiti6 a los equipos de recursos humanos centrarse mas en la
evaluacion de candidatos de manera més detallada y estratégica. Ademas, los costos
asociados a las actividades de seleccion disminuyeron debido a la

optimizacién de recursos.

SIPOC AS IS:

El modelo SIPOC AS IS es un recurso empleado en Lean Manufacturing para mapear
los procesos actuales, identificando las interacciones entre Proveedores (Suppliers),
Entradas (Inputs), Procesos (Processes), Salidas (Outputs) y Clientes (Customers). Este
enfoque permite comprender el estado actual del proceso antes de implementar mejoras
(Rodriguez & Garcia, 2021). Segiin Kim et al. (2020), el analisis AS IS proporciona
una vision clara de las areas criticas donde se generan desperdicios y permite establecer
una base soélida para el redisefio de procesos futuros. Estudios recientes destacan su
relevancia en entornos dinamicos donde la optimizacion constante es fundamental para

preservar la competencia (Martinez, Zufiiga, Veldsquez, & Llerena, 2023).

SIPOC TO BE:

El SIPOC TO BE representa una proyeccion futura del proceso mapeado, mostrando
cémo deberia funcionar una vez implementadas las mejoras identificadas (Gémez &
Pérez, 2021). Segun Chen et al. (2022), esta herramienta es esencial en la fase de
redisefo de procesos, ya que permite visualizar de manera clara los cambios esperados
en las interacciones entre proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes.
Investigaciones recientes destacan que el uso de SIPOC TO BE facilita la alineacion
entre las expectativas estratégicas y las capacidades operativas (Ramirez, Torres, &

Lopez, 2023).

Resolucion de problemas (RDP):

28



Los recursos para la solucion de conflictos en el marco de Lean Management son
técnicas y métodos estructurados que permiten identificar, analizar y eliminar las causas
raiz de los inconvenientes que impactan la efectividad de los procedimientos. Segun
Silva y Torres (2021), la utilizacion de recursos tales como 5 Whys, Diagrama de
Ishikawa y A3 Thinking facilita un entendimiento mas detallado de los elementos que
generan desperdicios. Por su parte, Lopez et al. (2022) destacan que estas herramientas
no solo resuelven problemas actuales, sino que también contribuyen a la promocion de
un entorno de optimizacion constante. Estudios recientes subrayan la importancia de
integrar estas herramientas con tecnologias digitales para un analisis mas dinamico y

eficaz (Martinez & Gomez, 2023).

Desperdicios:

Los “desperdicios” se refieren a cualquier actividad o recurso que no agrega valor al
producto o servicio desde la perspectiva del cliente (Ohno, 2021). Segun Gonzalez et
al. (2022), estos desperdicios afectan la efectividad y capacidad competitiva de las
entidades y deben ser eliminados o minimizados a través de herramientas Lean. Existen
siete clases de desperdicios cominmente reconocidos: exceso de produccion, tiempos
de espera, traslado, procesamiento excesivo, almacenamiento, desplazamientos
superfluos y fallos (Smith & Rodriguez, 2023). Investigaciones recientes destacan la
relevancia de la identificacion anticipada y el monitoreo continuo para mantener la
mejora sostenida de los procesos (Lopez & Torres, 2023).

7 desperdicios:

Los 7 desperdicios en Lean Management son tareas que demandan insumos, pero no
generan beneficio para el usuario (Ohno, 2021). Segun Pérez y Ramirez (2022), detectar
y eliminar estos desperdicios es fundamental para mejorar los procedimientos y
aumentar la eficacia organizacional. Los 7 desperdicios contemplan:

1. Sobreproduccion: Generar en exceso o con anticipacion innecesaria.

2. Esperas: Tiempos muertos debido a la ineficiencia en las operaciones.

3. Transporte: Movimientos innecesarios de materiales o informacion.

4. Sobre procesamiento: Tareas que no aportan beneficio al bien o prestacion.

5. Inventario: Acumulacion de materiales o productos que no se utilizan.

6. Movimientos innecesarios: Desplazamientos o acciones innecesarias dentro del

Proceso.
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7. Defectos: Errores que requieren correccion o retrabajo.

Ciclo de Deming:

El Ciclo de Deming, también referido como PDCA (Plan-Do-Check-Act), es un recurso
esencial en Lean Management para la optimizacion constante de procedimientos
(Deming, 2021). Segun Ruiz et al. (2022), este ciclo permite a las organizaciones
adoptar un enfoque sistematico para resolver problemas y optimizar el desempefo. Las

cuatro etapas del ciclo son:

1. Plan (Planificar): Identificar el problema, analizar su origen fundamental y

elaborar una estrategia de intervencion.
2. Do (Hacer): Ejecutar las medidas previstas en una escala controlada.

3. Check (Verificar): Analizar los resultados alcanzados y compararlos con los

objetivos planteados.

4. Act (Actuar): Establecer las mejoras de manera permanente o ajustar las
acciones si los resultados no fueron satisfactorios.

Investigaciones recientes, como las de Garcia y Lopez (2023), resaltan que la aplicacion

del PDCA facilita la adaptacion de las empresas a entornos cambiantes y fomenta un

entorno corporativo orientado al perfeccionamiento constante.

2.2.2. Sector minero

La industria minera, en virtud de su naturaleza y operaciones altamente especializadas,
se caracteriza por estar sujeta a requisitos regulatorios extremadamente rigurosos en
materia de seguridad y medio ambiente (World Bank, 2016).

Estos requisitos se derivan de la necesidad de mitigar los riesgos asociados a la
extraccion de minerales y asegurar la proteccion de los ecosistemas circundantes. La
importancia de cumplir con estas regulaciones no solo radica en el cumplimiento de la
ley, sino también en la preservacion de la integridad del entorno y la prevencion de
incidentes potencialmente catastroficos (Queiroz, Johnstone, Norsworthy, & Brereton,

2014).
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2.2.3. Gestion de Reclutamiento y Seleccion
El proceso de eleccion es un proceso organizacional orientado a identificar, atraer,
evaluar y seleccionar a los aspirantes mas idoneos para cubrir vacantes en una empresa.
Este procedimiento es esencial para el éxito organizacional, ya que permite incorporar
talento alineado con los objetivos y cultura de la organizacion, garantizando asi un
desempeifio eficiente y sostenible (Chiavenato, 2020)
El reclutamiento es la fase inicial, en la cual se busca captar el interés de posibles
candidatos a través de diversas fuentes, como portales de empleo, redes sociales,
referencias internas y ferias laborales. Este proceso puede ser interno, cuando se busca
talento dentro de la misma empresa, o externo, cuando se recurre al mercado laboral
para encontrar nuevos colaboradores (Dessler & Varkkey, 2019).
Por su parte, la seleccion implica una evaluacion sistematica de los candidatos mediante
entrevistas, pruebas psicométricas, dindmicas grupales y otras herramientas que
permiten identificar las competencias, conocimientos y habilidades requeridas para el
puesto (Werther & Davis, 2020).
La aplicacion de innovaciones tecnoldgicas, como la inteligencia artificial y el andlisis
de datos, ha optimizado el procedimiento de reclutamiento y seleccion, al facilitar la
identificacion de patrones de éxito y predecir el desempenio potencial de los candidatos
(Goémez & Herrero, 2022).
En el siguiente capitulo se analizaran en detalle las particularidades de la metodologia
que guiard la investigacion, complementada por el enfoque de gestion basado en el
Ciclo de Deming. Se examinara el éxito de esta metodologia en investigaciones previas,
resaltando su aplicabilidad en el contexto minero.
Posteriormente, se describira el marco de recopilacion de informacion, el cual permitira
fundamentar el diagnodstico del estado actual de la entidad minera objeto de estudio.
Este proceso garantizard la validez y confiabilidad de los hallazgos, brindando un

fundamento firme para la propuesta de mejora planteada en la investigacion.
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CAPITULO III: METODOLOGIA

3.1. Diseiio metodoldgico

En la investigacion se adoptara un disefio de estudio de caso con alcance descriptivo,
ya que el objetivo principal es observar y analizar el proceso de redisefio del
reclutamiento y seleccion en la compaiiia minera a través del uso de instrumentos de
Lean Management.

A lo largo del estudio, se describira detalladamente la ejecucion de Lean Management
en el proceso, identificando los principales cambios introducidos y su efecto en la
administracion del capital humano. La investigacion se enfocara en documentar las
modificaciones realizadas, los ajustes en la estructura del proceso y las mejoras
percibidas en términos de eficiencia y optimizacion operativa.

En cuanto al marco del desarrollo de la investigacion, esta basarad su estructura en el
Ciclo de Deming o PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) y se llevard a cabo en
7 etapas, donde se busca que cada una de estas sirva como referente para analizar y
proponer un redisefio de procedimiento de contratacion de personal staff.

El Ciclo de Deming, ampliamente validado como modelo de mejora continua, ha
demostrado su efectividad en investigaciones previas. Por ejemplo, en el estudio de Su
(2013), se evidenci6 una reduccion del 40 % en desperdicios dentro del procedimiento
de contratacion al aplicar un enfoque basado en este modelo. Asimismo, Montesinos
Gonzélez et al. (2023) destacaron como el Ciclo de Deming mejord la gestion de
Recursos Humanos en el campo de hidrocarburos mediante la implementacion de
herramientas de Lean Management, logrando impactos positivos a través de la
determinacion de acciones estratégicas, ciclos periddicos de revision de desempefio,
entre los més destacados.

Seguidamente, se especifica la organizacion de las etapas desarrolladas en el marco del

Ciclo de Deming:
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Figura 1
Estructura de las etapas desarrolladas en el marco del Ciclo de Deming
Etapa 01: Empatizar:

G":lﬂ DE DESAHHUI.I.“ Conocer el proceso actual de
Etapa 07: SIPOC To Be reclutamiento y sefeccion de personal
Implementacion de acciones que AGTUAH

Etapa 02: VSM (Value Stream
Mapping)

Elaborar mapa de flujo de valor del
estado actual y futuro del proceso
de reclutamiento y seleccion de
personal.

PLANEAR

JEtapa 03: Identificar

deriven en un nuevo proceso de
reclutamiento y seleccion

o v

VERIFICAR Y occperiticies

Etapa 06: Disefar sesiones de
revision KPls

Disenar estructura de indicadores y
sesiones de revision periodica.

Etapa 05: Implementar Etapa 04: Elaborar plan de
acciones accion:

Asegurar la implementacion de Determinar las acciones
acciones para la eliminacién de  para la eliminacion de

desperdicios. desperdicios.

3.1.1. Planificar
Etapa 1: Empatizar y conocer el proceso actual de contratacion de personal
La primera fase de la investigacion empezara conociendo el proceso de contratacién
que el area de Recursos Humanos lidera en la empresa minera tomada como referencia,
para esto realizaremos 46 entrevistas dirigidas a clientes internos, personal de recursos
humanos y personal de linea de supervision, detalladas en el “Anexo A” y 1 Gemba
Walk o sesiones de observacion directa a la realizacion del proceso, junto con el
personal de recursos humanos, cuya estructura se detalla en el “Anexo B”.
Como resultado se obtendra el mapa del proceso (SIPOC AS IS) donde se identificaran
los principales entregables que cada fase tiene.
Etapa 2: Elaboracion de VSM Actual y Futuro (Value Stream Mapping)
Con la informacion recabada en la etapa 1, se procedera a construir un VSM (Mapa de
Flujo de Valor) donde se determinara cada uno de los pasos desde el inicio de la
requisicion por las areas operativas, hasta la etapa de seleccion del candidato, en la cual
se detallaran los tiempos y los principales KPIs de eficiencia de cada una de las fases.
Como resultado en esta etapa de disefara el VSM (Mapa de Flujo de Valor), mostrado
en la figura 5, el cual permitird identificar la actividad cuello de botella del proceso, por

otro lado, los principales KPIs de impacto hacia los clientes internos y por ultimo, la
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mirada futura que se pretende tener como aspiracion en cada una de las fases del

Proceso.

3.1.2. Hacer
Etapa 3: Identificar desperdicios del proceso de contratacion de Personal Staff
Con la informacién obtenida en la etapa anterior se trabajara en identificar desperdicios
con especialmente foco en la fase cuello de botella del VSM (Mapa de Flujo de Valor)
de la “Figura 57, para lo cual, con la ayuda de 1 sesion de Focus Group , ver “Anexo
C”, y los Diagramas de Identificacion de Desperdicios (WID), detallados en la “Figura
8”, se identificaran todos los potenciales desperdicios que impacten en el proceso actual
y que no permitan acercarnos a las metas aspiracionales definidas en la etapa anterior.
Etapa 4: Estrategia para la erradicacion de desperdicios del proceso de reclutamiento
y seleccion de personal.
En esta fase se realizaran sesiones de analisis de causa raiz que busquen mitigar los
desperdicios identificados en el proceso, para lo cual nos valdremos de la herramienta
de Diagrama de Causa Efecto, mediante la cual analizaremos las causas raiz y
determinaremos las acciones necesarias para su mitigacion.
Las acciones derivadas de las sesiones de andlisis de causas pasaran por un proceso de
priorizacién, a través de una Matriz de Tiempo - Costos donde se determinaran que
acciones seran priorizadas para ser implementadas como parte de la presente
investigacion.
Etapa 5: Implementacion de acciones de mitigacion de desperdicios.
En esta etapa se desarrollaran las principales acciones que, después de un proceso de
priorizacion, seran insertadas en el mecanismo de contratacion del personal staff, dando
origen a un nuevo proceso que buscara alcanzar las metas aspiracionales planteadas por

el duefio del proceso, el cual se vera reflejado en el diagrama SIPOC TO BE.

3.1.3. Verificar
Etapa 6: Disefiar sesiones de revision de Indicadores de Eficiencia del proceso de
reclutamiento y seleccion
En esta etapa se disefiaran sesiones de revision de los principales indicadores de
desempefio del proceso, con una agenda establecida, donde los miembros del equipo de

Recursos Humanos verificaran las desviaciones de sus KPIs y determinardn acciones
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correctivas o preventivas para asegurar la estabilidad del nuevo proceso de

reclutamiento y seleccion.

3.1.4. Actuar
Etapa 7: Nuevo proceso de reclutamiento y seleccion de personal staff
En esta etapa reflejaremos el proceso redisefiado de reclutamiento y seleccion del
personal staff, producto de la implementacion de acciones, la cual estard esquematizada

en el diagrama SIPOC TO BE en la figura 21.

3.2. Recoleccion de datos
La investigacion, a través de su enfoque cualitativo, basard su analisis en datos
obtenidos de entrevistas, sesiones de observaciones directas o Gemba Walk y sesiones

de Focus Group, tal cual se detallan a continuacion:

3.2.1. Anadlisis Cualitativo
Entrevistas: Se aplicardn entrevistas, de acuerdo a la estructura del Anexo A, para
conocer la percepcion de los principales grupos de interés del proceso, para esto,
considerando un universo de 50 personas en la empresa minera de la investigacion, se
procedid a separar este universo en 3 grupos representativos para el proceso y calcular
la muestra para cada una de las entrevistas a realizar.
o ler Grupo: Personal de Recursos Humanos.
o 2do Grupo: Personal cliente interno de Recursos Humanos.
o 3er Grupo: Personal staff que participaron en dicho proceso.
En cuanto a los criterios de exclusion e inclusion para el personal que fue parte de la
muestra, se consideraron los siguientes:
o ler Grupo: Personal de Recursos Humanos, tinicamente relacionado con el
proceso de Reclutamiento y Seleccion.
o 2do Grupo: Se considera unicamente jefes o Superintendentes con antigiiedad
mayor a 1 aflo en la organizacion.
o 3er Grupo: La totalidad de personal staff, que no sean parte de los dos primeros
grupos.
De acuerdo con la sectorizacion del universo, el numero de personas quedaria

distribuido de la siguiente forma:

35



Tabla 1

Universo
N° Personas
ler Grupo 4
2do Grupo 16
3er Grupo 30

50

En base a este universo, se procede a determinar el nimero de muestras que se tomaran
para cada grupo, soportado por la formula de Murray y Larry, la cual es 1til para
determinar diferencias entre grupos y asegurar la confiabilidad del andlisis (Aguilar

Barojas, 2005).

ZeN

= Nz

n = Tamailo de muestra poblacional.
N = Tamaiio de la poblacion total.

o = Desviacién estandar

Z =Nivel de contianza

e = Error muestral

ler Grupo (Analistas, jefes y Superintendentes de Recursos Humanos)

Universo de 4 personas en el equipo de Recursos Humanos, por tanto, el tamafio de
muestra serd equivalente a 4 personas.

2do Grupo (jefes y Superintendentes de areas operativas y soporte)

Universo de 16 personas entre superintendentes y jefes de areas de Operaciones Mina,
Operaciones Planta, Planeamiento de Mina, Geologia, Logistica, Mantenimiento,

determinandose por tanto una muestra equivalente a 15 personas.
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Tabla 2
2do Grupo (jefes y Superintendentes de areas operativas y soporte)
2do Grupo

16

0.5
95% 1.96
5% 0.5

e N a Z

n 15.3987373

3er Grupo (Personal Staff que pasaron el proceso de reclutamiento y seleccion):
Universo de 30 personas entre personal staff de éareas de Operaciones Mina,
Operaciones Planta, Planeamiento de Mina, Geologia, Logistica, Mantenimiento,

determinandose por tanto una muestra equivalente a 27 personas.

Tabla 3
3er Grupo (Personal Staff que pasaron el proceso de reclutamiento y seleccion)
3er Grupo
N 30
c 0.5
Z 95% 1.96
e 5% 0.5
n 27.8942782

Gemba Walk: Se realizara una sesion de observacion directa al mecanismo de
contratacion de Personal Staff, junto al encargado del proceso, de acuerdo con los pasos
detallados en el “Anexo B”.

Focus Group con miembros del equipo de Recursos Humanos y lideres operativos para

idear propuestas de mejora, seglin estructura detallada en el “Anexo C”.

3.3. Analisis de datos
El proceso de andlisis de datos proveniente de las entrevistas siguid la siguiente
secuencia:

o Se convirtio las respuestas en texto para facilitar su revision y analisis.

o Se identificaron patrones, temas clave y palabras recurrentes en las respuestas

(Braun & Clarke, 2022).
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o Se agruparon las respuestas en categorias.

o Se relacionaron los resultados con la literatura existente y los objetivos de la

investigacion (Miles, Huberman & Saldaifa, 2020).

o Se establecieron conclusiones enfocados en areas criticas para mejorar y en

ajustes en el proceso de reclutamiento y seleccion.

3.3.1. Andlisis de Resultados Entrevistas a personal de Recursos Humanos
En seguida, los puntos clave extraidos del estudio del cuestionario respondido

textualmente por el personal de Recursos Humanos sobre la situacion actual y sus

expectativas:

Tabla 4

Resultados Entrevistas a personal de Recursos Humanos

N° Categoria

Respuestas

Uso de plataformas digitales

Estrategias para atraer talento

Portales de empleo y redes sociales como LinkedIn son
los principales canales de biisqueda de candidatos.

Se usan ferias laborales, convenios y programas de
referidos.

Uso de pruebas psicométricas y técnicas tradicionales y
DISC.

La experiencia en sectores especializados es clave en la
seleccion.

Falta de candidatos calificados y tiempos de
contratacion largos.

Fortalecer la marca empleadora, usar tecnologia y
alianzas.

Automatizacion con A, entrevistas por competencias y
adaptacion.

Las empresas revisan antecedentes laborales y penales.

2

3 Evaluaciones y pruebas

4 Importancia de la experiencia
s Desafios en el reclutamiento
6 Recomendaciones de mejora
; Tendencias futuras

g Verificacion de antecedentes
Comentarios:

o La tecnologia es el eje central del reclutamiento moderno: Las empresas han

adoptado herramientas digitales como portales de empleo, redes sociales y
evaluaciones psicométricas para mejorar sus procesos de seleccion. Ademas,
para los encuestados la automatizacion y la TA estan marcando el futuro del
reclutamiento, permitiendo agilizar la evaluacion de candidatos y mejorar la
precision en la contratacion.

El reclutamiento enfrenta desafios en la captacion de talento calificado: La

escasez de candidatos con el perfil adecuado y los tiempos prolongados de
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contratacion siguen siendo obstaculos para la empresa. Para contrarrestar esto,
se estan implementando estrategias como ferias laborales, programas de
referidos y alianzas con instituciones educativas.

La seleccion de talento requiere un enfoque integral: Mas alla de la experiencia
laboral, la empresa busca candidatos a través de pruebas psicométricas,
verificaciones de antecedentes y entrevistas por competencias. Ademads, se
recomienda fortalecer la marca empleadora y optimizar los procesos de

seleccion para atraer a los mejores perfiles.

3.3.2. Anadlisis de Resultados Entrevistas a Clientes Internos del area de

Recursos Humanos

Seguidamente, los hallazgos extraidos del cuestionario respondido por Clientes

Internos del proceso sobre la situacion actual y sus expectativas. Las preguntas en

escala (1 a 5) muestran estas tendencias:

Tabla 5

Resultados Entrevistas a Clientes Internos del area de Recursos Humanos
N° Categoria Respuestas
. Satisfaccion General 3.73/5 — Equivalente al 74.6%
5 Comunicacion con RRHH 3.73/5 — Equivalente al 74.6%

Adherencia de los perfiles de los
3 candidatos

3.80/5 — Equivalente al 76%

Frecuencias de vacantes no

4  cubiertas

2.73/5 — Equivalente al 54.6%

s Calidad de Candidatos 3.60/5 — Equivalente al 72%
Comentarios:
o Las 5 dimensiones calificadas por los clientes internos del Procedimiento de

contratacion de Personal Staff se encuentran por debajo del 85% meta
establecido en la empresa minera.
Se aprecia una oportunidad en mejorar la comunicacion sobre los procesos en

curso, entre el area de Recursos Humanos y las areas clientes del proceso.
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o El 45.4% de encuestados percibe que los tiempos para cubrir una posicion son
mas largos de lo establecido.

o El 28% de encuestados considera que no se tiene una buena calidad de
candidatos reclutados por el equipo de Recursos Humanos.

o En general, el personal encuestado considera que las nuevas tecnologias como
la IA pueden ayudar a mejorar los niveles de adherencia de los candidatos,

respecto a los requerimientos de puesto y acortar los tiempos del proceso.

3.3.3. Analisis de Resultados Entrevistas a Postulantes a Posiciones Staff
A continuacion, los puntos clave extraidos del analisis del cuestionario respondido por
personal Postulante a Posiciones Staff sobre la situacion actual y sus expectativas Las

preguntas en escala (1 a 5) muestran estas tendencias:

Tabla 6
Resultados del cuestionario a clientes internos
N°e Categoria Respuestas
Satisfaccion General 3.7/5 — Equivalente al 74.0%

Tiempo de respuesta tras la

5 postulacién 3.36/5 — Equivalente al 67.2%

Calidad de la informacion sobre

3 siguientes pasos 3.50/5 — Equivalente al 70%

Actualizaciones sobre el proceso 3.0/5 — Equivalente al 60.0%

Comentarios
o Las 5 dimensiones calificadas por los clientes internos del Proceso de
Reclutamiento y Seleccion de Personal Staff se encuentran por debajo del 85%
meta establecido en la empresa minera.
o Se muestran sugerencias en mejorar la comunicacion con el candidato y agregar
situaciones practicas relacionadas a la posicion en las pruebas de evaluacion.
o Se muestran sugerencias en la optimizacion de los tiempos de revision de CVs,

al no tener respuestas al corto plazo sobre el estado de sus postulaciones.
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3.3.4. Analisis actual del proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal

Staff

El andlisis reflejado por el porcentaje de satisfaccion de las encuestas SLA (Service
Level Agreement) y el porcentaje de satisfaccion general recabado en las entrevistas,
con 82% y 74% respectivamente, nos muestran una brecha en la aceptacion del proceso
de eleccion y contratacion de Personal Staff, respecto a su meta del 85%, lo cual
corrobora la necesidad de buscar cambios que en la presente investigacion buscamos
establecer a través de las herramientas de Lean Management.

Otros aspectos a tener en cuenta son el 76% de adherencia a los requerimientos
plasmados en los perfiles de puesto y el 45.4% de insatisfaccion con los tiempos que el
proceso actualmente demanda, evaluados sobre una meta interna del 85%, determinado

por la gerencia de Recursos Humanos.

3.3.5. Analisis futuro del proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal
Staff
La informacion recabada en las entrevistas nos muestra datos importantes sobre
potenciales desperdicios, identificados por el personal entrevistado y recomendaciones
para la mejora del proceso. Estos inputs seran considerados en la etapa de identificacion
de desperdicios y determinacién de acciones que deriven en el redisefio de un nuevo
proceso, la cual se mostrara en la Figura 21.
En el siguiente capitulo se desarrollaran los siete pasos para el rediseio del proceso,
tomando como base el enfoque del Ciclo de Mejora Continua o Ciclo de Deming
(PDCA: Plan-Do-Check-Act). Para ello, se iniciard con una comprension detallada del
proceso actual, lo que permitird identificar sus principales fases y cuellos de botella
mediante el uso de la herramienta Value Stream Mapping (VSM) o Mapa de Flujo de
Valor.
Posteriormente, se procedera a identificar y clasificar los desperdicios presentes en el
proceso, con el proposito de establecer estrategias de mitigacion a través de acciones
especificas que conduzcan a un disefio optimizado del proceso, orientado a mejorar su
desempefio y eficiencia.
Finalmente, se propondran mecanismos para la sostenibilidad de las mejoras, los cuales
incluirdn la implementacion de sesiones de revision periddica de los indicadores de

rendimiento y la elaboracion de estrategias de accion derivados del analisis de brechas
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entre los resultados obtenidos y las metas establecidas. Estos mecanismos permitiran
garantizar la continuidad y evoluciéon del proceso dentro del marco de la mejora

continua.
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CAPITULO IV: DESARROLLO

4.1. Desarrollo de propuesta

Este procedimiento que se realiza en la compaiia minera descrita esta liderado por el
area de Recursos Humanos, el cual tiene la finalidad gestionar al talento para cubrir las
necesidades operativas y de soporte que la organizacion demanda. La gestion integral
del area de Recursos Humanos soporta a la Gerencia de Unidad y tiene como clientes
internos a las distintas areas operativas y de soporte al asegurar y mantener al capital
humano que estas areas demandan para el desarrollo de sus tareas.

Figura 2
Procesos estratégicos
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Nota: Elaboracion propia

De acuerdo con el nimero de personas en la entidad minera, el drea de Recursos
Humanos cuenta dentro de su estructura con el siguiente organigrama:

4.1.1. Etapa 1: Empatizar y conocer el proceso actual de reclutamiento y
seleccion de personal.
Para empatizar con el procedimiento de contratacion actual, en primera instancia se
realizo 1 sesion de Gemba Walk, donde a través de esta herramienta se pudo interactuar
con el personal encargado del proceso, para asi conocer y detallar el paso a paso del
proceso actual.
Gemba Walk:
Lider del Gemba: Jaime Alfaro Montes / Cargo: Agente de Gestion del Cambio

Proceso que evaluar: Reclutamiento y Seleccion de personal.
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Participantes: Analista de Desarrollo Organizacional / Superintendente de Recursos
Humanos

Lugar: Oficina Administrativa — Area de Recursos Humanos.

Enfoque: Identificacion de paso a paso del proceso

Objetivo: Se explico que el Gemba se realiza para identificar la secuencia detallada del
procedimiento de Reclutamiento y Seleccion, con la finalidad de identificar y
esquematizar a los principales proveedores y clientes de cada una de las fases, con la
finalidad de generar el mapa SIPOC AS IS del proceso actual, con fines de
investigacion.

Cuestionario:

. Cuales son las fases que componen el proceso de reclutamiento y seleccion?

La analista de desarrollo organizacional indico, durante el desarrollo del Gemba Walk,
que el proceso empieza por el requerimiento del lider del area, posteriormente pasa a la
revision de recursos humanos para aprobacion del perfil de puesto y demas
requerimientos, una vez aprobado se definen los periodo de publicacioén y posterior al
plazo otorgado, se cierra la convocatoria; posteriormente el equipo de recursos humanos
dispone de un tiempo para revisar las postulaciones y emitir una lista larga, posterior a
esto la comparte con el lider para determinar una lista corta y empezar el proceso de
entrevistas. Una vez seleccionado a los candidatos con mejores resultados en sus
evaluaciones, se genera un comité de consenso donde se revisan los resultados y se
consensua con el cliente interno la terna final de seleccionados.

Finalmente se procede a generar una solicitud de Evaluacion Médica Ocupacional al
numero 1 de la terna, con lo cual son evaluado y segun su aptitud medica se procede a
generar su carta oferta.

,Quiénes son los principales proveedores y clientes internos del proceso?

Segtn lo manifestado, los principales proveedores son las empresas que proveen la
revision de antecedentes y proveedores de las plataformas digitales donde se publican
los requerimientos, en cuanto a clientes internos, son los sectores funcionales y de
asistencia de la organizacion minera de la referencia.

. Cuales son los indicadores del proceso?

Se manifestd que los principales indicadores son el tiempo de atencion del
requerimiento de puesto, medido en dias y el porcentaje de satisfaccion del personal

seleccionado al momento de culminar el proceso de Onboarding.
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Por tanto, en base a la informacion, se procede a esquematizar el proceso a través del
diagrama STPOC de la figura 3, el cual busca capturar la voz del cliente para comprender
el estado actual del proceso (Pradeep, 2015) y determinar las principales oportunidades

de mejora en las etapas posteriores de la investigacion.
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Figura 3

SIPOC AS IS — Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal Staff
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Figura 4
Esquema de tiempos base para el proceso de reclutamiento y seleccion de personal.
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4.1.2. Etapa 2: Elaboracion del VSM (Mapa de Flujo de Valor).

En base a los datos obtenidos en la fase previa permiten continuar con identificar las
fases principales que componen el flujo de valor, junto a sus principales indicadores de
desempefio, teniendo en cuenta los datos del proceso de los afios 2023 y 2024.

o Solicitud de Requerimiento:
Esta fase del proceso de reclutamiento y seleccion es relevante dado que la informacion
utilizada para las fases posteriores de busqueda y revision de CVs dependera de las
caracteristicas detalladas en dicho requerimiento, por ende, se busca que la informaciéon
sea clara y retina los principales requisitos.
En cuanto a la data recopilada en esta fase, se tiene lo siguiente:

Tabla 7
Solicitud de requerimiento

- INICIO DE FIN DE Ne° Dias x N° Cambios x
ANO AREA PUESTO REQUERIMIENTO [REQUERIMIENTO|Requerimiento | Requerimiento
2023 Seguridad Patrimonial Jefe de Seguridad Patrimonial 15-Ene 16-Ene 2.00
2023 Mantenimiento Jefe de Mantenimiento Mina 13-Feb 14-Feb 2.00
2023 Logistica Jefe de Almacén 25-Feb 26-Feb 2.00 -
2023 Operaciones Mina Jefe de Guardia Mina 21-Mar 23-Mar 3.00 4.00
2023 Seguridady Salud Ingeniero Jr de Seguridad 10-Abr 11-Abr 1.00 -
2023 RRHH Jefe de Relaciones Laborales 3-May 4-May 1.00 -
2023 Mantenimiento Superintendente de Mantenimiento 20-May 22-May 2.00 3.00
2023 Gestién Social Coordinador de Gestion Social 15-Jun 16-Jun 3.00 2.00
2023 Contratos Jefe de Contratos 7-Jul 8-Jul 2.00 -
2023 RRHH Supervisor SSGG 1-Ago 2-Ago 2.00
2023 Proyectos Ingeniero de Proyectos 30-Oct 31-Oct 2.00

Ingeniero de Planeamiento de

2024 Mantenimiento Mantenimiento 16-Ene 17-Ene 3.00 2.00
2024 Seguridad y Salud Ingeniero Pleno de Seguridad 10-Oct 12-Oct 2.00 -
2024 Logistica Analista de Almacén 12-Mar 15-Mar 3.00 5.00
2024 Proyectos Ingeniero de Proyectos 15-Abr 16-Abr 2.00 -
2024 Seguridad y Salud Superintendente de SSO 4-Jun 5-Jun 2.00

2024 RRHH Supervisor SSGG 1-Abr 2-Abr 2.00

2024 RRHH Analista Jr de Transporte 16-Jul 17-Jul 2.00

2024 Operaciones Mina Jefe de Operaciones Mina 20-Ago 21-Ago 2.00 -
2024 Planta Jefe de Guardia Planta 5-Oct 6-Oct 3.00 1.00
2024 Planta Ingeniero de Laboratorio 15-Nov 16-Nov 2.00 -

2.142857143 0.80952381

Nota: Data de requerimientos de empresa minera

Indicadores de la fase:

- Indicador de proceso = N° Dias para elaboracion de requerimiento

Se aprecia que el tiempo promedio en los dos ultimos afios (2023 y 2024) los tiempos
de registro de solicitudes registran un promedio de 2.14 dias.

- Indicador de impacto al cliente interno = N° Cambios x requerimiento

En cuanto al indicador de impacto al proceso siguiente, se observa que entre los afios
2023 y 2024, el nimero de cambios promedio por proceso fue de 0.81, resaltando la
mayor cantidad de cambios en los requerimientos que no pudieron registrarse dentro

del dia de plazo.
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o Recopilacion de Curriculum Vitae
En esta fase del proceso se identifico como principal indicador al numero de curriculum
por dia que son entregados para la siguiente fase de revision:

Tabla 8
Segunda fase de revision

fio N°CVs KPI
AN AREA PUESTO Recopilados (CVs/dia)
2023 Seguridad Patrimonial Jefe de Seguridad Patrimonial 5 0.5
2023 Mantenimiento Jefe de Mantenimiento Mina 8 0.8
2023 Logistica Jefe de Almacén 4 0.4
2023 Operaciones Mina Jefe de Guardia Mina 11 1.1
2023 Seguridady Salud Ingeniero Jr de Seguridad 12 1.2
2023 RRHH Jefe de Relaciones Laborales 6 0.6
2023 Mantenimiento Superintendente de Mantenimiento 5 0.5
2023 Gestién Social Coordinador de Gestién Social 8 0.8
2023 Contratos Jefe de Contratos 5 0.5
2023 RRHH Supervisor SSGG 10 1
2023 Proyectos Ingeniero de Proyectos 10 1
Ingeniero de Planeamiento de
2024 Mantenimiento Mantenimiento 11 1.1
2024 Seguridad y Salud Ingeniero Pleno de Seguridad 12 1.2
2024 Logistica Analista de Almacén 12 1.2
2024 Proyectos Ingeniero de Proyectos 11 1.1
2024 Seguridad y Salud Superintendente de SSO 4 0.4
2024 RRHH Supervisor SSGG 6 0.6
2024 RRHH Analista Jr de Transporte 10 1
2024 Operaciones Mina Jefe de Operaciones Mina 7 0.7
2024 Planta Jefe de Guardia Planta 5 0.5
2024 Planta Ingeniero de Laboratorio 6 0.6
0.8

Nota: Data de requerimientos de empresa minera

Indicadores de la fase:

- Indicador = N° Curriculum x Dia

El proceso de recopilacion de curriculum vitae se mantuvo en 10 dias como tiempo
regular de busqueda, por lo que, de acuerdo a la data recopilada en los afios 2023 y
2024, el ratio de recopilacion por dia fue de 0.8 curriculum por dia.

o Revision de Curriculum Vitae
En esta fase se identificaron dos indicadores claves, uno direccionado con el tiempo de
revision y el segundo con la calidad de los curriculum que pasan a entrevista en el

proceso siguiente o también llamado cliente interno:

51



Tabla 9
Revisidn de curriculum vitae

ANO AREA PUESTO N° (?Vs N° Dias de.reA\llswnX N° CYsa KPI (Adherferrma
Recopilados Requerimiento entrevistar | CVs x Requisitos)
2023 Seguridad Patrimonial Jefe de Seguridad Patrimonial 5 2 2 40%
2023 Mantenimiento Jefe de Mantenimiento Mina 8 3 4 50%
2023 Logistica Jefe de Almacén 4 1 3 75%
2023 Operaciones Mina Jefe de Guardia Mina 3 3 27%
2023 Seguridad y Salud Ingeniero Jr de Seguridad 3 5 42%
2023 RRHH Jefe de Relaciones Laborales 6 2 3 50%
2023 Mantenimiento Superintendente de Mantenimiento 5 3 3 60%
2023 Gestion Social Coordinador de Gestion Social 8 3 4 50%
2023 Contratos Jefe de Contratos 5 3 3 60%
2023 RRHH Supervisor SSGG 10 2 3 30%
2023 Proyectos Ingeniero de Proyectos 2 6 60%
Ingeniero de Planeamiento de
2024 Mantenimiento Mantenimiento 11 2 3 27%
2024 Seguridad y Salud Ingeniero Pleno de Seguridad 12 4 6 50%
2024 Logistica Analista de Almacén 12 2 4 33%
2024 Proyectos Ingeniero de Proyectos 11 4 5 45%
2024 Seguridad y Salud Superintendente de SSO 4 1 3 75%
2024 RRHH Supervisor SSGG 6 2 3 50%
2024 RRHH Analista Jr de Transporte 10 2 4 40%
2024 Operaciones Mina Jefe de Operaciones Mina 7 2 4 57%
2024 Planta Jefe de Guardia Planta 5 2 3 60%
2024 Planta Ingeniero de Laboratorio 6 2 3 50%
2.380952381 49%

Nota: Data de requerimientos de empresa minera

Indicadores de la fase:
- Indicador del Proceso = N° Dias de revision
Segun se aprecia, los tiempos de revision de CVs en promedio son menores a los 3 dias
estipulados como tiempo meta, registrando un tiempo promedio entre el 2023 y 2024
de 2.38 dias.
- Indicador de impacto al cliente interno = N° CVs a entrevista / N° CVs Totales
Este indicador se determin6 como la adherencia de los curriculum a los requerimientos
del puesto, plasmados en la prima fase del proceso. En base a la data revisada, esta
adherencia para los afos 2023 y 2024 fu¢ del 49% en promedio por requerimiento.

o Entrevistas al Personal
El proceso de entrevistas en la compafiia minera referida se realiza una previa revision
de la adherencia de los CVs presentados por el equipo de Recursos Humanos, estas
entrevistas son realizadas por la empresa head hunter contratada, el Superintendente de
Recursos Humanos y el superintendente del area y para posiciones con jefaturas
matriciales, pasan entrevistas con las superintendencias corporativas del drea, como un
filtro mas.
Seguidamente, se presentan la cantidad de entrevistas y el nimero de dias tomadas por

cada proceso de los afos 2023 y 2024:
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Tabla 10

Entrevistas a personal

AfO AREA PUESTO N°CVS2 | pontrevistas | N Diasde | KPI{#Entrevistas
entrevistar entrevistas x Dia)
2023 Seguridad Patrimonial Jefe de Seguridad Patrimonial 2 8 15 0.53
2023 Mantenimiento Jefe de Mantenimiento Mina 4 12 12 1.00
2023 Logistica Jefe de Almacén 3 12 18 0.67
2023 Operaciones Mina Jefe de Guardia Mina 3 9 15 0.60
2023 Seguridad y Salud Ingeniero Jr de Seguridad 5 15 15 1.00
2023 RRHH Jefe de Relaciones Laborales 3 12 20 0.60
2023 Mantenimiento Superintendente de Mantenimiento 3 12 20 0.60
2023 Gestion Social Coordinador de Gestion Social 4 12 15 0.80
2023 Contratos Jefe de Contratos 3 12 14 0.86
2023 RRHH Supervisor SSGG 3 9 12 0.75
2023 Proyectos Ingeniero de Proyectos 6 18 17 1.06
Ingeniero de Planeamiento de

2024 Mantenimiento Mantenimiento 3 9 15 0.60
2024 Seguridad y Salud Ingeniero Pleno de Seguridad 6 18 10 1.80
2024 Logistica Analista de Almacén 4 12 10 1.20
2024 Proyectos Ingeniero de Proyectos 5 15 15 1.00
2024 Seguridad y Salud Superintendente de SSO 3 12 13 0.92
2024 RRHH Supervisor SSGG 3 9 15 0.60
2024 RRHH Analista Jr de Transporte 4 12 15 0.80
2024 Operaciones Mina Jefe de Operaciones Mina 4 12 18 0.67
2024 Planta Jefe de Guardia Planta 3 9 20 0.45
2024 Planta Ingeniero de Laboratorio 3 9 16 0.56

15.23809524 0.812771904

Nota: Data de requerimientos de empresa minera

- Indicador de la fase:

Indicador = N° Dias de entrevistas

Segun se aprecia en la data obtenida, el proceso de entrevistas, medido a través del
tiempo de realizacion, en promedio entre los afios 2024 y 2024, obtuvo un tiempo

promedio de 15.23 dias por cada proceso, lo cual si bien la posiciona dentro de los 14

dias base que el proceso tiene, la holgura es pequena.

o Seleccion de Personal

Este proceso se lleva a cabo mediante una reunion de consenso, donde se evalua a los
candidatos entrevistados y se determina una terna. La medicion transcurre durante el
tramite de peticion de requerimiento hasta el dia de seleccion.

A continuacion, los tiempos recabados en los procesos comprendidos entre los afios

2023 y 2024:
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Tabla 11
Seleccion de personal

- INICIO DE FIN DE Ne Dias del Pasé periodo de
ANO AREA PUESTO REQUERIMIENTO SELECCION Proceso prueba (6 meses)
2023 Seguridad Patrimonial Jefe de Seguridad Patrimonial 15-Jan 1-Mar 45 Si
2023 Mantenimiento Jefe de Mantenimiento Mina 13-Feb 9-Apr 55 Si
2023 Logistica Jefe de Almacén 25-Feb 12-Apr 46 Si
2023 Operaciones Mina Jefe de Guardia Mina 21-Mar 20-Apr 30 Si
2023 Seguridad y Salud Ingeniero Jr de Seguridad 10-Apr 25-May 45 Si
2023 RRHH Jefe de Relaciones Laborales 3-May 29-Jun 57 Si
2023 Mantenimiento Superintendente de Mantenimiento 20-May 14-Jul 55 Si
2023 Gestién Social Coordinador de Gestion Social 15-Jun 17-Jul 32 Si
2023 Contratos Jefe de Contratos 7-Jul 8-Aug 32 Si
2023 RRHH Supervisor SSGG 1-Aug 15-Sep 54 No
2023 Proyectos Ingeniero de Proyectos 30-Oct 15-Dec 46 Si

Ingeniero de Planeamiento de
2024 Mantenimiento Mantenimiento 16-Jan 20-Feb 35 Si
2024 Seguridad y Salud Ingeniero Pleno de Seguridad 10-Oct 19-Nov 40 Si
2024 Logistica Analista de Almacén 12-Mar 12-Apr 31 Si
2024 Proyectos Ingeniero de Proyectos 15-Apr 29-May 44 Si
2024 Seguridad y Salud Superintendente de SSO 4-Jun 29-Jul 55 Si
2024 RRHH Supervisor SSGG 1-Jul 22-Aug 52 Si
2024 RRHH Analista Jr de Transporte 16-Jul 4-Sep 50 Si
2024 Operaciones Mina Jefe de Operaciones Mina 20-Aug 6-Oct 47 Si
2024 Planta Jefe de Guardia Planta 5-Oct 24-Nov 50 Si
2024 Planta Ingeniero de Laboratorio 15-Nov 31-Dec 46 Si
45.0952381 95%

Nota: Data de requerimientos de empresa minera

- Indicador de la fase:

Indicador = N° Dias desde inicio del requerimiento hasta la seleccion del candidato.

Como se puede apreciar, el tiempo promedio del proceso de Reclutamiento y Seleccion
comprendido entre los afios 2023 y 2024, fue de 45.09 dias promedio, con la
particularidad de que los tiempos mas holgados (>45 dias), en su mayoria, fueron

aquellos procesos donde los tiempos de entrevistas sobrepasaron el tiempo objetivo de

15 dias

- Indicador de impacto al cliente interno = % Personal pasan periodo de prueba

El porcentaje en los ltimos 2 afios muestra un 95% de procesos.
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Figura §
Mapa de Flujo de Valor (VSM) Proceso de Reclutamiento y Seleccion de personal Staff
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o Determinacion de la aspiracion:

Uno de los principales aportes de esta herramienta en los procesos de mejora es su
capacidad para proporcionar una mirada futura sobre como un proceso puede
evolucionar (Melton & Hartline, 2015), lo cual es importante, ya que, al mapear el
estado futuro de un proceso, las empresas pueden identificar areas clave para la mejora
contina anticipando posibles cuellos de botella y adaptarse proactivamente a ellos
(Lee, y otros, 2021).

Por tanto, en la presente investigacion, la mirada futura del proceso la encontramos en
los valores de la “Aspiracion” identificados dentro del VSM (Mapa de Flujo de Valor)
de la Figura 5, la cual se determind en base al alineamiento estratégico del area de
Recursos Humanos respecto a los propoésitos estratégicos operacionales de la empresa
minera.

El calculo del valor aspiracional se enfocé en el reto de disminuir la duracién completa
del procedimiento de reclutamiento y eleccion de 45 dias hasta 37 dias, enfocandose
estas optimizaciones en las dos fases con mas oportunidades mostradas en el proceso
de entrevistas, las cuales son “Revision de Curriculum Vitae” y “Entrevistas al
Personal”, esta Gltima al ser el cuello de botella, de acuerdo con lo detallado en la figura

5.
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Figura 6
Estado aspiracional del estado futuro del proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal Staff
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Los 37 dias de meta aspiracional es un valor poco frecuente segtin la data del proceso,
pero dentro de un rango relativamente comun:
Figura 7

Curva de distribucion normal datos actualizados
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Dicho valor presenta un z-score de -0.93 lo cual significa que se encuentra a 0.93
desviaciones estandar por debajo de la media lo cual lo cataloga como un valor poco
frecuente, pero dentro de un rango relativamente comin en una distribucién normal.
Dicho esto, el valor aspiracional de 37dias es lo suficientemente retador para
establecerlo como meta aspiracional, lo cual permitira retar al equipo encargado del
procedimiento de contratacion del Personal Staff en buscar mas y mejores formas de
optimizar los tiempos en busqueda de alcanzar la aspiracion.

4.1.3. Etapa 3: Identificar desperdicios en el proceso de Reclutamiento y
Seleccion.
En esta etapa de la investigacion, se realiza la identificacion de desperdicios basados en
los conceptos de 7 desperdicios, con los cuales se busca eliminar toda aquella tarea que
no agregue valor a los clientes internos (Sahay, 2015).
Este proceso utilizo tres fuentes de informacion importantes, en primer lugar, la
herramienta integrada del VSM (Mapa de Flujo de Valor) + WID (Diagrama de
deteccion de Desperdicios), cuyo uso ha conseguido buenos resultados en
investigaciones al aportar una mayor claridad gréfica en el paso a paso de las fases mas
criticas del proceso (Dinis-Carvalho, 2017) ayudando asi en la identificacion de los

desperdicios listados.
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En segundo lugar, se realizd una sesion de focus group con el equipo de Recursos
Humanos, donde pudieron listar potenciales desperdicios centrados en las fases mas
criticas del VSM (Mapa de Flujo de Valor), acorde a los conceptos de 7 desperdicios
que fueron retransmitidos previo a la sesion. Estos conceptos son abordados en
investigaciones donde hay la necesidad de listar desperdicios y clasificarlos para un
mejor entendimiento de su naturaleza y seguidamente mitigarlos a través de medidas de
control. (Douglas, Antony, & Douglas, 2015).

Por ultimo, se utilizé la informacion recabada en las entrevistas al personal de Recursos
Humanos, la cual ayud6 en el mecanismo de identificacion de los desperdicios

enfocados en las fases mas criticas del proceso.
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Figura 8

Identificacion de Desperdicios del proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal Staff
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Como resultado, recabamos la siguiente lista de desperdicios, los cuales se agruparon
por fase y por el tipo de desperdicio, donde se puede apreciar aquellos que resultaron
de las sesiones de Focus Group y de las entrevistas realizadas.

Seguidamente se procedié a realizar la priorizacion de los desperdicios a través del
indice de Priorizacion de Desperdicios (WPN), con la finalidad de focalizar esfuerzos

en aquellos con un mayor nivel como resultado de la cuantificacion (Qarahasanlou,

2023).
Tabla 12
Indice de Priorizacion de Desperdicios
TIPO DE DESPERDICIOS
DESPERDICIOS FASE FUENTE IDENTIFICADOS
Sobreproduccion Entrevistas al Focus Group Nﬁm_ero alto de entrevistas por cada
personal candidato
Solicitud de _ Descc_:ordmacwn_ entre las dreas
R - mient Entrevistas  usuarias v el equipo de RRHH para la
equenmiento emision de requerimientos de puesto.
Publicacion de Focus Group ~ USO de una sola plataforma externa de
Esperas Requerimiento recopilacion de CVs
Revision de Focus Group ~ validaciones largas de referencias
Curriculum Vitae personales y antecedentes
Entrevistas al .
personal Entrevistas Tiempos largos entre entrevistas
Transporte
Solicitud de Focus Group Defmi-:.ic'm_ incompleta de
Requerimiento caracteristicas de puesto
Reprocesos . o
Seleccion de Focus Group Emisién - de carta ofera con
Personal informacion salarial no revisada
Inventarios Revision de Entrevistas ~ Dases de da‘Eo_s desactualizadas para
Curriculum Vitae posiciones criticas
Revision de Revision de cada CV en mds de 1
- : Focus Grou
Movimientos Curriculum Vitae P instancia
Innecesaros Revision de Focus Group ~ Revision de CVs con poca adherencia
Curriculum Vitae a los requerimientos del puesto
Revision de Evaluaciones innecesarias a los
Curriculum Vitae Focus Group  candidatos, de acuerdo con el perfil de
Defectos puesto
Solicitud de Entrevistas  Formulario de requerimiento poco
Requerimiento intuitivo
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WPN=Sx0xD

Donde:

S = Severidad

O = Tasa de Ocurrencia.

D = Detectabilidad

Severidad (S):

El calculo de la severidad se realiza evaluando los criterios de “Nivel de Criticidad” y

“Peso”, (Qarahasanlou, 2023), siendo la leyenda la siguiente:

Tabla 13

Nivel de criticidad

Entrevistas al Numero alto de entrevistas por cada
Focus Group . P 10 40
personal candidato
Solicitud de . Falta de alineamiento entre RRHH y las
. Entrevistas |, ) 6 18
Requerimiento areas usuarias
Publicacion de Trabajar con solo 1 plataforma externa
o Focus Group N 3 6
Requerimiento de recopilacion de CVs
Revisién de Validaciones largas de referencias
) ) Focus Group 4 8
Curriculum Vitae personales y antecedentes
Entrevistas al . ) h
Entrevistas |Tiempos altos entre entrevistas 9 45
personal
Solicitud de Definicién incompleta de
o Focus Group L P 7 28
Requerimiento caracteristicas de puesto
Seleccion de Emision de carta oferta con
Focus Group|. . ) ) 3 6
Personal informacion salarial no revisada
Revision de . Bases de datos desactualizadas para
) ) Entrevistas . L 5 10
Curriculum Vitae posiciones criticas
Revision de Revision de cada CV enmas de 1
) . Focus Group|. . 8 40
Curriculum Vitae instancia
Entrevistas al
Focus Group ) o 9 45
personal Entrevistas a personal no idoneo
Revision de Revisidn de CVs con poca adherencia a
) ) Focus Group o P 9 36
Curriculum Vitae los requisitos del puesto
Revision de Evaluaciones innecesarias a los
) ) Focus Group ) ; ) 8 32
Curriculum Vitae candidatos segun el perfil
Solicitud de Formulario de requerimiento poco
o Entrevistas | = q P 6 18
Requerimiento intuitivo
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Tasa de Ocurrencia (O):

Impacto muy bajo: Desperdicio poco . o
1-2 relevante, afecta minimamente los 1 Impacto n?lnlvmv:)':‘Eldesperdlmot|ene
un efecto insignificante en el proceso.
procesos.
Impacto bajo: Desperdicio con Impacto bajo: Afecta el flujode
3-4 efectos menores en la eficiencia 2 trabajo, pero no interrumpe
operativa. significativamente la operacion.
Impacto moderado: Desperdicio que Impacto moderado: Causa retrasos o
5-6 genera retrasos o ineficiencias 3 retrabajos considerables, afectando
considerables. la eficiencia.
Impacto alto: Desperdicio que afecta Impacto alto: Afecta la productividad
7-8 significativamente la productividad o 4 y genera costos adicionalesenla
calidad. operacion.
Impacto critico: Desperdicio que Impacto critico: Compromete
9-10 impacta gravemente los procesos, 5 gravemente la eficiencia, calidady
costos y tiempos de entrega. costos del proceso.

Fl calculo de la tasa de ocurrencia se realiza considerando niveles del 1 al 10 en base a

la probabilidad de ocurrencia (Qarahasanlou, 2023) y es realizada por juicio de expertos

por el equipo integrante del focus group.

Tabla 14

Tasa de ocurrencia

Entrevistas al personal , i X 10
Numero alto de entrevistas por cada candidato
Solicitud de Falta de alineamiento entre los equipos de RRHHy 4
Requerimiento las areas usuarias
Publicaciénde Trabajar con solo 1 plataforma externa de 6
Requerimiento recopilacion de CVs
Revisién de Curriculum o .
Vitae Validaciones largas de referencias personalesy 5
antecedentes
Entrevistas al personal 8
Tiempos altos entre entrevistas
Solicitud de Definicionincompleta de caracterisiticas de 5
Requerimiento puesto
Seleccién de Personal Emisic?n de carta oferta con informacion salarial 5
no revisada
Revision de Curriculum |Bases de datos desactualizadas para posiciones 3
Vitae criticas
Revision de Curriculum
Vitae Revision de cada CV en mas de 1instancia 8
Entrevistas al personal i i 7
Entrevistas a personalnoidonec
Revisién de Curriculum |Revision de CVs con poca adherencia a los 7
Vitae requerimientos del puesto
Revision de Curriculum |Evaluaciones innecesarias a los candidatos, de -
Vitae acuerdo al perfilde puesto
Solicitud de 4
Requerimiento Formulario de requerimiento poco intuitivo
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. Ocurre raramente, casiimprobable en el
1-2 Muy Baja P
proceso.
Se presenta en algunas situaciones, pero no de
34 Baja p g P
manera frecuente.
5-6 Moderada |Ocurre con regularidad, requiere monitoreo.
Se presenta con frecuencia, afectando el flujo
7.8 Alta P ’ I
del proceso.
Ocurre constantemente, generando un
9-10 MuyAlta | g L.
impacto severo en la operacion.

Detectabilidad (D):
El indice de detectabilidad se calculo para la totalidad de desperdicios y asi culminar el

proceso de priorizacion, cuya ponderacion se realiza por juicio de expertos

(Qarahasanlou, 2023).
Tabla 15
Detectabilidad
Ertrevistasal persona MNimero alto de entrevist as por cada candidato 4
Solicitud de Falta de alineamiento entre losequiposde 4
Requerimento FRHHylasareasusuanas
Fublicacionde Trabajar con solo 1 plataforma extema de 6
Requermento recopilacion de CVs
Fb\asmnc\j;t;::rnculum Validacioneslargas de referenciaspersonales 5
yantecedentes
Entrevistasal personal 4
Tienposaltosentre entrevistas
Solicitud de Definicion incompleta de caracterisiticasde 3

Requerimento puesto
Ssleccion de Personal Em a_on decarta oferta coninformacion 2
salarial no revisada

Revsonde Cumiculum  |Basesde datosdesactualizzdaspara

\itae posicionescriticas 2
Revision de Curriculum 4
\itae Revision de cada CV enmas de 1 instancia

isal personal  |Entrevistasa personal no idoneo 5

Revsonde Cumiculum  |Rewision de CVscon poca adherenciaalos 5
\itae requenmentosdel puesto

Revisionde Cumiculum [Evaluacionesinnecesanasaloscandidatos, de 4
\itae acuerdo al perfil de puesdto

Solicitud de 3

Requermento Formmulario de requenimiento poco intuitivo
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12 Muy Alta Eldesperdicioles féc(ilmente identificable y
se detecta de inmediato.

3.4 Alta Se pgede Qetectar_c_o,n facilidad, pero
requiere cierta revision.

5.6 Moderada ?e ne}c}esna un analisis detallado para
identificarlo.

. Dificil de detectar, generalmente pasa

7-8 Baja -
desapercibido hasta que genera problemas.
Extremadamente dificil de identificar, solo

9-10 Muy Baja |se descubre con auditorias o inspecciones
profundas.

De este modo, se establece el grado de priorizacion de los desperdicios, por lo que se

tomaron para el analisis en la siguiente etapa aquellos desperdicios Gnicamente con

categoria “Alto”.

Tabla 16
Nivel de priorizacion de los desperdicios

Medio

Medio

Medio

Entrevistas al personal |, , 5 . 40 10 1600
Numero alto de entrevistas por cada candidato
Solicitud de Falta de alineamiento entre los equipos de RRHHy 18 4 288
Requerimiento las areas usuarias
Publicacién de Trabajar con solo 1 plataforma externa de s 6 216
Requerimiento recopilacién de CVs
Revision de Curriculum - .
Vitae Validaciones largas de referencias personalesy 8 5 200
antecedentes
Entrevistas al personal 45 8 1440
Tiempos altos entre entrevistas
Soumfuq de Definicién incompleta de caracterisiticas de 28 7 588
Requerimiento puesto
Seleccién de Personal Em|3|§n de carta oferta con informacion salarial 6 5 60
no revisada
Revisién de Curriculum |Bases de datos desactualizadas para posiciones 10 3 60
Vitae criticas
Revision dé Curriculum B ) ) 40 8 1280
Vitae Revision de cada CV en mas de linstancia
Entrevistas al personal X . 45 7 1575
Entrevistas a personal no idéneo
Revision de Curriculum [Revision de CVs con poca adherencia a los a6 7 1260
Vitae requerimientos del puesto
Revision de Curriculum |Evaluaciones innecesarias a los candidatos, de 22 7 896
Vitae acuerdo al perfil de puesto
SOlICIfU({ de ) o o 18 4 216
Requerimiento Formulario de requerimiento poco intuitivo

21000

Riesgo critico, requiere atencion inmediata
y medidas correctivas prioritarias.

300 - 999

Riesgo significativo, necesita monitoreoy
mejoras en el proceso.

<300

Riesgo menor, se puede gestionar con
acciones de mejora a largo plazo.
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4.1.4. Etapa 4: Plan de accion para la eliminacion de desperdicios del

proceso de reclutamiento y seleccion de personal.
En esta etapa se analizaron los desperdicios identificados en la fase anterior, a través de
un analisis de causa raiz utilizando herramientas estructuradas, en particular el
diagrama de causa y efecto, la eleccion de esta herramienta se debe a que cada uno de
los desperdicios encajan en la categoria de ser problemas de multiples causas las cuales
no necesariamente estan relacionadas unas de otras (Chan, 2017). Esto nos permitio
visualizar y categorizar las posibles causas, facilitando la identificacion de acciones que
busquen mitigar su impacto.
En cuanto al analisis de desperdicios, este se realizé en los 2 desperdicios con mayor
ponderacién de WPN (indice de Priorizacién de Desperdicios), siendo estos los
siguientes y que estan relacionado al cuello de botella del proceso:

e Numero alto de entrevistas por candidato.

e Entrevistas a personal no idoneo.
A continuacion, se procedid con el analisis de cada uno de los desperdicios para la
identificacion de causas y determinacion de controles mediante el esquema de origen y

consecuencia. (Ishikawa):

Figura 9
Desperdicio 01: Numero alto de entrevistas por cada candidato

Evaluaciones poco estructuradas Proceso de Seleccion

Definicién ambigua
Falta de fi

isitos
Ciales

Reclutador Descoordinacion interna
alta ¢ 1 con el hir
Tecnologia Criterios poco claros

Uso limitado de inteligen

Sistemas de geston

Numero alto de entrevistas por candidato

Mercado Laboral

Competencia agresiva de otras empresas

Escasez de talento Falta de herramientas de evaluacion

Proceso de contratacion lento

Tultura organizacional poca atractiva

onibilidad de tiempo Candidato

Expectativas salariales irr S
TFalta de preparacion
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Mediante encuentros de generacion de ideas y juicio de experto (Chan, 2017), se
procede a listar las acciones que busquen mitigar las causas identificadas, las cuales
seran evaluadas mediante 2 criterios, el primero sera el “Tiempo de Implementacion” y
el segundo fue “Costo de Implementacion” (Chan, 2017), cuya evaluacion estuvo a
cargo del equipo participante en la sesion de Focus Group, mediante juicio de experto
por el equipo participante.

Tabla 17
Implementacion

Disefia simulaciones detaress de rol que ayuden afiltrar a
los candidat os

Proceso de Seleccion |Estandarizar pruebas practicasy de comportariento para
redurcir la subjetividad de las respuest asen el proceso de 4 4 16
seleccion

Implement ar tut orial de sesiones de pruebas pradicas para
un mejor ent endimient o del candidat o

Canddato Realizar filtrado de Cvs enbase arequerimientos dela
posicidn, dentro deloscualesse detallelas pretensiones 4 4 16
salarides

Establecer instructivo sobreel proceso deredutamientoy
Reciut adar seleccion, donde 52 estandarice lareunioninicial con el Fea 3 5 15
solictante

Adquirir herramient as de disefio de sesiones de simulaciones
derol

Integra enun soloespaciolas sesiones detoma de
decisiones de candidat os agtosy no aptos

Lkilizacionde herramiert as digitales que faciliten 13 revisidn
de curiculurmvitae.

Cifundir eltipode metodologia de reciutarient oy los
Mercado Laboral beneficiosque etatrae alos candidaosencuartoala 3 3 g
optimizacion detiempos

Empresa

5 5 25

Tecnologia

Horas 5
Dias 4
Sermanas 3
Meses 2
AROS 1
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Muy Bajo Costo <S/.500 5

Bajo Costo <S§/.500 - §/.1000> 4

Moderado Costo [<§/.1001 - 5/.2000>] 3

Alto Costo <§/.2001 - S/.3000>| 2

Muy Alto Costo >S/.3000 1

Las dos acciones que resultaron con mayor nivel de implementacion fueron:

-Diseniar Simulaciones de tareas de rol que ayuden a filtrar a los candidatos.

-Integrar en un solo espacio las sesiones de toma de decisiones de candidatos aptos y
no aptos

Por lo que se determino, en base a estas dos acciones priorizadas, compilar en una sola
accion referida a “Realizar 1 sesiéon de Assessment Center para determinar al
candidato seleccionado”, ya que por sus beneficios esta herramienta no solo se enfoca
en las capacidades especializadas, sino también en las habilidades blandas del candidato
(Chuco, 2022), asi como también ofrece una mirada al potencial y rasgos conductuales
que pueden ser faciles de detectar si estan o no alineadas con la cultura de la
organizacion, por otro lado contribuye a reducir la rotacion de personal, ya que al
seleccionar individuos mas adecuados para el rol, se promueve una mayor satisfaccion
y permanencia en la empresa (Manga, 2020).

Figura 10
Desperdicio 02: Entrevistas a personal no idoneo

Proceso de Seleccion

Reclutador

Falta

|Entrevistas a personal no idéneo

Mercado Laboral

Candidato

Bajo los mismos criterios utilizados en el andlisis de “Desperdicio 17, se procede a
evaluar en la sesion de Focus Group las potenciales acciones que ayuden a mitigar las

causas identificadas.
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Tabla 18
Focus group

Adquirir herramientas para validacién de requerimientos del

puesto, por cada postulacion. 4 3 2

Medir la adherencia de los curriculum recibidos, en base a los

Proceso de Seleccién |requerimientos del puesto.

Realizar sesiones de alineamiento entre las dreas y Recursos

Humanos, para asegurar la conformidad de los 4 4 16

requerimientos de puesto.

Disefar sesiones de roles acorde al puesto para validar

cualidades y conocimientos del candidato

Capacitar al personal encargado del reclutamientoy

Reclutador seleccion en el uso de herramientas digitales que ayuden al 4 3 12

proceso de revision de curriculum.

Revisary actualizar descriptivos de puesto en base a

Empresa L . 3 5 15
requerimientos actualizados

. Desarrollo de herramientas con inteligencia artificial para

Tecnologia . ol . 5 5 25

mejorar la revision de curriculum

Mercado Laboral Contar con base de datos de CVs como backuo. 3 3 9

5 5 25

Candidato

Las dos acciones que resultaron con mayor nivel de implementacion fueron:

Medir la adherencia de los curriculum recibidos, en base a los requerimientos del
puesto.

Desarrollo de herramientas con inteligencia artificial para mejorar la revision de
curriculum.

Por lo que se determino, en base a estas dos acciones priorizadas, compilar en una sola
accion referida a “Desarrollar herramientas digitales con la ayuda de la IA para la
revision de curriculum y determinacion de la adherencia al requerimiento de
puesto”, esta accion esta acorde a lo determinado en el proceso de ideacion, realizado
con el equipo de recursos humanos mediante focus group, y también a la informacion
recogida en las entrevistas al personal de Recursos Humanos, cuyo resumen se detalla
en el capitulo 3.

El uso de la IA ayudara en mejorar los tiempos de revision, ya que esta puede analizar
un gran volumen de curriculum en un tiempo menor respecto a las revisiones manuales
actuales, por ejemplo, se demostr6 que un marco automatizado de seleccion de
curriculums basado en modelos de lenguaje de gran tamafio (LLM) es 11 veces mas
rapido que los métodos manuales tradicionales (Gan et al., 2024).

Por otro lado, la Inteligencia Artificial (IA) puede ser programados para centrarse
unicamente en las habilidades y experiencias relevantes, minimizando asi los prejuicios

inconscientes relacionados con género, edad o raza. Sin embargo, es crucial disefiar y
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entrenar adecuadamente estos algoritmos para evitar la perpetuacion de sesgos
existentes (Mujtaba & Mahapatra, 2020)
Por tultimo, la Inteligencia Artificial (IA) puede identificar patrones que predicen el
¢xito de un candidato en un puesto especifico, mejorando la alineacion entre las
habilidades del candidato y los requisitos del puesto (Gan & Soto, 1999).

4.1.5. Etapa 5: Implementacion de acciones de mitigacion de desperdicios.
En esta etapa se detallaran los pasos seguidos para el desarrollo de las acciones
priorizadas en la etapa anterior, cuya finalidad es que formen parte del procedimiento
redisefiado de contratacion de Personal Staff:
Acorde con lo mencionado, se desarrollé un proyecto de Inteligencia Artificial junto al
equipo de sistemas informaticos de la compania minera, a través de la herramienta de

ChatGPT, propiedad de OPENAI, tal cual se muestra en el cronograma siguiente:

Tabla 19
Cronograma
Horas
Fase Tareas Estimadas
Definicion de alcance del proyecto Sh
1. Planificacion (10h) | Exploracion de herramientas de Inteligencia Artificial 3h
Definir criterios de evaluacion de curriculums 2h
oo ) Desarrollo de arquitectura del sistema y flujo de datos 6h
2. Disefio del sistema [—— -
(15h) Dlseno. ,de la base de datos y almacena.lmlento 4h
Seleccion de modelos de IA y herramientas Sh
Recopilacion y preprocesamiento de datos de 10h
curriculums
3 Desarrollo del Entr.enarniento del modelo de TA para analisis de 15h
modelo de TA (40h) | curriculums : .
Implementacion de procesamiento de lenguaje natural 10h
(NLP)
Pruebas iniciales y ajustes Sh
Desarrollo del API para la IA 15h
4. Desarrollo de la
plataforma (35h) Desarrollo de la interfaz de usuario 10h
Integracion con bases de datos y servicios externos 10h
. Pruebas de funcionalidad y correccion de errores 10h
> Pruel(aza Sﬁ; ajustes Optimizacion del modelo de A Sh
Feedback de usuarios y mejoras Sh
120 horas

Esta Inteligencia Artificial fue llamada “ClaudIA” y se desarrolld con dos finalidades:
0 Revisar y generar de Long List de candidatos que postulan a una determinada

posicion.
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0 Generar evaluaciones estandarizadas de Assessment Center, que permita

identificar a los candidatos idoneos para cada posicion requerida.

Figura 11
Alcance

« Creacion de la pieza « Generar entrevistas « Estandar
grdfica estandarizadas en « Personalizado
« Creacion del copy + Cruce de CVs con base al DP. «lal
usando 1A DP y/o Forms + Generar assessment « Masivo
« Probabilidad de estandarizados en
contratacion con base al DP.
sustentacion

Alcance

Revisar y generar de Long List de candidatos que postulan a una determinada

posicion.

En primer lugar, "ClaudIA" fue disefiada para optimizar la revision de curriculums en
procesos de reclutamiento, permitiendo evaluar hasta 10 postulaciones de manera
simultanea en solo minutos. Su algoritmo compara automaticamente las caracteristicas
de cada candidato con los requisitos del puesto, garantizando un analisis preciso y
eficiente. Al finalizar, genera un informe de adherencia en el que el equipo de Recursos
Humanos puede identificar facilmente los aspectos mas solidos y las oportunidades de
optimizacién de cada postulacion.

A continuacidn, se muestra su funcionamiento testeando a ClaudIA con un proceso
reclutamiento para “Jefe de Operaciones Mina”, donde previamente se contd con el
descriptivo de puesto de la posicion y utilizando los 8 curriculums recabados en el
proceso.

1. El usuario accede a la interfaz de ClaudIA, donde encontrard 3 opciones de
trabajo, la primera es generar un Long List, la segunda una Entrevista y la tercera una

sesion de Assessment Center:
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Figura 12
Acceso a la interfaz ClaudIA

@

ClaudIA

2. Una vez solicitada la generacion de una lista larga de evaluacion de candidatos,
ClaudIA notifica las acciones que realizara con los curriculums y descriptivos de
puestos, asi como también solicita la carga del descriptivo de puesto y curriculums, este
caso se procedio a realizar la carga del descriptivo de puesto y los curriculums obtenidos
para la posicion de Jefe de Operaciones Mina.

Figura 13

Evaluacion de candidatos ClaudIA

Genera un longlist

[ =
) Reoito Descripiv sefe Operaciones na Torres docx (- B
o -
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3. Una vez ingresada la data, por alrededor de 01:11 minutos, ClaudIA nos entrega
un informe detallado con el nivel de adherencia de los curriculums, respecto a los

requerimientos de puesto.

Figura 14
Informe del nivel de adherencia de los curriculums

Longlist De Candidatos

Probabilidad de contr:

Maria Lopez

En el informe generado se puede ver un resumen en los campos programados de
“Conocimientos Especificos”, “Responsabilidades”, Especialidad o Estudios”, “Afos
de Experiencia”, “Probabilidad de Contratacion” y por Gltimo un breve resumen de la
idoneidad de cada candidato.

4. En caso se presenten candidatos empatados en probabilidad de contratacion,
ClaudIA puede analizar los casos indicados y proponer criterios l6gicos para escoger a

determinado candidato.

Como se aprecia, con el desarrollo de ClaudIA, el proceso de “Revision de Lista de Pre
Seleccionados (Lista Larga)”, cuyo tiempo base estd establecido en 3 dias, tiene la
oportunidad de reducirse a minutos u horas, considerando el trabajo y configuracion de

la IA para realizar el trabajo de analisis.}

Por tltimo, el trabajo de “ClaudIA” no est4 exento de la validacion del area de Recursos

Humanos, puesto que se requiere garantizar la equidad, precision y cumplimiento
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normativo. Las plataformas de inteligencia artificial tienen la capacidad de,
inadvertidamente, mantener prejuicios presentes en la informacion utilizada para su
entrenamiento, lo que podria derivar en practicas discriminatorias si no se monitorean
adecuadamente (Ajunwa, 2020). Ademas, la complejidad y opacidad de los algoritmos
de IA pueden generar decisiones dificiles de interpretar, lo que hace esencial la
supervision humana para proporcionar contexto y asegurar que las selecciones estén
alineadas con los valores organizacionales y los estandares legales (Wachter,

Mittelstadt, & Floridi, 2017).

Sin embargo, los beneficios del tipo de informacion detallada en los informes de
ClaudIA tienen el potencial de acortar los tiempos inicialmente establecidos, por lo que

el entrenamiento de la IA para este fin es de vital importancia.

Generar evaluaciones estandarizadas de Assessment Center, que permita

identificar a los candidatos idoneos para cada posicion requerida.

En segundo lugar, para analizar la creacion de sesiones de Assessment Center,
utilizaremos la funcionalidad “Genera un Assessment” de ClaudIA, de acuerdo a lo

mostrado:

Figura 15
Evaluaciones estandarizadas de Assessment Center

Para disefar un assessment af

1. Descriptivo de Puesto (DI

Esto me permitira alin

Duracién aproximad to tiempo deberia tomar el assessment? (Ejemplo: 30 minutos, 1 hora,

. Competencias adicionale: e |as indicadas en el DP, ;hay otras habilidades o

s que te

na evaluacion a la medida. #
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Tal cual se muestra, ClaudIA te indica el tipo de informacién que debes proveerle para
la creacion de una sesion de Assessment Center, como parte del testeo de la herramienta,
se cred una sesion de Assessment Center para el proceso de reclutamiento de Jefe de
Operaciones Mina, acorde al proceso abierto que se tuvo en la empresa minera de la

referencia con los siguientes datos:

0 Sector: Rubro Minero.

0 Tipo de ejercicio: Simulacion de roles.

0 Duracion: 90 minutos.

0 Competencias adicionales: Capacidad de resolucion de problemas, manejo de

conversaciones dificiles.

Figura 16
Sesion de Assessment Center

ClaudIA ~
YA MG LS (S e 4 U IS A LI S T LA R IR A 0 S AR § L s s

Esto me permitira alinear la evaluacion con los requerimientos del cargo.

2. Industria de la empresa: ;En qué sector opera la empresa? (Ejemplo: tecnologia, finanzas, retail,

manufactura, etc.)
3. Formato del assessment (elige uno o varios):
® % Caso préctico
* B Preguntas de opcién miltiple
* % Ejercicio de simulacion
® % Prueba técnica
e @ Otro (especificar)

. Duracion aproximada: ;Cuanto tiempo deberia tomar el assessment? (Ejemplo: 30 minutos, 1 hora,

etc)
. Competencias adicionales: Ademas de las indicadas en el DP, ;hay otras habilidades o
competencias que te gustaria evaluar?
Comparteme estos detalles y te disenaré una evaluacion a la medida. #

g b

R oot Descriptivo Jefe Operaciones ...

Spreadsheet

Empresa del sector minero

Ejercicio de simulacion

Duracién de 90 minutos

Capacidad de resolucién de problemas y buen manejo de conversaciones dificiles

+

El resultado fue el disefio de una sesion con las siguientes caracteristicas:
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Figura 17
Caracteristicas del resultado de la sesion

Descripcion Tiempo Asignado (min)
Eres el Jefe de Operaciones Mina en una mina subterrénea de gran escala.

Durante la jornada |laboral, se presenta un problema operativo que podria

Introduccion comprometer los objetivos de produccién y afectar el ambiente laboral.

Situacién Critica:

Parte 1: Resolucién de Problema Elaborar un plan de accién estructurado para mitigar el impacto de la falla.

Evaluacién de Alternativas Identificar al menos tres opciones para manejar la crisis

- Plan de Contingencia Proponer estrategias para minimizar la afectacin en la produccién.

- Distribucién del Personal Explicar cdmo reorganizar turnos y recursos disponibles.

- Decision Final Justificar la opcién més viable.

Parte 2: Manejo de Conversaciones Dificiles Simulacion de dos reuniones clave.

- Reunién con Operadores Comunicar la situacién y negociar con operadores.

- Reunién con Gerente de Operaciones Presentar el resumen ejecutivo al Gerente de Operaciones.

Cierre Reflexion y evaluacion final del desempeno del candidato.

De esta forma se espera no solo reemplazar los procesos convencionales de entrevistas
uno a uno, que se vienen llevando en la empresa minera, sino también valernos de
ClaudIA para el disefio de sesiones de Assessment Center, que permitan procesos agiles

de seleccion.

Los beneficios de esta agilidad radican en la reduccion significativa del tiempo del
proceso de seleccion al combinar pruebas practicas, dindmicas grupales y evaluaciones
psicométricas en una sola jornada, optimizando la toma de determinaciones y
disminuyendo la carga operativa de los reclutadores. Ademas, la sistematizacion de las
evaluaciones en un entorno controlado minimiza la subjetividad, acelerando la
identificacion de talento y mejorando la eficiencia del proceso (Morgeson, Brannick, &

Levine, 2019).

4.1.6. Etapa 6: Revision de Indicadores de Eficiencia.
En esta etapa, la investigacion explor6 el disefio de sesiones de monitoreo periddico de
indicadores de desempeiio, de tal forma tener una herramienta de verificacion continua
para atender oportunamente las potenciales desviaciones en el proceso.
Dicho monitoreo es esencial en este contexto, ya que permite identificar dreas de mejora

y asegurar la alineacion con los objetivos organizacionales.
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Segtn Arias (2022), la ejecucion de Lean Management en recursos humanos se apoya
en indicadores que cuantifican el rendimiento y facilitan la seleccion de alternativas
fundamentada en informacion. Esta estrategia no solo optimiza la efectividad funcional,

sino que ademas promueve una filosofia de mejora continua y acomodacién al cambio.

Ademas, la aplicacion de métricas en la administracion de personal permite a las
organizaciones progresar hacia optimizaciones en eficiencia y rentabilidad, al
proporcionar un fundamento imparcial para la adopcion de determinaciones y la
evaluacion de procesos administrativos especializados, como el reclutamiento y la

seleccion (Louffat, 2017).

0 Arbol de KPIs

La implementacion empez6 identificando los principales indicadores de eficiencia del
proceso, lo cual se realizo con la ayuda del VSM (Mapa de Flujo de Valor) elaborado
en la etapa 2, y posteriormente plasmado en un Arbol de KPIs o Indicadores.

La herramienta del arbol de KPIs en los procesos de contratacion permite una valoracion
estructurada del rendimiento en cada etapa, optimizando la eficiencia y alineando los
esfuerzos con las metas tacticas de la entidad (iSmartRecruit, 2025). A través del
monitoreo detallado, la mejora continua, la mejora de insumos y la disminucion de
gastos, los KPIs facilitan la toma de determinaciones informadas y la optimizacion en

la gestion del talento (Beetween, 2023; TestGorilla, s.f.).
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Figura 18
Arbol de KPI' s Recursos Humanos

ARBOL DE KPl“ s RECURSOS HUMANOS

Nivel N1 (GERENTE DE OPERACIONES) Nivel N2 (GERENTES) Nivel N3 (SUPERINTENDENTES) Nivel N4 (JEFES/ANALISTAS)
KPI META KPI META KPI META KPI META
Satisfaccion x Pmcesf) - <=85% Satisfaccion x Proces? - <=85%
/ KPI: % Encuesta de satisfaccion KP!I: % Encuesta de satisfaccion
Indice de cumplimiento del proceso Indice de cumplimiento del proceso
de de <=1 de de <=1
KPI: # Dias de proceso abierto / 37 KPI: # Dias de proceso abierto / 37
Ratio de Entrega de Requerimiento =0
KPI: (N° Dias elaboracién RQ-2)/2 .
Indice de Cambios a los requerimientos 0
/ KPI: N° Cambios / N° Requerimientos
|Curriculum recibidos x Dia 1
KPI: N° CVs recibidos / 10
Indice de cumplimiento del % Adherencia de plazos de revision de
proceso de de <=1 100%
KPI: # Dias de proceso abierto / 37 KPI: N° Dias de revision/2*100

\ Calidad de curriculums recibidos
KPI: N° CVs enviados a entrevista / N° Total 85%
de CVs recibidos*100

\ Tiempo de entrevistas por requerimiento
KPI: 2 Tiempos x Requerimiento / N° < =7dias
Requerimientos

% Calidad de seleccién
KPI: N° Personas aprueban periodo de 100%
prueba/ N° Total de requerimientos*100
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o Cadenciay Frecuencia

La definicién de una cadencia y frecuencia adecuadas para las sesiones de revision de
indicadores es esencial para una administracion acorde con las metas tacticas de la
entidad. Revisar los KPIs con regularidad permite realizar ajustes en el camino y
proponer mejoras mas efectivas (SYDLE, 2022). Ademads, establecer intervalos
regulares para estas evaluaciones facilita una comunicacion mas fluida entre los
equipos, fomenta la transparencia y asegura que todos los miembros estén informados
sobre el desempefio y las metas alcanzadas (Javelo, 2020).

Para la presente investigacion, se determino, a solicitud del area de Recursos Humanos,
trabajar con la cadencia de realizar la sesion con la superintendencia antes que la sesion
con la Gerencia de Operaciones y con una frecuencia quincenal cada lunes, para que de
esta forma se puede canalizar los diversos temas que requieran su atencion

Cadencia - Frecuencia:

Figura 19
Cadencia y frecuencia
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o Disefio de sesiones y agenda
El disefo y la implementacion de las sesiones de revision de indicadores facilita la
evaluacion del desempefio y también promueve una cultura organizacional basada en
valores compartidos y en la optimizacion constante de los procedimientos internos.
(Louffat, 2018).
En linea con esto, la investigacion muestra los resultados del disefio realizado junto al

equipo de Recursos Humanos, donde, valiéndonos de la informacion mostrada en el
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arbol de KPIs, se procedid a disefiar una agenda para las sesiones y los tableros de
control donde se mostrara la informacién de su desempefio.

Figura 20
Informacion del desemperio
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4.1.7. Etapa 7: Nuevo Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Personal
Staff.
En esta etapa, detallamos el proceso redisefiado producto del examen e implementacioén
de los instrumentos de Lean Management, a través del SIPOC TO BE, lo cual refleja
una propuesta que busca la eliminacion de los desperdicios del proceso actual, en las

fases indicadas.
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Figura 21
SIPOC TO BE-Proceso de reclutamiento y seleccion del personal staff-
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CAPITULO V: CONCLUSIONES

Conclusiones objetivo principal

- Consideramos que el estudio logro su objetivo principal al demostrar como las
herramientas de Lean Management han contribuido al redisefio del proceso de
Reclutamiento y Seleccion de Personal Staff.

En primer lugar, el uso del Gemba Walk permitid6 comprender en detalle el proceso
actual, facilitando la observacion directa de su ejecucion. Posteriormente, la
estructuracion del proceso a través del SIPOC AS IS proporciond una vision clara de
sus particularidades, identificando actores clave, entregables y puntos de interaccion en
cada fase.

Luego, la ejecucion del recurso Value Stream Mapping (VSM) permitié identificar las
fases criticas del proceso, respaldando su diagnéstico con datos objetivos y criterios de
medicion. Ademas, esta herramienta facilito la definicion del estado futuro deseado por
el area de Recursos Humanos, asi como la deteccion de la actividad cuello de botella y
las métricas de mayor impacto en la relacion cliente-proveedor interno.

A continuacion, la aplicacion del concepto de los 7 desperdicios fue fundamental para
reconocer actividades sin valor agregado dentro del proceso. A través de la combinacion
del Diagrama de Identificacion de Desperdicios (WID), VSM y sesiones de Focus
Group, se logro listar y priorizar estos desperdicios segun su grado de criticidad.
Posteriormente, la implementacion del Diagrama de Causa y Efecto permitio analizar
las causas raiz de los desperdicios priorizados y definir acciones mitigantes con base en
criterios sustentados académicamente. Esto facilitd la seleccion de las iniciativas con
mayor impacto en la optimizacion del proceso.

En cuanto a la implementacion de mejoras, la investigacion exploro el uso de la IA en
la verificacion de curriculums, asi como el uso de sesiones de Assessment Center.
Respaldados por evidencia académica, estos enfoques demostraron el impacto positivo
de la tecnologia en la optimizacion y automatizacion del proceso de seleccion,
mejorando su eficiencia y calidad.

Finalmente, se disefiaron sesiones de revision del desempeiio utilizando el Arbol de
KPIs, validando su aplicabilidad con sustento tedrico. Esto permitio la representacion
grafica del proceso redisefiado mediante el SIPOC TO BE, evidenciando la

transformacion del modelo de seleccion hacia un enfoque mas eficiente y estructurado.
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En conclusién, esta investigacion ha brindado un anélisis detallado del papel de las
herramientas de Lean Management en el redisefio del proceso de reclutamiento y
seleccion de personal staff. Asimismo, su aplicabilidad puede extenderse a otros
procesos que requieran metodologias de mejora continua, reforzando la importancia de

la optimizacién y eficiencia en la gestion del talento humano.

Conclusiones objetivos especificos

- Se concluye haber cumplide con el OE 1 ya que fue realizado un diagnoéstico del
mecanismo vigente a través de entrevistas y sesiones de observacion directa (Gemba
Walk), lo que permitié recopilar informaciéon clave sobre la satisfaccion de los
principales usuarios del proceso. Los resultados evidenciaron una brecha en la
percepcion de satisfaccion, reflejada en que solo el 45.4% de los clientes internos
consideraron adecuados los tiempos de contratacion, mientras que un 76% expreséd
conformidad con la calidad del proceso, evaluada en funcidon de la correspondencia
entre los perfiles de los candidatos entrevistados y los requisitos del puesto.

En consecuencia, esta evaluacion cualitativa concluyd que la satisfaccion general y la
percepcion de calidad del proceso se encuentran por debajo del 85%, meta establecida
por el area de Recursos Humanos, lo que subraya la necesidad de explorar atin mas este
proceso para la identificacion de mejoras.

- Por otro lado, se concluye que se ha cumplido con el OE 2, ya que, a través de
la ejecucion de la herramienta Value Stream Mapping (VSM), se identifico la fase de
entrevistas como el principal cuello de botella en el proceso. Esta etapa registro tiempos
de ejecucion superiores a los 15 dias establecidos como base, principalmente debido a
la disponibilidad limitada del personal encargado de las evaluaciones. En respuesta a
esta problematica, se priorizd la implementacion de mejoras enfocadas en la
redefinicion de criterios de seleccion y la incorporacion de inteligencia artificial en la
evaluacion de candidatos, con el objetivo de agilizar el proceso y optimizar la gestion
del talento.

- En cuanto al OE 3, consideramos que también la investigacion cumplié este
objetivo, ya que a través del uso del Diagrama de Identificacion de Desperdicios (WID),
se identificaron actividades que no generaban valor en el proceso, tales como la
“Realizacion de entrevistas a personal no idoneo” y otras como “Tiempos de espera en

la revision de curriculos”, siendo estos los dos principales desperdicios que se
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priorizaron en base a los criterios establecidos en la informacion académica a la que se
accedio.

Por otro lado, el tipo de desperdicios que pudieron ser identificados en el proceso
durante las sesiones de trabajo, considero es una fuente importante para investigaciones
posteriores que busquen indagar un poco mas sobre este proceso.

- En relacion con el OE 4, se concluye que este ha sido alcanzado al explorar el
disefio de espacios de revision del desempefio. Este proceso comenzd con la
identificacion de KPIs clave, plasmados en el Arbol de KPIs, seguido por la definicion
de la cadencia y frecuencia para las sesiones de seguimiento. Finalmente, se
estructuraron tableros de control para monitorear y analizar el desempefio del proceso,
permitiendo anticipar posibles desviaciones y facilitar la toma de decisiones correctivas.
La informacion presentada en esta parte de la investigacion constituye una fuente
relevante para estudios futuros, al proporcionar un marco de referencia sobre los
indicadores de desempefio aplicables al procedimiento de contratacion de personal staff
en la industria minera. Estos hallazgos pueden servir como base para continuar
explorando nuevas estrategias de optimizacion, promoviendo una medicion mas clara 'y
eficaz del proceso

- Por ultimo, se concluye que el OE 5 se ha cumplido exitosamente, al incorporar
nuevas fases en el procedimiento de contratacion de personal staff, respaldadas por el
uso de inteligencia artificial con el fin de optimizar tiempos en las etapas criticas, con
especial énfasis en la fase identificada como cuello de botella.

Ademas, se explord la aplicacion de inteligencia artificial en el disefio de sesiones de
Assessment Center, proponiéndolas como una alternativa a las entrevistas tradicionales,
las cuales generaban demoras que excedian los tiempos esperados por el area de
Recursos Humanos. Esta implementacion no solo busca reducir los tiempos de
contratacion, sino también mejorar la precision y objetividad en la evaluacion de
candidatos, cuyo potencial se debe continuar explorando en futuras investigaciones.

- Finalmente consideramos que esta investigacion contribuye en brindar una
fuente importante de informacién para continuar con el proceso de explorar Lean

Management en los procesos de Recursos Humanos dentro del marco del sector minero.
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5.1. Discusion

Los hallazgos indican que la aplicacion de herramientas Lean Management en el
proceso de reclutamiento y seleccidn genera mejoras significativas en términos de
eficiencia, calidad y toma de decisiones estratégicas. La implementacion del Value
Stream Mapping (VSM) permitio identificar actividades sin valor agregado y optimizar
el flujo de trabajo, lo que se tradujo en una reduccién de tiempos y costos operativos.
Asimismo, el uso de metodologias como SIPOC, Gemba Walk y el Ciclo PDCA mejord
la identificacion de perfiles adecuados, alineando mejor el talento con las necesidades
de la empresa. Esto no solo optimiza los tiempos de contratacion, sino que también
impacta positivamente en la complacencia de los consumidores internos y en la
retencion del personal.

Desde una perspectiva estratégica, la integracion de indicadores clave de desempefio
(KPIs) fortalecié la toma de decisiones basada en datos, promoviendo una gestion del
talento mas alineada con los objetivos organizacionales. Este enfoque incrementa la
eficiencia del area de Recursos Humanos y refuerza la competitividad de la compania
minera al asegurar que las contrataciones contribuyan al crecimiento y sostenibilidad
del negocio.

En términos de mejora continua, la institucionalizacion de revisiones periodicas y la
formulacion de planes de accion garantizan que el proceso de reclutamiento evolucione
constantemente. Sin embargo, si bien los resultados obtenidos son positivos, su
aplicaciébn en otras empresas mineras debe considerar factores contextuales y
organizacionales especificos.

En cuanto a las investigaciones del marco tedrico, la aportaciéon combinada de estas
investigaciones respalda y fundamenta el redisefio de los procesos de reclutamiento y
seleccion mediante herramientas de Lean Management. Grunenberg et al. (2025) y Breil
et al. (2023) destacan la relevancia de los indicadores conductuales y de la observacion
sistematica para evaluar competencias interpersonales, alineandose con la necesidad de
optimizar la calidad de la contratacion a través de procesos eficaces y centrados en el
comportamiento de los postulantes. Por su parte, Montesinos Gonzélez et al. (2023) y
Chao-Ton Su et al. (2013) sefialan la importancia de aplicar el Ciclo de Deming, que
sirve de andamiaje para la mejora continua y la estandarizacion de fases en el

reclutamiento, reforzando el marco metodologico propuesto en el presente estudio.
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En lo referente a la gestion de personas, los hallazgos de Kaur Paposa et al. (2023),
Bouranta et al. (2021), Barmuta et al. (2020), Gaiardelli et al. (2018) y Sparrow et al.
(2014) resaltan un enfoque Lean orientado a las personas, con énfasis en el rol
estratégico de RR. HH., la cultura organizativa y la gestion integral del cambio, aspectos
que esta investigacion aborda mediante la implicacidn activa de colaboradores y clientes
internos, a fin de mitigar resistencias y potenciar el éxito de las mejoras. Por otro lado,
Goerke et al. (2022) subrayan la pertinencia de pruebas especificas de competencias en
la etapa de preseleccion, mientras que Mahesh Babu Purushothaman et al. (2019)
plantean la necesidad de una vision holistica de los KPIs, refiriéndose tanto a
indicadores de productividad como a otros mas cualitativos.

En cuanto a las metodologias concretas, Dinis-Carvalho et al. (2017), Rane et al. (2016)
y Peter Hines et al. (1997) ofrecen lineamientos técnicos para mapear e identificar
desperdicios —mediante VSM, WID u otras herramientas Lean—, estrategias que se
traducen en la estructura de Gemba Walk y en el taller de Focus Group contemplados
en este proyecto. Finalmente, los trabajos de Pradeep Sahay (2015) y Toledano de Diego
et al. (2009), centrados en la integracion de Lean-Six Sigma para la adquisicion de
talento y en la propuesta sistémica de Toyota, respectivamente, brindan antecedentes
empiricos y filosoficos que refuerzan la idoneidad de Lean Management para
transformar de forma sostenible los procesos de seleccion en la organizacion, tal como

se plantea en esta investigacion.

5.2. Implicancias del estudio
Los resultados de esta investigacion tienen diversas implicancias practicas y teoricas en

la gestion del talento en el sector minero:

o A nivel empresarial, este estudio demuestra que el reclutamiento puede
transformarse en un proceso estratégico al eliminar desperdicios y optimizar
tiempos. Esto impacta directamente en la productividad organizacional y en la

calidad de la eleccion de los colaboradores.

o A nivel de Recursos Humanos, la adopciéon de metodologias Lean permite

estructurar procesos de manera mas eficiente, reduciendo la carga operativa del
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equipo de seleccion y permitiéndoles enfocarse en la evaluacion cualitativa de

los candidatos.

o A nivel sectorial, el modelo propuesto puede replicarse en otras empresas
mineras o industrias con desafios similares en la seleccion de personal. Sin
embargo, serd necesario adaptar las herramientas a cada contexto

organizacional.

o A nivel académico, esta investigacion contribuye a la literatura sobre Lean en
Recursos Humanos, proporcionando un enfoque innovador que puede servir de
referencia para futuros estudios sobre la optimizacion de procedimientos en la

gestion del talento.

En conclusion, la integracion de herramientas Lean en el reclutamiento y seleccién no
solo mejora la eficiencia interna, sino que también tiene el potencial de redefinir la
estrategia de talento en el sector minero y otras industrias, promoviendo una cultura
organizacional basada en la optimizacion constante y la adopcion de determinaciones

fundamentadas en informacion.
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ANEXOS

1. Formato de Encuesta

Redisefio del proceso de Reclutamiento y Selecciébn en una empresa a través de

herramientas de Lean Management Cuestionario para POSTULANTES

El presente cuestionario es parte de un proyecto de investigacion que tiene por finalidad
obtener informacion del proceso de postulacion a un determinado puesto de trabajo.
Esta informacién recopilada nos ayudard para establecer mejoras al proceso de

reclutamiento y seleccion mediante el uso de herramientas de Lean Management

Datos Generales

1. Puesto

Experiencia del Proceso de Postulacion
1. (Qué tan fécil o dificil fue completar los formularios de postulacion en linea?

Indica del 1 al 5 donde 5 es maxima dificultad

2. (Tuviste algin inconveniente técnico al utilizar la plataforma de postulacion?

Si es asi, ;Como fue tu experiencia?

3. (Crees que las instrucciones para enviar los documentos (certificados,

recomendaciones, etc.) fueron claras?
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4. ;Qué mejoras sugeririas en la plataforma de postulacion para hacerla mas accesible

y eficiente?

Comunicacion Durante el Proceso

5. ¢(Recibiste confirmacion de recepcion de tu postulacion? ;Consideras que la

comunicacion fue clara y oportuna?

6. (Qué tan satisfecho/a estuviste con las actualizaciones recibidas sobre el estado de tu

postulacion?

7. {Como calificarias la cantidad y la calidad de la informacion proporcionada sobre los

siguientes pasos del proceso? (Donde 1 es el nivel més bajo de calidad y 5 el nivel mas

alto)

8. En tu opinidn, ;Coémo podria mejorarse la comunicacion durante el proceso de

seleccion para mantenerte informado/a?
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Etapas de Seleccion (Entrevistas, Evaluaciones y Pruebas)

9. {Como describirias tu experiencia durante la entrevista? ; Te parecieron las preguntas

relevantes para el puesto al que aplicaste?

10. ;Consideras que las pruebas técnicas evaluaron adecuadamente tu nivel de

conocimiento practico en el sector en que te desempefias? ;Por qué?

11. ;Qué cambios sugeririas en las entrevistas o en las pruebas para que mejor reflejen

las situaciones reales de trabajo?

12. ; Te sentiste preparado/a para las pruebas técnicas? ;Hubo algo que te hubiera

ayudado a estar mejor preparado/a?
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Tiempo del Proceso de Seleccion

13. ;Qué tan satisfecho/a estuviste con el tiempo transcurrido entre tu postulacion y la
respuesta final de la empresa? (Donde 1 es el nivel mas bajo y 5 el nivel més alto de

satisfaccion)

14. ;En alglin momento sentiste que el proceso de seleccion se alargd demasiado sin

recibir retroalimentacion? ;Como te afect6 esta situacion?

15. {Qué sugerencias tienes para mejorar la eficiencia del proceso de seleccion y reducir

los tiempos de espera?

Experiencia Post-Seleccion y Feedback

16. (Como fue tu experiencia con la induccidén y el onboarding en la empresa?
(Recibiste la informacion suficiente sobre tu puesto, la cultura organizacional y las

expectativas?
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Satisfaccion General y Recomendaciones

17. En general, ;Como calificarias tu experiencia con el proceso de seleccion en la
empresa que participaste? (Donde 1 es el nivel mas bajo y 5 el nivel mas alto de

satisfaccion)

18. ;Estarias dispuesto/a a recomendar la empresa a otras personas como un lugar para

trabajar? ;Por qué si o por qué no?

19. En tu opinién, ;Qué cambios consideras que serian mas importantes para mejorar

la experiencia general de los candidatos durante el proceso de seleccion?

20. ;Como podria la empresa hacer que el proceso de seleccion sea mas humano y

personalizado para los candidatos?

Redisefio del proceso de Reclutamiento y Seleccion en una empresa a través de

herramientas de Lean Management - Cuestionario para CLIENTES INTERNOS

El presente cuestionario es parte de un proyecto de investigacion que tiene por finalidad
obtener informacion para fines académicos. (personal de areas usuarias o clientes

internos de RRHH)
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1. Cargo

2. Area

Percepcion General sobre el Proceso de Reclutamiento y Seleccion

1. (Como calificaria el proceso de reclutamiento y seleccion realizado por el area de

Recursos Humanos?

Marca solo un ovalo.

Ineficiente Muy Eficiente

2. ;Qué tan bien considera que los perfiles de los candidatos seleccionados se ajustan a

las necesidades de su area?

Marca solo un 6valo.

Muy Malo Muy Bueno

3. (Con qué frecuencia hay vacantes no cubiertas por un tiempo largo (mayor a * 30

dias) o que no cumplen con los requisitos del puesto?
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Marca solo un 6valo.

Muy raro Muy frecuente

4. ;Recibe su area a menudo candidatos con la formacién, experiencia o competencias

necesarias para desempenar las funciones de manera efectiva?

Marca solo un 6valo.

Muy raro Muy frecuente

Coordinacion con el Departamento de Recursos Humanos

5. (Como calificaria la comunicacion con el area de Recursos Humanos durante el

proceso de reclutamiento y seleccion?

Marca solo un ovalo.

1 2 3 4 5

Muy Malo Muy Bueno

6. (Existen reuniones o comunicaciones previas al inicio del proceso de reclutamiento

para definir el perfil del puesto?

Marca solo un 6valo.
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Muy raro Muy frecuente

7. (Recibe suficiente informacion acerca de los candidatos durante el proceso (CV,

informes de entrevistas, pruebas técnicas, etc.)?

Marca solo un 6valo.

Muy raro Muy frecuente

8. (Considera que el proceso de seleccion involucra a las 4reas usuarias en las decisiones

clave (como entrevistas, seleccion final, etc.)?

Marca solo un ovalo.

Muy raro Muy frecuente

Eficacia del Proceso de Seleccion

9. ¢(Cual es su percepcion sobre la calidad de los candidatos presentados por Recursos

Humanos?

Marca solo un 6valo.
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Muy Baja Muy Alta

10. (En qué medida cree que los candidatos seleccionados cumplen con los requisitos

técnicos y operativos del puesto?

Marca solo un 6valo.

Nunca Siempre

11. ;Los candidatos seleccionados para las vacantes demuestran un buen ajuste a la

cultura organizacional y a los valores de la empresa?

Marca solo un ovalo.

Muy raro Muy frecuente

12. ;En qué medida los candidatos contratados se adaptan de manera efectiva al entorno

de trabajo (por ejemplo, trabajo en campo, turnos, condiciones extremas, etc.)?

Marca solo un 6valo.

1 2 3 4 5

Muy Malo Muy Bueno
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Desafios en el Proceso de Reclutamiento y Seleccion

13. {Cuales son los principales desafios que enfrenta su area en relacion con el proceso
de reclutamiento y seleccion? (Ej. Falta de candidatos con las competencias adecuadas,

largos tiempos de espera, falta de candidatos para trabajos remotos, etc.)

14. ;Ha experimentado problemas relacionados con la rotacion de personal que haya

sido contratado recientemente?

Marca solo un ovalo.

Muy raro Muy frecuente

15. ;En qué tipo de posiciones (por ejemplo, operativos, técnicos, administrativos) ha
sido mas dificil encontrar candidatos adecuados? (Ej. Operadores de maquinaria pesada,

ingenieros, etc.)

Mejoras en el Proceso de Reclutamiento y Seleccion

16. ;Qué sugeriria para mejorar la calidad y eficiencia del proceso de reclutamiento y
seleccion en la empresa? (Sugerencias sobre comunicacion, mejora en la definicion de

los perfiles, uso de nuevas herramientas, etc.)

17. {Considera que el area de RRHH deberia involucrarse méas en el seguimiento de los

nuevos empleados en su adaptacion a la empresa?

Marca solo un 6valo.
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Si
No

No estoy seguro

18. (Qué tipo de apoyo adicional espera de Recursos Humanos durante el proceso de

seleccion para asegurar que el candidato seleccionado tenga éxito en el puesto?

19. ;Cree que la empresa deberia revisar o ajustar los criterios de seleccion de acuerdo
a las condiciones cambiantes de la industria (nuevas tecnologias, necesidades de

formacion, condiciones laborales, etc.)?

Marca solo un 6valo.

Si
No

No estoy seguro

Evaluacion General del Proceso de Reclutamiento y Seleccion

20. (Cual es su nivel de satisfaccion general con el proceso de reclutamiento y seleccion

realizado por el 4rea de Recursos Humanos?

Marca solo un ovalo.
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Insatisfecha Muy satisfecho

21. ;Recomendaria algiin cambio en la estructura o el enfoque del proceso de seleccion

actual?

Marca solo un 6valo.

Si No

22. (Cuales serian los cambios en caso de haber sido positiva su respuesta anterior?
(Algo mas que quisiera agregar sobre su experiencia en el proceso de reclutamiento y

seleccion?

Redisefio del proceso de Reclutamiento y Seleccion en una empresa a través de

herramientas de Lean Management Cuestionario para PERSONAL RRHH

El presente cuestionario es parte de un proyecto de investigacion que tiene por finalidad
obtener informacion para fines académicos. (personal de recursos humanos)

1. Cargo

Proceso de Reclutamiento

1. (Qué canales utilizas para reclutar candidatos? (Ej. Portales de empleo, ferias

laborales, redes sociales, recomendaciones, etc.)
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2. ;La empresa tiene alguna estrategia para atraer personal operativo que son parte del

core del negocio en tu empresa?

3. (Qué tipos de perfiles operativos (mano de obra calificada) son los mas demandados

dentro de tu empresa?

4. ;Coémo evallian la competencia y la adecuacion de los perfiles frente a las necesidades

de la empresa? ;Realizan estudios de mercado laboral o andlisis de la competencia?

5. (Qué tipo de herramientas digitales (herramientas de reclutamiento en linea,

inteligencia  artificial, etc.) wutilizas en el proceso de reclutamiento?

Proceso de Seleccion

6. ;Qué habilidades y competencias consideran mas importantes a la hora de seleccionar

personal operativo (por ejemplo, operarios, ingenieros de procesos, técnicos)?

7. (La empresa realiza evaluaciones psicométricas o pruebas técnicas para los

candidatos? Si es asi, {Qué herramientas o metodologias emplean?
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8. (Qué importancia le dan a la experiencia previa en sectores especializados al

momento de seleccionar candidatos?

9. ({Coémo gestionan la seleccion de personal para puestos en ubicaciones remotas o de
dificil acceso (por ejemplo, en minas subterraneas, areas rurales o de dificil acceso)?
(Existen incentivos especiales o programas de apoyo para los trabajadores en estos

lugares?

10. ;Se realizan verificaciones de antecedentes (laborales, penales, etc.) para los

candidatos seleccionados?

Desafios y oportunidades

11. ;Cudles son los principales desafios que enfrenta la empresa en cuanto a

reclutamiento y seleccion de personal?

12. {Qué oportunidades ve usted para mejorar o fortalecer el proceso de reclutamiento

y seleccion en su empresa?
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13. {Qué recomendaciones le daria a otras empresas en Pert que buscan optimizar sus

procesos de reclutamiento y seleccion?

Opinion personal

14. Desde su experiencia, ;/Qué tendencias o cambios considera que serdn clave en el

futuro del reclutamiento y seleccion?
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II. Estructura Gemba Walk

1. Lider del Gemba:

Definir a la persona que realiza el Gemba Walk

2. Proceso que evaluar:

Determinar el proceso que se evaluara

3. Participantes:

Determinar la(s) persona(s) que participaran en el Gemba Walk

4. Lugar:

Establecer el lugar acorde al proceso que se evaluard

5. Enfoque:

Determinar el enfoque del Gemba Walk, mediante el cual se realizara la indagacion de
informacion

6. Objetivo:

Establecer un objetivo claro para direccionar las preguntas de indagacion de
informacion

7. Cuestionario:

Diseniar un cuestionario acorde con las necesidades de informacion, derivados del
enfoque y objetivo del Gemba Walk

7.1. (Cuales son las fases que componen el proceso de reclutamiento y selecciéon?

7.2. ;Quiénes son los principales proveedores y clientes internos del proceso?

7.3. (Cuales son los indicadores del proceso?
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I11. Taller Focus Group — Identificacion de Desperdicios

1. Introduccion a Lean y los 7 Desperdicios (30 min)

Explicacion breve de la filosofia Lean aplicada a Recursos Humanos.

Presentacion de los 7 desperdicios en Lean aplicados al reclutamiento:

(@]

Sobreproduccion (Ejemplo: publicacion excesiva de vacantes no alineadas
con necesidades reales).

Esperas (Ejemplo: retrasos en aprobaciones de vacantes o en respuestas de
candidatos).

Transporte (Ejemplo: transferencia ineficiente de documentos entre
sistemas o departamentos).

Procesamiento ineficiente (Ejemplo: entrevistas o pruebas redundantes y
burocraticas).

Inventario excesivo (Ejemplo: acumulacion de candidatos no evaluados o
bases de datos desactualizadas).

Movimientos innecesarios (Ejemplo: tareas administrativas repetitivas que
no aportan valor).

Defectos (Ejemplo: contrataciones erroneas por procesos mal definidos o

evaluaciones ineficaces).

2. Mapeo del Proceso de Reclutamiento y Seleccion (10 min)

Identificacion de las fases del proceso de contratacion en la empresa Utilizacion

de Diagrama SIPOC (Proveedor-Entrada-Proceso-Salida-Cliente).

Identificacion de los procesos clave donde pueden existir desperdicios, con

especial foco en el proceso cuello de botella.

3. Identificacion de Desperdicios en el Proceso (20 min)

1.
2.
3.

Dindmica en grupos pequeios:

Cada grupo analiza una fase del proceso de reclutamiento y seleccion.

Identifican los desperdicios presentes usando los 7 desperdicios de Lean.

Documentan ejemplos y causas raiz.

Puesta en comln: cada grupo presenta sus hallazgos al equipo.

4. Priorizacion y Propuestas de Mejora (45 min)

Matriz de priorizacion: Impacto vs. Esfuerzo para abordar desperdicios clave.

Lluvia de ideas de soluciones Lean para reducir o eliminar desperdicios.
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e Plan de accion con responsables y tiempos estimados para implementar mejoras.
5. Cierre y Conclusiones (15 min)

e Compromisos para la implementacion de mejoras.
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