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Resumen

Este trabajo busca profundizar el conocimiento en el proceso de reclutamiento en el &mbito
empresarial. Se ha realizado en el caso de una empresa, Ferrovial como ejemplo de empresa
cotizada en el IBEX 35 y perteneciente al sector de la construccion. Se analizan los diferentes
métodos de reclutamiento que académicamente estd reconocidos en el area de Recursos
Humanos, tanto externos como internos. Se profundiza en posibles ventajas y riesgos de
dichos métodos, asi como los diferentes casos en los que su uso pueden ser convenientes para

una empresa.

Se investiga la posicion de Ferrovial ante dichos métodos y opciones. Dada su contribucion
economica cotizando en el IBEX 35 debido a su posicion de liquidez, se estudia el uso de sus
recursos en el drea de estudio. Se busca entender la seleccion de ciertos métodos de

reclutamiento sobre otros.
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Abstract

This thesis looks to deepen the knowledge in the recruitment process within the business
environment. It will be using Ferrovial as an example of a business listed on the IBEX 35
and part of the construction sector. Different recruitment methods, recognized by academics
on Human Resources, will be analyzed, both external and internal. We will deepen possible
advantages and risks from the given methods as well as the different scenarios in which the

usage of the methods will be convenient for the business.

Finally, Ferrovial’s position will be studied along each of those methods and recruitment
options. Given its economic contribution by being listed on the IBEX 35 due to its liquid
position, it will be studied Ferrovial’s usage of their resources in the subject in matter. We

look to understand the selection of certain recruitment methods over others.
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1 INTRODUCCION

Con este trabajo se pretende analizar el proceso de reclutamiento en el ambito empresarial
desde una empresa, en concreto, Ferrovial. Se trata de una empresa del sector de la
construccion que cotiza en el IBEX 35 desde 1999. El IBEX 35 consta con tres empresas en
el sector de la construccion: ACS, Ferrovial y Acciona. La primera siendo la mas longeva
cotizando continuamente en el indicador econdmico desde 1998. Seguida de Ferrovial desde
1999. Por ultimo, Acciona ha entrado y salido varias veces del indicador, la Gltima entrada
en 2015. Respecto a las ponderaciones, Ferrovial se encuentra a la cabeza de estas tres
empresas, siendo la numero diecis€is que mas cotiza de las treinta y cinco empresas que
forman el IBEX 35. Ademads, se encuentra un informe de cotizacion especifico para estas tres
empresas y el sector de la construccion. En ella, Ferrovial cotiza un 40.33%, sobrepasando
el limite del 40% por empresa. Parte de la responsabilidad de este liderazgo es la inclusion
de Cintra como filial en 2009. Durante el cambio, Ferrovial estuvo temporalmente fuera del
IBEX 35, hasta la estabilizacion, el IBEX estuvo formado por 34 empresas durante ese

tiempo.

Gracias a esta posicion de liquidez y el interés en su capital humano, Ferrovial invierte gran
parte de sus recursos en personal. Entre actividades que conciernen a esto. se incluye el
reclutamiento. Este trabajo se centrara en este proceso, su evolucion y los diferentes métodos

especificando como se lleva a cabo tanto en el reclutamiento interno como en el externo.

A través de entrevistas a expertos en el tema de estudio de Ferrovial, procederemos a aplicar

a los elementos identificados en el marco teorico en el caso de la empresa seleccionada

Ferrovial entiende la importancia de una alta inversion en capital humano como parte
imprescindible del proceso de atraccion de empleo. Ademads, poseen de los recursos

economicos necesarios. Por ello, el objetivo de este trabajo pretende analizar qué hace una



de las empresas mas exitosas desde los inicios de la contratacién de sus empleados en relacion

a su politica de empleo, en sus procesos de reclutamiento.

1.1. Objetivos

Ferrovial es una de las 35 compafias que cotizan en el IBEX 35, por ello, un referente
econdémico. El objetivo de este trabajo es analizar el proceso de reclutamiento y estudiar sus

diferentes métodos.

Una vez establecido un marco teodrico, se estudiaran las diferentes aplicaciones de los
métodos en Ferrovial. Se busca profundizar en los diferentes medios de reclutamiento para

las empresas, asi como establecer un ejemplo en el sector de la construccion.

1.2. Metodologia

El Trabajo de Fin de Grado ha sido una investigacion inductiva sobre el proceso de
reclutamiento y en el proceso llevado a cabo por empresas que cotizan en el IBEX35. Nos
hemos centrado en el sector de construccion y se utilizara Ferrovial como ejemplo primario.
Se ha hecho una revision de la literatura de los Recursos Humanos en el sector y su posterior
analisis como fuente de informacion primaria. Se recopilard informacion a través de libros,
articulos y noticias de expertos en el tema. Recopilada esta informacion, se ha disefiado un

marco de referencia para exponer el caso de Ferrovial.

Adicionalmente a las fuentes académicas consultadas, se ha trabajado entrevistando a lo largo
de la investigacion por correo electronico, en persona y Skype a empleados de Ferrovial.
Entre ellos a expertos en el sector y en Recursos Humanos como a la Directora General de
R.R.H.H de Ferrovial, donde el papel y disponibilidad de su directora D* Maria Dionis y de
las técnicos de seleccion y reclutamiento, D* Beatriz Ventureira y D* Beatriz Pérez ha sido

de gran valor en la presente investigacion.



En los Anexos queda recogidos los resultados de la investigacion: una encuesta con la
representacion  de la importancia de diferentes métodos de reclutamiento en Ferrovial

(Anexo 3, Anexo 4, Anexo 95).

El resultado del cuestionario, se ird mencionando a lo largo del trabajo en los diferentes

apartados, puesto que recoge el valor e utilizacion de cada método en cuestion.

1.3. Introduccion a los Recursos Humanos (RR. HH)

Recursos Humanos tiene diferentes definiciones puesto que abarca multiples y diferentes
tareas en una misma empresa. Luis Gomez-Mejias lo describe en su libro Gestion de
Recursos Humanos (2008) como “Personas que trabajan en una organizacion. También
denominado personal”. Para otros expertos en el tema de discusion, la practica de Recursos
Humanos y su correcta ejecucion, es un medio esencial por el cual empresas pueden influir
a los trabajadores. Por ello también puede influir a los resultados de la empresa (Collins &
Clark, 2003). Barney (1991) tiene una vision mas empresarial. Afirma que la empresa es la
unidn de diferentes recursos, ya sean limitados, escasos o Unicos, y sus capacidades. El autor
estudia como una empresa obtiene ventajas competitivas con una direccidon homogénea. Hace
referencia a como el capital humano es un recurso muy valioso para la empresa. Incluso
cuando consultamos articulos de, divulgacion, encontramos informacion (Félix, Gois de
Oliveira, Carlos, Teixera & Silva, 2018) mas genérica y aplicable a todo tipo de industria. En
su articulo describe el departamento de Recursos Humanos como los responsables de realizar
servicios o productos. Tienen como objetivo que las diferentes organizaciones desarrollen
estos servicios o productos con negociaciones. Aun teniendo diferentes definiciones, todas
tienen algo en comun. Recursos Humanos busca la administracion y gestion del capital

humano para llegar a un objetivo organizacional.



Las personas han formado grupos de trabajo desde los inicios de la historia. Empezando con
organizaciones rudimentarias con los gremios, hasta lo que conocemos hoy en dia como una
empresa. El departamento de Recursos Humanos siempre ha sido una parte de una
organizacion. Hoy en dia puede ser reconocido como jefes de personal. La finalidad de este

es velar por los objetivos tanto de la empresa como los empleados, buscando un equilibrio.

La importancia y relevancia de la posicion de los RR. HH ha ido cambiando a lo largo de los
anos. Incluso, a lo largo de la evolucidon de una sola empresa. Aquellas interesadas en invertir
en capital humano, han podido ceder a estos jefes de departamento mas atencion desde sus
inicios. Asi mismo, las responsabilidades de estas personas pueden ser inexistentes o

minimas en otras empresas si se subcontrata o les es innecesario.

Puesto que la realidad de la gestion de las personas en una empresa incluye tareas diversas.
Depende de la necesidad empresarial y del planteamiento tradicional o estratégico de
entender a las personas como recursos valiosos lo que lleva a determinar la estructura de area

o departamento.

De manera sintética diremos que las politicas fundamentales que debe llevar a cabo en los
contestos empresariales los Recursos Humanos son: el reclutamiento, la seleccion, y
adscripcion como politica de empleo. La compensacion total de los empleados en el marco
de las politicas retributivas y las Politicas de Atraccion de empleo donde encontramos la
formacion, y el desarrollo de carrera. En muchos casos, ademas, puede ocuparse de la
estrategia organizativa y la comunicacion interpersonal y toda aquella estructura que articule

las necesidades De gestionar adecuadamente el capital humano de la empresa.

El presente trabajo se contextualiza en la Politica de Empleo, en concreto en lo que supone

el reclutamiento.
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1.3.1 Evolucion de R.R.H.H

A lo largo de la historia, este organismo dentro de la empresa empez6 teniendo un aspecto
administrativo. Ha evolucion6 a tener un aspecto tradicional, lo que conocemos hoy en dia
como Recursos Humanos. De todas maneras, Recursos Humanos cambia constantemente con
la evolucion de las empresas. Por ello, esta yendo hacia una imagen de area transformadora
(Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2009). En los comienzos empresariales, el
departamento de Recursos Humanos, como se ha mencionado, tenia como labor principal
tareas de caracter administrativo. Estas son, el registro de los empleados, sueldos y beneficios
y otros servicios que pudieran necesitar. Este trabajo, aunque es imprescindible, no requiere
muchas habilidades técnicas. Eran realizadas por personas inevitablemente por los pocos

avances tecnologicos del momento.

Hoy en dia, con las innovaciones tecnoldgicas, muchos de estos trabajos se estdn quedando
obsoletos. Estan pasando a ser desempefiados mayoritariamente por maquinas por motivos
de eficacia y eficiencia (Barro, 2017) y de manera especial en la fase que estamos estudiado
en la presente investigacion. Ofrecen una busqueda de datos mdas facil y una mejor
organizacion. Los rapidos cambios tecnoldgicos asustan a ciertas personas por la
incertidumbre que atraen. Por ello, hay multiples estudios sobre ellos incluyendo el impacto
que tienen en empresas. En concreto, en todo lo referente a Recursos Humanos (Cedrola,
2017). Se debate como trabajos administrativos, como los mencionados anteriormente, se
realizan por maquinas digitalizadas. Las personas responsables de dichas tareas, ahora son

responsables de otras labores.

A medida que se fue viendo que las personas son un activo imprescindible para la empresa y
su disponibilidad por los cambios tecnologicos, estas tareas fueron cambiando. Estas nuevas
tareas fueron establecidas en el departamento de Recursos Humanos y formarian lo que
conocemos hoy en dia por Recursos Humanos tradicional. Se empez6 a asignar un

departamento encargado del reclutamiento y seleccidn, entre otras tareas. Estas se estudiaran
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mas detenidamente en este trabajo, mirando hacia su evolucion a lo largo de la historia. La
empresa se da cuenta de la importancia de tener un departamento de contratacion
centralizado, capaz de medir la relacion del candidato con la empresa. De esta manera, la
seleccion no se basa Unicamente en conocimientos técnicos evaluados por un nimero

limitado de personas o puntos de vista.

Dubree (2007) analiza los pasos a seguir: tener una descripcion del trabajo, buscar candidatos
cualificados, entrevistar a estos y confirmar cartas de recomendacion. Antes de dar el Gltimo
paso y contratar a alguien hay que evaluar el proceso conllevado. Estos varian
constantemente dependiendo del puesto a rellenar. Como veremos en el estudio del proceso
de reclutamiento, el como se desempefia la contratacion determinara multiples factores
organizativos tanto a largo como a corto plazo. Esto se relaciona con la importancia de la
cultura empresarial a la hora de contratar que se ird discutiendo a lo largo de este mismo

trabajo.

Con la misma idea de tener un departamento con un objetivo empresarial global, aparecen a
continuacidon métodos para gestionar el desempeino del trabajo. Muchas empresas piden a
Recursos Humanos que evalten el trabajo de los empleados desde un punto objetivo. La
realizacion de dicha evaluacion puede ser relativa unos a otros, comparacion entre
compaiieros o el desempefo individual de las tareas. Esta evaluacion se hace sin dejar de
tener en cuenta las observaciones técnicas de los jefes de cada individuo. A medida que estas
responsabilidades evolucionan, aparecen los planes de sucesion. Estos son evaluaciones
anuales y planes de promocion. El objetivo de muchas de estas tareas es ser capaz de
identificar a aquellos empleados capaces de realizar su trabajo u otras tareas. Haciendo esto,
se evaltia el poder promover movilidad vertical u horizontal en la empresa. Estos conceptos
se analizaran mas adelante con el estudio del proceso de reclutamiento interno. Estos cambios
mencionados se dieron a finales de los afios noventa y los inicios del nuevo siglo. Expertos
en el tema empezaban a declarar que Recursos Humanos es una ventaja competitiva a través

de las personas Si & Li, (2011) Chung-Jen & Jing-Wen, (2009).
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1.3.2 Relevancia de los R.R.H.H

En esta reducida introduccion se ve la amplitud de Recursos Humanos. Se puede afirmar que
es un departamento unico de cada empresa. Esto hace dificil su comparacion y estudio
relativo. Por ello, en este trabajo solo se estudiard el proceso de reclutamiento, ya sea externo
o interno. Se analizaran ventajas, desventajas y medios de cada uno. Habra un posterior
estudio aplicado en empresas en el sector de construccidon como representacion de empresas

que cotizan en el IBEX 35.

De todos modos, como se ha mencionado anteriormente, hay una evolucioén de los Recursos
Humanos. Esta tendencia se aleja del aspecto tradicional. Una vez se han establecido los
estandares discutidos para los profesionales de Recursos Humanos, ciertas empresas estan
empezando a afadir tareas transformativas (Noe, Hollenbeck, Gerhart, & Wright, 2009).
Estas incluyen el intercambio de cultura, cambios organizativos estratégicos, gestion
psicologica y muchas otras tareas innovadoras. Varian en funcion de la empresa y el objetivo
planteado. De todas formas, buscan diferenciarse de sus competidores a través del capital
humano. Esto se ve cada vez mas en las empresas a la hora de modernizarse. El proceso
previo que aqui investigamos siempre es una fase fundamental para realizar una buena
seleccion y adscripcion de personas, empleados, en definitiva, de incorporar talento a la

empresa.
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1.3.3 Cambios en R.R.H.H

En este siglo XXI encontramos cambios en la gestion de personal. Macias Gelabert &
Aguilera Martinez (2012), demuestran en su estudio como antes se gestionaba al personal
dependiendo del puesto de trabajo. Hoy en dia esta gestion va mas alla; es mas personalizada.
Demuestran que hay cada vez una necesidad mas clara de una gestion por conocimientos.
Esto conllevard una mayor involucracion del personal y, por tanto, mayor motivacion, que

hay que tener en cuenta desde el reclutamiento.

Los motivos por los cuales Recursos Humanos ha cambiado a lo largo de la historia no son
solo la tecnologia ni la globalizacion. Se podria decir que son parte imprescindible de la
evolucion como indican Svetlik & Stavrou-Costea (2007), los cuales proponen tres motivos

principales y globales que han dado pie a esta evolucion de Recursos Humanos.

La primera siendo la més mencionada en otros estudios académicos consultados como
Barney (1991) y Si & Li (2011), lo cual veremos a lo largo de este trabajo. La gestion de
Recursos Humanos da pie a la gestion de personas y sus caracteristicas interpersonales. El
desarrollo de estos resulta en una ventaja competitiva para las empresas. El segundo motivo
mira a las raices de la estructura de Recursos Humanos. Este departamento estd compuesto
por diferentes actividades y estas varian dependiendo de cada empresa. De todos modos, cada
una de estas actividades influyen al desarrollo de Recursos Humanos y los diferentes cambios

que puede llegar a haber.

Por ultimo, para el tercer motivo los autores, parten de la base que es imprescindible saber la
estructura de cada organizacion y qué direccion esta tomando a pesar de los constantes
cambios, para ello se apoyan en la teoria del trabajo de Drucker de 1955, The Practice of

Management. Los conocimientos aportan una ventaja competitiva, al igual que cualquier otro
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tipo de recurso tangible. Por esto mismo, los autores reiteran la importancia en la inversion

en el conocimiento como estudian Argote e Ingram (2000)

Caso Ferrovial

Ferrovial fue fundada en 1952 y apuesta desde sus inicios por el capital humano tal y como
comenta D* Maria Dionis, directora general de Recursos Humanos de Ferrovial en una de las
entrevistas llevadas a cabo durante este trabajo. Comenta, con un técnico de reclutamiento,

que es uno de los ingredientes del éxito de la empresa.

La empresa es pionera en muchos métodos y estdn orgullosos de tener una mente abierta.
Como veremos a lo largo del trabajo, no se oponen a ningun tipo de método de reclutamiento.
El tnico método menos utilizado es el tradicional, la utilizacion de prensa o palabra, y se

debe a su poca eficacia y eficiencia.

Se trata de una compaifiia que requiere conocimientos muy técnicos como base, previos a la
contratacion. Durante la entrevista se comenta la importancia de un buen reclutamiento para
una buena seleccion. Aunque Ferrovial se encarga de dar entrenamiento a sus empleados
sobre el sector, es imprescindible comenzar con ciertos conocimientos. Para ello, Ferrovial
debe dar uso al método que mejor predecira el rendimiento de cada candidato. Por lo tanto,

al candidato que mejores frutos dard a la compafiia.
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1.4 La evolucion del proceso de reclutamiento y seleccion

Al igual que Recursos Humanos ha evolucionado a lo largo del tiempo, los diferentes
procesos que lo componen también. Entre ellos se encuentran el proceso de reclutamiento y
seleccion. Este trabajo se centra en el primero. El segundo es la continuacion del proceso de
reclutamiento y depende del mismo. Los cambios que han afectado a los procesos son
similares a los que han cambiado los Recursos Humanos. Entre ellos, nuevas tecnologia y

cambios en la sociedad.

Gracias a estos cambios, el proceso de reclutamiento ha dejado de ser un mero proceso para
traer candidatos para las entrevistas. Ahora, como estudiaremos, tiene multiples medios y
cada uno se va adaptando a una necesidad empresarial especifica. Busca, en termines

generales, asegurar una buena seleccion.

Los profesionales del reclutamiento buscan encontrar a los candidatos ideales con unas
caracteristicas especificas. Va mas alla de atraer a una persona, ahora se busca atraer valor.
Gracias a la evolucion de la concepcion de los Recursos Humanos también en el proceso de

reclutamiento, eso actualmente es posible.

El mayor cambio ha sido el interés por el valor afiadido a la empresa por medio del capital
humano. Esto no seria posible en cuanto a las politicas de empleo, si no existe un buen
proceso de reclutamiento. La motivacion es empezar el cambio desde la raiz. Gracias a este
paso en la contratacion de un nuevo empleado, la empresa tiene la oportunidad de elegir entre
personas cualificadas. A raiz de esta idea, el proceso de reclutamiento y sus medios han

evolucionado a la par.

De todas las mejoras que han afectado al proceso de reclutamiento, una de las mas notables
es la comunicacion. Los métodos de comunicacion entre las empresas y los candidatos han
evolucionado a lo largo de la historia, sobre todo desde la revolucion tecnoldgica (Dias-

Baptista y Pagan-Martinez, 2017). Antes, la manera tradicional de comunicarse de la
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sociedad en el mundo empresarial era la comunicacion verbal y presencial. Las empresas

publicaban anuncios en diferentes medios y los interesados presentaban su candidatura.

El mercado laboral de cada empresa se limitaba al circulo geografico y social en el que se
encontraba. Las nuevas tecnologias han ido tomando las riendas de la sociedad. A medida
que nuevos medios van apareciendo, otras maneras de interaccion les siguen. Estas han sido,

entre otras, la prensa escrita, fax o mensajes en contestadores telefonicos.

Gracias a estos cambios en tecnologia, el proceso de reclutamiento puede ser mas preciso.
Pueden comunicar a los candidatos mas claramente lo que se esperaria de ellos en el puesto
de trabajo. Aun mas importante, los candidatos pueden demostrar de manera mas clara de lo
que son capaces. Asi, un reclutador, es mas certero en sus predicciones a la hora de valorar a
los candidatos que pasan al proceso de seleccion. Los reclutadores se aseguran que las
capacidades necesarias para el puesto de trabajo se acercan a las ofrecidas por los candidatos

reclutados.

1.4.1 La globalizacion en la politica del reclutamiento

A medida que pasan los afios en el siglo XXI las nuevas tendencias y tecnologias cambian
estos sistemas continuamente. Pero no son los Unicos factores que afectan al proceso de
reclutamiento. La evolucion y los cambios politicos también tienen peso en este crecimiento.
Hoy en dia, la globalizacion forma una parte importante de la sociedad. Por ello mismo,

también es motivo importante de atencion por parte de la empresa.

La globalizacién promueve un movimiento de capital humano. La participacion de Espafia
en diferentes tratados internacionales ha marcado muchos hitos, una de ellos, la Union

Europea (1985). Su ley de libre movimiento laboral ha marcado el proceso de reclutamiento.
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“Como ciudadano de la UE, tienes derecho a trabajar, como empleado o auténomo, en

cualquier pais de la UE sin necesidad de permiso de trabajo.” (EU, 2018).

En relacion a la demografia, en las tltimas estadisticas publicadas (EU, 2016), se ve que
inmigrantes europeos en otros paises de la Unién Europea tienen una empleabilidad similar
a los nativos de dichos paises. El empleo es incluso mayor para los hombres de 24 a 30 afos.
No solo lo permiten, sino que lo promueven. Este, entre otros tratados internacionales, ha

facilitado el movimiento de capital humano.

Volviendo a la idea de las mejoras en las formas de comunicacion. Las nuevas tecnologias
facilitan las comunicaciones entre empresas y candidatos aun estando en diferentes puntos
geograficos. El concepto espacio tiempo ya no es un impedimento hoy en dia. Puesto que las
empresas se estan expandiendo internacionalmente, es importante que sus empleados hagan
lo mismo. Ya sea trayendo extranjeros a Espaiia o espafioles yendo a otras partes del mundo.
Esto mismo ha revolucionado los medios por los que se conlleva un proceso de reclutamiento.

Se estudiaran a continuacion en este mismo trabajo.

Hoy en dia, muchas pueden ser las formas de llegar la informacion de una vacante de un
puesto. La empresa tiene la responsabilidad de seleccionar al mejor candidato. Para ello, se
intenta predecir como trabajaria cada candidato de ser suyo el trabajo. Para ello se utilizan
diferentes métodos y pruebas. Estos métodos, cada vez con mds frecuencia se incluyen en
esa primera fase, de la seleccion (el proceso de reclutamiento), y revisando la literatura se

observa que han ido cambiando y evolucionando con los momentos en los que se desarrollan.
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En ocasiones, el proceso de seleccion se entendia como un método cuantitativo y objetivo,
basado en qué sabia el candidato. Hoy en dia, se incorporan métodos mas subjetivos y
cualitativos en busca de qué puede llegar a saber el candidato. Gracias a la evolucion en el
proceso de reclutamiento, los procesos posteriores se han visto afectados positivamente. De
todos modos, depende de que el reclutamiento se haga correctamente. De ser asi, el
seleccionador se asegura que va a contratar a alguien cualificado. A partir de ahi, esta en su

mano seleccionar al candidato mas idoneo para la posicion a rellenar.

Independientemente de los métodos de reclutamiento que se utilicen, la empresa tiene como
objetivo asegurar que haya candidatos cualificados para el proceso de seleccion. Asi, se

garantiza un buen candidato sera contratado.
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Caso Ferrovial

A lo largo de este apartado se ha analizado la importancia de la globalizacion. En el caso de
Ferrovial y desde el punto de vista del reclutamiento, no se va a encontrar mayor innovacion
en el marco de dicha globalizacion. Esto no quiere decir que no haya sido beneficiosa para
extender lineas de trabajo puesto que Ferrovial opera en varios paises de la Union Europea,

Chile y Estados Unidos entre otros paises en el mundo.

Ferrovial tiende al capital humano nacional. Esto se ha podido contrastar con las responsables
de Recursos Humanos y reclutamiento de Ferrovial mediante una entrevista que se llevo a
cabo respecto este tema. Se analiz6 el por qué apuestan por un reclutamiento dentro de las
fronteras de Espafia. Su extensa experiencia ha podido comprobar la calidad educativa en

areas de estudio que les son beneficiosas, como ingenieria de caminos e ingenieria industrial.

Ferrovial cuenta con varias unidades de negocio y no todas siguen el mismo patron de
reclutamiento al referido. El mencionado en la entrevista era el mas técnico, aquellos
candidatos en las areas de aeropuertos, autopistas y construccion. De todos modos, en
entrevistas posteriores se menciona el uso de capital humano internacional para ampliar
fronteras y beneficiar diferentes proyectos. Por ello, es mas cauteloso decir que, dependiendo
de la vacante en manos, Ferrovial tendera hacia un reclutamiento mas nacional o

internacional.
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2. PROCESO DE RECLUTAMIENTO

2.1 El proceso de reclutamiento

Segun la Real Academia Espaiola, reclutar es “reunir gente para un propo6sito determinado”.
Para Luis Gomez-Mejia (2008) el reclutamiento es “el proceso por el que se genera un
conjunto de candidatos cualificados para un determinado puesto de trabajo; el primer paso
del proceso de contratacion.” Por otro lado, los autores Rees y Smith (2017) hablan del
proceso de reclutamiento centrandose en las caracteristicas personales y técnicas del
individuo. Explican cémo estas pueden determinar un desempefio mejor o peor del trabajo.
A raiz de esta idea parte la importancia de dichas caracteristicas a la hora de reclutar.
Estudiado desde el punto de vista de un departamento de Recursos Humanos, el proceso de
reclutamiento es la atraccion de posibles candidatos para cubrir una vacante en una empresa.
Reclutas a los mas adecuados para la descripcion del puesto. Al hacer esto, el reclutamiento

se asegura una futura seleccion satisfactoria y contribuye a facilitar esta en tiempos y costes.

El reclutamiento da la oportunidad al proceso de seleccion de poder tener donde elegir al
candidato adecuado. Una buena ejecucion del primer proceso resultard en un buen candidato
contratado en el siguiente. Consecuentemente, una mejora y un valor afiadido para la empresa

mediante el capital humano.

El proceso de reclutamiento, tal y como dice la palabra, es un proceso. Esta constituido por
diferentes pasos por los que tienen que pasar para ser concluido. Por ellos, se necesita una
clara planificacién y una buena descripcion del trabajo para asegurar la captacion de los
mejores candidatos posibles. Al tener dicho estudio y planificacion, los reclutadores saben
qué, donde y como buscar. En especial qué cualidades exactamente se han medir en los

diferentes candidatos.
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2.1.1 Globalizacion v evolucion del trabajo en Espaiia en el siglo XXI

El Instituto Nacional de Estadistica (INE, 2018) estudia, entre otras cosas, la poblacion activa
respecto a la ocupada en Espaina. Una de las teorias mas reconocidas por cientificos
econémicos como Adam Smith (1723-1790) dice que la economia intenta buscar un

equilibrio entre la oferta y la demanda de trabajo.

Si nos centramos en el siglo XXI, mirando a las estadisticas publicadas en la pagina web del
INE, desde 2001, Espana rondaba en el 10% de paro. Aun siendo més alto que otros paises
europeos, no eran cifras alarmantes. En ese entonces no era una prioridad politica llegar al
equilibrio deseado, un 95% de poblacion ocupada. Esta tendencia cambi6 durante la reciente
crisis econdomica. Desde 2008 hasta 2013, el desempleo en Espaiia crecidé consecutivamente
cada trimestre. Espafia alcanz6 un maximo de 26.94% de paro al inicio del 2013 (INE, 2018).
La demanda de trabajo era notablemente mas alta que la oferta y esta situacion laboral afectd

al proceso de reclutamiento positivamente.

Aunque muchas empresas se vieron afectadas econdémicamente, otras salieron beneficiadas.
La crisis econdmica y la situacion laboral del momento dieron la oportunidad a muchas
empresas a encontrar perfiles adecuados con menos esfuerzos y recursos. Algunas industrias
incluso pudieron encontrar candidatos con mayores cualificaciones de las requeridas para el
trabajo con menos esfuerzo por parte del proceso de reclutamiento. Esto, en comparacién con

los recursos necesitados en aflos anteriores.

Desde 2013 hasta hoy en dia, Espafa se encuentra con una situacion econdmica mejorada.
Aunque aun no cerca del equilibrio ideal. De todos modos, esta mejora econémica ha dado
mas oportunidades a aquella poblacion activa y en busca de trabajo. La oferta y la demanda
estan en camino de encontrar un equilibrio. Este movimiento hace que las empresas no tengan

tanta facilidad para encontrar a los candidatos idoneos. Las organizaciones deben estar
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innovando y trabajando por estar encima de sus competidores constantemente con el objetivo
de atraer a estos candidatos. Esta disponibilidad de capital humano como podemos ver,
influye en el proceso de reclutamiento. Los esfuerzos puestos por parte de la compaiiia en
encontrar a los empleados deseados cambian respecto a la situacion econdémica de la region
geografica o la industria. Momentos en los que la oferta y la demanda de trabajo no estan en
equilibrio, son épocas criticas para el proceso de reclutamiento. Por ello, es imprescindible

saber como afecta a cada paso los diferentes casos economicos en la industria en cuestion.

2.1.2 Tecnologias del reclutamiento

Hay diferentes maneras para hacer llegar la noticia de nuevos trabajos a posibles aspirantes.
Algunos de estos medios promueven que los candidatos tengan que buscar dichos trabajos.
En otras ocasiones es al revés, las empresas buscan perfiles especificos y van al mercado con

esperanzas de encontrar a dichas personas. Torres (2015).

Sea cual sea la situacion, hay multiples maneras de reclutar a dichos candidatos. Dar
publicidad por parte de la empresa o maneras por las cuales un candidato se puede enterar de
las diferentes oportunidades. La primera distincion, y de la que se hablara mas detenidamente
en este trabajo, es entre el reclutamiento externo o interno. Es decir, contratar a alguien no
vinculado previamente a la empresa o utilizar el capital humano ya disponible en la misma.
Se discutiran los diferentes métodos en cada tipo de reclutamiento, asi como ciertas ventajas

y riesgos a continuacion. Dressler (1991), (Rivero & Dabos, 2017), Goémez-Mejia (2008).

Cada tipo de reclutamiento aporta algo diferente a la empresa. Es necesario que cada una de
ellas sea consciente de saber qué necesita para cada puesto. A partir de ahi, elegir un tipo de
reclutamiento acorde con la necesidad o preferencia empresarial. De todas maneras, es
comun entre muchas empresas hacer uso del reclutamiento interno al comienzo del proceso

de reclutamiento y, pasado un tiempo especifico, incluir métodos de reclutamiento externo.
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También pueden ser utilizados simultdneamente. No obstante, el reclutamiento interno y

externo no es excluyentes el uno del otro.

Decidir qué tipo de reclutamiento se quiere llevar incluye multiples factores a tener en cuenta.
Uno de ellos es la persona que ha dejado la vacante como discute Chan en su articulo External
Recruitment versus Internal Promotion (1996). Aunque no haya resultados concretos en su
estudio, discute la importancia del rol que tenia el empleado anterior para determinar al
sustituto. E1 como desempefié su trabajo, sus relaciones interpersonales y como dejo su

puesto de trabajo marcara al resto del area empresarial., al futuro empleado.

Este precedente ha de ser tomado en cuenta por Recursos Humanos antes de empezar el
reclutamiento. En el mismo articulo, Chan estudia el por qué una empresa utilizaria el
reclutamiento externo sobre el interno. Afirma que, si alguien es contratado externamente en
vez de ascender a alguien ya dentro de la empresa, este primero suele estar superiormente
cualificado que el segundo. De todas maneras, este intervalo de conocimientos depende del
puesto jerdrquico que requiere cada puesto. Los beneficios de uno y otro se discutirdn mas

adelante.

Aunque no haya resultado empiricos que discutan el por qué, Chan (1996) ha observado que
cuanto mas alto sea el puesto en la jerarquia de la empresa, mas probabilidad hay de que una
vacante sea ocupada por alguien interno en la empresa. Pone como ejemplo a los directivos
ejecutivos de las compaiias en el Fortune 100. Esta lista de empresas, publicada anualmente
por la revista estadounidense Fortune (2018) enumera aquellas empresas con mayor capital
disponible a inversores segliin el numero de ventas. Es decir, no se limita a empresas que
cotizan en la bolsa. Chan (1996) hace referencia a estudios sobre una de una de las listas
publicada en los afios noventa. De los cien directivos ejecutivos, noventa y cinco habian
llegado al puesto en los ultimos diez afios. Sorprendentemente, ochenta y cuatro de ellos, casi
un noventa por ciento, fueron ascendidos internamente. Un ejemplo de reclutamiento interno.

En comparacion a los once restantes que fueron contratados externamente.
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Por otro lado, la revista Forbes (Kneale, 2009) publicé un articulo sobre los ingresos
generado por distintos ejecutivos a sus respectivas empresas. En su estudio, cuentan con el
apoyo de Vell Executive Search, una empresa de cazatalentos con perfiles jerarquicos altos.
Conjuntamente, hablan de los ingresos que atraen los directivos ejecutivos contratados
internamente versus externamente a lo largo de tres afios. Sus resultados indican que es mas
rentable tener un director ejecutivo contratado externamente puesto que sus ingresos son
notablemente mas altos. Obviamente estas fuentes no son académicas y buscan hacer mas
fuerte su propio mercado laboral. De todos modos, no hay estudios que desmientan lo que

estan diciendo.

Se puede afirmar que la posicion jerarquica afecta al tipo de reclutamiento que se lleve a cabo
como se acaba de discutir, pero no se puede determinar de qué manera segun los estudios
mencionados anteriormente. Al igual que el predecesor y el puesto jerarquico de la vacante
influyen al tipo de reclutamiento, hay muchos otros factores que se deben de tener en cuenta.
Estos dependen ademas de la industria, de la empresa e incluso de la vacante en cuestion.
Hay varios estudios (Chan, 2006) (Kong-Pin, 2005) (Chan, 1996) que intenta determinar
matematicamente y desde un punto de vista econdémico el modo déptimo de llenar una vacante.
Estos estudios tienen como variables un reclutamiento interno o externo. Independientemente
de los resultados de estos articulos, todos tienen algo en comun. Los tres finalizan el estudio
anotando que su estudio tiene limitaciones puesto que dichos resultados variaran

dependiendo de la industria y el puesto de trabajo.

Una vez decidido si se lleva a cabo un reclutamiento externo, interno, o una combinacion de
ambos, solo queda ejecutarlo. Atraer a los mejores candidatos posibles para su posterior
seleccion. A continuacion, se discutiran ciertas caracteristicas de cada uno, asi como algunos

beneficios y riesgo.
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Caso Ferrovial

D° Maria Dionis, Directora general de RR. HH de Ferrovial, sefiala que los afios con
dificultades econdmicas, las empresas tienen la ventaja a la hora de reclutar. Hay mas
disponibilidad que oferta. De todos modos, cuando la situacion econémica esta por encima
de la media, los trabajadores llevan las riendas. Los individuos tienen poder de decision a la
hora de elegir si quieren ser o no reclutados. Ahi, estd en manos de la empresa, buscar
maneras de atraer a los candidatos deseados. Ferrovial supo aprovechar la crisis econdmica
y, aun sufriendo las dificultades del momento, supo ver una oportunidad respecto al capital
humano. La empresa pudo beneficiarse de la situacion laboral en el mundo, captando a

grandes empresarios en el sector.

De todos modos, en la entrevista se menciond la situacion mejorada ahora. Aunque requiriera
menos recursos el reclutamiento hace diez afios, ahora Ferrovial se ve ante un problema de
demanda. Por ello, y como veremos a lo largo del trabajo, utiliza diferentes métodos de

reclutamiento para atraer a los mejores candidatos posibles.
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2.2 Reclutamiento externo

El reclutamiento externo consiste en rellenar la vacante con un empleado nuevo, es decir,
alguien de fuera de la empresa contratado inicialmente para dicho puesto. Ciertos autores lo
califican como el proceso por el cual una empresa atrae del mercado laboral a los mejores
candidatos (Solarte, 2009). El experto en gestion y administraciéon de personal, Dressler
(1991) lo describe la oportunidad para los individuos que no perteneces a una empresa para

poder unirse.

La principal ventaja de llevar a cabo un reclutamiento externo el amplio abanico de
candidatos del que puede disponer la empresa. Como se ha mencionado anteriormente,
proceder con un reclutamiento externo requiere traer a alguien no afiliado a la empresa
previamente. Para ciertas empresas, es un gran beneficio poder atribuir alguien nuevo a
bordo. Este empleado no trae solo una mera persona que pueda realizar el trabajo, va mas
alld. Pueden ser ideas, métodos de trabajo o diferentes enfoques a ciertos proyectos ya
puestos en marcha. Puede ser incluso un cambio en el ambiente de trabajo si es lo que la
empresa necesita. Vivimos en un mundo en continuo cambio y las empresas buscan
constantemente diferenciarse. Una manera en la que se pueden diferenciar es el capital

humano (Rivero & Dabos, 2017).

Aun dicho esto, un reclutamiento externo tiene sus riesgos y desventajas. Requiere un gasto
econdmico superior al reclutamiento interno, como veremos proximamente. Su alta inversion
en el proceso requiere una recompensa. Motivos por los que una empresa se gastaria mas
dinero en atraer a ciertos candidatos no se limita a las cualificaciones de los individuos.
Mirando esta inversion a largo plazo, las empresas buscan cortar futuros gastos atrayendo a
gente que los evitaria. Es decir, aprovechan la alta inversion en el reclutamiento para evitar
futuros gastos en desarrollo, entrenamiento y adaptacion. Esto es un riesgo puesto que, aun

teniendo personas superiormente cualificadas para un puesto, la curva de aprendizaje siempre
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va a estar presente. Se necesita una alta inversion y perfiles muy superiores a la media para
evitar costes mayores a largo plazo. No solo el riesgo a largo plazo, pero, a corto plazo, no

todas las empresas disponen del capital para invertir en dichos procesos.

La alta inversion en el proceso no es solo econdmica pero también de tiempo. Debido a las
caracteristicas de las medidas llevadas a cabo, para llevar este proceso acabo se requiere un
tiempo relativamente largo. Este factor esta unido de todas maneras a la inversion econdémica.
Aunque una empresa dedique grandes sumas de dinero a un proceso de reclutamiento, si no
se lleva a cabo apropiadamente, con las técnicas correctas y un uso efectivo, la inversiéon no

sera productiva.

Tener una buena inversion de tiempo y dinero se puede conseguir. De todos modos, el mayor
riesgo es la incertidumbre del futuro. El pasado de cada candidato es desconocido hasta cierto
punto por parte del empleado. Hay ciertas caracteristicas imposibles de medir aun utilizando
pruebas cualitativas o cuantitativas. Ciertos conocimientos necesarios para realizar un trabajo
se pueden medir, los valores y éticas se pueden percibir o intuir. De todos modos, como se
relacionara con el resto del departamento o empresa no. Estos problemas se pueden evitar
con una justicia impartida por los jefes de departamento o empresa (Celik, A., & Damar A.
2017). Este estudio demuestra que una relacion justa entre jefes y sus correspondientes, crea
un ambiente en el que mas empleados se sientes comodos. No solo eso, sino que, a la vez
elimina riesgos de corrupcion y aislamiento. Asi, un nuevo empleado se asegura con mas
certeza una lealtad por parte del nuevo empleado. Aun teniendo resultados empiricos, no

todas las empresas ponen en practica los mencionados métodos.

El reclutamiento externo da la oportunidad de incorporar nuevas ideas y enfoques acerca de
situaciones internas. Nos ha pasado a todos. Estar delante de un problema durante mucho
tiempo lleva al atasco mental. Esto mismo puede ocurrir en una empresa. Aunque, en este

caso, el bloqueo es empresarial y puede tener repercusiones econdmicas. Un nuevo empleado
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suele renovar los sistemas organizativos. Este tipo de reclutamiento incluye actividades
publicitarios y procesos de evaluacion, entre otros. Depende de la necesidad empresarial y
sus capacidades econdémicas. Dicho esto, el reclutamiento externo conlleva ciertas ventajas
y desventajas discutidas anteriormente y esta en mano de la empresa, valorar qué es necesario

para cada vacante y asi asegurarse el encontrar al mejor candidato posible.

Respecto como hacer llegar la noticia de una vacante a los candidatos, hay diferentes medios.
Una vez mas, la empresa tiene que evaluar en quién se quiere enfocar y elegir a partir de ahi.
Existen los periddicos, revistas y avisos en porterias como medios tradicionales. Hay
diferentes vias de reclutamiento externo mas modernas como las redes sociales, las cuales
estan ganando més influencia cada ano (Luke, Robin, Sabune, Glenn, Fernandez & Barbara,
2017). Independientemente de la via utilizada, si una empresa quiere contactar con el
candidato ideal, son capaces de hacerlo. Siguiendo la teoria de Frigyes Kartinthy. (1887-

1938), todos estamos interconectados hasta cierto punto como estudiaremos a continuacion.

Hay diferentes fuentes por las que una empresa puede reclutar a sus candidatos. De todos
modos, cada fuente tiene sus beneficios y desventajas. Por ello, la empresa tiene que estudiar
cuidadosamente qué fuente cumple la mayoria de sus necesidades. Algunas de estas fuentes
son agencias de reclutamiento, la bolsa de trabajo y paginas especializadas, sindicatos,
universidades, centros de formacion personal o colegios profesionales y cazatalentos, que
estudiaremos mas adelante, entre otros muchos. Ademds de una presentacion voluntaria a
aleatoria por parte del candidato a diferentes empresas. Otras empresas, tanto competidores
como empresas sin relacion alguna a la suya, pueden llegar a ser parte de tu plan de
reclutamiento. El capital humano es un mercado libre de movimientos y cambios de trabajo
ocurren en todas las profesiones. El capital humano es un mercado libre de movimientos y

cambios de trabajo ocurren en todas las profesiones.
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El elegir una fuente u otra depende, una vez mas, de las necesidades de la empresa. Las
mencionadas anteriormente varian en coste, calidad del candidato, tiempo requerido y otras
variables. Las agencias de reclutamiento cuentan con un coste mayor puesto que se delega
parte del proceso de reclutamiento a un tercero. De todos modos, suelen estar especializados
en diferentes industrias o niveles jerarquicos. Esto mismo les da la oportunidad de tener
extensa experiencia en el reclutamiento de la vacante de la empresa y un amplio abanico de
candidatos para elegir. La bolsa de trabajo y las paginas especializadas tienen caracteristicas
opuestas. Debido a los niveles de paro en Espana (INE, 2018) las oficinas de empleo estan
mas solicitadas que antes de la crisis econdmica. Ademads, gracias a los avances tecnologicos,
muchas de estas oficinas ofrecen ayudas en internet. Por ello, los candidatos son capaces de
estar en diferentes bolsas simultdneamente. Por parte de la empresa, seran capaces de obtener
muchos candidatos a un coste reducido. De todos modos, requiere mas trabajo por su parte

considerar las cualificaciones de cada candidato.

Las universidades, centros de formacion personal o colegios profesionales ofrecen
reclutamiento de candidatos de nivel bajo-medio. Estar presente en una de estas ferias de
empleo tiene un coste. De todos modos, este coste es minimo si la empresa esta en busca de
recién graduados. El mayor coste es el desarrollo de los reclutadores para atraer a los
estudiantes. Esta fuente se utiliza para aquellas vacantes en las que se necesita formacion
adicional. Empresas buscan atraer a gente joven a sus empresas con unos conocimientos
basicos. Posteriormente, buscan poder formarles desde sus inicios y promover la estancia en
dicha empresa. Esta fuente es una inversion a largo plazo por parte de la empresa hacia los
estudiantes. El ultimo de los mencionados anteriormente estd los cazatalentos. Se hablara de
esta fuente mas detalladamente a continuacion. Requieren la mayor inversion econdémica por
parte de la empresa. De todos modos, se acaba obteniendo a los candidatos mas cualificados.

Se suele utilizar para puestos posicionados en la cima de la jerarquia.
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2.2.1 Reclutamiento online. El poder de las redes sociales

El reclutamiento online se basa en la utilizacion de nuevas tecnologias. Estas incluyen redes
sociales o paginas webs especializadas en el mercado laboral, asi como paginas webs propias
de cada empresa. Como se ha mencionado a lo largo del trabajo, la tecnologia ha avanzado
exponencialmente a lo largo del ultimo siglo en comparacion con otros momentos en la
historia. (Simén, (2011) en una articulo del ICE, enumera tres factores que han llevado a tal
rapido cambio. La falta del concepto de espacio-tiempo, los cambios en diferentes procesos
empresariales, entre ellos el de Recursos Humanos del que se hablard mas adelante. Por
ultimo, el poder omnipresente que tiene la tecnologia. Estos tres cambios que han afectado a
la evolucion tecnologica estan interrelacionados. Cada caracteristica influye a la siguiente y
explican el por qué la tecnologia es tema de conversacion en todo tipo de industria. La
percepcion de varios conceptos por parte de los individuos ha cambiado. Consecuentemente,

el proceso de reclutamiento ha debido de cambiar también.

Actualmente existe un mercado laboral virtual como se menciona en el articulo mencionado
anteriormente (Simon, 2011). Por ello, comienza el concepto de e-recruiting. Esta nueva
manera de reclutar va mas alla de lo tradicional. Ya no se limita a la publicacion de una
vacante para hacer llegar la noticia y esperar la respuesta de ciertos candidatos. La
informacion no conoce limites en la red y por ello, tanto profesionales como empleadores,
sacan el maximo provecho. Mediante el e-recruiting ambas partes pueden formar una
reputacion y establecer contactos los unos con los otros. Simén (2011) nos recuerda en el
articulo que hasta el reclutamiento moderno ha evolucionado. Da ejemplos como videos de
Youtube solicitando entrevistas y compartiendo los datos de su CVs. Ademas de las ya

conocidas, plataformas profesionales como LinkedIn o Xing.
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Hay multiples paginas en la red con un objetivo profesional. Aun que tienen la misma mision,
conectar profesionales con empleadores, todas estas paginas se diferencian de alguna manera
u otra. Un estudio publicado por la universidad de Bucarest (Rosoiu & Popescu, 2016) trata
de comparar las paginas mas utilizadas hoy en dia. El estudio se centra en la percepcion del
profesional y la eficacia de las paginas profesionales més que en el lado del empleador. De
todos modos, este tipo de estudios son necesarios para la correcta adaptacion por parte de las
empresas. El primer dato que llama la atencion son los grupos de los encuestados. Mas de la
mitad tienen menos de 28 afios. El proximo grupo con mads respuestas incluye a los
encuestados de entre 29 y 40. Esto demuestra una transicion generacional. A medida que
nuevas generaciones se incorporan al mercado laboral, el uso de estas paginas profesional
incrementa. Las empresas deben de ser conscientes y adaptarse. La generacion de los baby
boomers esta llegando a una edad de jubilacion. La necesidad de empleados nuevos y de
menor edad es obvia y las péaginas profesionales pueden ser la solucion para muchas

empresas.

Antes de que las redes sociales emergieran, para muchos parecia un rompecabezas conocer
a gente en ciertas partes del mundo. Aun més imposible el poder contactar con estas. Durante
la Segunda Guerra Mundial, Frigyes Karinthy (1887-1938) ya pensaba en como todos
estamos interconectados o podemos llegar a estarlo. El hungaro defendia en su relato Cadenas
(Chains, 1929) que dos personas estan a seis conexiones de distancia como maximo. Esta
teoria no tuvo resultados empiricos en sus inicios. El autor escribié sobre el tema para uno
de sus cortos relatos, puesto que era un poeta. Karinthy no era consciente del poder de sus
conocimientos. El répido crecimiento de la globalizacion, redes sociales y una nueva cultura
mas internacional ha facilitado estas interconexiones. A su vez, han demostrado su teoria

inicial.

Desde la propuesta de esa idea, el mundo ha evolucionado. Las redes sociales se han
incorporado a la sociedad de hoy en dia. Gracias a las redes sociales, somos capaces de ser

conscientes de qué esta pasando en diferentes puntos geograficos sin estar presentes. Ocurre
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asi mismo con el talento. Estas herramientas permiten a las empresas a navegar por internet,
filtrar sus necesidades y dar con el candidato que se busca. Tomando la teoria de Karinthy
como base, ha habido investigaciones mas matematicas en busqueda de resultado empiricos
en los que se puedan basar mas adelante. (Backstrom, Boldi, Rosa, Ugander & Vigna, 2012).
Ademaés de demostrar la teoria inicial. Estudios como el recién mencionado dan diferentes
cifras para el nivel de interconexion. De todos modos, estos dependen de la muestra
estudiada. No obstante, el nimero necesario para conectar a dos personas se reduce a medida
que las redes sociales evolucionan. Un articulo del Daily Mail (Bates, 2011) atribuye este
avance a Facebook especificamente. Sus estudios defienden que, gracias a esta red social,

dos personas pueden conectar con solo 4 conexiones.

De todos modos, ciertas redes sociales tienen diferentes objetivos. LinkedIn es una conocida
red social cuyo proposito es conectar el mundo laboral. Ya sea empresas buscando empleados
o viceversa. También sirve como un centro de noticias, pero siempre alrededor de la idea de
un mundo laboral. Ciertos articulos discuten que LinkedIn ha destrozado el reclutamiento
tradicional (McCabe, 2017) (Zide, Elman & Shahani-Denning, 2014). De todos modos, esto
no tiene por qué tener connotaciones negativas. El articulo publicado por McCabe (2017) se
centra en estudiantes entrando al mercado laboral. El estudio encuentra que algunos
estudiantes tienden a esforzarse menos que en épocas anteriores. Uno de los motivos es por
la falta de necesidad. Algunos de los participantes estudiados estan de acuerdo con la autora
del articulo. Todo depende de como te vendas en las redes sociales. Una vez mas, tenemos
que recordar que las personas somos un producto mas para la empresa. El capital humano es
parte del valor de una misma y por ello, el término “venta” es relevante. De todos modos, el
articulo concluye de una manera positiva. Anima a estudiantes y profesorado a unirse al
movimiento tecnoldgico. Articulos como este y otros (Boscai, 2017) demuestran el inminente

cambio del reclutamiento externo debido al avance de las redes sociales.
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Las estadisticas sobre el impacto real de LinkedIn como medio de contratacion estan
constantemente variando. Medir de manera cuantitativa las contrataciones es mas sencillo
con las nuevas tecnologias. De todos modos, es dificil determinar aquellas contrataciones
hechas directamente entre la empresa y el candidato cuando este se ha enterado del puesto
por LinkedIn. De todos modos, hay datos de referencia (Smith, 2018). No hay categoria que
no sea referente al incremento del uso de LinkedIn para un proceso de reclutamiento. Ha
crecido el uso individual y empresarial. Asi como el uso de herramientas como el InMail, el
correo electronico incorporado en la red social y la utilizacion de LinkedIn por parte de las

empresas para tomar contacto con posibles candidatos.

Aun siendo dificil determinar hasta qué punto el reclutamiento externo ha cambiado, es
inminente que las nuevas tecnologias estdn tomando las riendas. Tanto las empresas como

los candidatos se estan adaptando al paso de estos avances.

Los cambios en estos pasos se reflejaran en el proceso de reclutamiento. Un estudio refleja
el impacto de estas nuevas tecnologias (Cedrola Spremolla, 2017). En dicho articulo, se
analiza cdmo ha afectado el pasado a este tipo de reclutamiento y estipula un futuro. De todos
modos, concluye con un modelo a seguir para aquellas empresas que quieran dar un cambio
en su reclutamiento y se adapten al online. Cedrola recalca como los pasos tradicionales
deben ser reconsiderados y adaptados a nuevos métodos manteniendo la esencia de la

compaiia.
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Caso Ferrovial

Ferrovial es consciente de los avances tecnologicos de la sociedad y se estd adaptando
rapidamente, aseguran varios empleados de la empresa. A dia de hoy se usa un reclutamiento
online para todo tipo de niveles, independientemente de su nivel técnico. Técnicos de
Recursos Humanos en Ferrovial defienden dicho método como efectivo a la hora de alcanzar
el mayor mimero de candidatos posibles, agrandando la posibilidad de encontrar al idoneo.
Se mencionan portales como LinkedIn o Infojobs. Se admira la eficacia y eficiencia de dichos

métodos y la facilidad de una busqueda mas directa.

Ademas, Ferrovial ha creado su propio portal de oportunidades. En su pagina web estan
publicados diferentes vacantes. Junto a una descripcion del trabajo y una enumeracion de

responsabilidades, quienes coincidan con los requisitos pueden solicitar su candidatura.
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2.2.2 Cazatalentos

Los cazatalentos son empresas consultoras especializadas en capital humano. Estas
consultoras tienen como trabajo reclutar y seleccionar al mejor candidato para sus clientes,
las empresas. Como lo describe la propia palabra, estdn en busca y captura de los mejores
candidatos. Estas empresas se suelen especializar en jefes directivos y personal de alto nivel
jerarquico. Esto se debe al precio de sus servicios y conocimientos. El uso de cazatalentos
requiere una alta inversion econdomica. De todos modos, puesto que es para altos cargos de
la empresa, el gasto no suele ser un impedimento. Un buen jefe directivo puede ahorrar gastos
a largo plazo como se mencion6 anteriormente con el articulo de Forbes (2009). Por ello,
Hagevik (1998) describe a estas agencias como brokers. Negociantes entre la empresa y el

posible candidato.

Hay diferentes motivos por los que una empresa procederia a contratar a un cazatalentos para
encontrar al proximo jefe directivo. La mayoria de estos son técnicos o estratégicos. Uno de
ellos es la experiencia que tienen estos cazatalentos. Estas empresas se dedican a investigar
y conocer a los mejores ejecutivos de la industria o de la zona geografica, ya sea ciudad, pais
o continente. Por ello, una empresa se puede sentir mas comoda contratando a cazatalentos
dada su investigacion previa de los candidatos. Esto incluye su experiencia, la trayectoria
profesional y posibles aspiraciones de futuro. Por otro lado, el motivo puede ser la
independencia del proceso hacia la empresa. Son cargos de mucha responsabilidad. Al
contratar a un tercero para tomar la decision, la empresa se protege de acusaciones sobre
prejuicios hacia ciertos candidatos. Contratar a un jefe ejecutivo por terceros tiene el

beneficio de que el proceso no esta perjudicado por motivos no relacionados con la empresa.

Una empresa, al contratar un jefe directivo, independientemente del motivo que tengan,
buscan a alguien que dirija la empresa. A lo largo de este trabajo se ha mencionado la

importancia de la cultura empresarial. Aqui no va a ser menos. El proceso conlleva diferentes
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pasos, empezando por la biusqueda de una empresa cazatalentos. Es una industria limitada
(Olson, Raje, Davaraju & Gallege, 2015). Y finalizarda determinando la forma de pago por
sus servicios, normalmente un porcentaje del salario del nuevo jefe durante un tiempo
determinado. Lo que pasa entre medias es lo mas importante. El articulo publicado por
Baybrook Press Ltd. (Olson, Raje, Davaraju & Gallege, 2015) se basa en este proceso y
demuestra su resultado con intensas entrevistas a profesionales en el mundo de los
cazatalentos. Concluyen con la importancia que dan, tanto las empresas como los
cazatalentos, a los valores y forma de ser del posible candidato. Al fin y al cabo, si llegas a
un puesto directivo, los conocimientos técnicos se asumen hasta cierto punto. Los culturales

por otro lado, se deben mirar con mas atencion.

A lo largo del presente trabajo se ha mencionado la importancia de la coherencia entre los
valores organizacionales con los valores personales de cada empleado. Se ha demostrado
que, para evadir una fuga de empleados, estos deben de tener una relacion entre ellos
(Alvarado Mufioz & Monroy del Castillo, 2013). Esta cooperacion debe estar inculcada en
la cultura organizativa. Las interacciones pueden surgir de manera abstracta teniendo unos
valores de solidaridad y participacion establecidos. Asi mismo, la empresa puede fomentar
el trabajo en equipo, incrementando la relevancia de la cooperacion. Esto crea una estrategia
de competitividad. Por esto mismo, un cazatalentos debe conocer a la perfeccion la cultura

del cliente. Asi, podra ofrecer a candidatos mas afines a cada cultura.

En general, una empresa de cazatalentos se dedica a actuar como intermediario. Su trabajo
no se limita a conocer a los posibles empleados, pero también a sus clientes. Esto incluye la
cultura como se ha mencionado anteriormente. Cada empresa tiene diferentes necesidades y
los cazatalentos deben ser conscientes de estos. Asi podran ofrecer sus mejores servicios. De
todos modos, hay algo en comin que muchas empresas buscan en los candidatos traidos por
cazatalentos. Un estudio realizado a los inicios de esta nueva posibilidad analiza las
caracteristicas que buscan en sus candidatos. Mencionan que, si es lo que buscan, es lo que

las empresas quieren. El resultado mas congruente es la necesidad de que un jefe directivo
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sea también un manager (Murphy & Poist, 1991). Cierto que los conocimientos técnicos de
la industria del cliente son esenciales. De todos modos, demuestran como de importante es

para estos altos rangos ejecutivos poder manejar a sus subordinados.

Caso Ferrovial

Como se ha mencionado antes, contratar a un tercero para encontrar al candidato ideal puede
ser costoso. Ferrovial estd de acuerdo con dicha teoria. Por ello, utilizan este tipo de
reclutamiento externo con vacantes de alto nivel. Se considera que, cuanto mas alto el puesto

esté en la jerarquia, mas importante es la inclusion de dicho cazatalentos.

De todos modos, los técnicos consultados de Ferrovial sugieren el uso de Headhunderts,
Talent Scout o Consultoras de R.R.H.H especializadas como términos de referencia en vez
de cazatalentos. Esta ultima palabra puede excluir ciertas actividades realizadas por el
tercero. Las palabras sugeridas, dan la oportunidad de utilizar dicho método de la manera

mas exacta.
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2.2.3 Referencias v recomendaciones

Un reclutamiento por referencia consiste en que, un empleado actual de la empresa,
recomiende a uno de sus contactos. Tal y como hemos definido reclutamiento interno y
externo, las referencias son un tipo de reclutamiento externo. El candidato no tiene contacto

previo con el empleador. De todas maneras, tiene su toque de reclutamiento interno.

Uno de los motivos por los que una empresa tiende hacia el reclutamiento interno son los
valores del candidato. Un entendimiento de la cultura empresarial es imprescindible para un
buen rendimiento. El empleado que recomienda al candidato ya ha demostrado que sus
valores van acorde con los de la compafiia. Aunque una recomendacion por parte de los
empleados puede depender de la compensacion que reciban. El estudio publicado por la
Universidad de Gent (Van Hoye, 2013) demuestra otro factor prevaleciente. En sus
resultados, demuestra que las mejores recomendaciones vienen de aquellos empleados que
sienten que son parte de la empresa. Ademads, suelen estar motivados intrinsecamente. Esto
demuestra la importancia de una satisfaccion con los valores y la cultura de la empresa por

parte del empleado.

Las personas tendemos a relacionamos con gente con valores similares. Esto puede ser por
el miedo generalizado de salir de la zona de confort. Por ello, hay mas posibilidades o menos
riesgo para la empresa contratar a una persona referida por uno de sus empleados. Por esta
misma conexion, un reclutamiento por referencias comparte menos caracteristicas con otro

tipo de procesos de reclutamiento externo.

Este método es utilizado por muchas compaiiias y, se ha demostrado que la correlacion entre
recomendacion y motivacion intrinseca es alta (Van Hoye, 2013). De todos modos, estas
cifras no son del todo exactas. La eficacia de un proceso de reclutamiento por medio de

referencia depende del sistema de compensacion, como se ha mencionado. Ciertas compaiiias
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pueden ofrecer compensacion monetaria u otro tipo de beneficios para motivar a sus
empleados a recomendar a sus contactos. Estas motivaciones pueden ser un bono al contratar
al candidato recomendado. También puede ser un bono a los seis meses de contratar a dicho
candidato puesto que, para entonces, la empresa tendra una mejor idea de su rendimiento. La
empresa tiene que tener en cuenta su cultura. A partir de ahi, motivar a sus empleados que
recomienden a aquellos candidatos que estdn mas que cualificados para el trabajo. De esta
manera, no se malgastan los recursos empresariales para el proceso de reclutamiento. Asi
mismo, la empresa se asegura de estar recibiendo a candidatos de calidad. Solo queda, por su
parte, evaluar las habilidades técnicas. Una buena ejecucion de las recomendaciones puede
traer beneficios a la empresa. Esta misma se consigue con un equilibrio entre motivaciones

extrinsecas e intrinsecas hacia los empleados. (Yili, Pavlou, Nan, & Kanliang, 2017)

Al igual que la empresa tiene que evaluar la compensacion para aquellos empleados que
recomiendan a un candidato, se debe evaluar cuanto uso le quiere dar a este tipo de
reclutamiento. Durante el reclutamiento, una empresa debe evaluar tanto las habilidades
técnicas como la afinidad hacia la cultura empresarial. No existe un nimero exacto para dicho
equilibrio puesto que depende del puesto y la industria. Un puesto de menos habilidad técnica
puede tender mas hacia recomendaciones. De todos modos, una empresa de construccion
como Ferrovial, no est4 en su mano. Hay tipos de trabajos donde los conocimientos técnicos
son imprescindibles. Estos son trabajos relacionados con medicina o ingenieria, por ejemplo,

donde una base técnica pesa mas que los valores de dichas personas.

Por ultimo, hay que mencionar posibles riesgos al usar recomendaciones. Como se ha
mencionado anteriormente, las personas nos solemos relacionar con gente con los mismos
valores, ética, u otras caracteristicas comunes a nosotros. Por ello, las recomendaciones
pueden ser una buena idea. Por ese mismo motivo, puede ser perjudicial para la empresa.
Abusar del uso de recomendaciones limita a la empresa a abrirse nuevos horizontes. No

permite la entrada a nuevos empleados reclutados completamente de manera externa y todos
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los beneficios que estos conllevan. Como se menciono6 previamente, esto pueden ser nuevas

perspectivas e ideas.

Caso Ferrovial

Hay que valorar el equilibrio entre especializacion y network. Se ha mencionado la
importancia de referencias y la facilidad de encontrar a un candidato con valores a fin con la
empresa. De todos modos, Ferrovial no puede apostar plenamente en ellas a ningun nivel
jerarquico. Como se ha mencionado, Ferrovial requiere de perfiles muy especificos.
Necesitan empleados con ciertas habilidades técnicas. Por ello mismo, se pueden permitir el
restar importancia a ciertas recomendaciones si eso significa mayores cualidades técnicas.
Aunque una concordancia con los valores empresariales es necesaria, los conocimientos para
Ferrovial son imprescindibles. Una vez acreditaos los conocimientos necesarios, Ferrovial

puede considerar diferentes referencias y recomendaciones
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2.3 Reclutamiento interno

Una vez estudiado el reclutamiento externo, el reclutamiento interno se refiere a lo opuesto.
Rellenar una vacante con alguien ya esta contratado por la empresa y lo que se valora es un
movimiento de posicion dentro del organigrama. Esto puede tener diferentes escenarios.

Un ascenso, conocido como un movimiento vertical o, gente del mismo nivel que se mueve
con rotaciones empresariales, llamado movimiento horizontal. Los motivos generales por los
que una empresa llevaria a cabo un reclutamiento interno suelen ser el coste y el tiempo que
conllevan. Estudiaremos otros motivos por los que directivos eligen este tipo de

reclutamiento.

Es imprescindible definir las diferencias y caracteristicas sobre los movimientos verticales y
horizontales. El primero es cominmente como ascenso o promocion interna. Gomez-Mejia
(2008) describe los beneficios de este movimiento como un incentivo para la formar y
desarrollar las diferentes habilidades de los empleados. Da la oportunidad de que los

trabajadores se conviertan en empleadores.

Cada empresa tiene diferentes estrategias dependiendo de los empleados, la cultura y la
disponibilidad. Por otro lado, estan los movimientos horizontales. Este concepto como tal es
mas reciente, aunque ciertas empresas ya lo practicaban previamente. Las empresas se estan
adaptando a un término mas estructura. El movimiento horizontal es caracteristico de cada
empresa en como puede ser ofrecido a empleados. De esta manera, se puede llegar a conocer
mas departamentos aparte del que uno es empleado. Todo esto bajo la seguridad de que el
puesto inicial estd bajo seguro. Dependiendo de la empresa, estos movimientos pueden ser
de un dia a incluso un afio si se precisa una inmersion empresarial. Es imprescindible una

planificacion detallada puesto que temporalmente habréd una vacante.

Puede ser complicado elegir entre un tipo de reclutamiento u otro. Como se ha repetido a lo
largo del trabajo, siempre dependerd de la necesidad empresarial. Ambos tienen ventajas y

desventajas discutidas anteriormente. Kong-Pin (2005) discute que el reclutamiento externo
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solo puede salir bien porque se elimina la competitividad que puede llevar a comportamientos
inmorales. El autor tiene resultados empiricos de los buenos resultados de un reclutamiento
interno. Aun teniendo esos mismos resultados, afirma que el que salga bien depende de una
comunicacion impecable por parte de la empresa y un entendimiento excepcional por parte
de los empleados. Desafortunadamente, este no es el caso en todas las empresas y, por ello,
es dificil de aplicar de modo generalizado. Dicho esto, elegir entre un reclutamiento interno

o externo depende enteramente de la vacante que se esta en mano.

De todas maneras, otro estudio que defiende el reclutamiento interno (Bayo-Moriones, 2006)
encuentra tres situaciones en las que las empresas tienden a elegir este tipo de reclutamiento.
Estos son, la situacion especifica del capital humano, la sensibilidad y privacidad de
informacion y, por ultimo, el peso y obligacion moral por parte del empleado. La primera y
la segunda tienen resultados empiricos que lo demuestran. La tercera teoria, por otro lado,
no. De todas maneras, tiene algo en comin las tres: se basan en relaciones interpersonales
subjetivas al trabajo o capacidades de cada candidato. Esto puede ser positivo y negativo para
la empresa. Al tener una relacion con el empleado, te aferras a dicha confianza para que el
empleado desempeiie eficientemente sus tareas. Por esa misma razén puede ser negativo

puesto que la relacion puede cegar las verdaderas cualificaciones.

Visto desde el punto de vista del empleado, Elvira y Quintana-Garcia (IESE Insight, 2017)
estudian los beneficios econdmicos para los empleados. Sus resultados empiricos demuestran
una brecha salarial independientemente de una promocion interna o un cambio de empresa.
De todos modos, esta brecha disminuye al continuar en la misma empresa puesto que uno es
capaz de demostrar sus habilidades de manera objetiva. No hay una respuesta correcta o
incorrecta al pensar qué reclutamiento es mejor. Lo que hace un reclutamiento excepcional
es el estudio de las necesidades de la empresa y la vacante al igual que la ejecucion de dicho
proceso. Normalmente llevado a cabo por Recursos Humanos de la mano del departamento

en cuestion.
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2.3.1 Movimientos horizontales

El campo sobre los movimientos horizontales se encuentra poco estudiado a dia de hoy. Esto
puede ser a causa de la reciente adaptacion o la peculiaridad de dicho método en cada
empresa, haciendo dificil su estudio homogéneo. La idea consiste en movimientos de
personal entre diferentes puestos, manteniendo el mismo rango jerarquico. Puede ser a corto,
largo plazo o permanentemente. De todos modos, te asegura una formacion sobre la empresa
y la seguridad de tu puesto de trabajo. Se pueden ver mas comiinmente en programas para
graduados. Estos nuevos empleados son expuestos a diferentes areas empresariales previo a
fijarles en un departamento u otro. Tanto como para graduados como para altos cargos, estos
programas ayudan a que los empleados sean mas conscientes de la empresa en la que trabajan

globalmente.

Los programas rotacionales juntan el reclutamiento interno y el externo. Se suelen ofrecer a
estudiantes de grado o master como se ha mencionado anteriormente. Las empresas
planifican una rotacion en diferentes departamentos a lo largo de un tiempo determinado. No
todas las empresas se pueden permitir este tipo de movimientos. Requiere una alta inversion
en reclutamiento, seleccion, desarrollo y acabar con una seleccion de los mejores
trabajadores. Por ello, los rankings de los mejores programas solo cualifican a las

multinacionales, puesto que requieren de capital (Black Collegian, 2006)
Debido a la alta inversion mencionada, no todas las empresas tienen dichos programas

implementados. No es solo una inversidon monetaria sino de planificacion y distribucion de

recursos. Por ello, no todos los empleados suelen tener dicha oportunidad.
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Caso Ferrovial

Ferrovial esta interesado en la captacion de talento ya contratado. Por ello, apuesta por
diferentes movimientos horizontales. A un nivel mas bajo, estos movimientos son bastante
importantes. De todos modos, Ferrovial apuesta por ellos con empleados a puestos de nivel
medio o alto. Una de las razones por lo que esto ocurre es la inversion que requiere, no solo
de dinero sino de tiempo. Es necesaria una buena planificacion a corto y largo plazo. Cuanto
mas tiempo se ha pasado en la empresa, mas facil es saber qué tipo de movimiento horizontal
es mas beneficial para Ferrovial y sus empleados. La empresa cuenta con un portal de Global
Mobility, donde se publican vacantes dentro de la empresa. Este programa busca incentivar

movimientos horizontales y verticales.

En el cuestionario realizado por un técnico de reclutamiento de Ferrovial se menciona otro
tipo de reclutamiento interno, movimientos entre otras Unidades de Negocio del Grupo.
Ferrovial consta de cuatro unidades: autopistas, aeropuertos, servicios y construccion
(Ferrovial, 2018). Todas estas Unidades de Negocio responden ante el nombre de la
compaiiia. Por ello, es importante para Ferrovial que sus empleados conozcan cada una de
estas unidades. Responden a esta necesidad implementando dicho programa de movimiento

horizontal interno.
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2.3.2 Movimientos verticales

Este tipo de movimiento empresarial tiene como objetivo promover la retencion de capital
humano. En el articulo de Maurer (2015) comenta ciertas experiencias con expertos al tema.
Uno de los jefes directivos a los que entrevista habla sobre las diferencias de cada
reclutamiento. Determina como de beneficiario es conllevar un reclutamiento interno para
los managers como para los empleados. Un jefe directivo debe empezar viendo con las
capacidades de ver las aspiraciones y capacidades de sus candidatos. Al mismo tiempo, los
empleados pueden ver las oportunidades a las que pueden llegar si contintan trabajando en
dicha empresa. Se le da mucha importancia a la comunicacion clara (Maurer, 2015). Gracias
a esta transparencia por ambos lados, los empleados ven que pueden cambiar de ambiente
aun teniendo una estabilidad laboral. Esto mismo aumenta el compromiso laboral segtn el
articulo mencionado. Otro beneficio es la gran competitividad estratégica una empresa puede
tener gracias al capital intelectual. Estos empleados se conocen la empresa, sus tacticas y su
modo de empleo de arriba abajo. Estos conocimientos y la ventaja competitiva que da a la

empresa pueden ser muy beneficiario respecto a sus competidores.

De todos modos, el reclutamiento interno tiene ciertas barreras. Se necesita planificacion
estratégica y mucha comunicaciéon. Comunicacién entre departamentos para saber qué
necesita o qué puede ofrecer cada uno. Comunicacién del empleado a la empresa de que
busca crecer en esa misma. Comunicacion por parte de la empresa a los empleados no solo
de las oportunidades, pero también de las cualificaciones necesarias. Un seguimiento del
desempefio de las tareas de cada empleado y su posterior discusion es imprescindible. De
esta manera, la empresa sabe a tiempo real sobre las capacidades de sus empleados. A la vez,
los empleados pueden saber qué mejorar en caso de querer moverse internamente en la
empresa. Teniendo esta Gltima comunicacion se intenta disminuir la competitividad entre
compaferos que puede dafiar a la empresa. También, limitar el conflicto de interés que puede
llegar a cualquiera de los interesados en la nueva posicion. Sabiendo exactamente qué puede

y debe ofrecer cada candidato, ayuda a la autoevaluacion a la hora de solicitar un nuevo
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puesto de trabajo. Estas comunicaciones continlan una vez no se da el trabajo solicitado a

un empleado.

En un reclutamiento externo, te tienes que preocupar de la imagen de la empresa y la
reputacion cuando se rechaza a un candidato. Se intenta seguir pudiendo atraer a esos mismos
candidatos posibles puesto que otro puesto puede ser mas adecuado para estos. De todos
modos, no hay relacion previa alguna entre el empleado y el candidato. Al rechazar a dicho
candidato, una vez mandadas las noticias, la preocupacion por esa persona es menor. No se
sabe el valor real de la persona por lo que es mas dificil estimar la pérdida de la empresa por
no contratarle. Cuando llevas a cabo un reclutamiento interno, aquellos que son rechazados,
siguen siendo empleados de la empresa. Por ello, la comunicacion a la hora de seleccionar es
mas delicada que la mencionada anteriormente. Se necesita transparencia sobre la decision.
Es imprescindible una explicacion sobre las diferencias entre las cualificaciones necesarias
para el trabajo y las cualificaciones de cada empleado. Al hacer esto mismo, te proteges de
no estar incrementando las vacantes al intentar rellenar una sola. Los empleados no quieren
sentirse juzgados injustamente ni que sus cualidades sean infravaloradas. Estos sentimientos

se ven reflejados negativamente en su trabajo.

Por ltimo, esto afectaria al bien de la empresa en general. Otra barrera que se encuentra es
volver al problema inicial. Al usar un reclutamiento interno, la empresa esta ausentando a
alguien de su puesto de trabajo para llevarlo a otro, dejando el primero vacante. Este es uno
de los motivos por los que las empresas eligen un reclutamiento externo. De todos modos,
algunas empresas buscan ese objetivo. Reestructurar las empresas para no tener empleados
ineficientes y aprovechar al maximo el capital disponible. Se necesita planificacion a largo
plazo. Para ciertas empresas, es mas facil contratar a candidatos de nivel menos cualificados.
Estas empresas apuestan por la educacion una vez en la empresa. Por ello mismo, les es

interesante mover a empleados ya cualificados internamente.
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Caso Ferrovial

Los movimientos verticales son una parte esencial del éxito de Ferrovial. Como se ha
mencionado anteriormente, la empresa invierte mucho en el reclutamiento externo de sus
candidatos para contratar a los mejores empleados. No es de menos querer ver el fruto de
dicha inversion. Por ello, independientemente del nivel del empleado, Ferrovial comenta que
es muy importante para ellos la posibilidad de poder promocionar a sus empleados. La
empresa consta con Planes de Sucesion y Talent Mapping para asegurar el correcto

movimiento de sus empleados.

D?* Maria Dionis, Directora General de Recursos Humanos en Ferrovial hace especial
mencion a los empleados de menos nivel como los recién graduados. En una entrevista
realizada para este trabajo, se habla de la importancia de contratar a jovenes talentos. Una
vez reclutados, poder formarles y ensefarles las mejores técnicas para promocionar dichos

movimientos verticales constantemente.
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3 RESULTADOS Y CONCLUSION

Este trabajo ha demostrado diferentes métodos de reclutamiento haciendo una primera
diferenciacion entre reclutamiento interno y externo. Se han establecido clarificaciones
tedricas al igual que beneficios y riesgos de cada uno de ellos. Ademads, se ha comentado la

posicion de Ferrovial ante cada una de estos métodos.

La primera conclusion y la mas mencionada a lo largo de este trabajo es que este proceso es
unico dependiendo de la vacante que se estudia. Ya sea a nivel jerarquico bajo, intermedio o
alto. Cada método de reclutamiento llega a diferentes personas con diversas cualificaciones.
Es imprescindible que la empresa llevando a cabo un reclutamiento de personal sea
consciente de ello. Consecuentemente, llevando a cabo un extenso estudio previo sobre las

cualidades necesarias y requeridas.

Respecto a la posicion de Ferrovial, se ha demostrado la diferenciacion entre posiciones de
nivel bajo, medio y alto a la hora de llevar a cabo un proceso de reclutamiento. Comenzando
con puesto de nivel bajo, Ferrovial busca un reclutamiento masivo. Esta abierto a mas
candidatos y exhausta sus recursos en el proceso de seleccion en vez de en el de
reclutamiento. Con esta teoria buscan promocionar la empresa en universidades y escuelas a
posibles profesionales. Con personal de nivel medio se continla un reclutamiento masivo,
como el que se consigue con un reclutamiento online. De todos modos, se incluye el factor
de una busqueda mas filtrada. Gracias a las herramientas de un reclutamiento online,
Ferrovial es capaz de filtrar ciertos requisitos. Ademads, en estos niveles se fomentan
movimientos horizontales y verticales en la empresa. Con ellos, la empresa busca motivar a

sus empleados y promocionar su crecimiento profesional a la vez que Ferrovial prospera.
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Por ultimo, las posiciones de nivel alto requieren la mayor inversion de recursos. Debido a
la posicion de responsabilidad de las que se tratan, Ferrovial estudia cautelosamente estos
procesos de reclutamiento para asegurar los mejores resultados. Por ello, se incorporan un

tercero como los Headhunters o Talent Scouts.

En relacion a futuras investigaciones académicas en relacion al tema el reclutamiento, en el
caso de las empresas de construccion en el IBEX 35, utilizando la metodologia planteada en
el presente trabajo, se podria aplicar al resto de empresas de este sector y realizar un analisis
comparativo que pudiera aportar elementos significativos de consenso o disenso en relacion
al reclutamiento en los procesos de seleccion en empresas cotizadas del sector de la

construccion.
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Anexo 1: Glosario términos de la investigacion

Reclutamiento Externo

Aquellos candidatos sin relacion previa con la empresa

Tradicional

Online

Cazatalentos

Referencias

Otros

Fuente: Tabla de creacion propia

Uso de prensa, radio, u otros medios de promocion de la
vacante

Uso de redes sociales o paginas web propias para el recibimiento de CVs
(incluimos en este apartado portales de empleo)

Uso de una tercera parte para dar con el candidato idéneo

Uso de sugerencias de los ya empleados

Por favor, indique cuales



Reclutamiento Interno

Movimientos posicionales de empleados de la empresa

Movimientos Horizontales

Movimientos Verticales

Otros

Fuente: Tabla de creacion propia

Nivel de posiciones

El trabajador ocupa un puesto del mismo nivel que el anterior

El trabajados ocupa un puesto de nivel superior al anterior

Por favor, indique cuales

La posicidon de un empleado respecto a la jerarquia empresarial

Nivel Bajo

Nivel Medio

Nivel Alto

Fuente: Tabla de creacion propia

Posiciones cuyos requisitos y responsabilidades son menores.
Incluyen becarios y otras posiciones de tipo inicial

Posiciones intermedias. Pueden incluir técnicos de planta o jefes
de departamento.

Empleados en posiciones de rango superior como Directivos o el
Comité de Direccion



Anexo 2: Plantilla de Tablas

Utilizacion e importancia

1 (poco
importante)

5 (muy
importante)

Métodos de
reclutamiento

Reclutamiento
externo

Tradicional

Online

Cazatalentos*

Referencias

Otros (indicar cuales)

Reclutamiento
interno

M. Horizontales

Otros (M. entre otras
Unidades de Negocio del
Grupo)

M. Verticales

Fuente: Tabla de creacion propia




Anexo 3: Tabla Nivel Bajo

Utilizacion e importancia

1 (poco ) 3 4 5 (muy
importante) importante)
X
Tradicional
X
Online
Reclutamiento X
externo Cazatalentos*
X
Métodos de Referencias
reclutamiento Otros (contacto con X
Escuelas y Universidades)
X
M. Horizontales
Reclutamiento Otrps (M. entre otrqs X
interno Unidades de Negocio del
Grupo)
X
M. Verticales

Fuente: Ferrovial




Anexo 4: Tabla Nivel Medio

Utilizacion e importancia
1 (poco ) 3 4 5 (muy
importante) importante)
X

Tradicional
X

Online

Reclutamiento X
externo Cazatalentos*
_ X
Métodos de Referencias
reclutamiento

Otros (indicar cuales)
X

M. Horizontales

Reclutamiento Otrps (M. entre otrqs X
interno Unidades de Negocio del

Grupo)
X

M. Verticales

Fuente: Ferrovial



Anexo 5: Tabla Nivel Alto

Utilizacion e importancia

M. Verticales

1 (poco ) 3 5 (muy
importante) importante)
X
Tradicional
X
Online
Reclutamiento X
externo Cazatalentos*
Referencias
Métodos de
reclutamiento
Otros (indicar cuales)
X
M. Horizontales
Reclutamiento | Otros (M. entre otras <
interno Unidades de Negocio del
Grupo)
X

Fuente: Ferrovial




Anexo 6: Guiones de entrevistas al personal de Ferrovial

Entrevistas a D® Maria Dionis, Directora de Recursos Humanos en Ferrovial, y a D* Beatriz Ventureira y D?* Beatriz Pérez, técnicos

de Recrusos humanos en Ferrovial.

Presentacion y experiencia

O

O

(Cual fue tu educacion y qué te inici6 en Recursos Humanos?
(Cual ha sido tu experiencia en el sector? ;Cémo empezaste en Ferrovial?
(Cuadl ha sido tu trayectoria profesional una vez en Ferrovial antes de ser la directora del departamento?
(Cual era tu tarea principal cuando empezaste en Recursos Humanos?
a. En 1985, Espafia se uni6 a la Union Europea que fomenta el libre transito para trabajar. Aunque fuera al inicio de
tu carrera profesional, ;has visto alguna tendencia hacia un mercado mas internacional?
b. ¢Hubo algin cambié durante la crisis econémica en 2008? Hacia donde.
Hoy en dia, como ves que haya cambiado la industria

a. (Ha habido un cambio de trabajo transaccional a transformativo?

Proceso de Reclutamiento

(@)

(@)

Por experiencia, las empresas se encargan del reclutamiento de candidatos o delegan en terceros
a. (Ta que prefieres? ;Por qué?

Aunque depende del sector, ;Cuales son los beneficios y desventajas generales de hacerlo dentro de la empresa?



Seleccion de personal

o

Desde que aparece una necesidad empresarial, hasta que hay una nueva incorporacion en la empresa, ;cudl es el
proceso a seguir para el reclutamiento y seleccion?

a) Aunque dependera del nivel de la posicion, como de largo es el proceso?

b) Me¢étodos subjetivos (entrevistas) vs métodos objetivos (pruebas de capacidad) - ;cudles es mas valorado?
(Cual es el método mas efectivo desde tu punto de vista? ;Y el que da mejores resultados sin importar el presupuesto?
(Cual es el método de valoracion que tiene mas importancia para ti?

Expertos discuten la validez de las recomendaciones. Por un lado, dicen que son efectivas porque quien recomienda
sabe que la cultura es apropiada. De todas maneras, otros protestan que, al recomendar a alguien, estas metiendo a
alguien no cualificado por el compromiso y la facilidad. ;Qué opinas al respecto?

Hoy en dia se estan popularizando las dinamicas de grupo, ;qué opinas al respecto? ;Qué problemas podrian ocurrir?

(Como evitar conflictos raciales en el proceso?

Encuestas relacionadas con temas especificos a lo largo del trabajo

©)

(Cual es la politica de reclutamiento de Ferrovial para vacantes de bajo nivel jerarquico? ;Coémo varia respecto al
reclutamiento de jefes directivos?

En un apartado se habla sobre el uso de nuevas tecnologias y redes sociales. ;Coémo se ha adaptado Ferrovial a los
avances tecnologicos? ;Coémo ha cambiado el reclutamiento al usar redes como LinkedIn? Aqui se puede referir tanto a la

inversion en reclutamiento o si ha afectado consecuentemente al proceso de seleccion.



o Respecto el IBEX 35. Ya hablamos que el reclutamiento en las empresas del IBEX cambia puesto que las industrias
varian. De todos modos, son empresas con mas recursos y por ello, suelen invertir mas en capital humano. ;Hay
movimientos entre empleados de empresas del IBEX35 a nivel directivo ain siendo diferentes empresas? Algo especial
de Ferrovial como empresa cotizada en el IBEX 35?

o Por ultimo, respecto al reclutamiento interno. ;Existe algiin programa de movimiento horizontal en la empresa? ;Hay

algn plan de sucesion en marcha en el que los empleados ven su progreso hacia un ascenso?
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