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RESUMEN

Por seleccion de personal se entiende el proceso mediante el cual se elige a la
persona que mejor se ajusta a las caracteristicas de un puesto de trabajo. Es conveniente
que en este proceso participe, al menos, un experto, que “intuitivamente” pondera las
valoraciones de las competencias o caracteristicas requeridas para el puesto. En este
trabajo proponemos un modelo flexible para obtener intervalos en los que pueden
oscilar los valores de las competencias de cada candidato. Este modelo incorpora la
eficiencia al proceso de optimizacion y sirve para replicar, de manera formal, el método
con el que los expertos otorgan pesos a cada una de las competencias de los candidatos.
Un punto de partida para obtener esta solucion es la aplicacion de operadores OWA con
los que se obtienen las ponderaciones iniciales a las que se aplican los intervalos de
tolerancia; el uso de intervalos permite una mayor flexibilidad a la hora de valorar a los
candidatos. Una de las ventajas que presenta este modelo es que se puede implementar

en programas informéticos muy extendidos, por ejemplo, el MS Excel y GAMS®.
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1. INTRODUCCION

A menudo los directivos deben tomar decisiones que afectan a los recursos humanos de
la empresa, por ejemplo, las referidas a la seleccion de personal. Estas decisiones son
relevantes, ya que permiten la consecucion de los objetivos organizacionales, a la vez
que condicionan el inventario de competencias de la empresa, tanto actuales como
potenciales. En consecuencia, muchos directivos utilizan herramientas de apoyo a la

toma de decisiones, como las presentadas en este trabajo.

Spencer y Spencer (1993) definen competencia como una “caracteristica subyacente de
un individuo, que esta causalmente relacionada con un rendimiento efectivo o superior
en una situacioén o trabajo, definido en términos de criterio”. Por otra parte, Boyatzis
cree que son un conjunto de patrones de conducta que la persona debe llevar a un cargo
para rendir eficientemente en sus tareas y funciones (Boyatzis, 1982). Teniendo en
cuenta las ideas principales de estas afirmaciones podemos definir competencia como el
conjunto de caracteristicas que permiten al individuo alcanzar un rendimiento efectivo o
superior en una actividad o trabajo (Cands et al., 2003). Evidentemente, las
competencias pueden ser definidas segin el contexto en que se sitien: competencias en
funcion de tareas, de logros y resultados, de rasgos distintivos (trabajadores
sobresalientes), de conocimientos, habilidades y actitudes o como un conjunto de
atributos. Sin duda, las mas interesantes de medir son las que se refieren a los
conocimientos, habilidades, experiencias, actitudes, aptitudes, etc., que permiten

alcanzar unos resultados en términos de excelencia.

Nuestro interés se centra en la seleccion de personal, entendida como el proceso
mediante el cual se elige de entre un conjunto de solicitantes a la persona que se ajusta
mejor a las caracteristicas de un puesto de trabajo, teniendo en cuenta las condiciones
de la empresa (Valle Cabrera, 1995). Una seleccion correcta no sélo consigue una
asignacion optima del puesto de trabajo, sino que disminuye los costes (Alles, 2000).
Como ocurre en gran nimero de problemas de decision, resulta complicado formalizar
el proceso. Una posible solucidon consiste en centrarse en aspectos como la validez,

fiabilidad y determinacion de un criterio.
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En este trabajo, presentamos un modelo flexible de seleccion de personal basado en el
analisis de eficiencia mediante intervalos. Seguidamente, mostraremos como utilizar los
operadores OWA (Ordered Weighted Average) (Yager, 1988) para obtener una solucion
de partida en el modelo anterior. El uso de estos operadores permite una asignacion de

pesos que simula la opinion de los expertos, pero con un menor coste econdmico.

2. OPERADORES OWA

Supongamos que tenemos que cubrir k vacantes y tenemos n candidatos,
independientemente de que el reclutamiento sea interno o externo a la empresa. El
criterio de eleccion consiste en asignar una valoracion numérica para las R
competencias exigidas, después de haber realizado una serie de pruebas (test,

entrevistas, etc.).

En este caso, para realizar la seleccion, la empresa dispone de un experto que opina
sobre p candidatos, con independencia de las valoraciones objetivas realizadas
previamente. Para el j-ésimo candidato el experto proporciona una valoracion de cada
competencia basdndose en su intuicidn y experiencia. Sin embargo, es claro (Yager,
1988) que en estas valoraciones ha asignado pesos aunque sea de forma inconsciente.
Normalmente no ha ponderado las competencias sino que hay una especie de
intercambio entre los aspectos positivos y negativos del candidato. En este sentido,
seran utiles los operadores OWA en los que, como se verd, mas que las competencias,

lo que interesa es el orden en el que éstas han sido calificadas para cada candidato.

A la empresa le interesa replicar este sistema de valoracion porque en un proceso de
seleccion con muchos candidatos, si el experto se encargara de valorar a todos resultaria
muy caro. Ademas, el experto es el que mejor conoce su trabajo y sabe como valorar a
los candidatos con un alto porcentaje de aciertos en su decision para que ocupen un
puesto adecuado. De este modo, s6lo seria necesario que el experto evaluara a p

candidatos; el resto de valoraciones globales podrian ser replicadas.

Un operador OWA de dimensién n es una aplicacion F :R" — R, que tiene un vector

de ponderaciones asociado W=[w;, Wa, ... , Wn]T tal que
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1) wi € [0,1], 1<i<n,

i Dw =1,
i=1

n
donde F(X,, XZ,...,Xn):Z‘WkXjk siendo X;, el k-€simo elemento mas grande de la
k=1

coleccidon Xi, Xa, ... X, (Yager, 1988).

Un aspecto fundamental de los operadores OWA es el paso de la reordenacion. Un
agregado X; no esta asociado con un peso particular W; , sino que un peso estd asociado

con una posicion ordenada j particular de los argumentos.

Por ejemplo, Filev y Yager (1998) proponen una familia de operadores exponenciales y
describen un proceso simple para generar los pesos dado un grado requerido de
optimismo. Nuestra propuesta es calcular estas ponderaciones utilizando la hoja de

calculo MS Excel® segtin el esquema siguiente:

1. El grupo de expertos da su opinion de cada candidato. Desde luego, la
ordenacion de las competencias no es importante para esta valoracion, puesto
que su opinidn es global para el candidato.

2. Ordenamos de mayor a menor las competencias de los candidatos segun la
puntuacién obtenida en la valoracién de cada competencia. Esto generara filas
ordenadas.

3. Se definen las variables del modelo, en concreto, una por cada criterio o
competencia.

4. Construimos el programa
(OW) Min (c;*wy-b))* + (co*wa-ba)> + ... + (Co*Wa-by)”
sa witwy+ .. +tw,=1

W]ZO, izl,...,l’l

donde c; son las competencias de cada candidato, w; son las ponderaciones y bj refleja la

opinion global del experto sobre un candidato.

4 XII Jornadas de ASEPUMA



Técnicas de seleccion de personal basadas en modelos de efciencia

Ejemplo. En una empresa se han creado dos puestos de directores de equipos de trabajo
porque ha puesto en marcha un plan de mejora de la calidad de los productos. Para
ocupar estas vacantes tenemos cinco candidatos que van a ser evaluados en las
siguientes competencias: liderazgo, trabajo en equipo, resolucion de conflictos y
flexibilidad. Después de realizar las pruebas oportunas, los candidatos han obtenido las

siguientes puntuaciones, comprendidas entre 0 y 1:

Comp 1 Comp 2 Comp 3 Comp 4
Cand 1 0.4 0.65 0.8 0.6
Cand 2 0.45 0.85 0.55 0.4
Cand 3 0.1 0.2 0.7 0.35
Cand 4 0.8 0.45 1 0.7
Cand 5 0.2 0.4 0.85 0.8

La opinidn global del experto para los tres primeros candidatos es:

Experto
Cand 1 0.7
Cand 2 0.6
Cand 3 0.5

Ordenamos de mayor a menor las puntuaciones obtenidas por los candidatos en las

competencias y calculamos las variables w; utilizando el comando Solver de MS Excel®.

Wi 0.31914894
W) 0.68085106
W3 0
Wy 0

Funcion 0.00356383

objetivo

Con estos valores podemos volver a aplicar el modelo (OW) para calcular cual hubiera

sido la valoracion global del experto para los dos candidatos que faltan.

Experto
Cand 4 0.86382979
Cand 5 0.81595745
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En este caso los dos candidatos elegidos para ser los nuevos directores de equipo serian

eld4yelSs.

Como veremos en la seccidn siguiente, otro enfoque consiste en incorporar la eficiencia

en el criterio de seleccion.

3. MODELO FLEXIBLE DE SELECCION DE PERSONAL

En este trabajo proponemos un modelo flexible, basado en la eficiencia, que permite
calcular los intervalos en los que pueden oscilar las ponderaciones de cada competencia
de cada candidato para poder realizar una ordenacion. Para ello nos basamos en un
modelo de Kao y Liu (2001) con el que se obtienen eficiencias en funcién de un
parametro a. La propuesta original de estos autores estd hecha con niimeros borrosos
donde el uso del pardmetro a estd perfectamente justificado como el andlisis de
eficiencia por oa-cortes. Sin embargo, nosotros hemos preferido no hacer referencia
explicita a esta teoria por no sobrecargar la notacion y porque, en definitiva, lo que nos
interesa es analizar los intervalos que se obtienen con las funciones objetivo de los

programas que se muestran a continuacion.

Para el candidato j-¢simo dispondremos de los modelos siguientes:

EXTREMO INFERIOR EXTREMO SUPERIOR
k k
z Cilf (0‘ )a)i Z Ci? (a )a)i
Min Y/ (a) =H——— Max Y (a) =H—F——
Z @; Z @;
i=l i=1
sa. o <o <o, i=1..,k sa. o <o <o, i=1..,k
Kk k
za)i :1 Za)i =
i=1 i=1
w; 20 w; 20
a <[0,1] a <[0,1]

donde L y R significan izquierda y derecha, respectivamente.
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Como ocurre en la mayoria de problemas fraccionales, se prefiere trabajar con los

@
K

Zwi.

i=1

modelos lineales equivalentes. Para ello hacemos el cambio de variable Yy, =

Entonces, el modelo queda

EXTREMO INFERIOR EXTREMO SUPERIOR

Min Y (@)= Zk: c; (@), Max Y (a) = Zk: ci (@),

sa. to” <o, <to®, i=1,..,k sa. to" <o, <to®, i=1,..,k
K k
Za)i =1 Za)i =1
i=1 i=1
o, >0 o, >0
t>0 t=>0
a <[0,1] a<[0,1]

Finalmente, los candidatos se ordenan segtin el valor medio de la funcion objetivo.

Ejemplo. Vamos a seguir con el ejemplo anterior. En este caso, consideramos que la
valoracion de las competencias depende de un pardmetro o. En algunos casos esta
expresada como un intervalo para dar mayor flexibilidad al modelo. Nétese que los
intervalos [a(a), b(a)] no son mas que a-cortes de numeros borrosos triangulares (Gil

Aluja, 1987).

Comp 1 Comp 2 Comp 3 Comp 4
Condl 04 IS 07020 0501(10)
B PR o ot
oty DDl ore D02
Condd gonia) O 09i00a) 0610210
Cand 5 [0.1-0.2(1-a), [0.1-0.1(1-a), 0.85 [0.5-0.3(1-a),

0.1+0.3(1-0)]

0.2+0.2(1-0)]

0.4+0.5(1-0)]

Y los intervalos de tolerancia asignados a los pesos calculados con los operadores OWA

son:
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Los intervalos que definen la funcién objetivo para los valores del pardmetro desde 0

w1 = [0.2-0.15(1-), 0.4+0.2(1-0))]

wa = [0.5-0.25(1-t), 0.7+0.3(1-01)]
w3 = [0-0.2(1-0), 0.2+0.3(1-01)]
wy = [0-0.2(1-01), 0.3+0.35(1-a)]

hasta 1 son:
Cand 1 Cand 2 Cand 3 Cand 4 Cand 5

=0 [0.2, 1.35] [0.1, 1.35] [0, 0.65] [0.45, 1.25] [-0.1,1.3]
a=0.1 [0.22,0.7944] [0.11,0.709]  [0.01,0.5991]  [0.45,0.6917]  [-0.08, 0.5904]
=02 [0.24,0.7704] [0.12,0.7048]  [0.02,0.5654]  [0.45,0.6832]  [-0.06, 0.5756]
=03 [0.26,0.7462] [0.13,0.7011]  [0.03,0.5322]  [0.45,0.6744]  [-0.04,0.5601]
=04 [0.28,0.7218] [0.14,0.698]  [0.04,0.4995]  [0.45,0.6653]  [-0.02,0.5438]
=05 [0.3,0.6971] [0.15,0.6956]  [0.05,0.4672]  [0.45,0.6559] [0, 0.5265]
a=0.6 [0.32,0.672] [0.16,0.694]  [0.06,0.4356] [0.45, 0.646] [0.02, 0.508]
a=0.7 [0.34,0.6465] [0.17,0.6934]  [0.07,0.4044]  [0.45,0.6356]  [0.04,0.4881]
@ =0.8 [0.4, 0.4] [0.18, 0.32] [0.08, 0.12] [0.58, 0.74] [0.06, 0.16]
@=0.9 [0.4, 0.4] [0.19, 0.31] [0.09, 0.11] [0.59, 0.72] [0.08, 0.13]

a=1 [0.4, 0.4] [0.2, 0.3] [0.1, 0.1] [0.6, 0.7] [0.1, 0.1]

Para un nivel de tolerancia a = 0.5, los candidatos elegidos serian el numero 4 y el 1
porque son los que obtienen un mayor valor en la media aritmética del intervalo de la
funcion objetivo. Para un nivel de tolerancia o = 1, los seleccionados serian los mismos.
Aunque en este caso coincida el resultado, éste puede cambiar en funcion del nivel de
tolerancia. Ademas, podemos observar que con este modelo el resultado difiere del

obtenido con los operadores OWA en la seccion anterior.

4. CONCLUSIONES

Cuando se utilizan modelos matematicos para ayudar en el proceso de toma de
decisiones existen una serie de ventajas como la rapidez y la claridad de las soluciones,
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que resultan mas faciles de entender. Por otra parte, las dificultades aparecen porque, de
una forma general, los modelos matematicos son demasiado objetivos y cuantifican

magnitudes que dificilmente pueden corresponderse con estas practicas.

En la seleccion de personal, un tratamiento inflexible de las valoraciones de los
candidatos pueden obstruir el proceso de ordenacion porque no se consideran todos los
requisitos necesarios, porque las valoraciones positivas y las negativas se neutralizan,

porque representa un sistema injusto, etc.

Finalmente, cabe resaltar que los modelos descritos pueden resolverse facilmente
usando MS Excel®. Esto es una ventaja afiadida porque esta hoja de calculo tiene un uso

muy extendido en las empresas.
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