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Introduccion

Justificaciéon del tema

Actualmente laboro en una organizacion especializada en Reclutamiento y Seleccion de
personal Directivo, Gerencial y Ejecutivo —local y foraneo—; mi posicion en la empresa
es la de Gerente de Atraccion de Talento y son las compafiias de este giro a las que se les
conoce Head-hunter. Considero que una de las situaciones criticas de la organizacion es
el cierre del proceso de Reclutamiento, es decir, en nuestro procedimiento intervienen
diversas areas como Ventas, Reclutamiento, Contabilidad, etc., lo que implica a un grupo
de personas que se involucran en el proceso de Reclutamiento, mismo que finaliza cuando
el aspirante reclutado por nuestra empresa inicia su primer dia de labores en la institucion
para la que fue reclutado. La fase critica se presenta cuando, por diversas situaciones, el
proceso de reclutamiento se interrumpe debido a nuestros clientes, lo que lleva a una
pérdida en costos, tiempo, esfuerzo, etc. Lo anterior provoca que el equipo de trabajo se
sienta desmotivado; el cliente, insatisfecho y, en ocasiones, los gastos generados son
irrecuperables. En el mejor de los casos, los procedimientos iniciados con los aspirantes
se distorsionan en nuevos procesos, y en pocas ocasiones son contratados; en general,

los mismos aspirantes se descartan del proceso con nuestra organizacion.

Durante mi estancia en la maestria de Direccién y Gestion del Capital Humano, tuve
acercamiento con el Proceso de Control y considero que parte de la solucion a la realidad
antes mencionada seria desarrollar un plan de Control de Gestién del proceso de
Reclutamiento de personal, pues hoy en dia no contamos con ningun registro que nos

permita identificar y medir nuestro proceso de Reclutamiento de Personal, por lo que



considero como propuesta el desarrollar un plan de Control de Gestidén para el proceso de
Reclutamiento de Personal.

Objetivos generales

¢ Identificar las variables del proceso de Reclutamiento y seleccion.
¢ Unificar las variables del proceso de Reclutamiento y seleccion.
e Redactar las variables para desarrollar los Indicadores de medicion del proceso de

Reclutamiento y seleccion.

El objetivo especifico

e EI objetivo general es la Implementacion de un plan de Control de Gestion para el
proceso de Atraccion de Talento de la empresa Buscador de Talentos Humanos,
S.A.de C.V.

Marco contextual

La empresa donde desarrollé mi proyecto es Buscador de Talentos Humanos, S.A de C.V.
y el nombre comercial es BTH; la organizacion se ubica en la calle de Renato Leduc, No.
126, Colonia Toriello Guerra, en la Delegacién Tlalpan. Es de reciente creacién, dado que

inicié sus operaciones el 16 de junio del 2014.
Mision de la empresa

Somos una organizacion inspirada en la Atraccion de Talento Ejecutivo, Gerencial y
Directivo. Contamos con un grupo de especialistas que apoyan a las empresas en la

busqueda de talento.



Vision

Ser una organizacién que genera en sus clientes una experiencia de confianza para la

busqueda de talentos de sus empresas, alineandonos a las estrategias de cada industria.
Valores

En BTH se practican cuatro valores que se permean, tanto con el cliente interno, como con
el cliente externo. Los valores que se relacionan con el servicio que se brinda son:
Confianza: brindar a nuestros clientes una experiencia de confianza para la busqueda
del talento de sus organizaciones; los colaboradores de la empresa sentirdn plena
confianza para desarrollarse profesionalmente dentro de la compafiia.
Lealtad: para cada cliente, afianzaremos este valor con cada uno de los colaboradores.
Tolerancia: brindar la oportuna atencion a cada uno de los clientes hasta lograr la
entera satisfaccion de sus necesidades.
Honestidad: cada participante activo de la organizacién debera de desarrollarse con

honestidad.
Nuestros servicios

De los servicios de BTH se desprenden algunos otros que los clientes requieren para
mejorar sus prestaciones como: cursos de capacitacion para su personal en temas como
Imagen empresarial, Atencion al cliente y Calidad en el servicio. Estos cursos Unicamente

se brindan a los clientes de BTH, no estan abiertos al publico en general.

O Atraccion de Talento Especializado (Reclutamiento y Seleccion de Personal),
Directivo y Alta Gerencia

Atraccion de Talento para posiciones operativas

Staffing o Subcontratacion de Personal

Cobertura de Trabajo Temporal

Estudios Socioeconémicos

O 0 00O

Aplicacion de Psicometria



Organigrama

El organigrama de BTH es de tipo vertical; la empresa est4 conformada por seis personas
de staff. En procesos foraneos se contrata personal eventual, de igual manera, cuando se

cuenta con proyectos de reclutamiento masivo.

Organigrama de BTH

Director General

Despacho

Gerente de Contable Externo

Atraccion de
Talento

Ejecutivo de Generalista de

Ventas Reclutamiento

Analista de
Reclutamiento

Becarios

Figura 1. Organigrama BTH.



Apartado tedrico

El Giro de servicio de BTH es el Reclutamiento y Seleccién de Personal, mejor conocido

como Head-hunter, por lo que este apartado justifica la practica historica del Headhunting.

El origen del Headhunting

En la consulta que realicé, identifiqué diversas versiones sobre el origen del Headhunting.
El primero se remonta a mediados de la década de 1920, afio en que aparecen los
primeros servicios de abastecimiento de ejecutivos en Estados Unidos y se prestan al
sector de consumo minorista, a cambio de unos honorarios comisionados, segun la
retribuciéon anual de los profesionales contratados. En un principio, estos servicios de
reclutamiento estaban dirigidos a Directivos, y se ofrecian como subproducto de las
llamadas Consultorias de Direccion de Empresas, aunque también se brindaban a ciertos
sectores como el Financiero. Posteriormente, con el desarrollo econdmico que se produjo
durante la 2da. Guerra Mundial, se empezaron a difundirmas los servicios del
Headhunting de las lineas de servicio iniciales. De esta manera, en las décadas de 1950 y
1960 en Estados Unidos, se fundan las primeras firmas independientes que, afios mas
tarde, se consolidarian como las grandes compafiias internacionales de Head-hunters.
Empujadas por el auge y la expansiéon mundial, asi como el resultado de los analisis de
negocios de sus clientes, las corporaciones multinacionales estadounidenses
recomendaban un plan de accién innovador pero, en muchos casos, la gerencia de la
empresa no estaba calificada o no contaba con la persona idonea para la implementacion
propuesta. Era entonces cuando la consultora recomendaba la contratacion de un nuevo
ejecutivo, lo buscaba, lo encontraba y cobraba por este servicio. Tras una primera fase de
desarrollo en Estados Unidos, los servicios de Busqueda y Seleccion de Directivos

comenzaron a expandirse fuera del territorio americano.



El empuje y crecimiento de la consultoria de Headhunting se produjo apoyandose en los
cambios de las tendencias tecnoldgicas, de consumo y de distribucién, mismos que
propiciaban la introduccion de renovados modelos de organizacion y de gestidn; buscaban
aportar mayor eficiencia y rendimiento a los negocios. Paralelamente, los modelos donde
los colaboradores duraban décadas en una sola empresa comenzaron a caducar, se fue
abriendo paso a las nuevas generaciones de directivos enfocados a dinamizar la
competitividad y expansion de los negocios. “Las empresas impulsaron entonces la cultura
de la meritocracia y la aplicacion de nuevos sistemas de direccidon. Todos estos factores,
propiciaron que el talento directivo se pusiese en creciente valor, y que las empresas
incrementasen la captacibn externa de los mejores profesionales para dirigir e
implementar con éxito sus estrategias y, a la vez, enriquecer los equipos ejecutivos,
incorporando del exterior perfiles profesionales solventes y que aportasen nuevas

experiencias y conocimientos diferentes e innovadores [1]”.

Por otro lado, el desarrollo del sector también resultd progresivamente respaldado por el
propio reconocimiento que, gradualmente, le otorgaron los directivos y ejecutivos que
vieron en los Head-Hunters un potente canal de acceso a oportunidades profesionales con
las cuales acelerar su promocién y conseguir una mejor gestion de carrera. Esta es una de
las principales razones que dieron lugar a que, en el servicio de busqueda de ejecutivos, la
satisfaccion de la empresa fuera igual de prioritaria que la de los candidatos y, ambas,

representaran el resultado esencial del valor afiadido aportado por los Cazatalentos.

Otra teoria menciona que la practica de Headhunting se origind en Estados Unidos, en el
afio 1946 —para ser exactos—, cuando Sidney Boyden comenz6 una busqueda exhaustiva
de ejecutivos para resolver los problemas de sus clientes. Luego, Boyden se dio cuenta
gue esa tarea abria una oportunidad de negocios y cre0 su propia corporacion. En 1951
fue el ano en que “McKinsey & Co.” —reconocida consultora de negocios—, decidié que
habia un conflicto de intereses entre hacer consultoria y la busqueda de ejecutivos en una

misma empresa.



“Esta préctica fue cuestionada por muchos y puso en tela de juicio el profesionalismo de
su giro principal: la consultoria de negocios. Paulatinamente se comenzd a expandir esta
vision y llegdb a nivel mundial en los afios 80. No esta claro cuando comenz6 a
desarrollarse en Latinoamérica; sin embargo, lo que esta claro es el impacto que ha

causado [2]".

Como resultado de esta accion, muchos socios de McKinsey y de otras reconocidas
consultoras como Booz Allen & Hamilton se independizaron, y asi comenzo la industria
gue hoy en dia conocemos como Headhunting. Una historia similar sucedio paralelamente
con consultoras financieras y contables. Aunque algunas nunca independizaron esta
practica, a otras les tomo varios afios mas hacerlo pero, sin duda, este fue el afio en que
se produjo ese gran movimiento en EE.UU. El resto es historia: las empresas se
expandieron dentro de EE.UU., mas tarde en Europa y, posteriormente, en América

Latina, Asia y Africa.

Como se mencion0 anteriormente, una consultoria pionera en la practica de Headhunting
es McKinsey & Company, Inc. que se focaliza en resolver problemas concernientes a la
Administracion estratégica. McKinsey trabaja prestando sus servicios a las mayores
empresas de negocios del mundo, gobiernos y diversas instituciones. En esta empresa es
mas complicado conseguir una oferta de trabajo, por lo que es una de las mas deseadas
por graduados universitarios: “un dato relevante es que la firma de McKinsey, por su
trayectoria y prestigio, atrae a graduados universitarios a colaborar con ellos, y las
estadisticas mencionan que ha producido proporcionalmente mas CEOs en empresas de

gran escala que ninguna otra empresa en el mundo [3]”.

McKinsey & Company es conocida por contratar a los individuos mas brillantes del mundo.
Desde 1996 es el principal empleador de los nuevos graduados MBA de las mejores
escuelas de negocios del mundo, como Harvard Business School, Stanford Graduate

School of Business, University of Chicago Booth School of Business, o Wharton School.


https://es.wikipedia.org/wiki/Master_of_Business_Administration
https://es.wikipedia.org/wiki/Harvard_Business_School
https://es.wikipedia.org/wiki/University_of_Chicago_Booth_School_of_Business
https://es.wikipedia.org/wiki/Wharton_School

Esta consultora pionera en Headhunting es un gran ejemplo de que esta practica no sélo
es rentable y funcional, sino que proporciona a las organizaciones el servicio de
Reclutamiento Externo. Fue fundada en Chicago, en 1926, por James O. McKinsey,
profesor de Contabilidad de la escuela de negocios University of Chicago, quien es
considerado el padre de la Contabilidad Gerencial. En 1933, McKinsey contratd a Marvin
Bower, quien fundd la oficina de Nueva York de la empresa y tuvo un papel clave en el
exito de la misma. McKinsey & Company actualmente tiene su sede en Nueva York, y
cuenta con alrededor de 100 sucursales en 50 paises. La primera oficina internacional fue
fundada en Londres en 1959, seguida por dependencias en Holanda, Alemania, Italia,

Francia y Suiza durante los afios 60. La oficina de Madrid se cred hasta los afios 80.

Otra importante consultora de Headhunting es Transearch, en Espafa; una de las firmas
de busqueda de Ejecutivos mas importantes en el mundo y una de las pioneras en dicho
pais. La empresa cuenta con mas de 30 afios de experiencia y se especializa en la
busqueda de los mejores directivos, de hecho, The Economist Intelligence Unit y la
Kennedy Information la han elegido como una de las mejores organizaciones de busqueda

de ejecutivos a nivel mundial.

No obstante, el autor LOpez Amo tiene otra vision de la historia sobre el origen de los
Head-hunters. “En el afio 1810, en Suecia, el rey Carlos XllI sufria una gran enfermedad e
iba a morir sin dejar hijos que ocuparan el trono. Ante ese problema, el parlamento sueco
le encomendd a un Conde buscar un sucesor para el trono: alguien casado, con hijos, de
buena salud y liberal, entre otras cosas [4]". (Garcia, J., 1993). Para el presidente de
Transearch este fue el primer caso histérico en que se menciona la existencia de un Head-

hunter.
La mayoria de los profesionistas aspiran a una mejor posicion y les interesa, sobre todo

hoy en dia, ser visto por un Head-hunter. A su vez, la practica del Cazatalentos requiere

de la basqueda constante de dicho talento.
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¢ Cudl es la metodologia de trabajo del Head-hunter?

Segun Julio Lopez Amo, “no se trata de una persona que tenga muchas redes de
contacto, un buen Head-hunter trabaja con rigor y seriedad, sabe aconsejar a la empresa,
pero también al candidato [5]". Sin duda, al leer a este autor identifiqué varias similitudes
con las habilidades de la practica de un Head-hunter, pues no solo se trata de la
satisfaccion del cliente como empresa, sino también la del aspirante al obtener la
informacion relacionada con la organizaciéon y con el proceso para que pueda participar en
la seleccion a través de un intermediario. Finalmente, el Head-hunter es un especialista
que se ubica fuera de la empresa y requiere herramientas para conocer mas sobre la

organizacién y poder transmitir la informacion adecuada a los candidatos.

Para Pablo Massu, en tanto, "un buen Head-hunter es riguroso, obsesivo, tiene poder de
convocatoria y de persuasion [6]". Si cumple con lo anterior, siempre tendra los mejores
candidatos y podra ofrecerle, por ende, los mejores beneficios. Ademas de lo que los
autores anteriores mencionan, un Head-hunter trabaja bajo mucha presion y contrarreloj,

pues los clientes requieren cubrir sus vacantes a la brevedad.

Respecto a la forma en que los Head-hunters se enteran sobre los profesionales mejor
calificados, Massu dice que es "por una base de datos y de contactos, principalmente”. Sin
embargo, también se estudian todas las directrices de la compafiia que solicita la
busqueda y se analiza a las empresas de la competencia. Este estudio es minucioso e,
incluso, obsesivo; para asegurar el éxito en la busqueda se requiere encontrar al
candidato ideal para la posicidn que se esta solicitando, pues no siempre se buscan las
mismas competencias y habilidades. En ocasiones, los aspirantes potenciales en las
bases de datos se van contratando, por ello, dichas bases de datos se vuelven obsoletas y
poco utilizables. Hoy, la practica de caceria de talento es mas sencilla gracias los medios
sociales que permiten acercarse al talento requerido con tan solo una llamada telefénica o

un correo electrénico.
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Los principales obstaculos de la practica de Head-hunter

Los Head-hunters enfrentan ciertos obstaculos. Para Massu, un gran obstaculo son las
limitantes econdmicas de inversion de los clientes en el nuevo candidato, cuando no se
cuenta con los beneficios suficientes para convencer a los postulantes de asumir un nuevo
desafio dentro una organizacion desconocida por ellos. Considero que este obstaculo se
agrava, pues la competencia de talento permite que los candidatos busquen desafios
acompafiados de excelentes remuneraciones y no siempre es posible competir tanto por el
mejor talento. Las empresas no siempre estan dispuestas a mejorar las ofertas
econOmicas, dado que consideran que la practica de Head-hunter puede facilitarles estos
procesos. Hay que tomar en cuenta que la interaccion entre personas y organizaciones se

explica por el intercambio de incentivos y contribuciones.

Para Massu, lo mas dificil es saber qué ejecutivo encajard perfecto dentro de cada
empresa: "No podemos pensar que hay directivos malos, simplemente hay algunos que
son para determinadas compafias [7]". "ldentificar sus caracteristicas e imaginarlas en
una organizacion es la parte dificil de este trabajo. La cultura organizacional o corporativa
es el modo en que las personas interactian en la organizacion, las actitudes
predominantes, las suposiciones, aspiraciones y asuntos relevantes en la interaccion entre
los miembros forman parte de la cultura Organizacional [8]". (Chiavenato, I., 2011). Es por
ello que, en BTH, aplicamos un cuestionario de cultura organizacional que nos permite
contar con una estrategia que disminuya este obstaculo, que para mi es el mas
complicado, pues al no pertenecer a la empresa que realizara la contratacion, existe un
desconocimiento de diversos elementos que son importantes para los aspirantes. Ademas
del cuestionario de cultura, nuestros ejecutivos de ventas acuden a las organizaciones de
los clientes para conocer mas la cultura de las mismas, identificar las zonas geogréficas
donde se ubican y conversar con la persona que requiere del nuevo talento. Finalmente, la
economia global representa otro factor en contra de los Head-hunter, dado que el nivel de
competencia de los mejores aspirantes esta presente todo el tiempo; hoy, un profesionista
en nuestro pais tiene posibilidad de competir para obtener una posicion dentro de una

empresa trasnacional que le proporcione mejores planes de compensacion que los que
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ofrecen las empresas nacionales. Los profesionistas se abren camino para colocarse por
si solos en las mejores oportunidades laborales, otro hecho que enfrentan los
latinoamericanos en Europa, especialmente en Espafa: no es un mercado cerrado para

los directivos latinoamericanos, por el contrario, cada vez tienen mayor cabida.

Propuesta de RRHH

Tal como lo menciona el apartado histérico, la practica de Head-hunter afronta diversos
obstaculos que ya mencionamos, y también seflalamos que es una practica que forma
parte de un proceso externo del area de Recursos Humanos. Si firmas como McKinsey, y
otras tantas, se concentran como empresas econdémicamente potenciales, hablan de un
excelente servicio que puede potencializarse y agregar valor a las organizaciones,
considero que BTH puede contar con una propuesta de valor que logre posicionarse en el
mercado a través de la mejora de procesos —que puedan medirse— y asi desarrollarlos
cada vez més. Tal como lo menciona la firma de McKinsey, los egresados de las mejores
universidades son los que buscan acercarse a la consultoria para ser seleccionados vy,
seguramente, esos profesionistas son quienes afios después utilizaran el servicio de
consultoria en sus empresas.

Los Head-hunter apoyan a las empresas en la busqueda del mejor talento, si los
sistemas de atraccion de ese talento no cumplen con los objetivos en los tiempos
acordados, las organizaciones no suspenderan la busqueda; por lo que la presion de los
Head-hunter es constante. En BTH desarrollamos un sistema de de talento Unico, pues
permite tomar en cuenta todos los obstaculos de la practica de Headhunting para alcanzar
el objetivo: completar el proceso de Atraccién de Talento para las vacantes requeridas por

nuestros clientes.
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Este sistema de Atraccion de Talento desarrollado por BTH se describe de la siguiente

manera:

1. BTH asigna a un especialista para el reconocimiento de las necesidades del cliente.

2. El especialista inicia el proceso con el levantamiento de un cuestionario de cultura
sobre la organizacion para conocer mas a fondo las necesidades del servicio (este
cuestionario permite identificar aspectos como la participacion de las personas en la
organizacion, el numero de empleados, la misién y la visién), considerando que
algunas empresas resguardan estos datos para exclusivo uso interno.

3. El asesor envia la propuesta del servicio a través de un correo electrénico y se
cerciora, via telefonica, de la eleccion del servicio.

4. El especialista realiza el levantamiento del perfil del puesto, para garantizar la
Atraccion de Talento. (En esta parte del proceso, el especialista asesora al cliente
en cuestion de salarios, compensaciones, y todo lo relacionado para que la
busqueda de talento cumpla con los tabuladores del mercado).

5. En BTH se inicia la convocatoria, la aplicacion de entrevistas sencillas y por
competencias; examenes técnicos de la posicidbn y psicométricos, asi como
estudios socioecondémicos. (En este proceso se aplican los examenes técnicos que
el cliente necesita para la posicion).

6. En un plazo acordado se envia a los candidatos para la entrevista con el cliente v,
junto con los resumenes ejecutivos, se envia una terna de candidatos. (Los
aspirantes acuden a las entrevistas acompafnados de un ejecutivo de BTH para que
puedan ubicar bien la empresa y llegar a tiempo).

7. El especialista de BTH acude con los aspirantes para conocer el proceso de
Feedback que tendran los aspirantes.

8. El cliente decide cual es el candidato que cubre mejor las necesidades de la
empresa.

9. Se orienta al candidato elegido para la firma de contrato y otras posibles

especificaciones del proceso de contratacion.
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10. Se inicia el periodo de garantia: a los cuarenta y cinco dias, BTH envia el primer
cuestionario de evaluacion de desempefio del aspirante.

11.A los noventa dias, BTH envia el segundo cuestionario de evaluacion de
desemperio del aspirante.

12.Al término de la garantia, BTH envia la informacién que hace saber al cliente que el

periodo de garantia queda cerrado.

Propuesta de RRHH del proyecto

BTH es una empresa joven, pues se fundé en 16 de junio del 2014 y comenzdé
operaciones en agosto del mismo afio. La caracteristica de los clientes actuales de BTH
es que no cuentan con area de RRHH, por lo que requieren de mucha asesoria durante
todo el proceso de Atraccion de Talento. Los resultados, segun los cuestionarios de
satisfaccion del cliente, reportan que los clientes estan convencidos de la efectividad del
servicio, dado que se cubren las vacantes en el tiempo requerido. Sin embargo, tal como
lo mencioné anteriormente, en BTH enfrentamos varios obstaculos para logar el término
del proceso de Atraccion de Talento; uno de estos se presenta cuando el cliente realiza la
contratacion de la vacante sin finalizar nuestro proceso, es decir, inician un proceso
interno de reclutamiento, lo que provoca que nuestro proceso quede descartado por el
cliente e incompleto. Aun no hemos identificado qué provoca esta situacion. Podria ser el
tiempo de cobertura del proceso de reclutamiento del personal o el inadecuado manejo del
area de Ventas, por mencionar algunos. Para poder conocer mejor en qué parte del
proceso de Atraccién de Talento ocurre la falla, el planteamiento del problema va
encaminado a implementar una estrategia de control de Gestion de nuestro proceso de
Atraccion de Talento, y asi, mejorar nuestros servicios. Dado que, durante el proceso,
intervienen diferentes areas como Ventas, Reclutamiento y Cobranza, el contador llevara

una medida de control que nos permita identificar las mejoras del proceso.

Por lo mencionado en el “Planteamiento del problema”, la definicion de la problematica es:
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Implementar una estrategia de control de Gestion del proceso de Atraccion de

Talento.

Es importante mencionar que no contamos con ningun control actualmente, asi que es

importante definir primero qué es Control de Gestion.

Definicion de Control

La palabra “control” proviene del término francés controlé, y significa “comprobacion e
inspeccion, fiscalizacién e intervencion”, aunque también hace referencia al dominio,

mando y preponderancia de un sistema.

El control es una etapa primordial en la Administracién, que apoya y se cerciora de si los
hechos van de acuerdo a los objetivos. El control busca asegurar que las distintas
unidades de la organizacion trabajen de acuerdo con lo previsto. En caso de no hacerlo, la

empresa deja de funcionar con eficiencia.

“El control es la accion que adaptar las operaciones a normas ya establecidas, y la base
para la accion es la realimentacion. El control pretende asegurar que todo ocurra conforme
a los planes y a los objetivos, con el sefialamiento de las fallas y los errores para

corregirlos y evitar que se repitan”. (Chiavenato, 2011).

Es decir, el control se aplica para asegurar que un proceso se adapte al comportamiento
para el que fue disefiado; tomando en cuenta que la administracion se caracteriza por
tener variaciones, no existe mayor problema cuando estas son pequefas, se considera
normal. Sin embargo, si son muy variables, pueden provocar trastornos y es importante

corregirlas a tiempo.
El proceso de control tiene ciertas caracteristicas

Es ciclico y repetitivo. Sirve para ajustar las operaciones a las normas fijadas y para el
establecimiento de los estandares deseados, asi como para la supervision del desempefio
y la comparacion de éste con los estandares deseados, ademas de permitir acciones

correctivas en caso de ser necesario.
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1.- El Establecimiento de Estandares.

Estos representan el desempefio a alcanzar, por lo que son criterios 0 mediciones
arbitrarias que proporcionan los medios para establecer lo que se debe hacer y cual es el

desempeifio idéneo.
2.- Supervision de desempefio.

Esta etapa de control da seguimiento y mide el desempefio. Supervisar significa dar
seguimiento, ver de cerca, observar, revisar el andamiaje de las cosas. Para controlar un

desemperio es importante conocerlo y obtener informacion al respecto.
3.- Comparacién del desempefio con los estandares deseados.

Una vez obtenidos los resultados, la siguiente etapa de control es compararlos con los
estdndares deseados, ya que las actividades humanas siempre registran un tipo de
variacion, error o desviacion, se debe permitir un cierto tipo de fluctuacién. Por tanto, el
desempefio se compara con el estdndar establecido para comprobar si hay desviaciones.
Esta comparacion se genera mediante indices, porcentajes, medidas estadisticas y
graficas. La comparacion pretende detectar desviaciones y errores, sin embargo, 1o mas

importante es la prevision de los resultados.
La accion correctiva

Los errores o las variaciones se deben corregir para que las operaciones funcionen dentro
de la normalidad. La accion correctiva busca colocar a las diversas situaciones dentro de

los estandares para alcanzar el objetivo.
Los criterios del control

El proceso debe de controlar las actividades correctas, el control debe atender las

actividades que en verdad necesitan controlarse.

El proceso debe ser oportuno, el control requiere efectuarse en el momento preciso para

que las desviaciones se muestren en tiempo real, y permita que las correcciones se
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realicen a tiempo. El proceso de control debe incluir una relacion favorable de costo-
beneficio, dado que el control no puede costar mas que lo que controla. Asimismo, debe

generar un beneficio superior al costo para que valga la pena.

El control debe ser exacto. Los procesos de control son indicadores del avance y sientan

las bases para las acciones correctivas, por lo que el control no puede permitir errores.

El control debe ser aceptado. Es importante que los involucrados acepten el control y
entiendan el objetivo del proceso. Deben entender que el control es necesario y que debe
aplicarse, de lo contrario se caera en una situacion arbitraria. Es decir, el control propone
resultados para apoyar e impulsar el comportamiento de las personas y no para que

limiten o coarten la libertad para colaborar.

Muchas veces, las medidas pueden ser imprecisas, pero el control debe ser objetivo, claro

y exacto.

Con lo anterior identificamos que el control sera el siguiente paso para mejorar el proceso
de Atraccion de Talento, por lo que se requiere de un control especifico que regule no solo
los resultados, sino los comportamientos de los involucrados en la organizacién. A este
tipo de control se le denomina control de Gestion y se define como el conjunto de
procedimientos que guian no solo al control del resultado, sino también a las decisiones
gue se deben tomar para que actien de la forma mas eficiente posible, con el fin de

alcanzar los objetivos de la organizacion a partir de los recursos disponibles.

El control de Gestion requiere de un conjunto de indicadores de control que permitan
orientar y evaluar, posteriormente, necesita el aporte de cada departamento en las
variables claves de la organizacion. El siguiente cuadro nos permite identificar como opera

el sistema de control de Gestion.
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Diagrama de Sistema de control

Situacion

Accion correctiva
actual

Posible
situacion
futura

Simulacion

Figura 2. Douglas McGregor, El aspecto Humanos de las Empresas.

A partir de la “Situacién actual” en el cuadro anterior, observaremos a las personas que

intervienen en el proceso y la definicion de sus responsabilidades.

* Responsabilidades. ¢ Qué personas intervienen en cada proceso?
* Metodologia. ¢, Como lo hacemos?
* Programas: El tiempo. Mejora de los tiempos segun las encuestas de satisfaccion
de cliente.
A continuacion presentaré a las personas involucradas en el proceso de Atraccion de
Talento Humano actual en BTH que son: Reclutadores, Ejecutivos de ventas, Gerente de

Atraccion de Talento, y cada una de sus responsabilidades.
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Responsabilidades del Proceso de Atraccion de Talento de BTH

Reclutador Recibe la llamada del cliente

Identifica las necesidades del cliente por medio del cuestionario de Atraccion de
Talento

Aplica el cuestionario de cultura organizacional

Comunica al cliente el proceso de Reclutamiento de personal de BTH

Informa sobre el proceso de envio de propuesta por parte del personal de Ventas
Identifica las necesidades del cliente, acorde al cuestionario de Atraccién de Talento
Hace el levantamiento del perfil

Publica en los buscadores de BTH

Hace el filtro de Curricula

Inicia las entrevistas

Aplica los examenes de Psicometria

Elabora los Resumenes ejecutivos

Agenda las entrevistas de los aspirantes con el cliente

Recibe el Feedback posterior a la entrevista con el cliente

informa al candidato seleccionado

Acompania al candidato durante el proceso contractual

Informa al Ejecutivo de ventas sobre la fecha de contratacidon

Envia los cuestionarios de evaluaciéon de desempefio

Hace el cierre del proceso de garantia

Acorde a las necesidades especificadas al Especialista de reclutamiento, edifica la

Ejecutivo propuesta de acuerdo a las necesidades de reclutamiento
de Elabora la propuesta de servicios
ventas Solicita los datos fiscales para la elaboracidn del contrato de servicios

Envia la propuesta de servicios al cliente, con copia para el Especialista

Envia el contrato de servicios regulado por la requisicién de entrega en los tiempos
acordados

Envia la factura de servicios el dia de la firma del contrato laboral del aspirante
seleccionado

Es responsable del cobro oportuno por la prestacidn del servicio
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Revisa el perfil de puesto elaborado y asesora en los procesos de busqueda

Revisa la Curricula de los aspirantes preseleccionados

Realiza la entrevista profunda de la terna de seleccionados

Revisa de los resimenes ejecutivos

Revisa las fechas de entrega de los cuestionarios de desempefio

Metodologia

Los involucrados en el proceso de Atraccion de Talento de BTH, tienen bien definidas sus
responsabilidades, se requiere que cada uno concluya sus deberes para poder pasar a la
siguiente fase del proceso, asi como mantener la comunicacion para no perder la atencién
del cliente. En BTH, una persona denominada Especialista de Atraccion de Talento es
quien va dando el seguimiento del proceso del cliente; es quien va asesorar, a comunicar
y a acompanfar al cliente durante todo el proceso. Para lograr la perfecta armonia durante
dicho proceso, siendo que su funcion es la de intermediario, es importante que acomparie
a los candidatos, pues también se busca que el talento conserve el interés durante todo el
proceso. Debe tomarse en cuenta que un candidato puede acudir a las oficinas de BTH y
a las oficinas del cliente en dos o tres ocasiones, y también requieren conocer el resultado
del proceso de Atraccién de Talento, sea 0 no positivo para ellos, pues esto permite que

generen un vinculo de confianza con BTH.
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Requisicion de
una vacante

Entrevista

Profunda

Gerente de Atraccion
de talento

Evaluacion
Psicométrica y
Examenes
técnicos

Aviso de fin de
Garantia

Elaboracion del
cuestionario de
cultura

Entrevistas
iniciales

Referenciasy
Documentacion

90 dias entrega
de 2do
cuestionario

Asesoria
acorde a
sueldos y
salarios

Filtro de
Curricula

Entrevista con
el cliente

45 dias entrega
de ler
cuestionario de
desemperio

Proceso de Atraccidon de Talento de BTH

Levantamiento
del Perfil
Ejecutivo

Entrega de
contrato de
servicios y
propuesta

Seleccion del
candidato

Entrega de
documentacion
para firma de
contrato

Figura 3. Proceso de Atraccién de Talento BTH.

Como vemos en la Figura 2, para implementar un sistema de control se requiere conocer
la situacién actual, es decir, cdmo es el proceso actual de la empresa, lo que nos lleva a
plantear una situacion futura que debe incluir una simulacion para, posteriormente,
implementar los ajustes y continuar con la metodologia. Antes mencionamos que uno de
los obstaculos mas importantes de la practica de Headhunting es el tiempo, pues los
servicios que brindamos compiten por situaciones de tiempo, es decir, nuestros clientes
mencionan en cuanto tiempo deben cubrir la vacante. Si el proceso no se concluye en el

tiempo acordado, el cliente puede desistir del servicio para el que nos contratd y continuar
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la busqueda por otros medios. Por tanto, en BTH elaboramos un tabulador de tiempo, que

permite medir el tiempo del proceso de Atraccion de Talento para llenar una vacante o

posicion.

Tabulador de Tiempo del Proceso de Atraccidon de Talento de BTH

INDICADORES
1 O Levantamiento del perfil
2 O Publicacién de la vacante
3 O Filtro de Curricula
4 O Agendar entrevistas
5 O Aplicacion de Psicometria
6 Interpretacion de la Psicometria
v, Elaboracién de resumen ejecutivo
3 O Entrevistas con el cliente (proceso externo)
9 © Estudio Sociolaboral
10 O Revision de documentos
11 O Cierre de la vacante

Total

Figura 4. Tabulador de tiempo BTH.

Tiempo

2 HORAS
3 HORAS
10 HORAS
5 HORAS
6 HORAS
10 HORAS
5 HORAS
6 HORAS
6 HORAS
1 HORA

2 horas

56 horas

23



Los procesos que tenemos actualmente fueron disefiados para la propuesta de servicio de
BTH, y son la guia para poder capacitar adecuadamente a nuestro personal, para medir el
desempeiio de los colaboradores, y medir la calidad de nuestros servicios para los
clientes. En la metodologia del proceso de Control se menciona que debemos de plantear

una posible situacion de mejora que seria parte del siguiente proceso.
Posible situacion de mejora

Para poder establecer una situacion de mejora requerimos de establecer un cuadro de
mando que nos permita identificar los indicadores clave o KPI del proceso de Atraccion de

Talento.
¢, Qué es un KPI?

Un “KPI” —del inglés Key Performance Indicator—, es el indicador clave de desempefio o
indicador clave de rendimiento; es una medida del nivel del desempefio de un proceso. El
valor del indicador esta directamente relacionado con un objetivo fijado de antemano vy,

normalmente, se expresa en forma de porcentaje.

Un KPI se disefia para mostrar como se progresa en un aspecto concreto, por lo que es un
indicador de rendimiento. Los KPI se utilizan en las diversas areas de una empresa:

Compras, Logistica, Ventas, Servicio al cliente, etc.
¢, Qué mide un KPI?

Las grandes compafiias disponen de KPI que muestran si las acciones desarrolladas
estdn dando resultados o si, por el contrario, no se progresa como se esperaba. Los
indicadores clave de desempeiio son mediciones, financieras o no financieras, utilizadas
para cuantificar el grado de cumplimiento de los objetivos; reflejan el rendimiento de una
organizacién y generalmente se recogen en su plan estratégico. Estos KPI se utilizan en
Inteligencia de negocios para reflejar el estado actual de un negocio y definir una linea

futura de accion. El acto de supervisar los indicadores clave de desempefio en tiempo real
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se conoce como “‘monitorizar un negocio”. Los indicadores de rendimiento son
frecuentemente utilizados para "valorar" actividades dificiles de medir, como los beneficios
de desarrollos lideres, el compromiso de los empleados, el servicio o la satisfaccion por el

mismo.

Los KPI suelen estar ligados a la estrategia de la organizaciéon (ejemplificada en técnicas
como la del cuadro de mando integral). Los KPI son "vehiculos de comunicacion™
permiten que los ejecutivos de alto nivel comuniquen la misidn empresarial o la vision de la
compafia a los niveles jerarquicos mas bajos, involucrando directamente a todos los
colaboradores en la realizacibn de los objetivos estratégicos de la empresa, las

caracteristicas de un KPI son las siguientes:

Alcanzable — Debe presentar un reto y un objetivo a alcanzar; se han de poder lograr, de
lo contrario, la desmotivacién y la falta de fe se apoderardn de nosotros, haciendo de

nuestro trabajo un mero tramite.

Soportado — Hemos de tener todas las herramientas necesarias para cumplir con el
indicador. Han de estar respaldadas por un plan de accién claro, definido y especifico. En
caso contrario, podemos perdernos y dejar de ser eficientes en la consecucion del

codiciado indicador.

Relevante — El KPI ha de indicar realidades y ayudarnos a ser eficientes, asi como marcar
gué debemos mejorar en nuestro trabajo. Buscar los KPI relevantes para cada puesto es

uno de los puntos basicos para tener éxito en su implementacion.

Una organizacion que tiene como uno de sus objetivos ser la empresa mas rentable de
nuestra industria, tendra indicadores clave del rendimiento que miden y ganancias

relacionadas con las medidas fiscales.

Un mal KPI, sobre todo si no es relevante, puede hacer que el equipo no esté motivado y
gue ocupe la mayor parte del tiempo en buscar su logro, sin importar la calidad del mismo.

Por ello, los KPI son disefiados de acuerdo a la estrategia de cada negocio.
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Tendemos a confundir un KPI con un indicador de resultado, no es exactamente lo mismo.
Un KPI debe recogerse en tiempo real, debe ser un dato con el que podamos consultar
desviaciones en cualquier momento y poder, tanto corregirlas, como saber quién es el

responsable de dicha correccion.
¢ Qué sigue después de obtener un KPI?

Identificando los indicadores clave de rendimiento, se deben proyectar las metas de la
organizacion. Se suelen utilizar los indicadores clave de rendimiento como herramienta de
Gestion del rendimiento. Los KPI dan, a cada persona en la empresa, una vision clara de
lo que es importante, por lo que son necesarios para hacer que ello suceda. Apoya la
gestion del rendimiento de la organizacion y se asegura de que todas las personas dentro
de ella se centren en cumplirlos, al mismo tiempo que ratifica que no sobrepasen esos

indicadores clave de rendimiento.
Clave de Motivacion del personal

Se pueden implementar los indicadores clave de rendimiento en toda la organizacion, de
modo clientes internos y externos observen los progresos de la empresa. Asi, la gente se

sentird motivada para alcanzar las metas fijadas.
Cuadro de Mando Integral

Con la informacién tedrica de como se elaboran los KPI, lo que procede es elaborar un
cuadro de mando de la estrategia de negocio de BTH para poder extraer los indicadores o
KPI del proceso de Reclutamiento. El cuadro de mando integral proporciona una vision de

los siguientes cuatro aspectos de la organizacion:

a) ¢Coémo nos ven los accionistas? Todo lo relacionado con la parte financiera de la

empresa.

b) ¢En qué debemos ser mejores? La calidad de los procesos, que implica variables

de tiempo, calidad, rendimiento del servicio y costo.
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c) Perspectiva de innovacion y aprendizaje.

d) ¢Cbémo nos ven nuestros clientes? Niveles de satisfaccion.

El Cuadro de Mando Integral permite crear una nueva metodologia para medir las
actividades de una compafiia en términos de su vision estratégica, permitiéndole a los
gerentes, directivos y socios, una mirada global del desempefio del negocio. El cuadro de
mando integral es una herramienta que muestra el desarrollo constante de una
organizacion, asi como el momento en que una compafia y sus empleados alcanzan los
resultados definidos por el plan estratégico. Ademas, permite detectar desviaciones del
plan estratégico y expresar los objetivos e iniciativas necesarios para reconducir la
situacion. El cuadro de mando provee una estructura para centrarse en los indicadores de
cada proceso critico tales como: plan de negocio, distribucion de recursos, estrategias y
retroalimentacion, aprendizaje, comportamiento ante los clientes internos y externos; al

igual que hacia acciones comunitarias.

El Cuadro de Mando Integral es un instrumento muy util para la direccion de las empresas,
a corto y largo plazo, porque al combinar indicadores financieros y no financieros, permite
adelantar tendencias y realizar una politica estratégica proactiva. Ademas, ofrece un
método estructurado para seleccionar los indicadores guias para la direccion de la
empresa. En esto radica, precisamente, el valor diferencial y caracteristico del Cuadro de
Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (Kaplan y Norton), expresa un equilibrio entre un enfoque
de control basado en el beneficio y el mercado; el equilibrio de enfoque del control basado
en otros indicadores, asi como entre indicadores financieros y no financieros.

Por tanto, se trata de un poderoso instrumento para medir el desempefo corporativo,
incluso se ha demostrado que es la herramienta mas efectiva para enlazar la vision,
mision y estrategia en cinco medidas de desempefio:

> Resultados financieros

> Satisfaccion de clientes (internos y externos)

> Operacion interna de procesos
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> Creatividad, innovacion y satisfaccion de los empleados
> Desarrollo de los empleados (competencias)

El modelo de Cuadro de Mando mas difundido es el de Robert Kaplan y David Norton. Su
modelo pretende unir el control operativo a corto plazo, con la vision y la estrategia a largo
plazo de la empresa, considerando la organizacidn a partir cuatro perspectivas vitales.

El Cuadro de Mando es una herramienta que permite ofrecer una visidbn completa de la
empresa, por ser el elemento esencial del sistema de informacion que sirve de apoyo al
Sistema de Control de Gestidén en su mision de mejorar el nivel de competitividad a largo
plazo. Por lo que este Sistema de Control debe tener la capacidad de generar informacion
de cardcter predictivo, que permita confrontar el actual reto estratégico al que se enfrentan
las empresas: adaptarse a un mundo nuevo, global y competitivo.

Un dato importante, para Kaplan y Norton, son las mediciones; si no puedes medirlo,
no puedes gestionarlo.

Efectivamente, el sistema de medicion de una organizacién impacta en las decisiones
propias de la empresa y de todo su marco exterior, por lo cual es necesario poseer
informaciones estratégicas provenientes de la propia estructura empresarial, asi como del
exterior de la misma. Kaplan menciona: “muchas empresas ya disponen de sistemas de
medicién de la actuacién que incorporan indicadores financieros y no financieros [9].
(Kaplan, R., 1999).

Para disefiar un sistema de indicadores de control de gestion se debe partir de los
factores claves de negocio: enlazar los indicadores con la estrategia de la empresa es uno
de los principales objetivos en el disefio de un sistema de indicadores. Este enlace puede
conseguirse mediante la descomposicidn de los factores claves de negocio, en los
objetivos estratégicos, y estos, a su vez, deben desglosarse en las diferentes actividades y
procesos de negocio que se necesitan acometer para su obtencion. Un factor clave es
aguel que se considera critico para la empresa a largo plazo y que le permite aumentar y/o

mantener su ventaja competitiva.
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La utilidad del Cuadro de Mando

Permite que la organizacion se equipare y pueda mantenerse centrada en poner en
practica la estrategia a largo plazo. Le posibilita a la alta Gerencia conocer de forma
adecuada los resultados operativos y la contribucion de la gestiéon de sus empleados de

nivel medio a inferior para la consecucion de los objetivos organizacionales.
Ventajas

a) Simplifica la gestion
b) Prioriza objetivos
c) Permite alinear a la organizacion

d) Promueve el aprendizaje
Elementos del Cuadro de Mando

Debe incluir la mision, la vision los valores de la organizacion, la perspectiva del negocio,
los objetivos y el mapa estratégico, la propuesta de valor para el cliente, indicadores y
metas, es decir, medidas para verificar el logro de obijetivos, iniciativas estratégicas de
acciones para conseguir el logro de objetivos, ademas asignar responsables y recursos

para cada objetivo planteado.
Implementacién

Para la implementacién se debe tomar en cuenta el seguimiento puntual sobre los
avances de cada logro de las estrategias con respecto a lo planteado. EI Cuadro de
Mando no es un modelo de control, sino de aprendizaje, y permite enriquecer las
definiciones iniciales; para ello, requerimos toda la informacion relacionada con la

estrategia del negocio.
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Cuadro de Mando Integral de BTH

El cuadro de mando Integral de BTH que disefié se centra en la mision, visién y valores
del negocio, toma en cuenta varios elementos de Administracion, como la perspectiva del
cliente dado que, en esta empresa, los clientes evallan nuestros servicios. Esto puede
encaminarse a la mejora de los servicios y a medir los alcances que tenemos actualmente.
Tal como se menciona, la perspectiva financiera nos apoyard para mejorar las metas
anuales de facturacion, al ser una empresa joven, a partir de este momento podemos
comenzar a medir los incrementos anuales de facturacion y hacer comparativos con los
afios, asi como identificar las temporadas de mas ventas durante al afio y hacer una
planeacion anual que permita acudir a capacitaciones en la mejor temporada de la

organizacion.
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Perspectiva

Financiera

Perspectiva del
cliente

Perfectiva de
Procesos
Internos

Perspectiva de
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Figura 5. CMI de BTH.

Cuadro de Mando Integral de BTH

*|ncremento de ventas en un 20% anual
eliquidez de un 20% anual
*5% de endeudamiento

*Tiempo de respuesta del servicio de reclutamiento
*Porcentaje de vacantes cubiertas por solicitudes del cliente
*Porcentaje de garantias utilizadas por cliente

*E| costo del servicio sea efectivo al gasto operativo
etiempo promedio de vacantes no cubierta

*Tiempo dedicado a mejorar ideas de reclutamiento

*NUmero de certificaciones de los Reclutadores

eNumero de proyectos de mejora de cambios implementado por los empleados
*Numero de nuevas lineas de negocio surgidas por los empleados

stiempo promedio de capacitacion por colaborador

*Promedio de retencion del Talento Reclutado
eindice de rotacion del Talento Reclutado
*Promedio de satisfaccion de nuestros clientes en total
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La elaboracion del Cuadro de Mando Integral me permitié identificar los KPI del proceso
de Atraccion de Talento de BTH. Estos indicadores me permitiran evaluar el control de
gestion del proceso de Atraccion de Talento. Obtuve cinco KPI, que son: tiempo de
respuesta del servicio de reclutamiento, porcentaje de vacantes cubiertas por solicitudes
del cliente, porcentaje de garantias utilizadas por cliente, un costo de servicio efectivo para
el gasto de operacién y el tiempo promedio de vacantes no cubiertas.

KPI del Proceso de Atraccion de Talento

v' Tiempo de respuesta del servicio de reclutamiento
Este Indicador nos permitira conocer y tener un control exacto del tiempo de
respuesta de cada proceso pues, aunque ya contamos con el tabulador de tiempo,
es solo un estimado; debe ir directamente relacionado con el logro del objetivo final,
que es el proceso de contratacion de los aspirantes.

v' Porcentaje de vacantes cubiertas por solicitudes del cliente
Este es uno de los obstaculos del proceso de reclutamiento, he mencionado
anteriormente que los procesos se quedan inconclusos, por lo que sera importante
controlar cuantos procesos quedan inconclusos para aplicar una correccién a
tiempo.

v' Porcentaje de garantias utilizadas por cliente
Las garantias que se otorgan a los clientes implican que el proceso de
reclutamiento y seleccién no se concret6 por alguna razoén, puede ser por causa del
cliente, quien decide hacer un cambio, o por parte del aspirante que renuncia en el
periodo de garantia y esto conlleva a que el proceso de Reclutamiento y Seleccién
inicie nuevamente. BTH ofrece noventa dias de garantia posterior a la firma del
contrato y se invita a los clientes a observar y medir el desempeiio de los aspirantes
antes de que expire dicha duracion. Si podemos obtener el porcentaje de garantias
utilizadas por el cliente en un periodo, nos dara como resultado un indicador

relacionado con la satisfaccion del cliente y la mejora de nuestros servicios.
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v El costo del servicio sera efectivo en cuanto al gasto operativo
Los costos de nuestros servicios estan regulados por el mercado actual, sin
embargo, el gasto operativo no tiene la misma relacion pues, si bien ya contamos
con un valor de costo de nuestros servicios, estos pueden tener variaciones, sobre
todo cuando se utilizan las garantias del servicio. Esto ultimo sube el gasto
operativo de manera significativa. Considero que no todos los involucrados deben
conocer el incremento de ese gasto operativo, dado que puede causar un efecto
negativo en nuestros clientes el estar realizando cambios constantes.

v' Tiempo promedio de vacantes no cubiertas
Es el tiempo que tardamos sin cubrir una vacante y qué elementos intervienen. Esta
es una situacion constante en nuestros clientes que, de pronto, extienden los
procesos de entrevista o tardan en realizar su eleccion final. Ya sea por temas de
liberacién de la vacante o por politicas internas. Este otro obstaculo que implica un
proceso humano donde los involucrados deben tomar decisiones y, en ocasiones,
operan con cierta deshonestidad o no pueden liberar la vacante por alguna politica
interna, esto conlleva a que la vacante no se cubra en el tiempo pactado por BTH.
Por lo tanto, este indicador nos permitira medir el promedio de las vacantes no
cubiertas y conocer los factores necesarios para mejorar nuestro proceso de

Atracciéon de Talento.

Cronograma de implementacién de Control de Gestién para el proceso de Atraccion

de Talento

Retomando nuestro objetivo general —que es la aplicacion de un Sistema de Control de
Gestidon en el proceso de Atraccién de Talento—, en el paso siguiente de la metodologia
del Sistema de Control de Gestion procederé a la implementacion. Por ello, elaboré un
cronograma de las actividades a desarrollar para tener mayor claridad en la aplicacion de
la metodologia. El cronograma contiene las fechas, las actividades a realizar, las personas
involucradas en cada una de las actividades y los resultados. En BTH, los dias lunes

tenemos “Juntas de arranque” que se destinaran para tratar la informacion relacionada con
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el sistema de gestion para el proceso de Atraccion de Talento, esto permitird que todos los

involucrados estén informados de todo el proceso y que cada sesion estipulada se apegue

a las actividades a desarrollar, la primera sesion informativa tiene como objetivo instruir

sobre el sistema de Control de Gestion, como es la metodologia, y los alcances y

beneficios para BTH. Es importante sensibilizar a todos los involucrados para que no se

sientan limitados, observados o generen alguna situacion negativa pues, como mencionan

en los criterios de control, este debe ser aceptado y los empleados deben entender el

objetivo del proceso para involucrarse en él desde el principio, ademas de ser agentes del

cambio que se promovera en la organizacion, debido a los beneficios que tendra y los

alcances que se pretenden. De igual manera, deben conocer cuales son las expectativas

para modelar una situacion deseable como parte de la metodologia de control de gestion.

Cronograma BTH

Fecha

Actividad

Participantes

Resultado

7 marzo 2016

Junta informativa del
proceso de Control de
Gestion.

Metodologia de Trabajo.

-Gerente Ejecutivo de
Ventas
-Reclutadores

14 de marzo 2016

Documentacion por parte
de los Reclutadores de
los Procesos de
Reclutamiento
efectuados en los meses
de noviembre y
diciembre 2016.

-Gerente Ejecutivo de
Ventas
-Reclutadores

21,28 de marzo

Graficar cada uno de los

-Reclutadores

4 de abril KPI del proceso de
Atraccién de Talento
11, 18 de Abril Sesién informativa de los | -Gerente Ejecutivo de
resultados obtenidos. Ventas
-Reclutadores
25 de abril Revision de los -Ejecutivo de Ventas

cuestionarios de

satisfaccion de los
clientes contra los
resultados de KPI.

-Ejecutivos
-Reclutadores
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9 de mayo Implementacion de -Ejecutivo de Ventas

Control de Gestion del -Reclutadores
proceso de Atraccion de | -Gerente
Talento.

9 de octubre 2016 Resultados del ler.

semestre de
Implementacion.

Andlisis de los resultados
y Propuestas de Mejora.

Figura 6. Cronograma BTH.

El control debe ser aceptado

El proceso de aceptaciéon incluird el conocimiento de las bases tedricas del Sistema de
Control, sobre todo porque dentro del Sistema de Control iniciaremos con el

establecimiento de los estandares deseados.

El Control debe ser pedagoégico

Otro de los criterios de control menciona que se deben presentar resultados que puedan
mejorarse 0 corregirse mediante el aprendizaje. En otras palabras, debe ensefiar en
funcion de las pasadas experiencias, la metodologia de control parte de la situacién actual,

que se vera en la “Sesion 1” del cronograma para visualizar una situacion futura.

Ajuste

Los controles también deben ajustarse, con el propdsito de que cada administrador ejerza
los sistemas de su funcion de control, si no resultan comprensibles para un administrador,
no tendran ninguna utilidad; en resumidas cuentas, lo que importa es que la gente obtenga
la informacion que necesita, de tal forma que la comprenda y utilice, es decir, que una vez

que tienen el sistema de control requieren hacerlo Gnico para la organizacion, de modo
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gue todos los involucrados entiendan el proceso antes de pasar a la siguiente etapa del

modelo de Control de Gestion.

Situacion Futura

En la 2da. sesion del cronograma se realizara un concentrado de la informacion obtenida
durante los meses de noviembre y diciembre del 2015. Puesto que los meses de
noviembre y diciembre fueron de poca actividad por el cierre del afio, en ellos se
concentraron las garantias y hubo poca participacion en las convocatorias de los
postulantes a las vacantes, fueron meses criticos. Los resultados serdn medidos con los
KPI, lo que nos permitirA tener una hipotesis de la posible situacién futura y los
reclutadores tendran que concentrar la informacion de los servicios solicitados en los
meses antes mencionados, graficaran los resultados de los KPI que ya delimitamos para
el proceso de Atraccion de Talento y presentaran la informacién a los involucrados. Esto
nos permitird tener un analisis, y podremos generar una comparacion con los estandares
deseados. Por tanto, también nos servird concentrar la informacion de las encuestas de

satisfaccion de los clientes y asi poder proceder a comparar de los resultados.

Simulacion

Durante los meses de mayo a octubre del 2016, iniciaremos con la aplicaciéon del proceso
de Control de Gestion. Al contar con toda la informacion anterior y habiendo obtenido un
aprendizaje vivencial por medio de todos los involucrados, comenzaremos con la
aplicacion del sistema de Control de Gestion. El cronograma no menciona alguna otra
sesion hasta el término de los seis meses, pues la idea es esperar a los resultados de los

meses que son Mas activos para BTH.
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Accion Correctiva

En el mes de octubre tendremos una reunién de resultados para identificar los siguientes

elementos del proceso de control.

a) Supervision del desempefio.
b) Comparacion del desempefio con los estandares deseados.

c) Accibn correctiva, si es necesaria.

En caso de necesitar acciones correctivas, primero es importante recordar lo ya
mencionado: es una actividad humana que, por ende, puede tener algun tipo de error.
Aqui, lo esencial serd conocer los datos obtenidos de los KPI. La etapa que sigue seria
implementar la accidn correctiva —que tendra que ver con los errores 0 variaciones mas
alla de los limites de tolerancia—, en la que se debe lograr que las operaciones funcionen
dentro de la normalidad, por tanto, solo reflejara las desviaciones o variaciones mas alla
de lo tolerado y sera importante que, en caso de detectarse, se apliquen de manera
exacta. Nuevamente menciono que también tendra que partir de la sensibilizacion de los
involucrados para detectar qué errores o variaciones son tolerables en el proceso de
Atracciobn de Talento, asi las acciones correctivas incidiran solo en los casos

excepcionales.

Situacion deseada

Esta etapa del proceso es una hipétesis de la situacion deseada: cada aplicacion de los
indicadores debe mejorar los resultados y lograr el 100% de la eficiencia del servicio de
Atraccion de Talento, asi como tomar en cuenta la informacién que los participantes del
proceso integren durante todo el proceso, pues son ellos quienes van a favorecer el que la
metodologia tenga los mejores resultados. Ya obtenida la informacion, la siguiente etapa
de control es la comparacion con los estandares deseados, el desempefio se compara con
el estandar establecido mediante informes y gréaficas; nosotros lo haremos mediante

graficas que, visualmente, nos van a permitir hacer una comparacion de la actuacion con
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lo que se planed y pretende identificar variaciones. Ademas, algo importante es que

permite prevenir situaciones futuras.

Supervision del desempefio

La supervision del desempefio es la etapa del control que brinda seguimiento y medicion
del desempefio, pues permite supervisarlo, observarlo y comprobarlo. La funcién del
Gerente sera supervisar dicho desempefio a través de la observacién o comprobacion del
resultado para obtener informacion de como va desarrollandose el proceso en BTH.
Considero que los involucrados fortaleceran esta etapa con sus observaciones al
colaborar durante este proceso; ademas de que forman parte importante de la
implementacion, sus conductas son parte de la eficiencia del proceso y, tal como lo
menciong, el sistema de Control de Gestidon debe ser pedagdgico: tendra que proveer la
posibilidad de aprender y capacitar a los involucrados en el proceso de Atraccion de
Talento. Retomando, el modelo de Control de Gestion brinda informacion sobre el
comportamiento y resultado de la actuacion de los diferentes departamentos, ademas de
la evaluacién del comportamiento y del resultado de cada persona y/o departamento, para

permitir la toma de decisiones correctivas.

El modelo de Control de Gestion es predictivo y permite estimar (a priori) el resultado de la
actividad que se espera que realice cada responsable y/o unidad, asimismo, objetivos
ligados a indicadores y a la estrategia de la organizacion.

Garantia de la flexibilidad del Control de Gestion

Un requisito para que se cumpla la funcion del Control de Gestion es la flexibilidad, pues
esta relacionado directamente con las conductas de las personas involucradas. Por esto,
los controles efectivos deben ajustarse a los cambios adversos o aprovechar las nuevas
oportunidades. Pocas organizaciones cuentan con ambientes tan estables sin necesidad

de flexibilidad. Si tomamos en cuenta la cultura de BTH, sabemos que puede aplicar con
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certeza la garantia de flexibilidad. Como ya mencionaba, en la etapa de evaluacion tomaré
en cuenta la informacion de la gente que esta involucrada en el proceso, para nuevamente
hacer ajustes, en caso de ser necesario, y que se apligue también el criterio de

aceptacion.

Planificacion Anual de Sistema de Control de Gestion

Planificar: ¢qué hay que hacer y cdmo hay que hacerlo? El cronograma finaliza con esta
actividad para, posteriormente, convocar a una junta de evaluacion donde a partir de los
resultados, se tomen las medidas o las estrategias para el afio 2017 y poder integrar, de
manera definitiva y exitosa, el sistema de Control de Gestion al proceso de Atraccion de
Talento de BTH.

La dltima sesion del cronograma tiene como objetivo medir los resultados de la
implantacion del modelo del Control de Gestidén. Revisaremos, mediante los graficos, las
desviaciones de cada KPI, los errores, los estandares deseados de acuerdo a la demanda
de servicios durante los seis meses que comprenden el periodo mayo-octubre que, como
mencionaba, son los meses de mayor demanda de servicios. En la sesion podremos
comparar los ultimos resultados con los obtenidos durante los meses de noviembre y
diciembre del 2015, donde se obtuvo la primera muestra del modelo de gestién. Sera
importante tomar en cuenta las diferentes etapas del modelo de control, es decir,
comparar la situacién actual contra la situacion deseada de las muestras medidas,
reconociendo que el plan de trabajo fue una forma de control de corto plazo, y poder

planificar a largo plazo en funcion de los siguientes tres afios de la organizacion.

A traves del resultado de las desviaciones y de los errores en el proceso obtenidos en los
KPI, podremos conocer cuales son los porcentajes reales y como afectan en el negocio,

ademas de obtener esta informacion, podremos planificar mejor las estrategias y reducir
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los errores, lo que se traduce en una mejora del servicio principal de la organizacion, por lo
que se habra logrado el objetivo general planteado en el proyecto a través de un sistema

de Gestion del Proceso de Reclutamiento que llevara a la mejora del servicio.

Por otro lado, sera importante que todos los involucrados en el proceso comenten sus
experiencias para poder evaluar los criterios de control de aceptacion, exactitud y
actividades correctas, y que se mantenga oportuno y pedagogico. Identificar cual es la
conducta y opinién de todos los miembros del equipo, asimismo, si algunos de estos

criterios se cumplieron o se pueden mejorar.

Identificar las mejoras acciones correctivas, cuales son las acciones correctivas que se
identificaron durante el proceso de implementacion, cuales son tolerables y cuales no,

cuales son casos excepcionales y por qué lo son.

Asimismo, podremos obtener la comparacion del desempefio con los estandares
deseados, pues ya con la informacion obtenida durante los seis meses de implantacion, en
conjunto, podremos obtener una comparacibn mas real para que los resultados

posteriores tengan mas probabilidades de mejorar.

Los puntos criticos del proceso de Atraccion de Talento

Tal como veiamos en el apartado teérico, el proceso de talento llevado por empresas de
Headhunting refleja una serie de puntos criticos, estos estan dentro de los KPI que se
seleccionaron para nuestro modelo de gestion, lo que nos permitira medir y buscar
estrategias a tiempo y, asi, poder competir en el mercado actual, pues otra situacion a la
gue nos enfrentamos es la competencia, ya que todas las empresas de Headhunting
proporcionan el mismo servicio y los costos no pueden variar. Algunas empresas del
medio proporcionan otros servicios como Administracion de personal, y eso las hace
contar con una cartera mayor de clientes. En BTH hemos optado por definir muy bien el
target de nuestro servicio y no movernos a otros giros de negocio. Sin embargo, con

ayuda del Cuadro de Mando Integrado podemos desarrollar nuevos giros de negocio que
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sean parte de las ideas del equipo de trabajo que ayudar4 a establecer mas a la

organizacion.

De igual manera, este analisis de la informacion nos permitird planear la implantacion
formal del modelo de gestion durante los ultimos meses del afio 2016, donde se
promovera la aplicacion de este sistema de control para el inicio del 2017. Tendremos
tiempo para poder capacitar a los nuevos integrantes del equipo y sensibilizarlos en el
proceso, lo que nos permitira obtener mejores resultados en el desarrollo del modelo.
Todo lo anterior son las conjeturas que he generado, sin embargo, en el cronograma
sefalo el apartado de resultados para cada sesion, por lo que registraremos sesion con
sesion los resultados y las observaciones que se van presentado para poder evaluar el
proceso; seguramente, tendemos mas lineas de trabajo para la planeacion del Sistema de

Gestion en el afio 2017.

Uno de los elementos a considerar en esta etapa de implementacion es la direccion del
modelo de gestion de BTH. Es importante definir las responsabilidades que tendran los
miembros del equipo para la implementacion formal del proceso, de ahi que la aplicacién
del modelo de gestién sea costosa, pues implica tener una persona que supervise y tenga
la capacidad de direccionar las funciones de los involucrados dentro del modelo de
gestion, asi como controlar los resultados diarios y coordinar las funciones. También
tendrd que capacitar a los miembros que se vayan integrando a la organizacién, con el
propdsito de estar siempre involucrados en el proceso y calcular cero deficiencias. A su
vez, los miembros del equipo se mantendran al dia con sus responsabilidades y enfocados

en la mejora continua.

Conclusiones

La situacion actual es de constante innovacion tecnologica. Vivimos en una era global,

alcance de todo, podemos vivir en nuestro pais y concursar para una vacante en Europa,
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Asia o cualquier sitio donde deseemos desarrollar nuestro talento; las comunicaciones y
las redes sociales nos pueden acercar a casi cualquier persona o situacion. De igual
manera, las organizaciones exitosas requieren tomar en cuenta la innovacion, la
tecnologia y las nuevas generaciones; sobre todo necesitan implementar una estrategia de
negocio conveniente con su giro y con el mundo actual. En el libro La nueva gestion del
talento, la autora Pilar Jeric6 menciona que todas estas nuevas implicaciones de uso de la
tecnologia e innovacidén son necesarias para poder gestionar el talento, solo las empresas
bien posicionadas dentro la innovacion tecnolégica son las que continuaran compitiendo
en el mercado; quienes no lo hagan, tenderan a fracasar y desaparecer. La funcion de
RRHH en estas organizaciones es basica para el logro de los objetivos, al ser RRHH el
socio estratégico del negocio, ya no es un area aislada de la organizacién, es el
encargado de alinear la estrategia del negocio para atraer, capacitar y desarrollar a los
colaboradores de la empresa. Estas tareas cada vez mas complejas se tienen que
acompafiar con el establecimiento de estandares para lograr el desempefio deseado de
los colaboradores, lo que no sucedera si no estan preparados para aplicar metodologias
de medicion de los comportamientos en cada una de estas tareas, y permitir la inclusion

de los Socios, Directivos o Gerentes que toman las decisiones dentro de la organizacion.

Antes de desarrollar mi proyecto final, tenia diversas hipétesis de cémo podria colaborar
como Estratega de RRHH en la mejora del proceso de Atraccién de Talento dentro de mi
empresa pues, conforme pasaban los meses, identificaba los puntos criticos que ya he
mencionado a lo largo del proyecto, y solo me quedaba esperar para conocer cOmo se
podria comportar la situacién futura, buscado la mejoria por medio de cuestionarios que ya
se han aplicado en la organizacion. Utilizando las bases teoricas del sistema de Control de
Gestion pude identificar que se requiere de la implantacion de una metodologia, tal como
el Cuadro de Mando Integrado, que ademas nos serviria para saber donde esta la
organizacién en este momento, cémo nos ven los clientes, cdmo nos ven los socios vy,
ademas, plantear nuevas estrategias sin alejarnos de la estrategia del negocio, para lograr
ser mas competitivos, sobre todo durante esta etapa donde la empresa esta estableciendo

sus operaciones. Mi experiencia me permitio identificar que un modelo Control de Gestidon
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te permite identificar en donde esta fallando el proceso de Atraccion de Talento, y como
corregirlo a tiempo para la mejora de los servicios. Al igual que el uso de herramientas
como el Cuadro de Mando Integral, que me proporciond claridad en los aspectos mas
importantes del negocio, para poder identificar los KPI (con los que no contabamos en la
organizacion) y que, como varias empresas, fuimos desarrollando un modelo de negocio
sin muchas de las bases que te pueden ayudar a prosperar. Por ello, elegi una
problematica con la que no habia tenido acercamiento para poder desarrollarla y medir los

resultados.

Considero que con la herramienta disefiada de KPI, podremos logar mejores resultados,
pues todos los involucrados podran visualizar cuales son los factores criticos del proceso;
plantear nuevas estrategias antes de cometer errores y, en caso de cometerlos, seremos
capaces de corregirlos para las situaciones futuras. De igual manera, identifiqué que el
modelo de gestion no es un proceso complejo; tienes que identificar cada etapa para
pasar a la siguiente y poder medir las variables —siempre tomando en cuenta que el
proceso es humano y puede implicar ciertos errores— para que se pueda seguir
desarrollando el modelo de control. Sin duda, el modelo de gestidén existe gracias a los
principios de la administracion y apoya la mejora en la administracibn de las
organizaciones. En mi caso, no lo habia implementado debido al total desconocimiento de

los beneficios que representa para el logro de los objetivos de la organizacion.

Ahora viene la etapa en la que observaré los resultados con el equipo de trabajo, lo que
también representa un reto importante pues —asi como me sucedié por desconocimiento
de herramientas—, no tenia intencion de utilizarlas. También sera interesante saber cémo
adoptan el modelo en la organizacion y las ventajas que puede tener la implementacion,
dado que es un grupo pequefio, podremos ajustarnos de manera mas simple y, en caso
contrario, identificar a tiempo los motivos o inconvenientes que se puedan presentar,
siempre compartiendo que el modelo de Control de Gestion tiene la finalidad de mejorar el

servicio de Atraccion de Talento en la empresa.
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