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RESUMEN

Para las organizaciones en general y en particular para las PyMEs, resulta de vital
importancia contar con manuales de procedimiento en el area de Recursos
Humanos. Ante ello la importancia y la conveniencia en el presente trabajo se
aborda la necesidad de integrar manuales de operacion en la Pequefia y Mediana
Empresa “PyME”, con el objetivo de estandarizar tres procesos dentro del area de

Recursos Humanos los cuales son:

1. Elreclutamiento y seleccidn del personal, el cual abarca la creacion del perfil
solicitado, definir los medios que se usardn para su busqueda, el tipo de
entrevista que se realizard, y las evaluaciones psicométricas y técnicas.

2. La evaluacion del desempefio; mediante un sistema/herramienta eficiente
gue proveera de la capacidad de poder medir el desempefio del personal en
periodos especificos de tiempo y de acuerdo con los objetivos que se le
hayan asignado, obteniendo de esta manera una medida del alcance.

3. La deteccién de empleados talentosos y su retencion, lo que implica la
implementacion de diversas estrategias que determina la PyME para
fomentar la lealtad y permanencia del personal que labora en ella; ya sea por
medio de incentivos no econdmicos, programas de reconocimiento, o

beneficios monetarios.

La relevancia de este trabajo es contribuir a las PyMEs, con la aportacion de
manuales de procesos al area de Recursos Humanos, a las actividades de
reclutamiento y seleccion del personal, la evaluacion del desempefio y la retencion

del personal, permitiendo definir un estdndar para su realizacion.



OBJETIVO

Contribuir por medio de una serie de manuales a la estandarizacion de los procesos
de reclutamiento y seleccién de personal, evaluacion y retencion de los empleados

gue laboran dentro de una PyME con la finalidad de:

e Destacar la importancia de procesos estandarizados en RH para la PyME

e Estandarizar el proceso de Reclutamiento y Seleccién para la PyME

e Describir las ventajas de la evaluacion SMART en la identificacion del talento
interno de la compainiia.

e Enfatizar la importancia que tiene la aplicacibn de manuales para la
estandarizacion de politicas y procedimientos.

e Valorar la necesidad de contar con un proceso de retencidén para evitar la

salida de talento de la PyME.
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JUSTIFICACION

Actualmente estamos en una época de grandes avances tecnologicos, econdmicos
y sociales, cada uno de estos cambios plantean una serie de retos para las areas
de Recursos Humanos en las empresas, las cuales reaccionan ante esto con
adaptacion a sus politicas, capacitacion mas cercana al contexto que viven los
empleados, estudios de clima laboral, encuestas de sueldos y salarios, plan vida

carrera, inversion en tecnologias por mencionar solo algunas de ellas.

Estos cambios afectan también a la Pequefia y Mediana Empresa PyME y su
gestién interna la cual debe ser competitiva para mantenerse vigente, ante clientes
cada vez mas exigentes y con expectativas que van mas alla de recibir un buen
producto o servicio. De acuerdo a datos presentados por el International Finance
Corporation IFC (2018), las PyMEs concentran el 78% del personal contratado, y
aportan el 42% del Producto Interno Bruto PIB (IFC, 2018).

Estos datos ayudan a entender el peso que tienen las PyMEs en la economia y la
relevancia de brindar las herramientas que les permitan contar con manuales y
procesos estandarizados para el area de Recursos Humanos; situacion que afecta
a la PyME actualmente en la carencia de planes estratégicos y de su ejecucion,
aspecto en el cual el area de Recursos Humanos puede ser un importante aliado
dentro de su funcion al seleccionar empleados de acuerdo a las necesidades del
puesto, evaluar al empleado, capacitar, generar los medios de retencidén y permitir
gue su aportacion ayude al incremento de negocios de la empresa, lo cual es

sefalado como otro de los factores que impide el desarrollo de la PyME.

De acuerdo a lo anterior este trabajo sugiere la incorporacion de manuales de
operacion, para los procesos de reclutamiento y seleccion del personal,
herramientas de evaluacion e identificacion de los empleados con talento dentro de
la PyME, asi como de los medios de retencién y desarrollo que fomenten la
permanencia y productividad, los cuales dan como aporte adicional el fijar un

estandar en la operacion del area de Recursos Humanos de la PyME.



INTRODUCCION

Las PyMEs, en México se ubican como uno de los pilares de la economia nacional
representando el 42% del PIB y el 78% del personal empleado Secretaria de
Economia SE (2016).
La supervivencia de la PyME en México en los primeros 5 afios es crucial, debido a
la gran cantidad de empresas que cierran, de acuerdo a datos del censo del Instituto
Nacional de Estadistica y Geografia INEGI (2014); por cada 100 empresas que se
abren en él giro de las manufactureras solo 40 se mantendran operando, en el caso
de giro comercial solo 33 continuaran y en el caso de servicios privados no
financieros solo 36 se mantendran operando; entre los principales motivos que se
han encontrado son:

e Carencia de una planeacion estratégica.

e Estancamiento de las ventas.

e No poder obtener un crédito de financiamiento.

Estos factores han resultado son determinantes en la supervivencia de la PyME; el
area de Recursos Humanos, tiene la capacidad de gestionar la adecuada
estandarizacion del proceso de seleccidn, evaluacion y retencion del personal; por
medio de estas acciones el area puede obtener la estabilidad que se necesita en la
planeacion estratégica de la empresa, y se puede retener al personal que se
considere talentoso; ademas los empleados conocen sus actividades han pasado
una curva de aprendizaje sobre el producto o servicio, y pueden sugerir mejoraras
para impulsar las ventas, el cual es uno de los aspectos que impide el crecimiento
de la PyME.

Se deben considerar, las encuestas de clima laboral realizadas por Great Place to
Work GPTW, las cuales tienen como objetivo, evaluar las mejores practicas en las
empresas para desarrollar y retener al personal; los resultados han demostrado,

gue un empleado motivado, con una actitud positiva, comprometido con su trabajo



y responsabilidades, estd menos predispuesto a abandonar la empresa, porque su

vinculaciéon hacia ella es mucho maéas fuerte.

En este tipo de encuestas también participan las PyME, mostrando una correlacion
sobre aquellas empresas con resultados favorables en su clima laboral y el
desarrollo de los empleados, con el éxito econémico que han obtenido en su ramo

asegurando su supervivencia financiera.

Estas PyME cuentan con procesos establecidos para su area de recursos humanos,
un estandar de calidad en su operacion, y una serie de politicas para poder actuar

de una manera determinada ante diferentes situaciones.

Para este trabajo se consideran 4 de las actividades que realiza el area de Recursos

Humanos:

e Reclutamiento y seleccion de personal.
e Evaluacién del personal.
e Retencion de Personal.

e Manuales de procedimientos

Cada uno de estos procesos ayudan a establecer de manera clara los objetivos que
debe perseguir la organizacién, en aspectos como: produccién, costos, tiempos,
ventas, calidad, atencién al cliente. Por lo cual ayudar a la PyME a generar
estandares, claros y sencillos de seguir, debe ayudar en el establecimiento de metas

y en sensibilizar a sus duefios en la importancia de definir procesos.



Capitulo 1 LAS PYMES Y EL ROL DE RECURSOS HUMANOS

El area de Recursos Humanos es la encargada de seleccionar al personal, definir
los roles, la compensacion, remuneracion, integrar, evaluar, capacitar y retener al

personal, los siguientes autores definen al area de la siguiente manera:

Dessler y Varela (2011), indican que:

Son las préacticas y politicas necesarias para manejar los
asuntos que tienen que ver con las relaciones personales de
la funcidon gerencial; en especifico, se trata de reclutar,
capacitar, evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente seguro,
con un cadigo de ética y trato justo para los empleados de la
organizacion (p. 2).

Dessler (2009), menciona que: “La administracion estratégica de recursos humanos
significa formular, ejecutar politicas y practicas de recursos humanos que produzcan
en los empleados las habilidades y los comportamientos que la empresa necesita
para alcanzar sus metas estratégicas” (p. 13).

Por su parte Chiavenato; lo considera como: “La manera de seleccionar a las
personas, de reclutarlas en el mercado, de integrarlas y orientarlas, hacerlas
trabajar, desarrollarlas, recompensarlas o evaluarlas y auditarlas —es decir, la
calidad en la manera en que se administra a las personas en la organizacion—"
(Chiavenato, 2011, pag. 100).
Ambos autores consideran que la Administracion de los Recursos Humanos
requiere de actividades especificas para su ejecucion las cuales son:
e Planeacion: definir las actividades considerando las necesidades actuales y
futuras de la PyME.
e Organizacion: Determinar la secuencia de cada uno de los procesos y
definiendo la estructura.
e Integracion: Definir las personas clave que integraran y daran fluidez al
proceso.
e Direccion: Unificar los esfuerzos, para alcanzar los objetivos marcados por la

PyME y el area de Recursos Humanos



e Control: Brindar seguimiento al alcance de objetivos y verificando se realicen

las actividades de acuerdo a los establecido.

El realizar estas acciones permite al &rea de Recursos Humanos, definir los puestos,
los procesos de reclutamiento del personal, la evaluacién del personal, la deteccion
oportuna de personal con talento, la remuneracion, la capacitacion, definir
incentivos para incrementar el compromiso a la empresa.

Por lo anterior él area de Recursos Humanos, tiene una funcion de suma
importancia en las organizaciones, determina los procesos que se deberan aplicar
a los empleados para su seleccién, evaluacién capacitacion, retencion y

remuneracion dentro de las organizaciones.

1.1. Las PyME en México.

Las Pequefas y Medianas Empresas PyME, son todas aquellas empresas que
tienen maximo 250 empleados, de acuerdo a la Organizacion de Cooperacion y
Desarrollo Econémico OCDE (2013).

Su creacién tuvo como objetivo mejorar el empleo, propiciar el desarrollo regional y
combatir a la pobreza.

En México diferentes organizaciones gubernamentales y privadas; dan a conocer el
peso especifico que tiene la PyME en nuestro pais. Representan la mayor fuente
de empleos con el 78% y su aporte al Producto Interno Bruto PIB es de un 42%
INEGI (2014); por estos motivos su crecimiento y su aumento de competitividad es

importante para el desarrollo del pais.

Entre los principales factores que influyen en el crecimiento y aumento de la
competitividad de la PyME, de acuerdo a un estudio realizado por la OCDE (2013,
pag. 59) son:

e Gestion exitosa de los flujos de produccién, materias primas e inventarios.
e Una eficiente interaccién entre planeacion, mercadotecnia, investigacion y

desarrollo formal, disefio, ingenieria y produccion industrial.



Investigacion y desarrollo e innovacion, en cooperacion con universidades y
otras empresas.

Adaptacion a los cambios en la demanda y evolucion de mercados en el
disefio y produccién de estrategias.

Relaciones exitosas cliente-proveedor.

Inversibn en la capacitacion de los empleados en entrenamiento
especializado y en la generacion de altos niveles de responsabilidad en los

trabajadores de produccion.

En la actualidad las PyME en México; no logran prosperar y tienen dificultades para

subsistir o incrementar su competitividad, tienen alguna de las siguientes

caracteristicas sefaladas en el estudio realizado por la OCDE (2013, pags. 60-63):

Mala administracion de las finanzas.

Carencia de controles de calidad.

Poca o nula investigacién para el desarrollo e innovacion de producto o
servicio.

Lenta adaptacion a las condiciones del mercado.

Una mala seleccion de proveedores.

Pérdida de talento en la organizacion.

Capacitacion nula o descontextualizada.

Falta de planeacién estratégica.

Estancamiento de ventas.

Carencia de acceso a créditos bancarios para invertir.

Cambios a nivel global.

Un dato concreto sobre la realidad de las PyMESs que no logran prosperar en México,

nos lo otorga el INEGI (2014) en este estudio nos indica la supervivencia de cada

100 negocios que inician actividades, segmentandolo en los siguientes sectores

econdmicos:



e Manufactura.
e Servicios.

e Servicio Privados No Financieros.

A continuacion, se muestran la supervivencia de las PyMEs (ver tabla 1) desde su

inicio hasta los 25 afios de antigiiedad:

Supervivientes por cada 100 negocios que ingresan a la actividad econdmica por sector econdmico,
segln edad
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Tabla 1. Supervivientes por cada 100 negocios que ingresan a la actividad econdmica por sector econémico,
segun edad (INEGI, 2014).

Como podemos observar en la (tabla 1), independientemente del sector en el ler
afo dejaran de operar alrededor del 35% de las PyME, y concluyendo el 5° afio,
mas del 60% habran desaparecido o cerrado y solo menos del 20% habran logrado
llegar a los 25 afios de antigliedad.

Mientras en la Tabla 2, nos explica de forma acumulativa, la cantidad de PyMEs;
que dejan de operar, se puede corroborar que mas del 60% desaparecen en los
primeros 5 afos, y 30% mas de ellas no lograran alcanzar los 25 afios de

antigedad.



Mortalidad acumulada por cada 100 negocios gue ingresan a la actividad econdmica, segln afios
transcurridos desde su ingreso
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Tabla 2. Mortalidad acumulada por cada 100 negocios que ingresan a la actividad econdmica, segun afos
transcurridos desde su ingreso (INEGI, 2014).

Como podemos observar los primeros afos, resultan cruciales para la supervivencia
de la PyME; desde su inicio de operacion hasta los 5 afios, poco mas del 60% de
las ellas no habr4d conseguido prosperar y por ende habra tenido que cerrar
operaciones, los cuales van en correlacion a varios de los factores sefialados por la
OCDE (2013).

El éxito o fracaso de las PyME en México comprende una serie de factores y no
una causa Unica; es de interés para los empleadores como para los empleados, que
haya un mayor nUmero de empresas exitosas, ya que a través de ella se puede
incrementar la competitividad y crecimiento de los distintos sectores econémicos; el
area de Recursos Humanos que opera dentro de la PyME, debe tener una
participacion que impulse el crecimiento, por medio de planes que ayuden a definir
procesos y estandares de calidad en areas como él: reclutamiento y seleccion,
evaluacion del desemperfio y la retencion del talento. Esto permitird seleccionar al
personal adecuado, evaluarlo de una manera objetiva, identificar a los empleados
con talento y que se deben retener, brindarles incentivos, desarrollarlos, enriquecer
las actividades del puesto; ayudara en la supervivencia de la PyME, su incremento

en la competitividad, el crecimiento y estabilidad de las plantillas.



1.2. Recursos Humanos.

Las PyMEs generan un alto nimero de empleos a nivel nacional y de la misma
manera su aportacion al PIB es considerable.

Es importante considerar que, en la actualidad la intensidad de la competencia de
las empresas ha ido en aumento, en todos los sectores. Silas PyMEs desean seguir
siendo rentables y continuar creciendo, deben incrementar su nivel de
competitividad y encontrar aspectos diferenciadores.

Los siguientes autores han considerado la participacion del area de Recursos

Humanos como un factor diferenciador en la supervivencia de la PyME:

Lopez, Tricas y Toledano, aborda la definiciéon de Recursos Humanos realizada por
McEvoy en 1984: “como una de las principales causas del fracaso de las PyMEs
recae en la mala gestion de los RRHH, a la que con frecuencia no se le da el valor

gue representa”, (2012, pag. 21).

Los estudios realizados por Lado y Wilson indican que: “los Recursos Humanos
pueden conducir a un mayor resultado empresarial y ser fuente de ventaja
competitiva en si mismo, porgue estos sistemas de practicas son, a menudo, Unicos,
dificiles de imitar y se caracterizan por su ambigiedad causal’ (1994, en Martin,
2011).

Lo expuesto por Delery y Doty, evidencian que las practicas de recursos humanos:
“pueden mejorar el desempefio de la empresa cuando estan internamente alineadas
y orientadas a favorecer comportamientos que permitan alcanzar una determinada

ventaja competitiva” (en Martin, 2011).

Martin (2011), también hace referencia a la definicion de Wright de 2001: “Las
empresas pueden crear y mantener competencias basadas en sus empleados a
través de las practicas de recursos humanos”.

Por su parte Chiavenato (2011); considera que:



El area de RH es situacional, es decir, depende de la
situacion organizacional: del ambiente, la tecnologia
empleada en la organizacion, las politicas y directrices
vigentes, la filosofia administrativa, la concepcidon que se
tenga acerca del ser humano y su naturaleza, y, sobre todo,
de la cantidad y calidad de recursos humanos disponibles.

A medida que varian estos elementos, cambia también la forma de la organizacion.

Alfaro (2012), indica que para alcanzar los objetivos de las organizaciones se
requiere de personal de diversa indole o clase, es decir, nivel operativo, personal
de apoyo, administrativo y directivo. Por lo tanto, la labor de recursos humanos es
dotar a la organizacion de personal competente para su éxito en este sentido lo

define de la siguiente manera:

Un departamento de recursos humanos planea, organiza,
dirige y controla los procesos de dotacién de personal de
remuneracion, de capacitacion y desarrollo, mantiene las
politicas de personal, actual, como enlace entre la
organizacién, los trabajadores y el gobierno, coordina los
programas de seguridad y presta asesoria técnica a los
gerentes de area en asuntos de personal (pag. 21).

Grados (2013), refiere que, para hablar propiamente de una organizacion, se debe
de tomar en cuenta diversos aspectos que son de suma importancia:
a) El concepto que sustenta la idea de la organizacion, el cual implica la
coordinacion de esfuerzos cuyo objetivo es la ayuda mutua.
b) El concepto de organizacion implica la coordinacion de actividades para
alcanzar objetivos comunes.
c) Al efectuarse la coordinacion de actividades, debe de considerarse la
division del trabajo.
d) Se necesita una jerarquizacion de la autoridad, para coordinar a los
individuos.

e) La organizacién se refiere siempre a estructurar funciones.
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Considerando a los autores anteriores, el area de Recursos Humanos, tiene la
capacidad de ser un factor diferenciador en el incremento de la competitividad de
las empresas, consiguiéndolo a través de la alineacion de sus diferentes procesos

gue contribuyan en el desarrollo de habilidades de los empleados de manera Unica.

1.2.1. El rol de Recursos Humanos en la PyME.

El talento de los empleados es uno de los activos intangibles mas importantes de
las empresas en general.

La PyME debe contar con procesos, medios y herramientas adecuadas para reclutar
y seleccionar al talento que le permita alcanzar sus objetivos, a la vez debe definir
las metas, que deberd alcanzar el empleado y por las que sera evaluado, la
herramienta de evaluacion seleccionada debe ser un medio para encontrar a los
empleados talentosos, para que en el momento en que sean encontrados, se
puedan definir las estrategias para asegurar su retencién; que seran los medios por
los cuales se procura generar permanencia en la empresa, evitando la partida de

estos empleados talentosos.

Muchas PyME en la actualidad, carecen de procesos que les permitan definir el
personal que necesitan, los medios por los cuales se buscara, la forma en que se
evaluara al candidato, los elementos para determinar si tiene talento y cuales seran
las acciones que estén dispuestos a emprender para retenerlos y evitar su salida.

Para este trabajo se deberd entender por los conceptos de; “reclutamiento y

seleccion”, “evaluacion del desempeno” y “retencidn de personal y de desarrollo del

personal” lo siguiente:

e Reclutamiento y Seleccion: “es un conjunto de técnicas y procedimientos
orientados a atraer candidatos potencialmente calificados y capaces de
ocupar cargos dentro de la organizacion” (Chiavenato, 2011, pag. 128).

e Evaluacién del desempefio: “una apreciacion sistémica de cémo se

desempefa una persona en un puesto y de su potencial de desarrollo. Toda
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evaluacion para estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades de una
persona” (Chiavenato, 2011, pag. 202).

e Retencion del personal: Es la practica con la cual una organizacion procura
mantener el talento de las personas que trabajan en ella; esta préctica que
guia a organizaciones de todo tipo es utilizada ya sea por motivos
metodoldgicos, o simplemente porque existe la necesidad y se calculan
cualitativa o cuantitativamente los costos de que un empleado que conoce y
aporta a la organizacion puede retirarse para una mejor oferta laboral. Es
donde las empresas deben poner especial énfasis con el fin de realizar
practicas de retencion que sean exitosas (Espinosa y Marin, 2014).

e Los manuales de procedimientos: “son documentos que registran y
trasmiten, sin distorsiones, la informacion basica referente al funcionamiento
de las actividades administrativas; ademas facilitan la actuacion de los
empleados que colaboran en la obtencion de los objetivos y el desarrollo de

las funciones" (Gémez, 2007).

1.2.2. Beneficios de contar con procesos en el area de Recursos Humanos.
Los manuales de procedimientos aplicados al area de Recursos Humanos en la
PyME; ayudan a entender las funciones de una manera clara y sencilla, facilitan el
aprendizaje del personal, ademas de orientar sobre el alcance de sus actividades
(Machado, De Miguel, y Marrero, 2011).

Esto ayuda a la PyME a generar un estandar de calidad, documenta las actividades,
determina de forma seriada y l6gica los pasos a realizar, se tienen formatos para
registrar el resultado, se define un responsable para la realizacidon de las entrevistas,
el tiempo que tomara cubrir la posicion, el costo del proceso, la cantidad de
candidatos que se deben presentar, la calidad (la experiencia, escolaridad, etc...),
el seguimiento posterior (la evaluacién periodica); los beneficios en su aplicaciéon

dentro del &rea de Recursos Humanos se pueden ver reflejados en los procesos de:
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Reclutamiento y Seleccion.

Definir valores asociados a la marca.

Define el perfil del personal.

Los medios por los cuales se captara al talento.
El tipo de entrevista y respuestas esperadas.
Las evaluaciones psicométricas.

Las evaluaciones técnicas.

Los tiempos de contratacion.

Incentivos personales.

Generar una marca atractiva.

Evaluacion del personal.

Se determinan los objetivos de acuerdo al perfil del puesto.

Se enuncia el valor de las actividades, asi como estdndar esperado de
desempeiio.

Se define la periodicidad de la evaluacion.

El empleado conoce las actividades con las que sera evaluado.

Puede mejorar su desempefio de acuerdo a la retroalimentacién recibida en
la evaluacion.

Ayuda en la identificacion del talento.

Retencion y Desarrollo del Talento.

Por medio de las evaluaciones de desempeiio identificamos a los empleados
talentosos.

Se otorgan incentivos no econémicos para retener al personal.

Define cursos de capacitacion para desarrollar al empleado.

Crear programas de reconocimiento.

Se motiva al empleado talentoso.

Definir politicas salariales y de incentivos personales.
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El area de Recursos Humanos debe ser considerada como un aliado importante en
el establecimiento de procesos para la gestion adecuada del personal, que permitira
encontrar y seleccionar al talento mas adecuado, determinar los objetivos que
debera alcanzar, la forma en que seran evaluados, identificar y retener al personal
talentoso.

Al establecer procesos delimitamos el alcance de cada una de las actividades,
brindando un orden y secuencia al area de Recursos Humanos, aportando al
incremento de la competitividad de la PyME, por medio de una gestion adecuada

del personal.
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Capitulo 2 EL RECLUTAMIENTO Y SELECCION DEL PERSONAL.

El reclutamiento y seleccién del personal es un proceso relevante dentro de la
gestion del area de Recursos Humanos, el cuidado en su ejecucion permite atraer
y seleccionar al personal adecuado para realizar las actividades, debido a que
contaremos con una descripcién de las necesidades que tiene la empresa, las
actividades que va a realizar, su nivel de responsabilidad y su ubicacién en el

organigrama de la compafia.

Algunos autores se expresan sobre el Reclutamiento y Seleccion de personal de la

siguiente forma:

En Pérez (2017), aborda la definicion realizada por Hatum en 2011: “El talento se
ha convertido en una cuestidn organizacional que concierne a la alta direccion, a los
gerentes de linea, y al area de recursos humanos por igual. Todos estan

involucrados en la gestion de talento” (pag. 24).

Por su parte Alfaro (2012), lo define como un proceso que tiene como objetivo:
“hacer llegar hasta las puertas de la organizacién a las personas mas adecuadas,

las que competiran entre si para quedarse con el puesto que se encuentre vacante”
(pag. 76).

Grados (2013), lo considera como: “La importancia de una buena seleccion radica
en tener las mejores expectativas de un trabajador en el desempefio de sus
actividades dentro de la empresa; por consiguiente, la evaluacién debe realizarse
de manera secuencial y precisa”, contemplando los siguientes aspectos (pag. 225):

e Experiencia Laboral.
e Trayectoria Académica.

e Aspectos Psicoldgicos.
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Mientras que Ruano (2014) lo describe como:

Un proceso mediante el cual la empresa atrae candidatos
cualificados y/o que tengan el perfil adecuado para llegar a
cubrir los puestos vacantes. El nUmero de candidatos debe ser
el suficiente para que en las fases siguientes se pueda elegir
entre los mismos a los candidatos idéneos; pero este numero
de candidatos va a depender del puesto o los puestos
vacantes, es decir, de las necesidades concretas de la
organizacion (pag. 8).

En Hoare y Leigh (2014), mencionan 3 objetivos de implementar la gestion de

talento indicando los siguientes beneficios:

e Constituye el medio de alcanzar altos niveles de desempefio.
e Proporciona a las compairiias una ventaja competitiva dificil de emular.

e Les permite adaptarse facilmente, sobre todo en épocas de turbulencia.

Los autores anteriores consideran que la importancia del reclutamiento, ofrece una
ventaja competitiva, al realizarse de manera correcta su ejecucion, por lo cual este
€S un proceso estratégico para la empresa, debido a que podemos captar el talento
desde el inicio del proceso y poder adecuarlo a las necesidades que tiene la PyME

en el presente con la posibilidad de poder brindarle un desarrollado en el futuro.

2.1. Generalidades y proceso.

El Proceso de Reclutamiento y Seleccion tiene como finalidad atraer a los
candidatos potenciales (aquellos que relnen aspectos como: conocimientos,
habilidades, experiencia, nivel educativo, competencias emocionales, etc...), en
palabras de Chiavenato (2011) se define como: “la funcion del reclutamiento es la
de proporcionar la materia prima basica (candidatos) para el funcionamiento de la
organizacién. El reclutamiento se hace a partir de las necesidades de recursos

humanos presentes y futuras de la organizacion” (pag. 128).

Para poder ejecutarlo, es necesario haber realizado previamente un analisis y

descripcion del puesto. La empresa buscara los medios adecuados para difundir la
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vacante, los cuales pueden ser el reclutamiento interno (recomendados, posteo

interno), o externos (universidades, bolsas de empleo, agencias).

Posteriormente se realizara la entrevista con agquellos candidatos que se consideren
viables, para ello se definira con antelacion el tipo de entrevista que se realizara y
las preguntas que debe contestar el candidato para demostrar que posee los
conocimientos, experiencia y actitudes que esté solicitando la PyME, a través de
estas acciones, podremos tener una estructura dentro de la entrevista y podremos

comparar las respuestas de cada uno de los candidatos.

Los candidatos que muestren las habilidades, conocimiento y experiencia, mas
compatibles con el puesto solicitado, se les aplicaran evaluaciones psicométricas y

técnicas con el fin de validar el nivel de conocimiento y actitudes que poseen.

Al tener, las entrevistas, las evaluaciones técnicas y psicométricas, el personal
responsable de realizar el reclutamiento y seleccion del personal, podra contrastar
la informacion, con el personal que solicita la vacante, al tener los elementos
suficientes para poder tomar la decision de contratar al candidato con el perfil mas
adecuado al puesto ofertado.

El dltimo paso es dar a conocer al candidato seleccionado la noticia, indicarle
condiciones de contratacion, documentos de contratacion, fecha de ingreso, a la vez
que se da a conocer a las areas involucradas, la fecha de ingreso para que se pueda
coordinar equipos electronicos, cuentas de correo, uniformes y procesos de
capacitacién que se requieran. También es importante indicar que se debe mandar
una carta de agradecimiento a los candidatos no seleccionados, explicando de ser
posible los motivos por los cuales no se avanzé con ellos, en forma de

retroalimentacion.

Dentro de su analisis Alfaro (2012), entiende que todas las organizaciones, captan

personal de manera distinta, dependiente de su valoracion, es decir, depende de
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sus fines, de su ambiente interno, de su prestigio en la comunidad y de otras
circunstancias, lo cual significa un punto de partida simple pero vital en la
consideracion del tipo de personas que pueden sentirse atraidas hacia la

organizacion.

Analisis
de
puesto

Difusion de la
vacante

VAR

Medios Medios
Internos Externos

N VA

Filtrado de

candidatos

Entrevista

L

PruebasPsicométricas
PruebasTécnicas
Estudio socioeconémico

L

Seleccién del
candidato

I

Contratacion
del candidato

Figura 1. Proceso de Reclutamiento

Como podemos observar en la Figura 1 el Reclutamiento y Seleccidn es un proceso
complejo que requiere del establecimiento de una serie de tareas que permitan
evaluar de manera estandarizada a todos los candidatos que aplican a una vacante,
con el fin de permitir a la empresa determinar la mejor opcién, para continuar siendo
competitiva; dentro de este proceso, se deben considerar los objetivos que
integraran la evaluaciéon de su desempefio y las opciones de desarrollo en el

supuesto de identificarlo como un empleado talentoso.

2.2. La elaboracion del perfil del puesto.
La elaboracion del perfil de puesto es el inicio del proceso de reclutamiento, en este
paso el jefe directo, junto con el personal de recursos humanos, se encargan de

definir los siguientes aspectos (Yerena, 2016):
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e Actividades: Es lo que deberéa de realizar dentro de su puesto, las cuales se
pueden dividir como diarias, semanales y eventuales.

¢ Responsabilidades: Son aquellas actividades por las cuales se medira su
desempefio, como pueden ser (volumen de ventas, coordinacién del
personal, entrega de reportes en determinada fecha, etc...).

e Lugar en el organigrama: Significa indicar el nivel que ocupara dentro del
organigrama, el cual ayuda a saber, a que area pertenece, quien es su jefe
inmediato y si tiene comparieros o personal a su cargo.

e Experiencia: Nos indica el tiempo que debe tener la persona, realizando las
actividades, con las responsabilidades e incluso laborando dentro del ramo
solicitado.

e Competencias: Son aquellas habilidades que debe poseer la persona, ya sea
en la realizacion de una actividad o en una actitud (trabajo en equipo, presion,
comunicacioén, atencion al cliente).

¢ Nivel de estudios: Es el nivel de preparacion que debe tener el candidato,
esto va de acuerdo al tipo de posicion que se busque, ya sea personal
operativo, administrativo, gerencial o directivo.

e Ubicacion fisica: Es el espacio donde se ubicara a la persona dentro de la
PyME.

e Remuneracion y Horarios: Es el sueldo que percibird el candidato al ser
contratado, las prestaciones de ley y superiores (en caso de tener), ademas

de los horarios y dias que debera cubrir.
Cada una de las actividades anteriores, ayudan a entender la necesidad de la
posicion y como sera la interrelacion con sus compafieros y areas de un nuevo
elemento dentro de la PyME. Este perfil se puede realizar ya sea en una posicion

de nueva creacion o actualizando en una ya existente.

Algunos autores denotan la importancia que tiene el realizar el perfil del puesto:
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Yerena (2016), nos sefala la definicion de Alles en 2006, es: “una posicion definida
dentro de la estructura organizacional, es decir, una posicién formal dentro del

organigrama, con un conjunto de funciones a su cargo”.

Por su parte Sherman (2001, en Yerena 2016), sefiala que: “es el conjunto de todas
las actividades desempefiadas por una Unica persona que pueden considerarse en

un concepto unificado y ocupan un lugar formal en el organigrama”.

Lo expuesto por Pereda y Berrocal (en Yerena, 2016), lo refieren a: “los objetivos,
actividades y area de responsabilidad que debe asumir la persona que lo ocupe,
para contribuir a la consecucion de los objetivos de la organizacién de los plazos

fijados” y determinan:

a) Las actividades, que el ocupante del puesto debera llevar a cabo contribuyen
a que la organizacion alcance sus obijetivos.

b) Las competencias que debera posee el ocupante del puesto para la correcta
realizacion de las actividades incluidas en el mismo y la asuncién de las
responsabilidades encomendadas.

c) La retribucion: que percibird el ocupante, estara definida por el puesto
desempefiado y por el valor relativo que este tiene para la organizacion, el
cual se determina en funcién de las contribuciones que realiza dentro de su
puesto de trabajo y los objetivos alcanzados.

d) El contexto Fisico, el lugar de trabajo, iluminacion, ruido, temperatura.

e) El contexto social, el tipo y el nivel de las relaciones que debera mantener su
ocupante con otros puestos.

f) El contexto organizativo, filosofia, cultura y valores.

Como podemos observar la elaboracion del perfil de puesto es el inicio del proceso
de Reclutamiento y Selecciéon del personal, su correcta elaboracién nos permite
atraer y perfilar candidatos que cubran los requerimientos de la empresa, para poder

seleccionar a aquellos que van a ser capaces de alcanzar los objetivos.

20



2.2.1. Disefo de puestos.

Cuando hablamos de disefio de puestos, debemos considerar aspectos diferentes
a la elaboracion del perfil del puesto, ya que dentro del primero estaremos
considerando, las funciones de las cuales sera responsable, el tipo de reportes que
debe realizar, el nivel jerarquico y su ubicacion dentro del organigrama de la PyME,
en otras palabras se debe considerar el disefio de los puestos como los aspectos
internos que tiene posicion, y los requerimientos externos que debe satisfacer para

la organizacion.

En palabras de Chiavenato (2011); el disefio del puesto es la especificacién del
contenido del puesto, de los métodos de trabajo y de las relaciones con los demas
puestos, con objeto de satisfacer los requisitos tecnoldgicos, organizacionales y

sociales, asi como los requisitos personales de su ocupante (pag. 172).

En el fondo, el disefio de puestos es la forma en que los administradores protegen
los puestos individuales y los combinan para formar unidades, departamentos y

organizaciones.

Disefar un puesto significa establecer cuatro condiciones fundamentales:

a) El conjunto de tareas u obligaciones que el ocupante debera desempeniar
(contenido del puesto).
b) Como debe desempefiar ese conjunto de tareas u obligaciones (métodos
y procedimientos de trabajo).
c) A quién le debe reportar el ocupante del puesto (responsabilidad), es decir,
relacion con su jefatura.
d) A quiéen debe supervisar o dirigir el ocupante del puesto (autoridad), es
decir, relacion con sus subordinados.
Como lo explica Chiavenato (2011), el disefio de puestos se orienta a determinar
las formas en que se realizara la actividad, definiendo el contenido, los métodos, las

responsabilidades y el grado de autoridad, buscando asegurar las necesidades
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tecnoldgicas, sobre el uso y conocimiento de la software y hardware, de la
organizacion, la interaccidén con cada uno de sus compafieros y las necesidades de

los clientes.

2.2.2. Andlisis de puestos.

Como hemos podido revisar el objetivo de la elaboracion del perfil del puesto, es
describir las actividades que realizara el empleado y el disefio de puesto son las
funciones y la interrelacion que tendra dentro de la PyME. Por su parte el analisis
de puestos, determina las relaciones y los procesos de los que sera responsable, a
continuacion, los siguientes autores describen su relevancia en el proceso de

seleccioén:

Dessler (2009), nos indica que: “el andlisis de puestos es el procedimiento para
determinar las obligaciones de éstos y las caracteristicas de la gente que se

contratara para cubrirlos” (pag. 126).

Cervantes (2014), hace énfasis en la definicion realizada por Reyes en 2008 como:
“‘una necesidad de las empresas: para organizar eficazmente los trabajos de estas,

es indispensable conocer con toda precision “lo que cada trabajador hace”.

En palabras de Dessler (2009), podemos indicar que el analisis de puestos, definira
la forma de proporcionar la informacibn que se utiliza para elaborar las
descripciones de los puestos (una lista de tareas) y las especificaciones del puesto
(una lista del tipo de persona que se debe contratar para ocuparlo). Generalmente
el supervisor o especialista de recursos humanos retiine uno o mas de los siguientes

tipos de informacion a través del analisis de puestos (Dessler, 2009, pag. 126):

e Actividades laborales. Se recaba la informacion acerca de las actividades
donde se indica; como, por qué y cuando se desempeifiara cada actividad.
e Conductas humanas. Son aquellos datos sobre las exigencias que tendra el

trabajo y las actitudes deseables del candidato.
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e Maquinas, herramientas, equipo y auxiliares de trabajo. Es la informacién
referente a las herramientas utilizadas, los materiales procesados, los
conocimientos manejados o aplicados y los servicios prestados.

e Estandares de desempefio. Son aquellos términos de la cantidad o los
niveles de calidad para cada tarea.

e Contexto del puesto. Incluye informacion respecto a cuestiones como las
condiciones fisicas para trabajar, el horario laboral y el contexto social y
organizacional. También se podria anotar informacion relativa a los
incentivos.

¢ Requisitos humanos. Se refiere a la informacion sobre los conocimientos o
las habilidades relacionadas con el trabajo (estudios, capacitacion,
experiencia laboral) y los atributos personales necesarios (aptitudes,
caracteristicas fisicas, personalidad, intereses).

El andlisis de puestos, tiene diferencias, contra la elaboracion del perfil y el disefio
de puestos, complementando cada uno la construccion de un perfil mucho mas
integral, que permite entender que habilidades, experiencia, conocimientos,
conductas, actividades, reportes, ubicacion en el organigrama, ocupara el candidato

gue sera seleccionado por la PyME.

2.3. Los medios de reclutamiento del personal.

Son los medios a través de los cuales se busca difundir la vacante con el objetivo
de captar la atencién de los candidatos viables; los medios que se pueden usar son:
Interno

Son los medios internos que posee la empresa, para poder difundir las vacantes.
Para Grados (2013) la primera fuente que debe explotarse es la propia organizacion

(fuentes internas).

Algunos de los medios de reclutamiento interno son los siguientes:
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Recomendados: Son personal como su nombre lo dice recomendado por
trabajadores de la empresa, los cuales difunden las vacantes entre sus

conocidos, amigos y familiares.

Intranet: Por este medio se dan a conocer las vacantes que posee la
empresa, a traves de la intranet de la empresa, la cual puede llegar no solo
a la ubicacion fisica de la vacante, también a otras sedes de la misma,

permitiendo ampliar su alcance.

Postulacion Interna: Son aquellas vacantes en las cuales el personal que ya
labora dentro de la empresa, participa ya sea para obtener una promocién o

cambiar a un area que le resulte mas atractiva.

Archivo o Cartera de personal: Son las solicitudes de anteriores procesos
gue ha tenido la empresa para determinada vacante y que se mantienen

dentro del archivo de candidatos viables.

Externos

Son los medios ajenos a la empresa de acuerdo a Grados (2013):

Instituciones educativas: Son las instituciones de nivel medio o superior, que
albergan una determinada licenciatura, ingenieria, o carrera técnica que esta
solicitando la empresa.

Asociaciones de profesionistas: Son las organizaciones de profesionistas
dedicados a determinada area como por ejemplo (Colegio de Contadores,
Colegio de Arquitectos, etc...).

Agencia de reclutamiento: Son empresas especializadas en la blusqueda de
personal de diferente nivel, (operativo, administrativo o gerencial).

Medios Impresos: Hablamos de periédicos, volantes, hawaianas, donde se

publican las vacantes y se describen las actividades solicitadas por la
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empresa, el costo puede variar de acuerdo al tamafio, uso de colores, tiraje
o dia en que se haga la publicacion.

e Radioy Television: Son medios que tienen gran alcance, su costo puede ser
mucho mayor si se usan cadenas nacionales, aunque puede reducirse de
usarse cadenas locales.

e Grupos de intercambios: Son reuniones que se dan cada determinado
periodo de tiempo, en el cual empresas de un mismo giro o varios, se relnen
para intercambiar perfiles de candidato.

e Sitios Web: Son paginas especializadas para la publicacion de vacantes, su
costo puede ser desde alto hasta gratuito, dependiente de la péagina, la
cantidad de candidatos potenciales inscritos, es un medio practico, debido al
alcance que tiene.

e Redes Sociales: Son medios a los cuales acuden muchas personas para
interactuar con otras, se pueden usar foros especializados para difundir las
vacantes, y dependera de la cantidad de personas inscritas dentro de la red

social, para incrementar las posibilidades de éxito.

Ambos medios contribuyen a fortalecer el proceso de seleccion, su uso dependera
del perfil que se requiera, atrayendo a candidatos que posiblemente de usar un solo

medio, quedarian excluidos al no obtener la informacion a tiempo.

2.4. El proceso de entrevista.

La entrevista es una serie de preguntas orales, que se le realizan al candidato
abordando diferentes aspectos de su vida laboral (experiencia dentro del puesto,
actividades realizadas, tipo de reportes que generaba, conocimientos en tecnologia,
experiencia dentro del sector, logros, estandares de calidad, etc..) y personal
(distancia al lugar de trabajo, estructura familiar, requerimientos economicos,

estudios, hobbies).

A continuacion, los siguientes autores nos indican la relevancia del proceso de

entrevista;
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Cervantes (2014), plantea que la entrevista descrita por Alles en 2011, que es la
herramienta por excelencia en la seleccion de personal, es uno de los factores que
mas influencia tienen en la decision final respecto de la aceptacion de un candidato.
Dessler (2009), lo describe como “un procedimiento de seleccion disefiado para
predecir el desempefio laboral futuro a partir de las respuestas orales de los

aspirantes a preguntas orales” (pag. 254).

De acuerdo a Ernst y Young (en Ruiz, 2013), nos indican que la entrevista es
posiblemente el método de seleccién por excelencia. Una de sus definiciones la
sefiala como “una situacion de interaccion dinamica por medio del lenguaje”.

Es la técnica de seleccion mas utilizada en las grandes, medianas y pequefias
empresas. A pesar de carecer de bases cientificas y de considerarse como la
técnica de seleccion mas imprecisa y subjetiva, es la que mayor influencia tiene en
la decision final respecto al candidato.

La entrevista personal tiene otras aplicaciones, como en el filtro inicial en el
reclutamiento, en la seleccion de personal, en la asesoria y orientacion profesional,

en la evaluacién del desempefio, en la separacion, etc.

La entrevista de seleccion merece cuidados especiales que puedan favorecer su
perfeccionamiento. Su desarrollo atraviesa cinco etapas, a saber Chiavenato
(2011):

1. Preparacion de la entrevista: en esta etapa se definen objetivos, tipo de
entrevista (estructurada o libre), se obtiene la mayor informacién referente al
puesto.

2. Ambiente: se define el lugar (ambiente fisico); y también el trato del
entrevistador hacia el entrevistado (ambiente psicol6gico).

3. Desarrollo de la entrevista: es el proceso en el cual hay un intercambio de

informacion entre el entrevistador, él cual realiza de preguntas y va
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elaborando otras de acuerdo a la retroalimentacion realizada por el
entrevistado.

4. Cierre de la entrevista: es el momento en el cual el entrevistador, cierra el
intercambio de preguntas, dando también informacién sobre la vacante, las
condiciones laborales y pasos a seguir dentro del proceso.

5. Evaluacién del candidato: Al concluir la entrevista se revisan las anotaciones
realizadas, o los formatos llenados y se contrasta con los otros candidatos
gue estan participando dentro del proceso. Se puede tomar una decision sin

gue esta sea definitiva.

Como lo comenta Chiavenato (2011), el proceso de entrevista se debe de cuidar,
con el fin de generar una mayor confianza en el candidato y lograr obtener mayor

informacion sobre cada uno de los aspectos que estemos evaluando.

2.5. Las evaluaciones psicométricas.

Posterior a la realizacion de la entrevista del candidato, el personal de recursos
humanos, debe realizar las evaluaciones psicométricas, las cuales ayudan a validar
las conductas mostradas durante la entrevista, predecir aquellas conductas futuras,
entender como serd su relacion con otras personas, como Se manejara en
momentos de estrés, el estilo de liderazgo que tendra, el coeficiente intelectual y los
aspectos que deberemos cuidar en su desempefio y relaciéon con otros. Esto por
mencionar solo algunos beneficios que nos aporta las evaluaciones psicométricas,

se puede realizar a lapiz y papel o por medio de una computadora.

Los siguientes autores nos profundizan en la explicacion de las pruebas

psicométricas:

Como indica Kaplan y Saccuzzo (en Ruiz 2013), las pruebas psicométricas son
instrumentos o técnicas de medicion del comportamiento que sirven para entender
y predecir la conducta. Dichas pruebas contienen reactivos que son el estimulo

especifico al que responde la persona evaluada.
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El término test designa un conjunto de pruebas que se aplican a las personas para
valorar su desarrollo mental, sus aptitudes, habilidades, conocimientos, etc. En
realidad, el test es una medida de desempefio o de realizacién, ya sea por medio
de operaciones mentales 0 manuales, de elecciones o de lapiz y papel. El test se
utiliza para conocer mejor a las personas en decisiones de empleo, en orientacion
profesional, en la evaluacién profesional, en el diagndstico de la personalidad, etc.
(Chiavenato, 2011).

Mientras que Ruano (2014), nos indica que es:

Un proceso en el que, con el uso de instrumentos evaluativos,
se toma la decisibn de qué candidatos, de todos los
reclutados, son los idéneos, para cubrir los puestos vacantes
por sus cualidades, personalidad, aspiraciones e intereses. Si
fuere un dnico puesto, soélo se elegiria a un candidato con la
seleccion. En definitiva, la seleccion es un medio para lograr
el objetivo de encontrar a aquel candidato idéneo para la
organizacién (pag. 9).

La selecciébn es muy importante. Iniciaremos con la aplicacion de pruebas. “Una
prueba es basicamente una muestra de la conducta de una persona”. (Dessler,
2009, pag. 211).

Como podemos observar la gama de aspectos que puede evaluar una prueba
psicométrica es amplia, siendo algunos de los principales tipos de evaluacion:

¢ Inventarios de personalidad.
e Inteligencia emocional.

e Coeficiente Intelectual.

e Pruebas cognitivas.

e \Ventas.

e Aptitudes.

Como los indican los diferentes autores, las evaluaciones psicométricas, ayudan a
validar diferentes aspectos en la conducta que manifiesta el candidato y a su vez

nos permite tratar de predecir como se desarrollara con nosotros en el futuro.
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2.6. Las evaluaciones técnicas.

Las evaluaciones técnicas, son pruebas de conocimientos y habilidades con el fin
de medir el nivel de conocimiento o destreza que se tiene sobre determinada
funcién, maquina, tecnologia; sirven como complemento a la informacién obtenida
dentro de la entrevista y las evaluaciones psicométricas, ya que a diferencia de la
primera que puede incurrir en temas subjetivos, las evaluaciones técnicas nos
permiten medir de manera mas objetiva el desempefio del candidato sobre una

tarea que realizara normalmente en su trabajo diario.

Pérez (2017) lo define como: “aquellas donde se mide el conocimiento o
capacidades del candidato con respecto a lo que necesitara para desempefiar el

puesto” (pag. 33).

De acuerdo a Chiavenato (2011), las pruebas de conocimientos y capacidades, se

clasifican de la siguiente manera:

1. Clasificacion de acuerdo con la manera en la que se aplican las pruebas:

e Orales: son las pruebas que se aplican verbalmente por medio de preguntas
y respuestas orales.

e Escritas: Son pruebas que se aplican comunmente dentro de las
organizaciones y en las escuelas para la evaluacion de los conocimientos
adquiridos.

e Realizacién: Son las pruebas que se aplican por medio de la realizacion de

un trabajo o tarea, de manera uniforme y en determinado tiempo.

2. Clasificacion de pruebas de acuerdo con el area de conocimientos:
e Pruebas generales: son las que evalGan cultura general y conocimientos
generales.
e Pruebas especificas: son las que evallan conocimientos técnicos y

especificos relacionados directamente con el puesto de que se trata.
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3. Clasificacion de pruebas de acuerdo con la forma en que se elaboran éstas:

¢ Pruebas tradicionales: son de tipo expositivo, pueden ser improvisadas, pues
no exigen planeacion. Tienen un nimero menor de preguntas, debido a que
exigen respuestas largas, explicativas y tardadas. Miden profundidad del
conocimiento, pero so6lo examinan un area pequefia del campo de
conocimiento. Su evaluacion y correccion son tardadas, ademas de
subjetivas.

e Pruebas objetivas: son estructuradas en forma de examenes objetivos, de
aplicacion y correccion rapida y facil. Los tipos principales de estas pruebas
son:

o Opciones simples (verdadero o falso, si o no, etc.), con 50% de
probabilidad de acertar por casualidad.

o Llenar espacios en blanco (preguntas con espacios en blanco que hay
que llenar).

o Opcion multiple (en las que cada pregunta tiene tres, cuatro, 0 cinco
opciones, para reducir la probabilidad de acertar por casualidad).

Chiavenato (2011), describe los diferentes aspectos que abarcan las pruebas
técnicas, es responsabilidad del jefe directo determinar que conocimientos técnicos
desea evaluar dentro del proceso de seleccion, y es responsabilidad del area de
Recursos Humanos, asesorar al jefe inmediato sobre los alcances de la evaluacién
y ayudar a la construccion de un instrumento que mida de manera efectiva el

conocimiento o habilidad que se esta solicitando.

2.6.1. El resultado, la seleccién y su contratacién.

Posterior a las entrevistas realizadas, evaluaciones psicométricas y técnicas, se
tendran los elementos suficientes para poder tomar la decision de seleccionar al
mejor candidato de acuerdo a los resultados obtenidos. Al momento de realizarlo,
se debe comunicar al candidato seleccionado la noticia, indicarle la propuesta
econdémica, paquete de prestaciones, los documentos que se necesitan para

avanzar a su contratacion y la fecha de ingreso.
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De acuerdo a Richino, y Olleros (en Ruiz, 2013), al abordar el proceso de

contratacion, se debe tener en cuenta los siguientes los siguientes alcances:

El ofrecimiento del puesto corresponde al momento en que el candidato supero todo
el proceso de seleccién. Se sugiere brinda un espacio al candidato para hacer
formalmente el ofrecimiento del puesto y posteriormente la firma de su contrato. De
la misma forma, y como se sabe que se escogid entre otros participantes, es
recomendable notificar a los rechazados el cubrimiento de la vacante, como un
gesto altamente profesional y para mantener la relacion laboral, ya que en alguin

otro momento quiza, podamos retomarlos para un nuevo proceso de seleccion.

2.7. Los beneficios del reclutamiento de personal.

El reclutamiento y seleccion de personal debe contar con un proceso adecuado a la
vacante y a la empresa, ya que en palabras de Dessler (2009) “La seleccién de los
empleados correctos es importante por tres razones: desempefio, costos vy

obligaciones legales” (pag. 210).

1. Desempeiio: el desempeiio siempre depende en parte de sus subordinados.
Los empleados que poseen las habilidades correctas haran un mejor trabajo
por usted y la empresa; los que carecen de esas habilidades, o son bruscos
y obstruccionistas, no lo haran de manera eficaz, por lo que su desempefio y
el de la empresa se veran afectados. El momento para eliminar a los
aspirantes indeseables es antes de contratarlos, no después.

2. Costo: es importante porque es costoso reclutar y contratar empleados.
Incluso la contratacion y capacitaciéon de un empleado de mostrador puede
implicar uso de medios, evaluaciones, capacitacion y tiempo de supervision.
El costo total de contratacién de un gerente facilmente podria ser 10 veces
mayor, una vez que se suman todos los costos; tiempo de entrevistas,
verificacion de referencias, asi como los gastos de viaje y transportacion.

3. Obligaciones Legales: es importante porque una contratacion
incompetente tiene dos implicaciones legales. En primer lugar, las leyes de

igualdad en el empleo requieren procedimientos de seleccion no
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discriminatorios para los grupos protegidos. En segundo, los tribunales
consideraran que el patron tiene responsabilidad legal cuando los empleados
con antecedentes penales u otros problemas similares aprovechan el acceso

a las casas de los clientes (o situaciones similares) para cometer delitos.

Como lo indica el Dessler (2009) los beneficios de un adecuado proceso de
reclutamiento y seleccién de personal contribuyen a la empresa de la siguiente

manera:

e Reduccion de la rotacion.

e Desarrollo del personal.

e Mayor capacidad de adaptacion.

e Se define una estructura y tiempos de reclutamiento.

e Disminucién del sesgo en el proceso de reclutamiento.
e Vaa crecer en la empresa.

e Control de costos.

e Apego a un proceso.

Estos beneficios ayudan a la PyME a mantener un clima laboral sano,
competitividad, contar con un proceso establecido que ayude a la creacién o
actualizacion de los perfiles, asignar al personal responsable para su ejecucion,
determinando tipo de entrevista y aspectos que se deberan evaluar, como también
el uso de evaluaciones psicométricas y técnicas, que fortalezcan el proceso y
brinden los elementos necesarios para poder incorporar al elemento que cubra de
mejor manera las necesidades actuales, contribuyendo con su trabajo al desarrollo

y alcance de objetivos de su organizacion.

Se debe considerar que las PyME tienen diferentes prioridades al momento de
reclutar y seleccionar al personal, por lo cual estableceran su proceso, de la manera

gue se satisfagan mejor sus necesidades.
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Capitulo 3 EVALUACION DEL DESEMPENO COMO HERRAMIENTA EN LA
RETENCION DEL EMPLEADO.

Las PyMEs necesitan contar con instrumentos para evaluar el desempefio del
personal, y medir el alcance de los objetivos en relacion a los determinados en un
principio de manera periddica. Por medio de las evaluaciones de desempefio se
puede definir un estandar para la realizacion de las actividades, el cual deben tener
por objetivo de alcanzar los empleados, usando mediciones de tiempo, calidad,
cantidad y costo. Uno de los principales beneficios que atrae es poder identificar a
los empleados talentosos y generar planes de retencion. Los siguientes autores,

definen la evaluacién de desempefio de la siguiente forma:

De acuerdo a Cascio 2006 (en Rodriguez y Murillo, 2016), las PyMEs deberian
integrar las “evaluaciones de desempefo” dentro de su proceso de gestion de la
administracion del talento. Ya que resultado obtenido por los empleados dentro de
cada una de las evaluaciones realizadas en el afio tiene una clara relacion sobre la

validez de considéralo un talento o no.

Por su parte Bjorkman (2010). Nos indica, al integrar la informacién de las
evaluaciones de desempefio, podemos tener un panorama de que empleados
deben ser incluidos dentro del pool de talento; esta decision se da en reuniones de
evaluacion del talento. En dichas reuniones, los directores de area y jefes directos,
con el apoyo del area de recursos humanos, realizan una evaluacién tanto de los
datos de valoracion del rendimiento disponibles sobre los candidatos como de su

potencial futuro previsto.

De acuerdo a las investigaciones realizadas por Sherman (en Yerena, 2016), nos
indica que la evaluaciéon del desempefio, es uno de los instrumentos mas versatiles
gue se tienen a disposicion. Asi pueden tener muchos propositos y ser beneficiosas

tanto para la organizaciéon como el empleado cuyo desempefio es evaluado.
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Dar a los empleados la oportunidad de analizar regularmente el desempefio
y sus normas con el supervisor.

Proporcionar al supervisor los medios de identificar las fortalezas y
debilidades del desempefio de un empleado.

Brindar un formato que permita al supervisor recomendar un programa
especifico para ayudar a un empleado a mejorar el desempernio.

Aportar una base para las recomendaciones salariales.

Marqueira y Bruque (2014), mencionan que debe contener la creacion de la

evaluacion del desempefio, citados en Jiménez, Hillier-Fry y Diaz, 2008, son los

siguientes:

Cumplimiento de objetivos: siendo un indicativo de la generacion de valor de
los empleados que suele estar vinculada a los sistemas de revision salarial y
de incentivos, siendo esta una potente herramienta para identificar y medir el
talento en una empresa.

Actitudes y Valores: Son intrinsecos de cada individuo y su desarrollo no es
tan evidente como suele ser los técnicos, ya que deben internalizarse en el
personal lo cual ayuda a alinear los valores de la empresa y personal
incrementando el sentido de pertenencia y las aportaciones en sentido de
creatividad y mejora.

Asignacion de proyectos: Nos dan la oportunidad de conocer el desempefio
de nuestro talento en una situacion con condiciones diferentes a las usuales,
ya sea porque debe integrar esfuerzos con otras areas de la empresa, liderar
un proyecto, negociar con proveedores o personal o incluso realizar una

reingenieria de un proceso.

La evaluacion de desempefio ayuda a evaluar el alcance de los objetivos, los

resultados de un proyecto, las actitudes, los valores, identificar fortalezas en los

empleados, generar planes de ayuda para mejorar su desempefio, ademas de

identificar al personal con talento, y poder dar seguimiento a sus avances en cada
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periodo de evaluacion. Integrar este tipo instrumentos de evaluacion ayuda a la

PyME a mantener el estdndar de calidad e identificar a los empleados con potencial.

3.1. Generalidades y definicién.

La evaluacidén de desempefio es un instrumento que tiene como objetivo medir, una
serie de estandares productividad de un empleado dentro de su posicion de trabajo,
para poder realizar ésta tarea se deben definir estos parametros de medicion en
forma de tiempo, calidad, cantidad y costo; ademas de realizarse de manera
periodica, para dar seguimiento a los avances en el dominio de cada una de las

actividades.

Los siguientes autores, se refieren a la evaluacion de desempefio de la siguiente

manera:

Para Aruas (en Yerena, 2016), considera la evaluacion como una serie de factores
0 aspectos que apuntan directamente hacia la productividad y la calidad en el
cumplimiento de un puesto o trabajo. La evaluacion de desempefio se auxilia del
medio para valorar separadamente, en un periodo de tiempo determinado y con
objetividad y facilidad los resultados del trabajo de una persona que influyen en la

organizacion.
Mientras Yerena (2016) hace referencia a la definicion de Morales en 2009:

Un proceso continuo y periddico de evaluacion a todos los
trabajadores del cumplimiento de la idoneidad demostrada, las
competencias y los resultados de trabajo para lograr los
objetivos de la empresa, realizado por el jefe inmediato,
partiendo de la autoevaluacion del trabajador y los criterios de
los compafieros que laboran en el area sin la evaluacion del
desempeio no hay desarrollo individual.

Mientras que para Dessler (2009), evaluar el desempefio:

Significa comparar la practica real de su subordinado con
los estandares que se han establecido, lo cual casi siempre
implica el uso algun tipo de formulario para calificacion.
Ademas, la evaluacion del desempefio requiere de una o mas
sesiones de retroalimentacion, en donde se analizan el
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desempeio y el progreso del subordinado, a la vez que se
planea el desarrollo requerido (pag. 340).

Por ultimo en el caso de Chiavenato (2011), se refiere a “la evaluacién de
desempefio como una apreciacion sistematica de como se desempefia una persona
en un puesto y su potencia de desarrollo. Toda evaluacion es un proceso para

estimular o juzgar el valor, excelente y cualidades de una persona” (pag. 202).

La utilidad de la evaluacion de desempefio, es ayudar a medir el alcance de los
objetivos; da oportunidad a los empleados de poder conocer sobre que metas estan
siendo evaluados y generar una comunicacion clara entre el jefe y el empleado

sobre los resultados que se esperan de él.

3.2. Objetivo de la evaluacion del desempefio.

Tiene como finalidad ayudar a revisar el avance de los objetivos de manera
periddica, definir los estdndares de calidad, ayuda a detectar areas de oportunidad
dentro de la empresa, y generar planes de capacitaciéon, como lo menciona Dessler

(2009), son cuatro las razones, por las que se realiza (pags. 339-340):

El desempefio de los subordinados se evalla por cuatro razones:

e Primero, desde un punto de vista practico, la mayoria de los patrones aln
basan sus decisiones de pagos y ascensos en las evaluaciones de sus
empleados.

e Segundo, las evaluaciones juegan un papel integral en el proceso de
administracion del desempefio del patrén. No tiene mucho sentido convertir
las metas estratégicas del patron en objetivos especificos para los
empleados si no se revisa periddicamente el desempefio.

e Tercero, la evaluacion permite que el jefe y el subordinado desarrollen un
plan para corregir cualquier deficiencia y para reforzar las cuestiones que el
subordinado hace correctamente.

e Cuarto, las evaluaciones deben tener un propdésito util para la planeacion de
carrera; ofrecen la oportunidad de revisar los planes de carrera del empleado

a partir de la manifestacion de sus fortalezas y debilidades.
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Por su parte Bjorkman (2010), también indica las ventajas de realizar la evaluacion

del desempefio:

Fortalecer canales de comunicacion: se brinda un medio para que el
personal pueda externar sus opiniones.

Se evalia de manera cuantificable el desempefio: por medio de
evaluacion SMART (Specific, Mesurable, Achievable, Result-Orient y Time)
podemos definir de manera cuantificable y operacional, evitando el sesgo por
percepcion.

El personal sabe qué aspectos nos interesa de su desempefio: lo cual
ayuda a poder moldear aquellas conductas que son deseables para la
empresa.

Se fomenta la sana competencia: significa que al saber todo el personal los
objetivos sobre los que son medidos también se pueden comparar sus
resultados con los de sus compafieros.

Definir competencias emocionales: son los “Comportamientos
observables en la realidad cotidiana del trabajo e igualmente, en situaciones
test. Ponen en practica, de forma integrada, aptitudes, rasgos de
personalidad y conocimientos adquiridos” Lévy- Leboyer (en Bisquerra Alzina
y Pérez Escoda, 2007).

Supervision de un tercero: Permite desarrollar en los empleados una
percepcion de objetividad ya que nuestro evaluado siempre podra tener la
certeza de que hay una persona ademas de nuestro jefe inmediato
supervisando el proceso y los resultados.

Paralaempresay el &rea de RH: Ayuda a tener empleados con un alto nivel
de formacion, capaz de adaptarse a los diferentes cambios para ser asignado
a nuevas actividades, haciendo que la estructura sea mucho mas horizontal
e incluso brindando la oportunidad de que las posiciones jerarquicas se
vayan cubriendo por medio del propio personal, ayudando a reducir costos y

simplificando la administracion.
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e Parael empleado: Se obtiene un crecimiento sostenido para el empleado lo
cual no significa necesariamente que cambie de puesto, pero si mejore su
remuneracion y obtenga un mayor desarrollo.

e Integracion en los procesos: Conocer plenamente los procesos ayuda al
personal a entender los alcances de su actividad y los estandares de

produccion o servicio que debe alcanzar.

El uso de la evaluacion del personal, permite a la empresa tener un estandar en
la medicion del desempefio, ademas de que la evaluacion permite contribuir a la
PyME en construir canales de comunicacion entre el jefe y el subordinado, las
areas que se relacionan con las actividades del empleado, ademéas de contar
con el &rea de RH como un tercero que permite orientar el alcance de las metas,
definir procesos, brindar al personal con talento desarrollo de nuevas
actividades, en su puesto de trabajo y mantener un nivel de competitividad hacia

el exterior.

3.3. Definir competencias clave a evaluar.

Como lo menciona Tejada Fernandez y Navio Gamez (2005): “las competencias
s6lo son definibles en la accion. Poseer unas capacidades no significa ser
competente” (pag. 3).

Es decir, la competencia no reside en los recursos (capacidades) sino en la
movilizacion misma de los recursos. Para ser competente es necesario poner en

juego el repertorio de recursos; “saber, ademas no es poseer, es utilizar”.
Tejada Fernandez y Navio Gamez (2005), en la actualidad las empresas definen las
competencias teniendo en cuenta las siguientes prioridades aspectos que son clave

para poder delimitar el proceso de evaluacion (pag. 7):

e Poner de relieve la importancia del capital humano para la prosperidad y larga

vida de la organizacion.
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Descartar funciones y puestos demasiado limitados, e inclinarse por
procesos integrados y trabajo en equipo.

Aportar la flexibilidad necesaria para que la organizacion se adapte
rapidamente a los cambios de los clientes y en las condiciones de mercado.
Crear una cultura de aprendizaje continuo.

Sustituir las escalas y promociones para ascender profesionalmente por un
crecimiento lateral.

Proporcionar a los empleados oportunidades para adquirir y aplicar nuevos
conocimientos y habilidades a cambio de su trabajo y entrega.

Contribuir a la asignacion de autonomia responsable a los empleados, al
dotarles de mayor poder de decision sobre sus vidas profesionales.

Los empleados conocen lo que se espera de ellos en el puesto actual y que
competencias necesitan para desarrollarse y alcanzar otros puestos.
Aportar mayor justicia e igualdad en los procedimientos de seleccién vy

retribucion.

Una vez establecidos los perfiles, podemos gestionar dicho diferencial de acuerdo

a las siguientes lineas de actuacion:

Optimizar y aprovechar las competencias existentes: que implicaria la
adecuacion organizativa, de las personas a los puestos.

Captar nuevas competencias que no se disponen o no interesa desarrollar:
esto tiene aplicacion al proceso de reclutamiento y seleccion, para nuevas
posiciones ya sean de “nueva creacidén” o por “remplazo”, en estos casos la
empresa ha decidido modificar competencias técnicas, y las competencias
emocionales.

Desarrollar y generar competencias no existentes: que daria pie a la
formacion, el entrenamiento y el desarrollo personal.

Compensar la adquisicion de competencias: a través de la evaluacion del

desempeiio y la remuneracion.
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3.3.1. Competencias técnicas.

Son el grado de dominio sobre una tarea la cual puede ser catalogada como bésica,

genérica o especifica, las cuales describimos a continuacion:

Competencias basicas: son aquellas que se desarrollan principalmente en la
educacion béasica, comprenden aquellos conocimientos y habilidades que
permiten progresar en el ciclo educativo e integrarse a la sociedad. Entre las
habilidades que estdn consideradas son las areas de lenguaje y
comunicacion, aplicacion numérica, solucion de problemas, interaccion con
otros y manejo creciente de tecnologias de informacion (Chiavenato, 2011,
pag. 407).

Competencias genéricas/conductuales: son asociadas a conductas de
diversas actividades en ramas de actividad productivas, que se despliegan y
movilizan en los distintos sectores (Bafos, 2017, pag. 33).

Competencias especificas: denominadas frecuentemente competencias
técnicas, son aquellas requeridas para desempefiar las actividades que
componen una funcién laboral, segin los estandares y la calidad
establecidos por la empresa y/o por el sector productivo correspondiente
(Martin, 2011, pag. 253).

Para definir el estandar de competencia técnica debemos ser capaces de explicar,

describir y ejemplificar el nivel de desempefio esperado en una determinada funcién

laboral, recogiendo las mejores préacticas establecidas en empresas lideres en cada

sector productivo. Un estandar contiene los siguientes elementos:

Actividades clave: Son las acciones especificas que una persona debe ser
capaz de realizar para obtener un resultado.

Criterios de desempefio: Son los indicadores que permiten reconocer el
desempefio competente.

Conductas asociadas: que ejemplifican a través de indicadores conductuales

la forma de realizar adecuadamente las actividades clave.
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e Conocimientos minimos: que el candidato debe poseer sobre determinadas
materias, para ejecutar de manera competente las actividades clave.

e Habilidades cognitivas, psicomotrices y psicosociales relevantes para el
desempeiio adecuado de las actividades clave.

3.3.2. Competencias emocionales.

Su funcion es medir las conductas que tienen los empleados ante determinadas
circunstancias y su capacidad de desarrollar esta habilidad dentro de la PyME; se
consideran las competencias socio-emocionales propuestas en Bisquerra Alzina y

Pérez Escoda (2007), las cuales son:

e Conciencia emocional: Capacidad para tomar conciencia de las propias
emociones y de las emociones de los demas, incluyendo la habilidad para
captar el clima emocional de un contexto determinado.

e Regulaciéon emocional: Capacidad para manejar las emociones de forma
apropiada. Supone tomar conciencia de la relacién entre emocion, cognicion
y comportamiento; tener buenas estrategias de afrontamiento; capacidad
para autogenerarse emociones positivas, etc...

e Autonomia emocional: Son un conjunto de caracteristicas y elementos
relacionados con la autogestion personal, entre las que se encuentran la
autoestima, actitud positiva ante la vida, responsabilidad, capacidad para
analizar criticamente las normas sociales, la capacidad para buscar ayuda y
recursos, asi como la auto eficacia emocional.

e Toma de conciencia de los sentimientos: capacidad para percibir con
precision los propios sentimientos y etiquetarlos.

e Manejo de los sentimientos: capacidad para regular los propios
sentimientos.

e Tener en cuenta la perspectiva: capacidad para percibir con precisién el

punto de vista de los demas.
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Andlisis de normas sociales: capacidad para evaluar criticamente los
mensajes sociales, culturales y de los medios, relativos a normas sociales y
comportamientos personales.

Sentido constructivo del yo (self): sentirse optimista y potente
(empowered) al afrontar los retos diarios.

Responsabilidad: intencibn de implicarse en comportamientos seguros,
saludables y éticos.

Cuidado: intencién de ser bueno, justo, caritativo y compasivo.

Respeto por los demas: intencion de aceptar y apreciar las diferencias
individuales y grupales y valorar los derechos de todas las personas.
Identificacién de problemas: capacidad para identificar situaciones que
requieren la evaluacion de posibles riesgos, barreras y recursos, para definir
una solucion o decision.

Fijar objetivos adaptativos: capacidad para fijar metas positivas y realistas.
Solucién de problemas: capacidad para desarrollar soluciones positivas e
informadas a los problemas.

Comunicacién receptiva: capacidad para atender a los demas tanto en la
comunicacion verbal como no verbal para recibir los mensajes con precision.
Comunicacién expresiva: Capacidad para iniciar y mantener
conversaciones, expresar los propios pensamientos y sentimientos con
claridad, tanto en comunicacién verbal como no verbal, y demostrar a los
demas que han sido bien comprendidos.

Cooperacion: Es la capacidad para mantener buenas relaciones con otras
personas. Esto implica dominar las habilidades sociales, capacidad para la
comunicacioén efectiva, respeto, actitudes pro-sociales, asertividad, etc.
Negociacion: Capacidad para resolver conflictos en paz, considerando la
perspectiva y los sentimientos de los demas.

Negativa: Capacidad para decir “no” claramente y mantenerlo para evitar
situaciones en las cuales uno puede verse presionado y demorar la respuesta

bajo presion, hasta sentirse adecuadamente preparado.
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e Buscar ayuda: Capacidad para identificar la necesidad de apoyo y
asistencia y acceder a los recursos disponibles apropiados.

e Competencias para la vida y el bienestar: Capacidad para adoptar
comportamientos apropiados y responsables para afrontar los desafios
diarios de la vida de manera satisfactoria, ya sean privados, profesionales o
sociales, asi como las situaciones excepcionales con las cuales nos vamos
tropezando. Nos permiten organizar nuestra vida de forma sana y

equilibrada, facilitAndonos experiencias de satisfaccion o bienestar.

Se deben incluir dentro de la evaluacion del personal, con el objetivo de poder medir
su grado de dominio ante situaciones que se presentan dentro de su lugar de trabajo
lo cual permite al jefe, a sus compafieros con los que se relaciona y al area de RH,

conocer la forma en que se desenvuelven y manifiestan estas competencias.

3.4. La evaluacion de desempefio SMART.

La evaluacion SMART, es un instrumento utilizado para medir el desempefio del
personal, surge debido a la necesidad de un mayor control en la gestion por
objetivos, y que los supervisores obtengan una mayor autonomia dentro de su
operacion, el autor de este modelo es G. T. Doran dentro de su articulo de 1981 en

“Management Review” (en Besa, 2018).

SMART es un acrénimo del idioma ingles que significa “inteligente”, se usa como
recurso nemotécnico para recordar las principales caracteristicas que debe tener un
objetivo, por tanto, sugiere cinco sencillas normas para su formulacion (SMART,
2013):

e Specific. (Especifico); en la definicibn de objetivos es esencial detallar y

concretar al maximo, de forma que puede ser util plantearse sub-objetivos

gue concreten y refuercen el objetivo principal.
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Un buen objetivo especifico cumplira la regla de las cinco W inglesas:
=  What (¢, Qué?): ¢qué quiero conseguir?
= Why (¢Por qué?): razon, propésito o beneficios de conseguir el
objetivo.
= Who (¢ Quién?): ¢ a quién aplica?
=  Where (¢,Donde?): identificar el sitio.
=  Which (¢ Cual?): identificar las necesidades y limitaciones.

Measurable (Medible); esta caracteristica es uno de los factores mas
relevantes en los procesos de mejora continua y calidad. El objetivo debe

ajustarse a criterios de medicion factibles.

Un objetivo medible debera poder contestar estas preguntas:
» ¢ Cuéanto? Aplicado a cantidad, tiempo, intervenciones.
= ;Quiénes?

= ¢Cbomo sabré cuando esta conseguido?

Achievable (Alcanzable); los objetivos tienen que ajustarse a la realidad de
la persona y de su entorno, de forma que sean retadores, pero sin unas
expectativas poco realistas. Si usted desea alcanzar su objetivo, debe asumir

su situacién actual, conociendo el talento y las limitaciones existentes.

Para este punto la forma de plantear la pregunta seria:

= ¢;Como he de conseguir alcanzar el objetivo?

Result-oriented / Relevant (Orientado a resultados/Relevante); plantee el
objetivo en funcion del resultado a conseguir, estableciéndolo en positivo. Si
desea marcar una meta, es importante que al poner consciencia en ella

suponga un resultado deseado, no algo desechable.

Un objetivo bien planteado debe contestar “si” a estas 5 preguntas:
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= ¢Vale la pena el objetivo?

» ¢ Es el momento adecuado?

= ¢ Es coherente con los demas objetivos y necesidades?
» ¢Esla persona adecuada?

= ¢ Es aceptable para corregir el desempefio?

o Time-limited (Fecha limite de ejecucién); Time-bound (con plazos de tiempo
marcados): se debe establecer un plazo de tiempo para el alcance de los

objetivos. Es muy importante marcar todos los plazos para facilitar el proceso:

» ¢Cuando?
= ¢Qué puedo hacer en 6 meses?
= ¢ Qué puedo hacer en 6 semanas?

= ¢ Qué puedo hacer hoy?

De acuerdo a Lopez y Ruiz (2012), las evaluaciones SMART: “resultan de utilidad
en un contexto como el actual, dominado por ajustes presupuestarios y por la

necesidad de extremar la eficiencia de los servicios” (pag. 142).

Para implementar un proceso de evaluacion SMART, se deben definir las
actividades que realizaran el empleado y la manera en que vamos a medir el

alcance de cada uno de los objetivos integrandolas en 4 factores:

e Calidad (son las cualidades y propiedades que debe tener).
e Cantidad (el volumen, lo que se puede contar 0 mesurar).
e Costo (el valor econémico que se invierte o ahorra).

e Tiempo (es el periodo determinado en la realizacion de una accion).
La evaluacion SMART ayuda a los empleados a entender los objetivos generales

de la PyME y poder alinearlas con sus objetivos que tienen dentro su puesto,

logrando ser medidas de manera periddica; obteniendo como beneficio, conocer el
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alcance de las metas, identificar al personal que sobresale en su desempefio

(talento) y detectar areas de oportunidad para su correccion posterior.

Los resultados de la evaluacién deberan ser analizados por el supervisor, el director
del area y personal de Recursos Humanos, con el objetivo de identificar a los

empleados talentosos, y generar estrategias para su retencion dentro de la PyME.

3.5. Andlisis de resultados y la deteccién del personal clave.

Al concluir la evaluacién de desempefio del personal, se deben analizar los
resultados, con el fin de determinar el plan de accién a seguir con cada uno de los
empleados, las areas y establecer nuevos objetivos para la PyME. Al conocer las
fortalezas y areas oportunidad de cada uno de los empleados, podemos establecer
programas de capacitacion ademas de identificar a los empleados talentosos y

generar planes para su retencion.

La responsabilidad de realizar el analisis de los resultados de acuerdo a Dessler

(2009), recae en las siguientes personas:

e Supervisor inmediato.
e Evaluacién de los pares.

e Comités de evaluacion.

Por su parte Walker y Larocco (en Alonso y Garcia-Mulina, 2014), nos indican que
el objetivo prioritario de la evaluacion del personal, es “la preparacién del personal
identificado como talento, es decir, el que mayor rendimiento experimenta o del que
se espera mejores resultados en el futuro”. Por tanto, debemos enfocarnos en
mejorar las capacidades de los individuos talentosos para su mejor empleo dentro
de la empresa, con la finalidad de mejorar su contribucion a la creacion de valor.

Es importante considerar la opinién de Bjorkman (2010), sobre el analisis de los

resultados:
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Una de las primeras recomendaciones que se deben hacer
a las empresas al momento de iniciar el proceso es que sean
selectivas, e incluso conservadoras, en sus juicios sobre quién
tiene un potencial elevado, porque es preferible infra-
pronosticar que, sobre pronosticar el potencial, de un
empleado talentoso (pag. 33).

Considerando los elementos anteriores, podemos segmentar el desempefio del

personal (ver Tabla 3.), de acuerdo a las calificaciones que hayan alcanzado dentro

de la evaluacion por medio de una metodologia SMART:

El resultado es
sobresaliente de lo
gue se esperaba

RANGO | DESCRIPCION | EXPECTATIVAS DEL EXPECTATIVA DE LA
OBJETIVO COMPETENCIA
Desarroll6 o contribuyo a
ideas y proyectos de
manera significante y
El logro del objetivo numerosa mas alla de lo
va mas alla de las que se espera del puesto.
expectativas del Impulsa el cambio
puesto. draméatico y medible de la
Exito extraordinario empresa.
en logros especificos Consistentemente
S Excelente que son facilmente recomienda y desarrolla
identificables y nuevas ideas exitosas
medible. hasta el término de las
Supero un importante mismas.
reto empresarial y Administra eficientemente
también logré otro todas las asignaciones de
objetivo retador forma proactiva y con
calidad total.
Demuestra maestria en
las habilidades.
Logro con todas las Excede las expectativas
tareas del objetivo (y por cantidad y calidad del
. mas), sobre y mas trabajo finalizado.
Por encima de . )
4 alla de las Construye a ideas 'y
lo esperado expectativas. opiniones valiosas y

participa efectivamente en
propuesta a soluciones
organizacionales.
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Disponible y listo para
tomar mayores
responsabilidades.

De acuerdo a

lo esperado

Logré con todas las
tareas del objetivo
eficaz y
eficientemente con
un alto grado de
calidad. Se cumplié

Efectivamente logra con
todas sus
responsabilidades diarias
en tiempo y
eficientemente, a través
de un desempeiio
profesional.

La calidad del trabajo es
consistente y confiable.
Administra procesos y
proyectos exitosamente y
hasta el término de los
mismos.

Lo esperado

con Reservas

Objetivo logrado pero
no al nivel de las
expectativas
actuales.

Demuestra falta de
experiencia en retos,
realizando actividades
relativas a su trabajo y
asignaciones (calidad en
el trabajo o en tiempos de
entrega)

Demuestra dificultad en
trabajar de manera
independiente.

Tiene limites en nuevos
proyectos y asignaciones.

Debajo de lo

esperado

El objetivo no se
cumplio.

Logro muy por
debajo de las
expectativas

La calidad del trabajo es
regular y no cumple con
las expectativas.

No cumple con los
tiempos de entrega.

Se le dificulta realizar su
trabajo y requerimientos
diarios.

Tabla 3. Rango de calificaciones alcanzado dentro de la evaluacidn generada por método SMART.

La evaluacion de desempefio del personal, nos ayuda a definir los estandares de

calidad, y a poder ubicar dentro de una escala los objetivos alcanzados por cada

uno de los elementos de la PyME, ubicando a aquellos que su desempefio no haya

resultado dentro de lo esperado 2 (Lo esperado con reservas) y 1 (Por debajo de lo

esperado). Mientras que el rango 3 (De acuerdo a lo esperado), ubicaremos a los
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empleados que hayan cumplido sus obligaciones, sin que sus actividades y
resultados estuvieran por encima.

Por ultimo los rangos 4 (Por encima de lo esperado) y 5 (Excelente), sirven para
detectar a los empleados talentosos, su identificacion oportuna significa para la
PyME la oportunidad de poder generar estrategias para retenerlos y desarrollarlos.
Su retencion es clave debido a que el nivel de conocimientos obtenidos, experiencia
y habilidades, son factores que son dificiles de remplazar, ya que conocen el
sistema de la PyME, sus procesos, sus competidores y las ventajas de su producto
0 servicio sobre otros, situacién que impulsa la competitividad de la empresa. Por lo
cual podemos considerar que la evaluacion se debe realizar en todos los niveles de
la organizacion ya que es una herramienta de mucha utilidad en el crecimiento de
la PyME.
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Capitulo 4 PROGRAMAS DE DESARROLLO DE EMPLEADOS.

Son un aspecto esencial dentro del proceso de fortalecer la retencion y brindar
desarrollo a los empleados identificados como talentosos.

Definir los medios de desarrollo del personal, estableciendo medios de capacitacion
en aspectos técnicos (manejo de software, actualizacidbn en su materia, cursos
técnicos, etc...), como en aspectos personales (manejo de conflicto, estrategia,
gestion de talento, liderazgo...); los cuales vayan alineados a la estrategia de la
PyME para su crecimiento y competitividad, ayudando a generar un enriguecimiento
del puesto que ocupan los empleados talentosos y beneficiar con un crecimiento
sostenido, paralelo al del negocio.

Al establecer un programa de desarrollo, se debe considerar la variedad de
opciones atendiendo los objetivos de la PyME y no definir un programa estandar
para todo el personal, ya que aunque en el papel puede resultar practico, también
puede terminar eliminando la diversidad en el personal, al no satisfacer las
necesidades de todo el talento.

Adicionalmente dentro de este capitulo se abordan los diferentes tipos de incentivos
que se pueden brindar a los empleados como son: la flexibilidad de horarios, los
programas de reconocimiento, los bonos y los salarios variables.

Por ultimo se abordar las ventajas de fortalecer el contrato psicologico en los

empleados de la PyME.

4.1. Generalidades y definicion.

Cuando se inicia el proceso de implementar un programa de desarrollo y retencion
del talento, se deben considerar los objetivos que establecerd la PyME de
crecimiento, el rol de cada una de las areas y la participacion de los puestos de
trabajo para poder definir los estandares de calidad. Dentro de este proceso, se
debe incluir la identificacion de los empleados talentosos, definiendo las estrategias
para retenerlos (horarios, compensaciones, reconocimientos...) y los medios para
desarrollarlos en aspectos técnicos y personales. A continuacion, abordaremos las

siguientes definiciones realizadas por distintos autores:
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Para Bjorkman (2010), identificar al empleado talentoso dentro de la organizacion;

es conocer y entender cuales van a ser los retos que la empresa afrontara, en

aspectos como:

Decidir si serd necesario comunicar a todos los empleados
los resultados de la evaluacion y quienes son considerados
como talento, definir las los objetivos a seguir con el fin de
contribuir en su permanencia y crecimiento, y la asignacion de
los pools de talentos o la planificacion de la sucesion a través
de un proceso de promocion (pag. 36).

Por su parte Maqueira y Bruque (2014), considera que se debe hacer hincapié en

que la gestion del talento:

Es la capacidad de las personas para poner en practica sus
habilidades con el objetivo de tener resultados excepcionales
de manera estable en el tiempo, unida al compromiso por la
consecucion de éstos (pag. 103).

De la misma forma Maqueira y Bruque (2014), indica que los programas de

desarrollo de empleados nos da la oportunidad de tener dos opciones para la

atraccion del talento:

Modelo de desarrollo interno del talento: se caracteriza por una alta
capacidad para atraer el talento, sobre todo del talento que presenta un alto
potencial de desarrollo. También porque dicho talento es capturado de forma
temprana, identificado a nivel interno mediante resultados excelentes en las
evaluaciones de desempefio y desarrollado en el largo plazo, inculcando en
el nuevo talento una fuerte cohesion de equipo y las caracteristicas
diferenciales que la organizacion obtiene mediante el trabajo en equipo. Este
modelo de gestion lleva asociado una alta retencion del talento debido a los

lazos emocionales que crea.

Modelo de captura externa del talento: se caracteriza por una alta
capacidad para atraer el talento presente, sobre todo debido a muy altas
remuneraciones; por una captura del talento en el mercado laboral cuando
éste es ya una realidad constatada, en la busqueda de su aplicacion
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inmediata, en el muy corto plazo, no siendo objeto de desarrollo ya que la
ventaja competitiva se obtiene de la explotacion inmediata de dicho talento.
La retencion del talento es baja, principalmente asociada a la muy alta

remuneracion y a los resultados operativos de la organizacion.

Cervantes (2005), considera que se debe desarrollar un tipo distinto de cultura y
mentalidad dentro de la empresa ya que lo fundamental es crear una relacion de
confianza entre directivos y empleados. Esta relacion de confianza esta basada en
la certeza de que cada cual, independientemente del nUmero de horas que esté
presente en la oficina, esta realizando su trabajo con la misién de cumplir con los

objetivos y resultados necesarios para el buen desarrollo del negocio.

4.2. Porque es necesario identificarlos.

La necesidad de la PyME para identificar el talento, radica en poder retener y
desarrollar a los empleados que son identificados con capacidades y potencial para
poder ser asignados a nuevas actividades y proyectos, ayudando a enriquecer el
puesto o brindando la oportunidad de poder acceder a posiciones mas altas en
jerarquia a medida que la PyME vaya creciendo.

Los siguientes autores consideran necesario identificar al talento realizando las

siguientes definiciones:

Chiavenato (2011), lo describe como:

El proceso de retener a las personas (remunerar, brindar
prestaciones y servicios sociales compatibles con un estandar
saludable de vida, proporcionar un contexto fisico y
psicolégico agradable y seguro para el trabajo, asegurar
relaciones sindicales amigables y cooperativas) son
importantes para definir su permanencia en la organizacion vy,
sobre todo, para su motivacion para trabajar y alcanzar los
objetivos organizacionales (pag. 231).

Por su parte Dessler (2009), considera que: “identificar al talento: implica empatar
las fortalezas y debilidades personales con las oportunidades y amenazas

ocupacionales. En otras palabras, el individuo desea conseguir ocupaciones,
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puestos y una carrera adecuada para sus intereses, actitudes, valores y habilidades”
(pag. 381).

Como podemos observar, la ventaja de identificar al talento dentro de la PyME, se
puede hacer de forma publica reconociendo el buen desempefio del empleado en
los objetivos que le han sido encomendados; mientras que también se pueden
establecer estrategias, para desarrollar el negocio de acuerdo a las ventajas

internas que tengan los empleados.

4.3. Notificar a los empleados identificados como talentosos.

Muchas empresas y las PyMEs entran en la disyuntiva de dar a conocer de manera
publica a los empleados de identificados como talento debido al resultado de las
evaluaciones dl personal.

Es un tema sensible debido a que, al identificar a un empleado como talento, y
hacerlo de conocimiento publico, tendria que existir un grado de reconocimiento,
como pudiera ser brindar opciones de desarrollo, una mejor compensacion, un
posible crecimiento o enriquecimiento del puesto actual de empleo, esta situacion
se debe manejar con cautela en la forma en que se comunica, ya que la noticia
puede afectar a otros empleados que nos hayan sido identificados como talento y
pierdan motivacion, optando por dejar la PyME (Bjorkman, 2010).

Pero también en caso de no ser reconocido el talento dentro de la PyME, este puede
provocar que los empleados se sientan frustrados y no sientan que su trabajo es

reconocido de manera adecuada.

Por esta razén se pueden suscitar dos miedos, el primer la falta de reconocimiento
y el segundo establecer una falsa expectativa de crecimiento.

Como lo indica, Bjérkman (2010), sobre el temor de las PyMEs en hacer publico al
talento identificado:

Mantener a la gente en la sombra sobre sus progresos
profesionales con la esperanza de que se quedaran en la
empresa es un planteamiento miope, e incluso poco ético. Si
aceptamos que las personas se desarrollan al aceptar tareas
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exigentes, entonces es muy probable que estos empleados
con un alto potencial deban saber que se espera de ellos antes
de que asuman este tipo de tareas (pags. 36-37).

Por otro lado; es importante considerar cuales seran las acciones que la empresa
debera tomar con los empleados que en el primer afio de la evaluacién no logren
obtener una calificacibn que los haga ser considerados como “talento de la

organizacion”.

Lo expuesto por Walker y Larocco (en Alonso y Garcia-Mulina, 2014), abordan la
notificacion del empleado talentoso y el beneficio de brindarles crecimiento
indicando que:

No se disefian opciones de desarrollo concretas para cada
empleado con talento, sino que se fomenta el desarrollo
de todas las capacidades, de forma que se consiga un
“banquillo de talento” (talent pool / Talento a Desarrollar ),
que permita a la organizacion no solo tener agilidad en los
procesos de reemplazo del talento ante un eventual
abandono de personal, sino también configurar un
potente equipo humano capaz de influir en el disefio de
futuras estrategias, que conduzcan a la organizacion
hacia posiciones de ventaja competitiva sostenible.

Alonso y Garcia-Mulina (2014), aborda el enfoque de Lewis y Heckman en 2006, el
cual se orienta a posiciones clave de la compafia; de acuerdo a estos autores, el
objetivo de todo plan de gestion de talento en la empresa es asegurar el
mantenimiento a largo plazo de las ventajas competitivas de primer orden de la
compania. El analisis, por tanto, debe hacerse en cascada desde la identificacion
de las ventajas competitivas de cada compafiia, vinculandolas con los puestos clave

a partir de los que se generan tales ventajas.

De esta manera podemos determinar que la notificacion de los empleados

talentosos, abarca los siguientes aspectos:

e Dar reconocimiento a los empleados identificados como talento.
e Brindar opciones de desarrollo.
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e Asignar procesos de capacitacion que permitan a la PyME disponer de un
“pool de talento”.

e Sensibilizar a los empleados no identificados como talento, para evitar su
salida.

e Evitar la creacion de falsas expectativas por parte de los empleados

identificados como “talento”.

4.4. Desarrollo de empleados talentosos.

Al tener identificados a los empleados con talento, y habiéndoles dado a conocer la
noticia, se debe tener preparado el programa de desarrollo que permita a la PyME
poder empezar a capacitar al personal de acuerdo a las fortalezas que poseeny a

las necesidades propias.

Por esta razon Dessler (2009), considera que las iniciativas corporativas para el
desarrollo de los empleados talentosos, dentro de las empresas también podrian

incluir programas innovadores como los siguientes (pag. 385):

. Proporcione a cada empleado un presupuesto individual.
. Ofrezca centros de carrera internos o en linea.

. Fomente la inversién de roles.

. Establezca un “campus corporativo”.

. Organice “equipos para el éxito de carrera”.

. Proporcione entrenadores de carrera.

. Ofrecer talleres de planeacion de carrera.

0o N oo ok~ WN P

. Disefiar programas computarizados en linea y fuera de linea para mejorar

el proceso organizacional de la planeacién  de carrera.
De acuerdo a lo propuesto por Dessler (2009), se pueden incluir todos los

programas anteriormente mencionados, 0 se puede establecer solo uno de ellos,

como medio para otorgar este desarrollo a los empleados y generar de esta manera
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un proceso de capacitacion que se orienta a atender las necesidades particulares

que tiene la PyME y el como solventarlas.

4.4.1. Asesorar al talento como medio para mejorar su desarrollo.

Dessler (2009); recomienda la incorporacion de un “tutor” como medio de soporte
del talento en su proceso de desarrollo definiéndolo de la siguiente forma: “es una
persona de mayor experiencia que pueda ser una caja de resonancia para sus
preocupaciones y preguntas de carrera, que ademas le proporcione guia y asesoria)
puede incrementar de manera significativa la satisfaccion y el éxito de carrera” (pag.
382).

Mientras que Cervantes (2005), nos indica que las personas se desarrollan sobre
todo a través de asignaciones exigentes y de experiencias tales como: gestionar
procesos de cambio, liderar proyectos especiales, crear canales de comunicacion
nuevos, asignaciones fuera de la empresa; favorece el aprendizaje de nuevas
habilidades, relacionadas con la forma de operar en un ambiente diferente al que
estan acostumbrados dentro de la PyME, como pueden ser: el manejo de iniciativas,
la gestion de proyectos, conocer sobre procesos de otras areas o clientes, la
organizacién y gestion de un equipo de trabajo, haciendo de esto una experiencia

enriqguecedora para nuestro personal.

Los jefes de cada area deben adoptar una mentalidad de desarrollo del talento y
tomar el control no sélo de la identificacion y de las evaluaciones del liderazgo, sino
asegurarse al mismo tiempo de que a los empleados con un alto potencial se les

animay se les da la oportunidad de asumir tareas exigentes.

El brindar asesorias a los empleados talentosos, nos dara una mayor seguridad de
generar un adecuado proceso de formacién; al poder evaluar de manera cercana
las habilidades que se esta capacitando, dar seguimiento a los proyectos que le son

asignados, las dudas que surjan, lo cual permite dar una retroalimentacion oportuna
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en su desarrollo, reduciendo los riesgos de comprometer la operacion de la PyME

en el proceso de formacion del talento.

4.4.2. Definir opciones de cursos de capacitacion.
Al definir los cursos de capacitacion a los cuales accedera el empleado talento, se

deberan considerar los siguientes aspectos:

e DNC realizado de manera interna.

e Condiciones generales del mercado.

e Resultado de la evaluacion del personal.
e Vision de la direccion.

e Presupuesto.

Integrar estos factores ayuda a generar un proceso de capacitacibn mas cercano a
las necesidades de la PyME y aprovechar los recursos que se tienen destinados
para ello. Los empleados identificados como talento, deberan ser considerados con
el objeto de empezar a potenciar, aquellas habilidades y manejo de herramientas

gue son consideraras necesarias en el siguiente nivel.

Para este trabajo dividiremos en dos sentidos los tipos de cursos que se integraran
dentro del programa de capacitacion del personal:

e Capacitacion técnica.

e Capacitacion de desarrollo de personal.

A continuacion, expondremos ambos, en que se diferencian y de qué manera

aportan al desarrollo del personal y del talento que se desea retener.

4.4.2.1. Cursos técnicos.
Los cursos técnicos se asignen al personal, debe ser derivados de las necesidades
actuales en el negocio, que van desde la actualizaciébn de conocimientos, leyes,

manejo de software, tramites o certificaciones; estos cursos deben ir orientados a
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mejorar la ejecucion técnica, simplificar la actividad, reduciendo costos, tiempos, 0
incrementando la calidad o la productividad.

Por otro lado, en el caso del personal que ha sido identificado dentro de la empresa,
como talento, se debe considerar una opcion mixta, ya que requiere siga
aprendiendo sobre su actual puesto, pero se debe empezar a invertir en el desarrollo
de nuevos conocimientos, que vayan acorde a las posiciones a las que pudiera
crecer en un futuro.

Un ejemplo es el area contable, donde un auxiliar contable, el cual lleva una
actividad general o varias asignaciones de la propia area, al momento de brindarle
un crecimiento se puede asignar una especializacion sobre un campo en especifico,

como son: facturacion, cuentas por pagar y cobrar, tesoreria e impuestos.

4.4.2.2. Cursos de desarrollo personal.
Los cursos de desarrollo personal tienen como objetivo el crecimiento de las
competencias emocionales, que van a ser necesarias al momento de ser asignado
a una nueva actividad, o que seran de utilidad al momento de tener que liderar un
proyecto. Algunas de las competencias que podemos abordar a través de este tipo
de cursos son:

e Comunicacion.

e Liderazgo.

e Gestion de proyectos.

e Empowerment.

e Presion.

e Toma de decisiones.

También podemos orientar este desarrollo de personal para los empleados que
laboran dentro de la empresa, y que en sus evaluaciones de desempefio el
resultado ha sido a nivel técnico aceptable, pero en el aspecto de las actitudes se
ha encontrado que estan siendo una limitante para alcanzar una puntuacién mas

alta y de esta manera poder ser candidato a un programa de retencion de talento.
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4.4.3. Asignacién de incentivos para fomentar la retencién.
El asignar incentivos, se define un medio para fomentar la retencion de los
empleados talentosos, debemos considerar que su asignacion va orientada a

incrementar la permanencia y satisfaccion laboral del empleado dentro de la PyME.

Se debe entender que al referirse sobre, satisfaccion laboral, se habla del: “estado
emocional placentero resultante de la valoracién de su trabajo, asi como lograr o
facilitar el logro de los valores de su trabajo” Locke (1969 en Chiang y Krausse,
2015), la definicion desarrollada por el autor se realizo a través de la medicion del

vinculo existente entre las emociones y la satisfaccion laboral.

Sin embargo, una definicion contemporanea sefiala que la importancia de la
satisfaccion laboral para las organizaciones se ha convertido en una gestion de valor
econdmico, tal como lo indica Giacomozzi (2011 en Chillogallo, 2017).

Ambos conceptos deben tomarse en cuenta, en la asignacion de incentivos, se
considera como una combinacion del incremento econdémico, equilibrio en la vida

de los empleados y la asignacién de nuevas actividades.

Un ejemplo de los incentivos que se manejaran en este trabajo son los siguientes:

Balance trabajo vida.

e Horario flexible.

e Trabajo a distancia.

e |gualdad de oportunidades.

e Programa de reconocimientos.

e Asignacion de cursos de capacitacion.
e Compensacion fija.

e Compensacion variable.

Al momento de asignar incentivos lo ideal es que sean establecidos de manera
personalizada y no de manera genérica, ya que esto ayuda a mejorar, la experiencia

de cada uno de los empleados talentosos, haciéndolo sentir Gnico.
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4.4.3.1. Incentivos No econémicos.

Para dar una definicion precisa de los incentivos no econdémicos es necesario definir
la palabra “incentivo”. De acuerdo a Gorbaneff, Torres, y Cardona (2009, en
Chillogallo, 2017): el incentivo es la promesa de una compensacion por realizar
cierta accion que desea quien ofrece el incentivo”.

El autor afirma que la teoria econdmica y la organizacional convergen en que el

incentivo es de suma utilidad para aumentar el desempefio laboral.

Se pueden considerar las compensaciones no monetarias, como aquellas que
agrupan una mayor relacién con las posibilidades de crecimiento y la atraccion de
un puesto de trabajo. Asi también, es importante mencionar la relevancia que existe
entre la relacion jefe colaborador, aun cuando ésta sea en mandos medios,
(Madero, 2016).

Es necesario mencionar que un empleado feliz es menos propenso a abandonar su
trabajo, resaltando que un abandono es costoso para las organizaciones. Es aqui,
donde radica la relacién entre la satisfaccion laboral y el grado de competencia que

demuestre un jefe a la hora de toma de decisiones.

“En la actualidad, los empleados y empleadores se muestran mas conscientes de
los incentivos no monetarios que puede ofrecer una organizacién” (Thompson,
2013), manifiesta que los empleados esperan incentivos no monetarios como:
elogios o reconocimientos; que se convierten en factores de motivacion que derivan
en un mayor desempefio laboral. Especificamente, se demuestra como el uso de
incentivos no monetarios se convierten en un atractivo para ofertar un puesto de
empleo en el mercado laboral, incluso por encima de los incentivos monetarios.

Abdullah y Wan (en Chillogallo, 2017), también indicaron que los incentivos no
monetarios y la satisfaccidn del trabajo tienen una relacién positiva en el rendimiento
laboral. Los autores proponen que una variacion de incentivos no monetarios afecta

positivamente el rendimiento laboral.
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Chillogalo (2017), aborda la investigacion realizada por Appelbaum y Kamal en el
2000, cuyo principal objetivo es determinar, que variables darian a pequefas
empresas una ventaja sobre grandes empresas en la atraccion y retencion de
empleados mientras se optimizaba su desempefio. La principal conclusion de este
trabajo indica que los incentivos mas importantes para la satisfaccion laboral en las

pequefias empresas son:

e Enriquecimiento del trabajo.
¢ Reconocimiento de los empleados.
e Pago equitativo.

e Habilidades gerenciales por parte de los jefes.

Por otro lado, de acuerdo (Santhapparaj y Shah, 2005), la influencia de los
incentivos no monetarios ejerce un impacto positivo en la moral de los trabajadores
qgue se ve reflejado en la satisfaccion laboral. Los empleados esperan salarios,
beneficios econdmicos, bonos, seguros de vida; sin embargo, también esperan
varios incentivos no laborales como: reconocimiento del trabajo, toma de decisiones

y reconocimiento por parte de la organizacion.

Segun Cuesta (2014, en Chillogallo, 2017), un trabajo que genere emociones,
experiencias, entre otros, son los puntos de partida para motivar hacia el cambio y

el logro de resultados por parte de las organizaciones hacia sus empleados.

Los incentivos no econdmicos pueden ser considerados fundamentalmente, como
un variables al salario fijo que es sensible hacia la situacion de cada individuo,
siendo capaz de empatar esas necesidades con los requerimientos del negocio.

La empresa IBM en su articulo “las ventajas de la empresa flexible” (Cervantes,
2005), hace una observacion que puede definir en mi opinion el porqué es

importante la asignacion de incentivos y de manera individual:

“Igualdad no significa tratar a todo el mundo igual”.

61



Esta frase nos indica el respeto hacia la igualdad en el entorno de trabajo,
simultaneamente no significa tratar a todo el mundo del mismo modo, es
precisamente, reconocer las diferencias para que todos los empleados tengan la
oportunidad de aportar y tener éxito y diferenciarse en consecuencia, es aqui donde
la PyME, debe intervenir ofreciendo una serie de incentivos que fomenten la

retencion y satisfaccion de los empleados.

4.4.3.2. Incremento econémico.

Los pilares mas importantes dentro de la estrategia de retencién de personal son
los esquemas de compensacion econdmica, el cual es una manera muy tangible de
retribuir y enviar un poderoso mensaje, el cual se puede interpretar como: “estas
haciendo un buen trabajo y eres valioso para la organizacién; continua asi”, ambos
tipos de compensacion son orientados al personal con talento, que deseamos
retener dentro de la organizacion “las ventajas de la empresa flexible” (Cervantes,
2005).

Compensacion fija:
Un sistema de compensaciones equitativo, permite que los empleados se sientan a
gusto, motivados y reconocidos; la estructura salarial debe permitir atraer y

mantener a colaboradores calificados (Espinosa y Marin, 2014).

Para Chiavenato (2011) es:

La recompensa que el individuo recibe a cambio de realizar
las tareas de la organizacion. Se trata, basicamente, de una
relacion de intercambio entre las personas y la organizacion.
Cada empleado negocia su trabajo para obtener un pago
econdmico y extraecondmico (pag. 234).

Compensacion variable:

Los sistemas de compensacién variable son una poderosa herramienta de
motivacion al logro de resultados; su disefio no implica costos adicionales para la
organizacion, permiten adaptar la compensacion a las necesidades del equipo

humano y al desempefio de la empresa, (Espinosa y Marin, 2014).
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Por su parte Chiavenato (2011), considera a la remuneraciéon variable como una
parte de la remuneracion total que se acredita periédicamente (trimestral, semestral
o anualmente) a favor del trabajador. En general, es de caracter selectivo (para
algunos trabajadores y ejecutivos) y depende de los resultados que alcance la
empresa (sea en un area, departamento o puesto) en determinado periodo por

medio del trabajo de equipo o del trabajo aislado de cada trabajador.

4.5. Programas de reconocimiento.

Los programas de reconocimiento, tienen la funcion de identificar, premiar las
conductas y objetivos alcanzados por los empleados, también resulta de ayuda para
los jefes al brindarles herramientas para apoyarlos en su desarrollo.
Adicionalmente los programas de reconocimiento ayudan en la construccion de una
cultura organizacional mas orientada a al alcance de objetivos, las conductas,

competencias técnicas y emocionales en la PyME.

Estos programas de reconocimiento se pueden dividir en 3 aspectos (Barragan,
2009, pags. 38-39):

1. Reconocimiento Positivo. El empleado que se siente apreciado y
reconocido posee una actitud positiva, mayor confianza en si mismo y
destaca su habilidad para contribuir y colaborar en equipo. Los empleados
que poseen la suficiente autoestima, son potencialmente los mejores

asociados.

2. Reconocimiento Informal. Se trata de un sistema que, de una forma simple,
inmediata y con bajo costo, refuerza el comportamiento de los empleados.
Se puede poner en practica por cualquier directivo, con un minimo de
planificacion y esfuerzo, por ejemplo, entregar una nota, una tarjeta o carta
de agradecimiento, un correo electronico, o un agradecimiento publico

inesperado.
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3. Reconocimiento Formal. Este tipo se considera fundamental para construir
una cultura de reconocimiento, su efecto, cuando se realiza eficazmente, es
muy visible en cuanto a resultados y rentabilidad. Se utiliza comiunmente para
felicitar a un empleado por sus afios de antigiiedad en la empresa, celebrar
los objetivos, logros de la organizacién, reconocer a la gente extraordinaria,
reforzar actividades, aportaciones, afianzar conductas deseadas Yy
demostradas, premiar un buen servicio, o bien, reconocer un trabajo bien

hecho.

La proporcion del reconocimiento formal, coincide con la regla de Paretto del 80/20.
Se recomienda maximizar el 80% de la parte intangible, asi como en el 20% restante

de la parte tangible, para lograr un reconocimiento eficaz.

4.6. Flexibilizacion de horarios.

Es una serie de modificaciones a la concepcién del empleo, que permitan a la PyME
moldearlo y adecuarlo a las necesidades del mercado, de manera que, se puede
dar internamente en relacion a sus actividades y funciones dentro y fuera de la

organizacion (Espinosa y Marin, 2014).

De acuerdo a Gilli (1999, en Bravo, 2015), considera la flexibilidad de horarios como:

Una necesidad estructural de los nuevos modelos que las
empresas, deben diseflar para poder operar en estos
ambientes. Por esta razén, es importante tener en cuenta que
en el interior de las empresas se originan transformaciones.
Estas son consecuencia del aprendizaje social de los
miembros de la organizacion, que surgen en los procesos de
trabajo en conjunto, frente a la necesidad de solucionar
problemas complejos. Las empresas cambian sus modelos de
construccion como consecuencia del cambio en los principios
de organizacion (p.12).

Por otro lado Cervantes (2005), considera que la flexibilidad de horario, como: “una
magnifica oportunidad para que los empleados puedan gestionar mejor y de manera
mas equilibrada su tiempo y su trabajo”, pero no significa reducir la carga de trabajo.
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En este caso se puede considerar como una politica de doble sentido, al ayudar a
las empresas a que ganen efectividad y eficacia; siendo un instrumento basico para
que la carga de trabajo no se convierta en un obstaculo insuperable en el desarrollo
individual, personal y familiar de los trabajadores. Las politica de flexibilidad de
horarios, convierten a la empresa en un lugar atractivo para trabajar y fortalecen la
retencion de talento; mejoran la moral, el compromiso y la lealtad de la fuerza de
trabajo; e incrementa la efectividad y la productividad (pag. 114).

El contar con politicas de flexibilidad en las plantillas también facilita el prestar
servicios a los clientes de una manera flexible. Y l6gicamente, a los empleados se
les pide un esfuerzo adicional fuera de hora o de oficina; en consecuencia hay que
compensarles con la posibilidad de disponer de su tiempo y de organizar su trabajo

de la forma que consideren conveniente.

Por lo cual se toman en cuenta las observaciones realizadas por Cervantes (2005),

referentes a la politica de flexibilidad:

e La flexibilidad como necesidad de negocio. Responder con rapidez y
eficacia a las necesidades cambiantes de los clientes y de la propia
compania. La flexibilidad ayuda a los empleados a equilibrar el trabajo y la
vida privada, facilitando que puedan contribuir con toda su energia y talento

a los objetivos.

e Las opciones de flexibilidad no son un derecho. Tratar de ayudar a los
empleados a gestionar sus responsabilidades tanto profesionales como
personales, pero cada caso debe ser analizado individualmente por director

y empleado para determinar los pros y los contras.

e La flexibilidad es de acuerdo a las circunstancias. Las opciones de
flexibilidad son aplicables a cualquier tipo de trabajo y a cualquier categoria,
incluyendo los puestos de direccion, pero existen situaciones en las que no

sera posible utilizarlas debido a la prioridad de atender a los compromisos
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con los clientes. Asimismo, estas opciones deberan ser lo suficientemente
flexibles como para poder cambiarlas cuando las circunstancias personales
y profesionales cambien.

Utilizar opciones de flexibilidad no perjudica el desarrollo de la carrera
profesional. Asegurar que aquellos empleados que utilicen alguna opcién
de flexibilidad en su trabajo no son penalizados en términos de desarrollo de
carrera y oportunidades de trabajo. La responsabilidad del trabajo, el
rendimiento y las capacidades de cada uno son criterios basicos para

competir por una promocion.

Presencia no es lo mismo que el rendimiento. La valoracion de un
empleado depende de su rendimiento y del valor que aporte al negocio, no

de las horas de presencia en la oficina.

Balance Vida — Trabajo. El equilibrio, puede repercutir significativamente en
el desempefio laboral, Gangwisch (2014), prob6 que, si hay un incremento
en el control de la sobre carga en el tiempo de trabajo de los empleados, ellos
podrian mejorar su calidad de suefio y a su vez generaba soluciones
practicas en pro del incremento de la productividad y la moral de los

empleados (pag. 1159).

Cultura
Satisfaccion del
trabajo

Balance vida-trabajo Satisfaccion
familiar

Tensitn psicoldgica

Figura 2. — Modelo Tedrico de Balance de Vida-trabajo. Tavassoli y Sune (2015, en Chillogallo, 2017)
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La Figura 2 nos muestra un ejemplo de los factores que benefician la

implementacion de flexibilizacion de horarios.

Entre las opciones que se pueden aplicar dentro de la PyME estan las siguientes:

e Organizar una semana de trabajo comprimida, realizando en cuatro dias, las
horas de trabajo de la semana, (Cervantes, 2005).

e Definir horarios de trabajo individualizados de acuerdo a necesidades
particulares de cada uno de los integrantes.

e Otorgar a los empleados herramientas de trabajo lap top, y teléfonos
celulares, que permitan estar comunicado, y trabajar en el lugar donde les
convenga ayudando a flexibilizar su horario e incluso generando un ahorro

en espacio fisico.

De esta manera se mejora la productividad y se incrementa la satisfaccién de
los empleados, que pueden gestionar sus tiempos de forma eficaz y equilibrar

su vida laboral y personal.

4.6.1. Como se implanta la politica de flexibilidad.

De acuerdo a (Cervantes, 2005), hay dos cambios fundamentales que fomentan la
implementacion de politicas de flexibilidad, por una parte, hay un cambio en el
marco de relaciones entre la empresa y los empleados que trabajan en ella.

En segundo lugar, se estdn superando las barreras fisicas derivadas de la
obligatoriedad de acudir al centro de trabajo y las barreras temporales determinadas

por un horario estricto.

Adicionalmente se requiere implementar recursos tecnol6gicos para poder
realizarlo, que van desde la asignacion de lap tops, o que cuente con equipo en
casa, celular, conexién a internet, poder realizar video llamadas, o uso de servidores

a distancia, para poder depositar la informacion.
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4.6.2. Las ventajas de implantar una politica de flexibilidad.

No todos los puestos de trabajo tienen las mismas caracteristicas. Por lo tanto, no
todos los empleados pueden utilizar las mismas opciones de flexibilidad. “En
términos generales, las politicas relacionadas con la posibilidad de trabajar fuera de
la oficina han mostrado ser muy eficaces en las actividades comerciales y en los

puestos de trabajo de servicios a clientes” (Cervantes, 2005).

Las ventajas en la implementacion de horarios, son varias, las cuales indicaremos

a continuacion:

e Brindar equilibrio entre la vida personal y profesional.

e Orientar el trabajo a objetivos y no horarios.

e Permitir al empleado ser mas responsable de su uso de tiempo.

e Satisfacer la necesidad del cliente de contar con personal de la PyME
disponible.

e Permitir al empleado usar el tiempo disponible en la realizacion de otras

actividades.

Por lo cual, las ventajas de la implementacion de politicas de flexibilidad dentro de
la PyME ayudan al equilibrio de la vida personal de los empleados, al crecimiento
del negocio al poder desplazar el capital de trabajo a los lugares donde se encuentre
el cliente, canalizar el tiempo restante para que el empleado busque desarrollar sus

conocimientos o en actividades personales.

4.7. El contrato psicoldgico.

El contrato psicolégico, se debe entender como las relaciones de trabajo por lo
general estan basadas en intercambios de ideas, emociones, informaciones o
acuerdos laborales y no laborales, dandose a partir de palabras o escritos que a su
vez determinan el tipo de trato que se establezca y que ocurre en el espacio de lo

cotidiano (Malvezzi, Orejuela, Chiuzi, Vesga, y Riascos, 2012). El desempefio como
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tal, entonces puede estar influido por este tipo de dimensiones que se configuran

en el plano subjetivo de las personas.

Mientras que Schein (1982, en Torres, Santa, y Bonilla, 2014), define el contrato
psicoldgico en términos de las “expectativas” que se forman a partir de la relacion
laboral, es decir, como la esperanza de alcanzar una meta futura en el contexto

organizacional.

En Torres et al. (2014), también aborda la definicion de contrato psicologico hecha
por Rousseau en 1990, la cual nos indica que es un conjunto de “creencias”
aludiendo de esta manera a las ideas aceptadas como verdaderas y ciertas a partir

de un acuerdo legal.

Torres et al. (2014), menciona las investigaciones del comportamiento
organizacional realizadas por Rousseau en 2000, propone cuatro tipos de contrato
psicolégico, clasificados segun las necesidades que empleado y empleador poseen;
sobre todo de acuerdo con las interpretaciones que cada uno hace de los

compromisos explicitos e implicitos (ver Figura 3.):
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Contrato transaccional.

Contrato equilibrado.

Los acuerdos del contrato de empleo
son de corta duracion. Se centran en el
intercambio econdmico, limitando asi la
participacion del empleado dentro de la
organizacion, quien lleva a cabo solo la
funcién por la que le pagan, por tanto no
se ve en la obligacion de involucrarse
con ella'y su empleador, quien tampoco
se muestra comprometido por el futuro
del empleado.

La duracion de este contrato es
indefinida, el empleado y el empleador
saben que el éxito de la empresa esté
en contribuir con el aprendizaje y
desarrollo del uno y del otro.

Contrato transitorio.

Contrato relacional.

Los empleados se encuentran en un
estado de incertidumbre frente a los
cambios que formula la organizacion de
una estrategia conocida a una todavia
no formulada, donde la ausencia de

El empleador se compromete a ofrecer
salarios estables y empleo a largo
plazo, en coherencia el empleado se
muestra comprometido, brindando su
lealtad y confianza a la organizacion. La

compromiso respecto al futuro del
empleado es el resultado de este
cambio, generando desconfianza en los
empleados por la duracién limitada de

su contrato.
Figura 3. Cuatro tipos de contrato psicoldgico propuesto por Rousseau en 2000.

recompensa que se establece en este
contrato no es Unicamente monetaria,
sino también de tipo socio-emocional.

En este orden de ideas y considerando la importancia dada al contrato psicoldgico,
Maguire (2002, en Torres et al. 2014), menciona que a pesar de que esta vinculacion
subjetiva “mantiene la relacién de trabajo”, un buen contrato no implica siempre
aumentar el desempefio; sin embargo, se considera que los contratos mediocres

pueden causar una disminucion del compromiso y un alto ausentismo.

Por su parte Tena (2002 en Torres et al. 2014), menciona que el contrato
psicoldgico, “hace referencia a las expectativas y creencias tacitas del empleador y
empleado comprometidos en una relacion laboral”. Este concepto ha cobrado
vigencia porque alude a los nuevos “vinculos” que se construyen por parte de las
personas mas alla de los elementos concretos que se estipulan en los contratos

laborales establecidos en los documentos juridicos explicitos.
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La importancia del contrato psicologico, como uno de los elementos centrales en la
relacion entre el empleado y el empleador, la cual inicia a partir del proceso de
seleccién y reclutamiento, la cual establece una dinamica, donde se definen los
acuerdos del contrato legal, que ponen de manifiesto -de manera explicita- los
compromisos de cada una de las partes. Sin embargo, la falta de comprension de
lo pactado o el ocultamiento de ciertos aspectos, pueden ocasionar vacios en los
arreglos, que se empiezan a llenar mediante una interaccion mas acentuada entre
el empleado y la organizacion, donde él empieza a recolectar informacion a través
de fuentes internas, como las conversaciones con los compafieros y externas, al
escuchar los comentarios que se hacen fuera de la organizacion.

En este planteamiento se pone de manifiesto el grado de individualidad que posee
la formacion del contrato psicologico, existen elementos como la mutualidad y la
reciprocidad que buscan mantener un balance justo en las contribuciones que cada
uno acuerda ofrecerle al otro y por tanto caracterizan el contrato psicoldgico
promesas y los compromisos que se han hecho y han sido aceptados por ambos.
Malvezzi et al. (2012).

De otro lado, la reciprocidad, esta mas relacionada con el intercambio mutuo, el cual
hace responsables a las dos partes de que cumplan con lo pactado, porque los

compromisos o contribuciones las obligan a responder.

De este modo y tal como lo menciona Malvezzi et al. (2012), la construccién de los
contratos psicologicos se da a raiz de las relaciones que el empleado establece con
la organizacion, donde se pone en juego los significados que se tengan acerca del
trabajo, producto de las experiencias que se han vivido en el mismo, de acuerdo
con otras variables tales como la tarea a desempefiar, el ambiente donde se lleva a
cabo, las politicas organizacionales, la forma de contratacion, que hacen de la
experiencia laboral algo unico.

Por lo tanto, la importancia del contrato psicolégico, en el personal que deseamos
retener es fundamental, ya que nos ayuda a generar un sentimiento de pertenencia

a la organizacion, el cual puede deberse a uno o varios factores como son:
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e El ambiente laboral.

e Larelacién con los compaferos.

e La coherencia de los valores practicados por la empresa.
e |gualdad de oportunidades.

e Elreconocimiento.

e La compensacion econémica.

e Los incentivos No econémicos.

4.8. El ambiente laboral y su rol en la retencion de personal.

La medicion del clima permite diagnosticar a las organizaciones, generar entre los
trabajadores para permitir el desarrollo de cambios sustentables, ahi radica la
importancia dentro de las organizaciones que buscan fomentar la retencion del
personal con talento, por ello se enumeran a continuacién los aspectos principales

de su ejecucion:

e Como el clima que se desarroll6 diariamente, es capaz de desencadenar
obstaculos o facilitar el logro de los objetivos y metas de la organizacion.

e Es un factor importante para evaluar a las organizaciones de una manera
sistématica, considerando cada una de aspectos una parte del todo.

e Permite la auto-reflexion de la percepcion compartida en los trabajadores
consultados. Debido a esto se facilita el disefio de acciones compartidas y
constructivas, motivando el trabajo en equipo, generando eficacia en la

organizacion (Visbal Pérez, 2014).

Por su parte; James C. Collins y Jerry I. Porras (en Barragan, 2009), describe al
clima organizacional como: “Una ideologia organizacional clara y bien expresada,
atrae a la empresa a personas cuyos valores personales son compatibles con los
valores centrales de la misma. Y a la inversa; repele a aquellos cuyos valores
personales son incompatibles”. Por otra parte, el trabajo de un directivo sera

identificar las areas en las que sus empleados son mas creativos, mas productivos
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y donde se sientan mas satisfechos; para luego buscar la forma de darles autonomia

y hacer que puedan concretar y llevar a cabo sus ideas en esas areas.

Establecer las estrategias adecuadas para nuestra organizacion, nos permitiran
retener al talento que ademas obtener resultados conforme a los esperados,
también estara alineado a los valores de la empresa, logrando acoplarse y

desarrollar al maximo sus capacidades.
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Capitulo 5 MANUALES DE PROCEDIMIENTOS PARA LA PYME Y EL AREA
RECURSOS HUMANOS.

Cada dia son mas las empresas que deciden mejorar la calidad de sus productos y
servicios, apuntando a la satisfaccion de sus clientes.

Para que las PyMEs cumplan dichos objetivos es necesario que estudien a
profundidad sus procesos, y es muy importante que redisefien los mismos con el
propésito de que mejoren en la calidad, debido a que en la actualidad las presiones
competitivas globales estan provocando que las organizaciones busquen formas de
lograr mayor satisfaccion en las necesidades de sus clientes, reducir costos, e
incrementar productividad, y el mejor modo de obtenerlo es mediante el
mejoramiento continuo de la calidad.

Por lo que se considerara la calidad como un factor estratégico y fuente de ventaja
competitiva que requiere del esfuerzo colectivo de todas las areas y miembros de la
organizacion.

En el caso del &rea de Recursos Humanos, incorporar un proceso sirve para definir
los estdndares de calidad dentro del area, asegurar un trato equitativo en procesos
de seleccion, evaluacion y definir los pasos a seguir en la retencion de los

empleados talentosos. (Michelena y Cabrera, 2011)

5.1. Importancia de los manuales de procedimientos en las PyMEs.

Los manuales de procesos no garantizan el alcance de las metas en la empresa, su
objetivo es; lograr concientizar y comprometer al personal en la observancia,
seguimiento y cumplimiento de las politicas, normas, manuales de procedimientos

que se establezcan dentro de la PyME.

Los manuales de procedimientos representan una herramienta indispensable para
las PyMEs y las empresas en general debido a que les permite; cumplir con sus
funciones de una manera clara y sencilla, facilitan el aprendizaje del personal,
proporcionan la orientacion precisa que requiere la accién humana en las tareas
administrativas, fundamentalmente en su ejecucién pues son una fuente en las

cuales se trata de mejorar y orientar los esfuerzos de un empleado, para lograr la
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realizacion de las tareas que se le han encomendado (Machado, De Miguel, y
Marrero, 2011).

Un manual de procedimientos contiene una descripcion precisa de como deben
desarrollarse las actividades y sus caracteristicas, las cuales pueden medirse en
unidades de tiempos, calidad, cantidad o costo. Por lo tanto, es un documento
bésico, que describe la manera como se hace o se desarrolla una tarea, un proceso

0 una actividad.

5.2. Definicién de Manual de procedimientos.

Varios autores han definido el uso del manual de procedimiento, como un registro
sistémico y organizado de la informacion el cual tiene que tener un flujo y un registro
medible de cada una de las acciones, a continuacion, revisaremos algunas

definiciones.

El Modelo de Sikula, (1994, en Machado et al. 2011) plantea:

La planeacién de Recursos Humanos; es un proceso
sistematico que forma una secuencia planeada de eventos o
una serie de pasos cronoldgicos, entre los que se
comprenden: definicion de objetivos, planeacién de la
organizacioén, auditoria, prondsticos de los recursos humanos
y programas de accién de los recursos humanos.

Pérez y Lanza (2014), aborda la definicién realizada por Gémez, Giovanny en 2007,
considerando a los manuales de procedimientos como: “documentos que registran
y trasmiten, sin distorsiones, la informacion béasica referente al funcionamiento de
las actividades administrativas; ademas facilitan la actuacion de los empleados que

colaboran en la obtencion de los objetivos y el desarrollo de las funciones".

Vivanco (2017), en su investigacion aborda la definicién de Palma en 2010, la cual
nos indica lo siguiente:

Un manual de procedimientos es el documento que contiene
la descripcion de actividades que deben seguirse en la
realizacion de las funciones de una unidad administrativa, o de
dos 0 mas de ellas. El manual incluye ademas los puestos o
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unidades administrativas que intervienen precisando su
responsabilidad y participacion (p.249).

Vivanco Vergara (2017), define a los manuales de procedimientos como:
“‘herramientas efectivas del Control Interno las cuales son guias practicas de
politicas, procedimientos, controles de segmentos especificos dentro de la
organizacion; estos ayudan a minimizar los errores operativos financieros, lo cual

da como resultado la toma de decisiones Optima™ (pag. 248).

Cada uno de las definiciones presentadas, aporta diferentes consideraciones al
area de Recursos Humanos de la PyME, estableciendo los manuales de
procedimientos como una herramienta que ayuda a describir las actividades,
transmitir la informacién sin distorsiones, aportando un sentido l6gico en su
accionar, coordinando la interaccion entre las areas y aportando un mayor control

en los recursos.

5.3. Elaboracion de Manuales.

La elaboracion de manuales tiene como objetivo de acuerdo a Pérez y Lanza (2014),
reunir de forma organizada los reglamentos, instrucciones y procedimientos que
rigen las distintas actividades que se desarrollan dentro de una organizacion, lo que
permite dar uniformidad a la ejecucion de las funciones asignadas a las distintas

areas organizativas que la integran.

Dentro de su trabajo Pérez y Lanza (2014), sefiala los siguientes tres aspectos a

considerar en la elaboracion de los manuales:

o Realizar el disefio del procedimiento.
o Determinar los objetivos de trabajo tanto de la entidad como del area
especificamente.
o Proceder a evaluar los objetivos de trabajo: los que se estan
realizando correctamente, los que no se ejecutan o0 se hacen

incorrectamente.
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Se requiere la participacion del personal técnico de cada una de las
areas, asi como por personal de la direccion de la entidad.

La definicion de los objetivos y de la descripcion del procedimiento.

e Contenido para cada procedimiento.

@)

Objetivo: en él se define de forma clara qué se persigue en el
contenido del procedimiento.

Alcance: identifica hasta donde abarca el procedimiento, para
identificar a todos los involucrados en los distintos niveles y la
obligatoriedad de cumplimiento.

Referencia: tiene en cuenta todos los documentos que regulan el
procedimiento, es decir, las resoluciones, instrucciones, etc.
Términos y definiciones: definir los necesarios para evitar falsas
interpretaciones.

Descripcidn: en un orden cronoldgico las acciones a ejecutar para dar
respuesta a: ¢Qué hacer?, (Como hacerla?, ¢Cuando hacerla?,
¢Donde hacerla? y ¢Quién hard o se responsabilizara de lo que hay
que hacer?

Se requiere contenidos claros, precisos y concisos; incluyen la
vinculacion con acciones de control interno y los asientos de diario,
especificamente para el rea contable.

Responsables: debe quedar claro el destino de cada procedimiento,
quiénes son las personas que estan obligadas a su revision,
actualizacion, distribucion y aprobacion, asi como quién exige que se
cumpla lo orientado.

Modificaciones realizadas: cambios introducidos que modifican su

contenido y las distintas versiones que lo actualizan.

e Esquemade flujo para la tematica.

o

En este tema especifico y como un aspecto novedoso en la

concepcion y control de las distintas actividades y su sistema
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informativo por cada entidad, se introduce este concepto, el cual tiene
por objetivo mostrar todas aquellas actividades y relaciones
funcionales que requiere un area de otra, para llevar acabo
exitosamente sus funciones y tareas. Estas actividades se obtienen a
partir de un analisis que se realice de las distintas funciones y tareas
asignadas a esa area en cuestion, y a la cual se hizo referencia
previamente planteadas en el contexto del manual de procedimientos.
En el Manual debe definirse el flujo documental, el destino de las
copias y los plazos para la conservacion de los documentos; para
disefiar los modelos y documentos deben tenerse en cuenta los datos
de uso obligatorio que deben respetarse y cumplirse con
independencia del procesamiento, bien sea manual o con sistema
soportado en tecnologias de la informacion.

Periédicamente se debe proceder a la revisién de los Manuales de
Procedimientos para comprobar su actualizaciébn y que todas las
directivas e instrucciones se canalicen por medio del mismo, es decir,
comprobar mediante pruebas el contenido de las instrucciones
confeccionadas adecuadamente, y verificando su correspondencia

con la legislacion vigente.

Como se puede observar la elaboracion de un manual de procedimientos, se debe

considerar una actividad que engloba la participacion de la direccion, el area objetivo

del proceso y los empleados que estaran sujetos a su aplicacion, se debe establecer

un lenguaje sencillo y objetivos medibles, ademas de un orden en su realizacion;

este es un proceso que evolucionay es perfectible, a medida que las organizaciones

crecen y se van haciendo mas competitivas, ya que requiere revisiones periddicas

para incluir actividades nuevas o alinearse a cambios en las leyes o incluso dentro

Por lo cual tener manuales dentro de la PyME ayuda a establecer objetivos y

lineamientos claros para todos los empleados.
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5.4. Tipos de Manuales de Procedimientos.

Existen diferentes tipos de manuales de Procedimientos los cuales se enuncian a

continuacion:

Manual de Procedimientos de una institucion u organismo: Contempla
todos los procedimientos que se llevan a cabo en una empresa, area o
puesto.

Manual de Procedimientos de un proceso: Involucra todos los
procedimientos que se tienen que seguir para complementar todo un proceso
independientemente de las areas o empresas que intervengan en él, el
objetivo es tener una visién de conjunto de todo el proceso.

Manual para procedimiento Unico: Es un manual que se elabora para
describir un solo procedimiento, que por sus caracteristicas 0 necesidades

particulares es necesario manejarlo de manera independiente.

5.5. Ventajas en el uso de los manuales de procedimientos

Indicaremos a continuacién algunas de las ventajas que tiene la implementacion de

manuales de procedimiento dentro de las PyME y en el area de Recursos Humanos:

Se encarga de dar una visidbn mas especifica de todo cuanto se lleva a cabo,
dentro de la empresa.

Contribuyen a la unificacion de los criterios en la elaboracién de las
actividades y uniformidad en el trabajo.

Estandarizan los métodos de trabajo.

Ayudan al desarrollo de las actividades de manera eficiente y permiten
conocer la ubicacion de los documentos en general.

Proporcionan ubicacién, identifican dentro del procedimiento el lugar fisico
en donde se encuentran los documentos que acompafan a las actividades,
éste puede ser: computadora, almacén, entre otras.

La informacion que maneja es formal; es decir, informacién autorizada.

Delimitan las funciones y responsabilidades del personal.
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e Son documentos de consulta permanente que sirven de apoyo para la mejora
continua de las actividades.

e Eliminan confusiones, incertidumbre y duplicidad de funciones.

e Sirven de base para el adiestramiento y la capacitacion al personal de nuevo
ingreso.

¢ Definen estandares de calidad en cada una de las actividades.

e Se tiene un responsable ya sea empleado u &rea, para cada una de las
actividades.

e Son base para simplificar el trabajo y reducir los costos.

5.6. Implementacion de proceso.

Antes de establecer un manual de proceso, se debe realizar un diagndstico, lo que
constituye ademas la primera etapa del procedimiento propuesto (Pérez y Lanza,
2014).

Para ello se deben revisar los registros y documentos en general, definidos y
descritos en el sistema; ademas de determinarse las no conformidades detectadas,
las encuestas de satisfaccion de los clientes, realizar analisis de costos, analisis de
rotacidon, evaluacién de las actividades de cada puesto, los tiempos acordados,
principales quejas de clientes interno o externos para poder empezar a realizar la

propuesta de implementacion del puesto.

Al tener la informacién integrada podemos definir el alcance del disefio,
implementacion, mantenimiento y mejora del sistema los pasos a realizar son los

siguientes.

I.  Objetivo: en él se define de forma clara qué se persigue en el contenido del
procedimiento.

[I.  Alcance: identifica hasta donde abarca el procedimiento, para identificar a
todos los involucrados en los distintos niveles y la obligatoriedad de

cumplimiento.
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VI.

VII.

VIII.

Referencia: tiene en cuenta todos los documentos que regulan el
procedimiento, es decir, las resoluciones, instrucciones, etc.

Términos y definiciones: definir los necesarios para evitar falsas
interpretaciones.

Descripcion: en un orden cronoldgico las acciones a ejecutar para dar
respuesta a: ¢Qué hacer?, ¢Cémo hacerla?, ¢Cuando hacerla?, ¢Donde
hacerla? y ¢ Quién hara o se responsabilizar4 de lo que hay que hacer? Se
requiere contenidos claros, precisos y concisos; incluyen la vinculacién con
acciones de control interno y los asientos de diario, especificamente para el
area contable.

Responsables: deben quedar claro el destino de cada procedimiento,
quiénes son las personas que estan obligadas a su revision, actualizacion,
distribucion y aprobacién, asi como quién exige que se cumpla lo orientado.
Registros y modelos: se relacionan los registros o modelos del Sistema
Informativo asociado que seran utilizados por el procedimiento en cuestion
con formato del modelo, instrucciones de llenado del modelo, indicaciones,
archivo, conservacion, cuadre y validacion.

Modificaciones realizadas: cambios introducidos que modifican su contenido

y las distintas versiones que lo actualizan.
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Capitulo 6 PROPUESTA DE OPERACION DE MANUALES DE
PROCEDIMIENTO PARA LA SELECCION, EVALUACION Y RETENCION DEL
PERSONAL.

De acuerdo a lo analizado en los capitulos anteriores, las PyMEs en México,
enfrentan una serie importante de retos que van desde externos como son los
avances, tecnoldgicos, econdmicos, sociales; a retos internos como son definir el
perfil adecuado, establecer un proceso de seleccion, indicar objetivos a alcanzar,
evaluar de forma periddica, identificar a los empleados talentosos, crear estrategias
para su desarrollo y retencion.

Sinos basamos en los datos de INEGI (2014); por cada 100 empresas que se abren
en él giro de las manufactureras solo el 40% se mantendran operando, en el caso
de giro comercial solo 33% y en el caso de servicios privados no financieros solo
36% se mantendran operando, en los 5 afios posteriores a su apertura,
considerando esto representa que mas del 60% de las empresas cerraran, los

motivos principales para su cierre:

e Falta de planeacion estratégica

e Estancamiento en las ventas.

Al considerar estas situaciones el area de Recursos Humanos se puede convertir
en un importante aliado en la consolidacion de los planes de la PyME por medio de
la gestion del talento, en aspectos como son la seleccién, la evaluacion y la

retencion del personal.

De acuerdo a lo anterior este trabajo sugiere la incorporacion de 3 manuales de

operacion los cuales se describen a continuacion:

1. Reclutamiento y Seleccion; es el proceso que da inicio a la atraccion de
talento a la PyME. En el cual se deben establecer los aspectos que debe
contener cada perfil, los medios de difusion y atraccion del talento, el
personal que participa en los procesos de seleccion (entrevista), las

evaluaciones técnicas o psicolégicas que se asignaran, los formatos para la
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realizacion de los estudios socioeconomicos, y la carta oferta al candidato
seleccionado.

2. Evaluacién de Personal; el objetivo de este manual es brindar una
herramienta para poder medir al personal y su desempefio dentro de la
empresa. Utilizando como herramienta una evaluacion SMART la cual
abarca una escala de 5 puntos, para realizarse de manera periddica cada 3
meses, esta herramienta tiene la capacidad de poder indicarnos quien puede
ser identificado como talento dentro de la PyME.

3. Retencidn de Talento; este manual se apoya del resultado de la evaluacion
SMART sustentada en el manual de Evaluacion de Personal, dentro de este
manual, nos indicara el que hacer con cada uno de los resultados del
personal que van desde un resultado “Excelente” y “Por encima de los
esperado” —los cuales dan acceso al programa de Retencion de Talento,
mientras que aspectos como “Promedio” nos indican que debemos trabajar
en aspectos que ayuden al personal a poder acceder en el futuro al niveles
mas altos; por ultimo calificaciones como “Por debajo del promedio” nos
indican que debemos realizar cambios con caracter de urgente en el personal
con la intencion de mantenerlo dentro de la organizacion por ultimo el
resultado “Deficiente”; nos hace desvincular al personal de la empresa y

buscar el remplazo de la persona.

6.1. CoOmo se implementan los manuales de procesos en la PyME.

La forma en que se recomienda implementar cada uno de los procesos de la PyME,
es por medio de la identificacién de las areas de oportunidad existentes, en el caso
del area de Recursos Humanos se debe considerar si existe un proceso o formatos
que nos sirvan de evidencia para la seleccion, evaluacion, identificacion y retencion
de los empleados talentosos, por lo cual describiremos los puntos que en opinién

de un autor son los mas importantes al momento de iniciar con la implementacion:
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e l|dentificar las areas de oportunidad; en el caso del area de Recursos
Humanos, se pueden revisar la existencia de los siguientes reportes o

formatos, para conocer si hay un estandar o proceso actual (Palomo, 2005):

indices de rotacion.

Descripciones de puesto.

Medios para difundir el puesto.

Responsable de realizar la entrevista.

Tipo de preguntas realizadas.

Pruebas técnicas.

Pruebas psicométricas.

Formatos de referencias laborales.
Responsable de tomar la decision de contratacion.
Carta oferta.

Objetivos definidos del puesto.

Formatos de evaluacion del personal.
Definicion de metas para identificar el talento.
Asignacion de incentivos.

Reportes de identificacion de talento.

AN NN N N N N Y N N N N N R N

Entrevistas de salida.

Contar con estos formatos o reportes, permitird identificar de manera mas rapida las
areas de oportunidad dentro de la PyME; en caso de no contar con esta informacion
se deberda empezar con la creacibn de cada uno de los formatos, para
posteriormente empezar a realizar las mediciones y detectar areas de oportunidad

dentro de la empresa.

e Compromiso de la Direccion; debe ser considerado el aspecto medular
para poder avanzar dentro de la implementacion de los procesos; al contar
con el soporte de la Direccion de la PyME, podemos contar con el

compromiso de cada una de las cabezas de area para poder empezar a
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realizar el levantamiento del proceso y asegurar la disposicion al cambio de

los empleados (Michelena & Cabrera, 2011).

Levantamiento del proceso; es definir la razon de ser, el alcance de los
empleados, los responsables de que se realice y de cumplir cada accion,
definir el orden que tiene cada paso, la manera en que se medira y las
evidencias en su entrega. Se debe realizar un diagrama de flujo en el cual se

presentara de manera mas clara cada uno de los pasos y el responsable.

Integracion de los participantes; es ademas de levantar el proceso reunirse
con cada uno de los empleados o con el jefe inmediato para definir el nivel
de responsabilidad que se tendra, ademas de establecer los formatos que se

entregaran y que serviran como evidencia al momento de ser revisados.

Medios de difusion del proceso; establecido el levantamiento, la
integracion de los participantes, se debe hacer del conocimiento del personal
gue labora dentro de la PyME para poder ser aplicado y realizado por todo el

personal, para ello se recomiendan 3 medios para su difusion:

v' Comunicados; es un correo en el cual se informa el establecimiento
del proceso, se adjunta el correo o se da la ruta en el sistema y fecha
en que empieza su aplicacion.

v' Platicas dentro de la empresa; se reune al personal de la PyME,
para poder explicar los motivos de su implementacion, los pasos que
tiene el proceso, (formatos, tiempos, autorizacion), los responsables
de su ejecucién y se aprovecha para resolver las dudas de los
empleados.

v' Subir el proceso a un servidor de la empresa; es una manera
practica de realizar la difusion de un proceso ya que los empleados
pueden consultarlo en el momento en que tienen la necesidad de

hacer uso del proceso.
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El inicio de la implementacion del proceso es un momento critico, para la PyME
debido a que se necesita contar con el apoyo del Director, del jefe del area, del
personal responsable de ejecutar el proceso y hacer que se cumpla; debido a que
cada una de las partes mencionadas colabora en su construccion, aplicacion y

difusion.

6.2. Qué aspectos cuidar dentro de la implementacion.

Cuando el area de Recursos Humanos inicia con la implementacion del proceso hay
varios aspectos que se deben cuidar; con el fin de establecer las normas de
ejecucion, los empleados que estdn dentro del alcance del manual de
procedimientos, puedan entenderlo y realizarlo, a continuacién indicaremos algunos

de ellos:

e Explicar el objetivo del manual de procedimientos; es necesario ya que
indica el area de oportunidad encontrada dentro de la PyME, la forma en que
se va a resolver y los beneficios que aporta a los empleados su
establecimiento. En el caso de los 3 manuales que se han propuesto, el
“objetivo y el alcance”; cumplen con esa tarea explicando la necesidad y

determinando el objetivo.

e Brindar una secuencia en los pasos a realizar; al momento de iniciar el
levantamiento del proceso, debemos identificar la responsabilidad de cada
uno de los implicados y encontrar una logica en cada uno de los pasos a
seguir, de esta manera un proceso de reclutamiento y seleccion, no inicia con
‘la contratacién y se concluye con la entrevista del jefe inmediato”, o no
“‘establecemos que tal empleado sera un talento antes de ser evaluado”. Por
ende, definir la secuencia de los pasos, dara claridad a los jefes y empleados

de otras areas que lean proceso y lo apliquen.

o Establecer los formatos; nos indica en que parte va el empleado dentro del

proceso (ya que dependiendo en que parte estemos del proceso, sera el
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formato que debemos entregar), nos ayuda a contar con una evidencia de la
realizacion de la actividad, y definimos un estandar para el vaciado de la

informacion evitando que cada &rea cuente con su propio formato.

Definir los objetivos de manera clara; permite definir los parametros de
calidad para la realizacion de cada una de las actividades, su establecimiento

también debe ser realista y facil de comprender para todos.

Dar asesoria constante a los empleados y jefes; es explicar de manera
individual, las dudas que tengan sobre la forma en que se realiza un proceso
(reclutamiento y seleccion o evaluacion del desempefio) o el establecimiento
de objetivo (definir los aspectos a medir en la evaluacion de desempefio de
un empleado), la explicacion en el llenado de los formatos; al asesorar al jefe
o empleado ayudara a la ejecucion del proceso, a entender los objetivos y

evitar interpretaciones erroneas en el futuro.

Evitar incluir las excepciones; es un aspecto que siempre aparece en los
procesos, sin embargo, es importante indicar que si se desea tener éxito en
la implementacién de un proceso se debe evitar en la medida de lo posible,
ya que solo aquellas circunstancias que lo ameriten pueden ser consideradas
como una excepcién e incluso en muchas ocasiones deben ser autorizadas
por el director de la empresa o el gerente de Recursos Humanos para definir
si es valido considerarla como una excepcion. Como ejemplo podemos
considerar para el manual de reclutamiento y selecciéon el ingreso de
empleados “recomendados”, los cuales, tienen esta etiqueta y puede ser
solicitado su ingreso por el propio director de la empresa, deben pasar por
todo el proceso de seleccion. Otro ejemplo recurrente lo encontraremos en
el manual de retencion de talento, donde muchas ocasiones el empleado
identificado como “talento” solicitara algun incentivo que no esté dentro de la
politica 0 no haya sido considerado, pero en su analisis sea viable el

otorgarlo, en estos casos debera consultarse con el gerente de RH y con el
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Director de la empresa para su autorizacién y su establecimiento en la

actualizacion de los proximos manuales.

Hay varias condiciones que se deberan cuidar al momento de su implementacion

ya que el periodo abarca desde antes de que opere el manual de procesos hasta

finalizar y poder analizar los resultados con el objetivo de encontrar areas de mejora

gue puedan ser atendidas en el futuro a corto plazo.

6.3. Cuidado e implementacién de los procesos en el area de Recursos

Humanos.

Para realizarse se deberan llevar ambos aspectos (el cuidado y la implementacion)

de manera simultanea, debido a que ambos aspectos se complementan.

A continuacién, se muestran los aspectos que se deben cuidar y tener en cuenta al

momento de implementar un proceso (ver tabla 4):

Cémo se implementa

Qué se debe cuidar

Identificar las areas de oportunidad

Explicar el objetivo del manual de

procedimientos

Compromiso de la Direccién

Brindar una secuencia en los pasos a

realizar

Levantamiento del proceso

Establecer los formatos

Integracién de los participantes

Definir los objetivos de manera clara

Medios de difusion del proceso:
- Comunicados
-Platicas dentro de la empresa
-Subir el proceso a un servidor

de la empresa

Dar asesoria constante a los empleados y

jefes

Evitar incluir las excepciones

Tabla 4. Implementacién de procesos del area de Recursos Humanos.

Es recomendable el uso de un calendario para definir tiempos y avance de cada

uno de los objetivos, lo cual genera un compromiso tangible hacia la implementacion
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de los manuales por parte del area de Recursos Humanos y de la entrega de
informacion de las otras areas.
Para ello se debe considerar como primera opcion a implementar de manera

simultanea a los manuales de:

Reclutamiento y Seleccidn; se debe aplicar a todas las nuevas posiciones que
tenga la PyME (nueva creacién o rotacion); en el caso de los empleados que
actualmente ya laboran, es recomendable se cree su perfil de puesto y se les realice
evaluaciones psicométricas, para poder tener identificado su perfil laboral y cumplir
con procesos de auditoria interna o externa en los procesos.

Evaluacion del desempefio: se debe aplicar a todos los empleados que
actualmente laboran, para poder medir el alcance de sus metas e identificar aquellos
gue sean empleados talentosos, es recomendable su realizacion cada 3 meses.

Al concluir el primer afio del uso “Manual de evaluacién de desempefio” se debe
implementar el “Manual de retencion de los empleados”, debido a que es necesario
poder identificar a los empleados talentosos de la PyME y poder ofrecerles a ellos

los incentivos y medios de desarrollo para fomentar su desarrollo y permanencia.

A continuacién, se presentan los 3 manuales:

e Manual de Reclutamiento y Seleccion.

¢ Manual de Evaluacién del Desempefio.

e Manual de Retencién de Talento.
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Manual de Reclutamiento y Seleccion

DOCUMENTO CORPORATIVO

PROCESO DE RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE TALENTO

Cddigo Nivel de Revision | Vigente a partir de:
P-RH-01 Definitiva Marzo 2018

Pagina:
1-23

Firman los titulares de las dreas que participaron en la realizacidn y autorizacién del documento,

para que a partir de esta fecha se proceda a su implementacién y distribucién por el area

responsable de su operacion y difusion

Creacidén Revisién

Autorizacidn

Proceso de Reclutamiento y Seleccion de Talento P-RH-001

90




INDICE

Objetivo y alcances
Politica
General

Reclutamiento

Puestos de nueva creaciéon y/o incremento de plantilla

Remplazos

Posteo Interno

Posteo Externo
Entrevista Telefonica
Pruebas Psicométricas
Entrevista con Jefe Inmediato
Seleccidn

Estudio socioeconémico
Carta Oferta
Actividades

Diagrama de Flujo

Anexos

00 00 N o o o o u»un o uno ;o W w w

[
= O

91



Objetivo y alcance

Politica

Dar a conocer los procesos de Reclutamiento y Seleccién de la PyME, regulando asi la

manera
persona

General

10.

de atraer y administrar el talento de la organizacion. Esta politica aplica para el
| de Recursos Humanos.

La PyME reconoce que su personal es fundamental para el éxito. Un enfoque
estratégico y profesional al proceso de reclutamiento ayuda a la PyME a atraer a
personal con las habilidades y atributos necesarios para lograr objetivos
estratégicos siempre acatando nuestros valores. La PyME estd comprometida a
asegurar que el reclutamiento y seleccidon del personal se conduzca de manera:
sistémica, eficiente y efectiva promoviendo al mismo tiempo igualdad de
oportunidades.

Todos los candidatos internos, que se presenten en la PyME, deberan llenar
adecuadamente la Solicitud de Empleo de la PyME (Anexo 1).

La documentacién relacionada con los candidatos serd manejada con absoluta
confidencialidad.

En el caso de candidatos Internos, se deberdn acercar al Gerente de Recursos
Humanos e informar de su interés en participar en el proceso; tendra el mismo
proceso de entrevista de seleccidén y preseleccion que un candidato externo. Se le
solicitard envie su informacién por correo electrénico a (correo de la empresa).

El drea de Recursos Humanos mantendra un control de vacantes de todos los
candidatos para el puesto que fueron entrevistados.

Una vez que el responsable de area realice una entrevista en persona y se ha
determinado que el candidato no es apto para el puesto, este notificara el mismo
dia al area de Recursos Humanos y estd enviara una Carta de Agradecimiento
(Interno o Externo) (Anexo 2 y 3), de igual forma, aquellos curriculos que no cubran
el perfil, se les enviara la misma carta.

Después de cada entrevista, el drea solicitante sera responsable de proporcionar al
area de Recursos Humanos su retroalimentacion acerca del candidato, asi como su
estatus en los formatos de entrevista o de manera verbal.

En caso de candidatos internos rechazados, el jefe directo responsable de la vacante
serd quien le dé la retroalimentacién por las cuales no se queda en el puesto.

En el caso de candidatos externos rechazados, el drea de Recursos Humanos enviara
cartas de agradecimiento (Anexo 3).

Todo el reclutamiento se basard en descripciones de puesto (Anexo 4); y
especificaciones acordadas. El reclutamiento y la seleccion se deberdn llevar a cabo
como procesos basados en evidencia y los candidatos deberan ser asesorados
acerca del criterio que se basa en conocimiento, destrezas, competencias,
experiencias y habilidades para desempefiar un puesto. Todas las decisiones deben
ser registradas.
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11.

Para las posiciones clave de la compafiia se haran, en caso de ser necesario,
Entrevistas en Panel donde estaran presentes el jefe inmediato de la vacante, el
gerente de Recursos Humanos, Director de area. En algunas ocasiones estard
también presente el Director General.

Reclutamiento

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

El reclutamiento se debera manejar como un ejercicio de relaciones publicas clave,
ya que la forma en que se maneje afecta laimagen de la PyME y consecuentemente
su habilidad para atraer personal de alto nivel.

La PyME, cumple con la legislacidn vigente y cualquier variacion significante en
practica deberd ser discutida con el Gerente de Recursos Humanos para minimizar
el riesgo de la empresa. Consejo y apoyo profesional esta disponible en todas las
etapas del proceso de reclutamiento a través del Gerente de Recursos Humanos.
Todos los empleados involucrados en cualquier etapa del reclutamiento y seleccién
deberan estar conscientes de esta politica. El gerente de recursos humanos, es
responsable de proporcionar a esas terceras partes esta politica antes de que inicie
el proceso de reclutamiento.

Todos los empleados involucrados en el proceso de reclutamiento, deberdn
asegurarse de tener la capacitacién necesaria.

Todas las vacantes seran publicadas dentro de la PyME. Esto ayudara a maximizar
la igualdad de oportunidades y proporcionara oportunidades para hacer carrera a
nuestro personal, manteniendo y mejorando sus habilidades y experiencia. En
circunstancias extraordinarias el Gerente de Recursos Humanos podra decidir si se
lleva a cabo dicha publicacién.

La forma en que se publicaran las vacantes serd la mas apropiada y la mas efectiva
en cuanto a costo para maximizar el nimero de candidatos que se pueden captar.
Esto incluye publicaciones locales, nacionales e internacionales, asi como sitios web
y deberdn apegarse a la identidad de la PyME. Las publicaciones internas deberan
aparecer un minimo de 3 dias habiles y las externas por un minimo de 5 dias habiles.
Si algun miembro del personal involucrado en el reclutamiento tiene alguna
relacidn cercana con alguno de los candidatos deberd evitar participar en ese
proceso en particular para no dar lugar a conflictos de interés o malas
interpretaciones.

Los candidatos tendran el derecho de ser retroalimentados y tendran acceso a
cualquier documentacion que hayan entregado.

El proceso de reclutamiento no deberd comenzar hasta que se hayan evaluados las
necesidades del puesto junto con el presupuesto y los planes estratégicos.

Los candidatos seran tratados con respeto y se les proporcionara siempre suficiente
informacidn para que tomen decisiones informadas.

Para poder dar comienzo al proceso de reclutamiento, es necesario, que el area de
Recursos Humanos, reciba previamente, la requisicion de personal, la cual puede
ser por escrito, por correo o por solicitud del director de area.

El drea de Recursos Humanos, llevard a cabo la busqueda de candidatos en todas
las fuentes de reclutamiento disponibles segun sea el caso.

El area de Recursos Humanos establecera la fecha de entrega de documentacion y
entregan el expediente completo al drea de Administracidn de Personal.
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25. El area de Recursos Humanos sera la responsable de enviar la Carta de Bienvenida
al candidato (Anexo 5).

Para cualquier caso de autorizacidon se estara sujeto a lo siguiente:
Puestos de nueva creacion y/o incremento de plantilla

26. Tratdndose de puestos de nueva creacidon y/o incremento de plantilla, las
requisiciones deberdn ser autorizadas por el director de area y por el director
general.

Remplazos

27. Para el caso de los remplazos de la plantilla autorizada, serd requerida la
autorizacién del Director de Area.
Nota: Las requisiciones recibidas después de las 2pm, el tiempo de respuesta se

considerard a partir del dia habil posterior.
Posteo Interno

28. El area de Recursos Humanos publicara internamente, via mail, la vacante; como
confirmacién del inicio de proceso.
29. El area de Recursos Humanos podra recibir candidatos previamente por medio de
referidos directamente de la cartera interna.
Posteo Externo

30. El area de Recursos Humanos podra publicar sus vacantes en cualquier de sus
fuentes externas de reclutamiento dependiente de la zona geografica donde sea
requerida.

31. El area de Recursos Humanos elaborara una lista de candidatos precalificados
(minimo tres) por cada una de las plazas y/o posiciones requeridas.

Entrevista Telefonica.

32. El drea de Recursos Humanos sera encargada de llevar a cabo la primera entrevista
con los candidatos precalificados con el propdsito de determinar un minimo de
candidatos que cubran el perfil requerido por la posicién.

33. Una vez realizadas las entrevistas, el area de Recursos Humanos presentara al jefe
del drea que solicitd la vacante, una lista de los mejores candidatos entrevistados
para la siguiente fase del proceso.

Pruebas Psicométricas.

34. El area de Recursos Humanos enviara por mail la liga de las pruebas psicométricas
con una bateria adecuada a cada perfil, a los candidatos viables y establecera una
fecha para recibir a la persona que realice el estudio socioeconémico.

35. El jefe del drea solicitante, indicara al drea de Recursos Humanos la fecha de fecha
de entrevista de los candidatos.
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Entrevista con Jefe Inmediato

36.
37.

El responsable del area llevara a cabo la entrevista cara a cara.

En posiciones gerenciales, el Director de Area y/o Director General de la compafiia,
conducirdn la entrevista final o revisaran el curriculo del candidato y dardn su
aprobacién. Para el resto de los puestos quien conducira las entrevistas sera el
director o gerente de area.

Seleccion

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

Se proporcionara igual acceso a oportunidades a todos los candidatos sin importar
afiliaciéon politica, raza, etnia, color, ancestros, nacionalidad, religion, género,
orientacién sexual, edad, estado civil, condicidn médica, o discapacidad, y asegurara
gue las decisiones que se lleven a cabo se basen Unicamente utilizando un criterio
enfocado al puesto.

Ninguin miembro encargado de la seleccién debera ser miembro o amigo personal
de algun candidato. Los encargados de la seleccién deberdn declarar conflicto de
interés antes de iniciar el proceso o durante el mismo y s es necesario retirarse.
Cuando un candidato viaje dentro del pais o de otro pais para asistir a una
entrevista, se pueden requerir arreglos para el viaje y el acomodo, todos los gastos
correran por cuenta de la PyME.

El proceso de selecciéon, incluyendo todos los documentos y correspondencia
considerados y aprobados por la Gerencia de Recursos Humanos, seran informacion
Unica para sus miembros y siempre deberd ser manejada como confidencial. Esta
informacidn deberd permanecer confidencial, aunque la resolucion final sea
publica.

El area de Recursos Humanos podra utilizar varios métodos para encontrar a los
candidatos para cada puesto incluyendo entrevista, pruebas psicométricas y
chequeos de referencias. El area de Recursos Humanos también deberd determinar
el tiempo y nimero de pruebas que se le asignardn a cada candidato.

El proceso de seleccidon consiste en una serie de entrevistas donde participan
dependiente del nivel del puesto el Gerente de Recursos Humanos, Jefe directo o
Director de la PyME, dependiendo del éxito del candidato en cada una de las
entrevistas. Posteriormente el Director de area deberda tomar una decisién vy
notificarsela a los candidatos.

Todas las entrevistas para un mismo puesto deberan ser realizadas por la misma
persona para promover la equidad de oportunidades.

Cualquier prueba de habilidades (ej. Presentaciones, ejercicios), deberdn estar
relacionadas directamente con el puesto y seran medibles objetivamente; estas
pruebas deberdn ser conducidas por una misma persona. Los candidatos deberan
recibir notificacién de los detalles de cualquier prueba cuando sean invitados a
entrevista.

Al final del proceso de reclutamiento todos los registros deberan ser entregados al
departamento de Administracion de Personal, quien los guardard durante 6 meses
en caso de que se solicite retroalimentacion o se traten de litigar.

Las ofertas de trabajo estdn condicionadas a recibir referencia satisfactoria o
cualquier otra version apropiada.
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Estudios socioecondmicos

48.

49.

50.

Cuando el candidato sea seleccionado y autorizado, el responsable del area
solicitante dara instrucciones al drea de Recursos Humanos se realice el estudio
socioecondmico con el proveedor asignado y esta misma area hara la requisicion de
los documentos de los candidatos.

El proveedor asignado entregara el estudio socioecondmico, en el formato estandar
(Anexo 6).

El resultado y/o referencia del Estudio Socioeconémico deberd ser tomado en
cuenta para decidir la contratacion.

Carta Oferta

51.

52.

53.

De ser positivo el resultado del estudio antes mencionada, el drea de Recursos
Humanos elaborara una carta oferta con el paquete de compensacién previamente
acordada con el Gerente de Administracion de Personal.

El area de Recursos Humanos enviara por email o entregara en mano al candidato
la Carta Oferta (Anexo 7).

Una vez que se recibe la Carta Oferta firmada por el candidato, el drea de Recursos
Humanos enviara una carta notificacidn requiriendo la elaboracién del contrato al
area de Administracion de Personal.
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Actividades

Responsable Actividad

Area de Recursos 1. | Recibe la requisicion de personal.

Humanos

Area de Recursos 2. | Utiliza las fuentes de reclutamiento tanto para

Humanos basqueda como para posteo (interno o externo) para
obtener candidatos que cumplan con el perfil que se
esté requiriendo.

Area de Recursos 3. | Realiza la primer entrevista via telefénica y si cumple

Humanos con el perfil continua con la actividad No. 4, en caso
contrario, regresa a la actividad No. 2

Area de Recursos 4. | Envia al candidato la liga web para pruebas

Humanos psicométricas, ademas de programar junto con él, la
visita para su estudio socioeconémico.

Candidato 5. | Ingresa a la liga web recibida y elabora las pruebas
psicométricas.

Area de Recursos 6. | Valida los resultados de la prueba psicométrica.

Humanos

Area de Recursos 7. | Elabora una lista de los candidatos viables, la envia

Humanos por correo electronico al jefe inmediato de la vacante
y ayuda a programar las entrevistas presenciales.

Jefe Inmediato de la 8. Recibe lista y entrevista a los candidatos que mejor

vacante cumplen con el perfil.

Jefe Inmediato de la 9. | Selecciona al candidato ideal para el puesto.

vacante

Jefe Inmediato de la 10. | Notifica al area de RH su eleccion de candidato.

vacante

Area de Recursos 11. | Hace la requisiciéon de documentos al candidato y

Humanos programa con el proveedor del estudio
socioecondmico la visita al candidato.

Estudio socioeconémico 12. | Visita al candidato para su estudio y decide si es
recomendable o no. La decision es notificada en 5
dias habiles al &rea de Recursos Humanos.

Area de Recursos 13. | En caso de ser un candidato recomendable, envia por

Humanos correo electrénico la Solicitud de Empleo y la Carta
Oferta Anexos 7 y 1. En caso de no ser un candidato
recomendable, se regresa a la actividad No. 2

Candidato 14. | Recibe la Carta Oferta y la Solicitud de Empelo, toma
su decision.

Candidato 15. | En caso de aceptar la oferta, firma la Carta Oferta,
llena la Solicitud de Empelo y las envia por correo
electrénico al area de Recursos Humanos, continua
con la actividad No. 17. De no aceptar la carta oferta
continua con la actividad No. 16

Area de Recursos 16. | Notifica al jefe inmediato de la vacante para decidir si

Humanos presenta una nueva oferta, Actividad 14

Area de Recursos 17. | En caso de que el candidato haya aceptado la Carta

Humanos Oferta, turna el expediente completo, al area de

Recursos Humanos.

Fin de la Actividad.
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Anexo 1 Solicitud de empleo
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ACTIVIDAD DE LA EMPRES A

PUESTO DESEMPENADD

DiOFCILIO DE LA EMPRESA

TELEFOND

MOMERE DEL JEFE

PLIEETO DEL JEFE

CALISA DE SEPARACION

FECHA DE INICID

FECHA DE SEPARACION

FUELDD INIC] AL

FUELDO FINAL

FURCIONE S DEL PUESTO

LOGROE PERSONALES
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MOMERE DE L& EMPRESA ANTERIOR ACTIVIDAD DE L& ERMPRESA

PUESTO DESEMPERADD

DORAICILID TELEFOND

MOMERE DEL JEFE PUEETO DEL JEFE CAUSADE SEFARACION

FECH& DE INICID FECHA DE SEPARACION EUELDO INICIAL SUELDO FIMAL
FUNCIOMES DEL PUESTO

LOGROS PERSOMALES

MOMERE DE L& EMPRESA ANTERIOR ACTIVIDAD DE L& ERMPRESA PUESTO DESEMPERADD
DUORAICILID TELEFOND

MOMERE DEL JEFE PUESTO DEL JEFE CAUSADE SEFARACION

FECHA DE IMICID FECHA DE SEPARACISN EUELDO IMICIAL SUELDO FINAL

FUMCIOMES DEL PUEETO

LOGROS PERSOMALES

CONTROL DE REFERENCIAS

LAEORALES [perzonas que hayan trabajado conusted) TELEF QMO TIEMPO DE COMOCERLO
1
2
3
PERSOMALES [nolamiliares nijefes anteriores) TELEFOMO TIEMPO DE COMOCERLD
1
2
3
WYWE | FINADO MOMERE DOrICILIO OCUPACION
FAaDORE
rMADRE
HERMANMOS
ESPOSA
HIOs
JCAMEIART A DE RESIDEMCIA? Sl I:I MO I:I JPLUECE vI&JaR? Sl I:I MO I:I RaZOmES
;FOR QUE MEDIO SE EN"ERO DE LA EMPRESA? FARIEMNTES | AMIGOS FREMSA OTROS:

JPADECE ALGURA EMFERMEDAD CROMICA? ESPECIFIGUE

stre 116, Colonia Lomas
aqui recabados para el

n y/ovinculacion de un puesto laboral
= o= FREEMARN. Para mayor i
waler, usted puede 3
privacidad integral de Freeman a traves de nuestra pagina de Internet FREEMAN. FINANCIAL =
“AV150 DE PRIVACIDAD™.

Mombre y Firma Autégrafa del Titular
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Anexo 2 Carta de Agradecimiento Interno

CARTA AGRADECIMIENTO INTERNO

Fecha / /

Estimado:

De parte del departamento de Recursos Humanos, queremos agradecer tu interés y el tiempo que
empleaste para el proceso de seleccion para el puesto de ( ).

Tuvimos la oportunidad de platicar contigo y que nos compartieras las actividades que llevas a cabo
en tu puesto actual y aquello en lo que te gustaria desarrollarte. Apreciamos mucho tu apertura al
respecto. Con la informaciéon obtenida actualizaremos tu expediente y registraremos tu interés por
crecer con nosotros.

Se ha realizado una revisién profunda de las necesidades actuales del puesto y de la empresa y se
ha considerado que en este momento hay otra alternativa que satisface mejor dichas necesidades.

Si llegaras a requerir mayor detalle, puedes consultarlo con tu gerente.

La PyME esta comprometida con su politica de empleo equitativo, por lo que cualquier irregularidad
puedes reportarla a los canales establecidos.

Queremos animarte a que sigas buscando nuevas oportunidades de desarrollo, si necesitas algun
apoyo adicional para enfocar tu carrera dentro de la PyME siente la libertad de pedirlo, que con
gusto te ayudaremos.

Atentamente

Area de Recursos Humano
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Anexo 3 Carta de Agradecimiento Externo

CARTA AGRADECIMIENTO EXTERNO

Fecha / /

Estimado:

De parte de la PyME, queremos agradecer mucho tu interés en él envid de tu curriculo y en participar
en las oportunidades de trabajo que actualmente tenemos vigentes.

Tu experiencia, perfil y competencias fueron comparados a fondo con los requisitos de los puestos
gue tenemos abiertos, sin embargo, Te informamos que por el momento no es posible continuar
con el proceso.

Tu curriculum serd archivado por un afos y si se presenta alguna oportunidad en el futuro que
pudiera ser interesante para ti y en la cual cubrieras los requisitos del puesto, nos pondremos en

contacto contigo.
Te pedimos sigas explorando oportuidades futuras con nuestra compaiia y te deseamos lo mejor

en tu carrera profesional.

Atentamente

Area de Recursos Humanos
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Anexo 4 Descripcion de puesto

REQUISICION DE PERSONAL

Datos de Identificacion. Fecha de requisicidon:

Nombre del Puesto

Ubicacidn:
Area: No. de vacantes
Solicitante:
Horario de Trabajo: Salario Mensual :
Prestaciones Adicionales:
Disponibilidad para viajar: Sl | NO | Disponibilidad para radicar fuera: Sl | NO
Motivo de la vacante: Nueva Creacién Reemplazo
Tipo de Contrato: Planta | Temporal | Proyecto

Perfil del puesto
Edad: Estado Civil:
Escolaridad: Sexo:

Actividades a realizar:

@ = o o AW R =

Valor para la vacante:

Competencias del puesto Software

1
2
3
4

b L R =

5
Valor para la vacante: Valor para la vacante:

Experiencia y certificaciones

-

L ]

Valor para la vacante:
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Anexo 5 Carta de Bienvenida

CARTA BIENVENIDA

Fecha _/ /

Estimado:

Me complace darte la mas cordial bienvenida a la PyME; donde esperamos ser parte fundamental
de tu realizacion personal y profesional.

En nombre de quienes integramos esta compafiia, te deseamos el mejor de los éxitos.
Indudablemente enfrentards muchos retos y nuevas oportunidades, puedes estar seguro que
siempre contaras con el apoyo necesario para alcanzar tus metas y objetivos.

Sabemos que, en la PyME, encontraras el ambiente idéneo para desenvolverte y mostrar toda tu
creatividad y habilidades.

Deseamos que te sientas a gusto entre nosotros y te recordamos que, en caso de requieras algun
tipo de orientacién o ayuda, siempre estaremos dispuestos a proporcionartela; de igual manera,
esperamos de ti profesionalismo y un alto nivel de compromiso. Creciendo juntos, garantizamos un
mejor futuro para nuestra empresa y nuestro pais.

Estamos seguros que disfrutards tu nueva asignacién y actividades.

iBienvenido!

Atentamente

Area de Recursos Humanos
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Anexo 6 Estudio Socioeconémico

ESTUDIO SOCIOECONOMICO LABORAL

Candidato:
FOTO

P uesto:

Fechs de visita:

RESULTADO DEL ESTUDIO

3e recomienda Se recomienda con resenvas HO se recomienda

Indizar las razones por las que concluye el resultado

SALUDY HABMOSGEMERALES

VIVIENDA

REFERENCIA 5 LABORA LES

REFEREHMCH] 5 PERSONALES

REFERENCIA 5 VECINALES

ACTITUD DEL CA NDIDATO DURANTE LA ENTREVISTA

;S acars ptalmente su hisorial lsboral reciene? gl |:| MO |:|
Refleja normalidad en = Stuscon Bmiliar y patrimonisl 5| |:| NO |:|3
Tiempo promedio por empleo: Tiempo de experienca praws en 2l puesto:
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DATOS GENERALES

Lusgar y Echade Edad: Sewo:

nacimiento:

Es Teldiono: Celular:

cil:

IMSS: | Comea:

RFC: CURP: AFORE:

Faoebook: | Otra red:

ﬁvﬂaﬂ&' de fiempo Tiens demandas legales: 5l | | MO |
Mofivo: |

Caley

TEMETo:

Colonia” [ Dl un: Estado: GP:

DkEncE 3 bgardet@ai: |

Ubicacion:

Liga Google Maps:

Informacion A cademica:

Uifime grado de | Imestitucicn:

estudios:

Propia Rentads Hipoecads

i ;Cuano paga? Monio:

Cass Departaments Vinends Coleciva

Pisos Recimaras Bafos Estcionzm |

N mw ma

Codina Cuarin de sericio Oto
Ohsanaciones:

Refigerador [ Equipo da sonido
Mio ondas | Lawadors

oD [ Estul
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Television
Blusray

Secadorz
Compuridom

Servicios:

Luz Agus

Drensje

Gas Teldfono [ | Pavimentcdn |

nternet TV Cable Sequridad
Condiciones de la vivienda:

Excelenies | [ Bvenas Regulares | aias
I
[ Wotilizng I Limpeza Il Orden
Completo Lirmpic Acomodado
Incompleto Narmal Decacomodado
Escaso SuCk Desandado
5i tiene menos de un 3o en su domidiio, donde wivio
antes:
| Con guitn ive | | Mo. de Dependienes Econdmicos:
Eonomia Familizr

INGRE 505

Ingreso ol mensusl
Ingreso Candidato
Ingreso Famdiar
Crros Ingresos
TOTAL INGRESOS
EGRESQS
Alimento
Transports
Educacion

Servcio Madics
Telefonia & Inkermst
TOTAL EGRESO5

TOTAL INGRESO S
TOTAL EGRESOS
REMAMNENCIA

LE O R L B

A || | e

LA i ] | o |

el IR

Estado de salud del candidato

;Camo considera su estxdo de saled scheal?
;Ingiere bebids s acoholicas?

iFumas?
iHa sufndo lesione =T
iHa sido operado ¥

iTiens o ha enido aljuna enfermedad oronica?

;Tiene algun defacto fs5ioo?

;Tizne 3guns defzencis en Iz vists?

;Tienen dguna deficenca auditiva?

;Tiene 3lguna defcencis en &l habla?

iTienes Btusjes o periorscones?

;Donde?
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PROPIEDADE S

Bienes raices
Propiedadas: A nombre da: Ubicacion de |3 propiedad Valor comercial esimado,
| | |

Marcs | Keodeln | Afio | A nombre de | Walor comercial estmado

Insftucidn | A nombre de | Impore estmado

DATOS DE FAMILIARES

[V el
i o : = A R —— Cisnais Vive con &
Mombre del Familisr Parentesco Edad Grado de Estudios Ocupacon ahi=heies

COMENTARIOS
REFERENCIAS LABORALE 5

;Labora acualmene?

i '5e pusden pedir refzrencas?

Empresa:

Domigilio: | Telsfono:

Fuesto inicial: | Puesto final:

Sueldo iniciak | Sieldo Finak
Fecha de ingreso: | Fecha de baja:
Motive de salida:

IMSS: || SGM Menores:
Vacaciones: || SG Mayores:

Frima Vacacional: ] | Bonao de Produdividad:
Aguinaido: | Baneo de Puntuslidad:
R RN

Fondo de Ahomo: [ |[Transports
Sequro de Vida: | Comeder:

Vales de des persa; |[Cka:

REFERENCIAS DEL JEFE INMED AT O

Mombre del Jefe Puesto jefe inmediasto:
inmediato:
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Tel&fono y Extension: | Comeo elecranico: |

Comentarios: [

Mombre del resporsable | Puesto del responsable de
de R.R.HH.; RREHH.:

Teléfono y Extension: [ || Comen elecrénico: [

Comentarnios: I

| __Excelente | Bueno | Regular | WMao |
| Jefe | RH | Jefe | RH | Jefe | RH | Jefe | RH |

| Relacian con compafieros I I I | | I I |
R elacien con jefe inmediate | | I | | I I |
R elacién con subordinados il I I | | I I |
Henestidad | I I | | I I |
Puniuslidad I I I | | I I |
Asistencia - | I I | | I I |

| Calidad en el trabajo I I I | | I I |

| Alsnce o= chjetives I I I | | I I |
Iniciativa I I I | | I I |

REFERENCIAS PERSONALES

Mombre: | Relzden: | I
Tiempo de conocero; | Telono: | |
Damisiio: | Ccipacen: | |
Comentarios: |
Mombre: | Relagdn: | I
Tiempo de conocerb; || Tekébno: | I
Dhoinni icific; | Oewpaddn: | I
Comentarics: |
Mombra: | Relagon: | |
Tiempo de condcer | Tebna: | |
Diomigiio: | Ocupagén: | I
Comentarios: |
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FOTOS VISITA

Foto eadesior Fotointenor
Foto 1 oto 2
Candidaio Familia

REDES SO CIALES

Perfil: Red:

Foto Red 3ocia Foto Contenido

INFONAVIT

SEMANAS COTIZADAS

DEMANDAS
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Anexo 7 Carta Oferta

Atencioén:
(Nombre)

A nombre de (nombre de la empresa), queremos agradecerle su interés por integrarse con

nosotros, por lo cual a continuacién le mostramos la oferta contractual:

PUESTO:
TIPO DE
CONTRATO:
FECHA DE
INGRESO:

SUELDO NOMINAL
DEDUCCIONES

Carta Propuesta

México D.F. dia de _Mes de 201 _

Prestaciones de
Ley:

Prestaciones
Superiores:

INFONAVIT
IMSS
ISR

PREMIO DE ASISTENCIA
PREMIO DE PUNTUALIDAD
VALES DE DESPENSA
FONDO DE AHORRO
SEGURO DE VIDA

SEGURO GASTOS MEDICOS
MAYORES

SEGURO GASTOS MEDICOS
MENORES

AUTO

TOTAL DE DEDUCCIONES
SALARIO NETO

Acepto las condiciones contractuales del puesto ofertado

Candidato

Jefe de Area
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Manual de Evaluacion del Desempeiio

DOCUMENTO CORPORATIVO

POLITICA DE EVALUACION DE DESEMPENO

Cddigo
P-RH-02

Nivel de Revision | Vigente a partir de:
Definitiva Marzo 2018

Pagina:
1-14

Firman los titulares de las dreas que participaron en la realizacién y autorizacidon del documento,

para que a partir de esta fecha se proceda a su implementacion y distribucién por el area

responsable de su operacion y difusion

Creacidén

Revisién

Autorizacién
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1. Objetivo y Beneficios

Consiste en evaluar el desempenio e identificar oportunidades de desarrollo de manera clara

2. Alcances

y objetiva, lo cual orienta al empleado a mejorar su contribuciéon al negocio y por lo
tanto ayuda a liberar la creatividad, fortalezas y experiencias de todos los que
formamos parte de la PyME. Asi mismo trae como principales beneficios:

Proporciona a los empleados claridad de cémo sus objetivos individuales estan
ligados al crecimiento y éxito de la PyME.

Alinea a los jefes y empleados sobre los comportamientos y resultados esperados
de manera clara con lo cual el empleado siempre sabrd en qué posicidon se
encuentra.

Brinda un parametro de las expectativas que se tienen sobre el empleado y los
estdndares de calidad que se esperan de él.

Reconoce las aportaciones del empleado en su puesto y como estas ayudan al éxito
de la PyME.

Genera innovacién al discutir ideas y obtener wuna oportunidad de
retroalimentacion sobre la actividad a medir

Se tienen considerados los siguientes niveles para este proceso.

Administrativos
Mandos Medios

3. Politicas Generales

El director de la PyME, serd el responsable de dar a conocer durante el mes de
enero, los objetivos 0 mandatos generales que deberda perseguir la organizacidn. Se
llevard a cabo una reunidn con los Directores y/o responsables de area a fin de que
estos puedan conocer especificamente los objetivos generales y por area.

Serd responsabilidad del Gerente de cada area asignar un peso porcentual a cada
uno de los objetivos, de acuerdo con las necesidades del negocio y del area.

Cada afio, se deberan revisar los objetivos de negocio de la PyME, con el objeto de
determinar en donde y como se pueda afadir valor para lograr los resultados
esperados de acuerdo a los mandatos estratégicos de la organizacién.

Los objetivos se documentaran en el Formato de Evaluacion de Desempefio (Anexo
1).

La responsabilidad durante todo el proceso sera compartida entre el jefe inmediato
y los empleados a cargo.

El proceso de “Evaluacion del Desempefio se realizara de acuerdo al siguiente
calendario:
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Mes

Actividad Responsable

Enero

Direccién General da a conocer los objetivos o Direccién General
mandatos generales

Sesiones de calibracidn de objetivos y métricas de | Direccidon General y Directores
negocio de Area

Enero

Establecimiento de objetivos Empleado-Jefe Inmediato

Abril

12 Revisidon Trimestral

Julio

22 Revision Trimestral Empleado-Jefe Inmediato

Octubre

32 Revision Trimestral Empleado-Jefe Inmediato

Enero

Revisidon Anual / Evaluacion Final: Empleado-Jefe Inmediato

e Autoevaluacién. Empleado
e Evaluacion del jefe Inmediato. Jefe Inmediato
e Evaluacion del reporte directo del jefe Lider
inmediato. Recursos Humanos
e Revisién por Recursos Humanos. Empleado - Jefe Inmediato
e Reunién Empleado-Jefe Inmediato Empleado
(Discusion). Jefe Inmediato
e Firma del empleado.
e Firma del jefe inmediato.

Febrero

Consolidacién de evaluaciones del desempefio. Gerente de Recursos Humanos

10.

11.

12.

Se deberan establecer como maximo 3 objetivos por empleados, los cuales deberan
estar alineados a los mandatos generales que la direccién haya establecido al area.
Cada objetivo tendra diferentes tareas o actividades que indicaran claramente el
nivel de responsabilidad y el impacto a la organizacion.

Después de cada revisién trimestral o final, el empleado podrd solicitar
directamente con el superior del jefe inmediato y/o Recursos Humanos, la revision
de la Evaluacidn de Desempefio cuando asi lo considere necesario.

Cualquier representante de Recursos Humanos podra dar apoyo, entrenamiento,
coach y retroalimentacién en cualquier momento, para que el proceso de
establecimiento de objetivos se realice de manera adecuada.

Empleados Vigentes

Se llevard a cabo una reunién durante al mes de enero de cada afio para determinar
y alinear los objetivos del empleado con los objetivos de la organizacién. Cada
empleado deberd discutir junto con su Jefe inmediato acerca de sus objetivos y
llegar a un acuerdo sobre como poder llegar a ellos.

Los objetivos acordados seran revisados de manera trimestral en los meses de abril,
Julio y octubre. El responsable del drea o jefe inmediato sera responsable de
programar una reunion “1 a 1”; en los meses que se mencionan con el propdsito de
observar los avances en el desempefio y los objetivos planteados. El jefe inmediato
ofrecera apoyo y retroalimentacion efectiva para el logro de los mismos. Estas
revisiones tienen el caracter de obligatorio.

Para la revisién anual serd responsabilidad del jefe inmediato, programar la
“Evaluacién de Desempefio” durante el mes de enero de cada afio. Se llevara a cabo
una reunion “121” entre el empelado y su jefe directo con el propdsito de hacer una
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evaluacion final de los objetivos y el desarrollo del empleado en seguimiento a las
evaluaciones trimestrales que se hicieron durante el afio.

Empleados de Nuevo Ingreso

13. Independientemente de la fecha de ingreso, todos aquellos empleados que
ingresen durante el afio, tendran derecho a conocer que es lo que se espera de ellos
en su trabajo y por lo tanto, el jefe inmediato debera sostener una reunién “121”
durante los 30 dias posteriores a la fecha de ingreso con el propdsito de discutir y
acordar los objetivos y expectativas de desempeno y desarrollo por lo que resta del
ano.

14. Asimismo, se llevardn a cabo todas las revisiones trimestrales subsecuentes que
correspondan, asi como la revisién anual de desempenio.

3.1 Forma de determinar los objetivos SMART

15. Para establecer los objetivos se recomienda utilizar el método SMART:

e Specific (Especificos): Los objetivos deben ser lo mas concretos posibles
para poder identificar lo que se desea lograr

e Measurable (Medible): Se refiere a cudl seria la métrica que se establecera
para la evaluacion del objetivo, para poder saber si se esta cumpliendo o no
se estd llegando a lo que se habia propuesto.

e Achievable (Alcanzable): Los objetivos deben tener un sentido retador,
pero con la objetividad de que se pueden alcanzar

e Realistic (Realista): Los objetivos deben estar dentro de las propias
posibilidades. Proponerse algo irrealizable es una puerta abierta al fracaso.

e Timely (En tiempo): Los objetivos deben contener una fecha para
realizarlos, es decir, requieren un plazo de tiempo limite para ser
cumplidos. Acotar algo en el tiempo requiere decir que se debe establecer
un plazo dentro del cual se debe cumplir el objetivo.

3.2 Evaluacion de los objetivos trimestrales

16. Existen 3 escalas de evaluacidn trimestral que se utilizaran en las reuniones “1al“:

e Retrasado con respecto al Plan: De acuerdo a los métricos, el objetivo no
alcanza un nivel de avance razonable, de acuerdo a los tiempos
establecidos.

e Entiempo: De acuerdo a los métricos, el objetivo se encuentra justo en los
tiempos de avance que se habian determinado en la creacion del mismo.

e Delante de lo Planeado: De acuerdo a los métricos, el objetivo se encuentra
con un mayor avance del esperado, con posibilidades de finalizarlo antes
de la fecha establecida.
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3.3 Escala de calificacion de los objetivos

17. Existen 5 escalas de calificacién anual, de acuerdo a la Guia de Calificaciones para la
Evaluacion de desempefio (Anexo 2).

Debajo de lo esperado (1):
+» Objetivo no se cumplié.
+*» Logro muy por debajo de las expectativas.

Los esperado con reservas (2):
¢ Objetivo logrado, pero no al nivel de las expectativas actuales.

De acuerdo a lo esperado (3):
«»+ Logré con todas las tareas del objetivo eficaz y eficientemente con

un alto grado de calidad.

Por encima de lo esperado (4):
+»* Logroé con todas las tareas del objetivo (y mas), sobre y mas alla de
las expectativas.

Excelente (5):

% Ellogré del objetivo va més alla de las expectativas del puesto.

% Exito extraordinario en logros especificos que son facilmente
identificables y medibles.

% Superd un importante reto empresarial y también logré otro
objetivo retador.

18. Alfinal de dicha sesion y después de haber llegado a un acuerdo sobre la calificacidn
final, el jefe inmediato y el empleado firmaran el documento, entregando el original
al Area de Recursos Humanos, para capturar la informacién de la evaluacién final y
guardar el documento en el expediente del empleado.

19. En caso de resultar “Por debajo de las Expectativas” o “inaceptable”; el empleado
deberd entrar en un proceso de Asesoria de Desempefio Laboral”, en el que se crea
un Plan de Accidn para ayudar al empleado a desempefiarse mejor en su trabajo y
mejorar sus areas de oportunidad.

3.4 Fortaleciendo nuestras actitudes

20. La evaluacién del desempefio incluye una seccién en la cual se muestran las
actitudes que se esperan del empleado las cuales el jefe inmediato explicara sobre
lo que trata cada una.

21. Para identificar cuales son las conductas que caracterizan a cada uno de los valores
de la PyME, se proporciona una Matriz de valores (Anexo 3).

a.

maoo o

Deficiente

Por debajo de los esperado
Dentro de los esperado
Arriba de lo esperado
Sobresaliente
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3.5 Objetivos de desarrollo

22.

23.

24,

Los objetivos de desarrollo son los que se enfocan a liberar el potencial de la gente
con las fortalezas de los empleados.

Esta seccidon se anotaran aquellos objetivos que en conjunto con el jefe inmediato
se consideren elementos importantes para continuar mejorando el desempefio
mediante nuevas herramientas de trabajo, implementacién de procesos, se
deberan anotar que habilidades y conocimientos se requieren para lograr el
objetivo, y de qué manera el jefe inmediato puede ayudar para lograr este objetivo.
Para la construccién de los objetivo es fundamental la aportacion del empleado, ya
gue es una actividad en la cual influye directamente en el alcance del objetivo
dentro de la organizacion.

3.6 Calificaciones de Objetivos

25.

26.

27.

28.

Esta seccion debera ser llenada por el Jefe Inmediato durante la sesidon “121” que
se realiza para la evaluacion final de los objetivos establecidos de acuerdo al Calculo
Final. (Anexo 4)
Se evaluara cada objetivo de acuerdo a la escala del 1 al 5 y se ingresara la
ponderacién asignada a cada uno:

a. Objetivos de desempefio, no debe ser menor del 30%excedera del 50%,

b. Actitudes no debe ser inferior al 20% y no exceder al 40%

c. Objetivos de Desarrollo no menor del 15% y no exceder del 30%
La gréfica de la calificacion calculara la calificacién final de la Evaluacién de
Desempefio.
Al final de dicha sesién y después de haber llegado a un acuerdo sobre la calificacion
final, el jefe y el empleado firmaran el documento y entregaran el original al drea
de Recursos Humanos.
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4. Actividades

N?'.de Area o Puesto Descripcion de la actividad
Actividad
1 Recursos Humanos Realizara la comunicacion a todos los empleados del
Corporativo o de la PyME, del inicio del proceso de
Evaluacion de Desempefio mediante el
establecimiento de objetivos.
2 Direccidon General Da a conocer los objetivos o mandatos generales del
afo en curso.
3 Direcciones de area Llevar a cabo sesiones para el establecimiento de
Objetivos, métricas del negocio con sus equipos.
4 Recursos Humanos Realiza sesiones informativas del Proceso de
Evaluacién del desempeiio
5 Empleado / Jefe Se conformardan reuniones 1 a 1 para establecer los
Inmediato objetivos y métricas del negocio para el aiio en curso
6 Recursos Humanos Comunicara a todos los empleados en el proceso del
inicio de la revision intermedia.
7 Empleado / Jefe Se llevara a cabo la 12 Revision Trimestral
Inmediato
8 Recursos Humanos Comunicard a todos los empleados involucrados en
el proceso del inicio de la revisién intermedia.
9 Empleado / Jefe Se llevara a cabo la 22 Revision Trimestral
Inmediato
10 Recursos Humanos Comunicard a todos los empleados involucrados en
el proceso del inicio de la revisién intermedia.
11 Empleado / Jefe Se llevara a cabo la 3er Revision Trimestral
Inmediato
12 Recursos Humanos Comunicara a todos los empleados involucrados en
el proceso del inicio de la revisidn final de objetivos.
13 Empleado Inicia el proceso de auto revision completando su
Evaluacion de Desempeiio con las calificaciones
finales. Una vez completo, el empleado lo enviara a
su jefe inmediato.
14 Jefe Inmediato Completa la Evaluacion de Desempeiio lo envia a su
reporte directo.
15 Reporte Directo del Jefe Se agregan comentarios adicionales, si existen
Inmediato desacuerdos y/o inquietudes, la Evaluacion del
Desempeiio puede ser devuelta al empleado y Jefe
Inmediato hasta realizar una revision mas detalladas.
Una vez completa, la Evaluacion del Desempeiio se
reenvia al area de Recursos Humanos.
16 Recursos Humanos Todas las revisiones son evaluadas y aprobadas y se
regresan al reporte directo del jefe inmediato.
17 Empleado / Jefe No se realizan mas cambios. Se realiza una discusion
Inmediato de desempeiio.
18 Jefe Inmediato Entrega copia de la Evaluacion del Desempeiio.
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19 Empleado / Jefe Firma de conformidad la Evaluacién del Desempeiio
Inmediato con la Calificacion Final.

20 Jefe Inmediato Entrega a Recursos Humanos las Evaluaciones de
Desempeiio.

21 Recursos Humanos Realizara y enviara a cada director de area un

consolidado por area de las calificaciones de

Desempeiio.

22 Recursos Humanos Realizara la Notificacion Oficial de las Evaluaciones

de Desempeiio de los empleados.
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DIAGRAMA DE FLUJO

‘ , Realiza sesiones ‘ pei o ‘ — ‘ ‘ R Se realza notfficacian del
RECURSOS HUMANOS Realiza comunicado para J j Comunicado de incio de Comunicad de incio de Comunicado de incio de Comunicado de inicio de Se revisa y aprueha Se enviara a informacidn i
informativas del procesa de e ‘ W ‘ fe ) L ,, : , desempefio alos
todo el personal ! revision intermedia revision intermedia revisian intermedia revision final de objetivos —7 evaluacion del desempedio a cada area
Evaluacion empleados
DIRECCION GENERAL Da  conacer objetivos
anuales
) \
DIRECTORES DE AREA Estahlecen objetivor con sus
equipos
Complets ls Evaluacion
comentarios adicionales
el [ ‘ Entrega copia de Fvaluacidn ‘ | Entregaa RH |
Envia informacidn a RH
Se conforman reuniones o o ; :
- - Se lleva & cabo la 12 revision Se lleva a cabo la 2a revision Se lleva a caboa 33 revision e realiza discusion de Firma de conformidad Jefe y
1al para establecer ‘ ‘ : =
i trimestral trimestral trimestral desempefio Empleado
objetivos
EMPLEADO

Inicia un proceso de Auta
Revision




ANEXOS

ANEXO 1 FORMATO DE EVALUACION DE DESEMPENO

Evaluacion
Puesto:
Fecha de Ingreso:

Periodo:
Antigtiedad:

Motivo de la evaluacion:

ACTIVIDAD

1 Actividad
Destripeién
2 Actividad
Destripcion
3 Actividad
Destripcion
4 Actividad
Destripeién
5 Actividad

Descripeion

Comentarios Generales

ler Evaluacion

2a Evaluacién

3er Evaluaciéon

Valor: 50%

Global

Por debajo de lo
esperado

Dentro de lo
esperado

Arriba delo

ACTITUD

Valor: 35%

Actitud
Descripcidn
Actitud
Descripcian
Actitud
Descripcion
Actitud
Descripcidn
Actitud

Descripcion

1er Evaluacion

2a Evaluacion

3er Evaluacion

Global

Por debajo de lo
esperado

Dentro de lo
esperado

Aribade lo
esperado
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PROYECTO MENSUAL Maximo: Valor: 15%

Describir proyecto e indicar como ayuda a mejorar el rendimiento del puesto

Como se vaa medir
Resultado
OBTENIDO
TOTAL GENERAL 91%- 100%
715530 Ariha de lo esperado
50% - 70% Dentro de lo esperado
31% - 49% Por debajo de lo esperado
0% - 30%
(OBSERVACIONES
Director Director de Area
Evaluada
Jefe directo RH
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ANEXO 2 GUIA DE COMPETENCIAS

Nivel 1 Nivel 2
MNO. COMPETENCIA LA COMOCE LA DOMINA
Ec capaz de entender la importancia Logra entender correlaciones
E & ANALISIS de encontrar relacion causa efectn,  sencillas, logrando entender la causa

perc no lo ha realizado y efecto entre las diferentes variables

Entiende la importancia gue tiene Atiende al cliente con cordialidad,

2 SERVICIO AL CLIENTE resolviendo los problemas en los

tiempos acordados

para al empresa, la atencion al
cliente.

Haz experimentado diferentes

Ha escuchado por parte de amigos y situaciones dentro de su lugar de

3 PRESION famillares, situac!ones donde han trabajo, logrando concentrarse en &/
tenido presion ohjetivo asignado y en varias tareas a

la vez
i SRR Tiene conciencia de |os beneficios  Entiende los alcances de su puesto v

gue tiene el hacer Ias cosas primero trata de adelantar actividades

Busca ser un elements de ayuda
dentro de los trabajos, cooperando
Con sus compafieros para alcanzar el
ohjetiva y en determinadas
situaciones es capaz de tomar el
liderazgo dentro del proyecto
Es capaz de sensibilizar a sus
compafieros para poder avanzar en

Lo ha practicade a nivel escuela, en
actividades sencillas, o ha visto como
|l@ han realizade sus compafieros

5 TRABAID EN EQUIPO

MNo ha tenido cportunidad en el
mundo laboral de negociar, solo lo ha

] MEGOCIACION i : los tiempse acerdados o encentrar
realizado en sus relaciones i _
i soluciones que satisfagana la
persenales o visto en cursos .
mayoria
Entiende el concepte de comunicarse Es capaz de comunicar sus
7 COMUNICACION CON SUS compaferos, pero no necesidades con asertividad a los

identifica una comunicacion asertiva demas

Realiza el trabajo basado en

g 3 Sabe los tiempos de entrega y el
horarios, pero sin tener una meta P g3y

& TRABAJO POR OBJETIVOS : 3
estandar de calidad que se requiere

clara ni el estandar de calidad

Mantiene un orden propic de facil

Eln tiens un arden en sus rosas, salvn 2 e
acceso para los demas facilitando la

9 ORDEMN que sea solicitado por su jefe, pero ) .
L busqueda de informaciono la
conoce el beneficio 5 o
ejecucicén de procesos
Necesita ser supervisado para poder  Mecesita poca supervision, es capaz
10 SEGUIMIENTO dar continuidad a una actividad de entender que el seguimiento le

hasta que esta finalizada ayuda & alcanzar sus objetivos

Nivel 3
LA ENSENA

Es capaz de orientar a sus
companeros para encontrar las
correlaciones sencillas e incluso a
considerar factores no tan evidentes

Ademas de atender al cliente, lo
orienta o le ofrece opciones para
alcanzar |3 solucian de sus
problemas.

Maneja la presicn logrando dar
prioridad a cada una de las metas y
logrando coordinarse para
alcanzarlas

Trata de ir "un paso adelante” no solo

visualizande el alcance de su puesto,
trata de visualizar cuales serdn las
necesidades futuras de su cliente.

Se coording con sus compafieros, en
varios momentos toma |2 gestidn del
proyecto definiende tiempos y
canalizandeo recursos para alcanzar
el logro.

Integra la opinion de todos v las
alinea a las necesidades de la
empresa, logrande chtener dela
mayoria una sensacion de "ganar -
ganar'

Su comunicacion €5 asertiva, al dar
mensajes claros y precisos a sus
compaferos de trabajo

Demuestra poder alcanzar las metas
logrando incluso hacerlas por debajo
de los tiempos acordados.

Tiene un rontral precizn de la
informacion y es capaz de entregarla
inmediatamente.

No necesita de supervision es capaz
de dar seguimiento, presionar al
cliente o provedor para que se
entregue la informacidn a tiempo y
ofrecer alternativas para poder
alranzar la meta
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ANEXO 3 GUIA DE CALIFICACIONES

RANGO | DESCRIPCION EXPECTATIVAS DEL OBJETIVO EXPECTATIVA DE LA COMPETENCIA
El logro del objetivo va mas alla Desarrolld. contribuye en ideasy
de las expectativas del puesto. proyectos de manera significantiva y
Exito extraordinario en logros numerosa mas alld de lo que se espera
especificos que son facilmente del puesto.
identificables y medibles. Impulsa el cambio dramatico y medible
Superd un importante reto de la empresa.
5 Excelente empresarial y también logro otro Consistentemente recomienda y
objetivo retador desarrolla nuevas ideas exitosas hasta
el término de las mismas.
Administra eficientemente todas las
asignaciones de forma proactiva y con
calidad total.
Demuestra maestria en las habilidades.
Logro con todas las tareas del Excede las expectativas por cantidad y
objetivo (y mas), sobre y mas calidad del trabajo finalizado.
Por encima alla de las expectativas. Construye a ideas y opiniones valiosas y
4 delo El resultado es sobresaliente de participa efectivamente en propuesta a
esperado acuerdo a lo que se espera. soluciones organizacionales.
Disponible y listo para tomar mayores
responsabilidades.
Logro con todas las tareas del Efectivamente concluye con todas sus
objetivo eficaz y eficientemente responsabilidades diarias en tiempo y
con un alto grado de calidad. Se demostrando un desempeno
De acuerdo a cumplié profe.f,ional. . ‘
3 La calidad del trabajo es consistente y
lo esperado .
confiable.
Administra procesos y proyectos
exitosamente y hasta el término de los
mismos.
Objetivo logrado pero no al nivel Demuestra falta de experiencia en
de las expectativas actuales. retos, realizando actividades relativas a
su trabajo y asignaciones (calidad en el
’ Lo esperado trabajo o en tiempos de entrega)
con Reservas Demuestra dificultad en trabajar de
manera independiente.
Tiene limites en nuevos proyectos y
asignaciones.
El objetivo no se cumplio. La calidad del trabajo es regular y no
Debajo de lo Logro mL.Jy por debajo de las cumple con las expe.ctativas.
1 esperado expectativas No cumple con los tiempos de entrega.
Se le dificulta para realizar su trabajo y
requerimientos diarios.
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ANEXO 4 CONSOLIDADO DE EVALUACION DE DESEMPENO

No. de
Nomina

Nombre

Primer
Apellido

Segundo
Apellido

Puesto

Departamento

Formato de
evaluacidn
de
desempefio

ler
Revision
trimestral

23 Revisidn
trimestral

3er
Revision
trimestral

43 Revision
trimestral

Evaluacidn
Final

Calificacion
final
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Objetivo y Beneficios

Para la PyME es una prioridad a nivel empresa el identificar, desarrollar y retener al personal
gue ha demostrado un desempefio por arriba de los esperado o sobresaliente generando
los siguientes beneficios para nuestro personal.

e Dar claridad a nuestro personal ofreciendo un sistema de evaluaciéon

e Hacer de conocimiento a todo el personal aquellos integrantes que han sido
considerados como “talento” para la organizacion.

e Generar una estrategia personalizada para cada talento ayudando a su retencién.

e Fomentar el desarrollo del personal brindandole una serie de opciones para hacer
crecer sus competencias.

Alcances

Todo el personal que labora de planta en PyME.

Politicas Generales

1. Altener los resultados, se realizard una junta con los directores de area para dar a conocer
el resultado de su personal, indicando el nivel correspondiente de cada uno.

2. Se tendrd una junta con cada una de las personas que hayan obtenido calificaciones de
“Arriba de los esperado” y “sobresaliente” para informales del resultado y del ingreso al
plan de Talento

3. El drea de Recursos Humanos, sera la responsable de comunicar los resultados a todo el
personal de la PyME.

4. Se definira de acuerdo al puesto el plan de trabajo para fomentar el desarrollo del talento.

5. Con el plan de trabajo definido para cada talento, se definiran las opciones de incentivos a
ofrecer con el fin de hacer mas atractiva la permanencia en la PyME.

6. Parala PyME, el desempefio va ligado a la remuneracion, sin que la segunda se convierta en
el pilar fundamental para la retencién del personal.

7. La PyME se encuentra en un constante cambio dentro de las necesidades de su negocio, de
sus clientes y del entorno; frente a este panorama es normal que algunos elementos que
fueron el afo pasado identificados como potencial talento, puedan bajar su desempefio;
cuando se presenta esta situacion es importante hablarlo con el director del area y con la
persona que se encuentra en esta situacidn con el fin de ayudarlo con diferentes
alternativas para que vuelva a alcanzar el estandar esperado.

8. Cuando a pesar de haber valorado diferentes alternativas para mejorar el desempefio, y el
resultado sigue siendo no satisfactorio, el area de RH tendrd una junta con el director de
areay el jefe directo para definir la fecha y persona que notificara la salida del programa de
retencién de talento con el elemento del equipo.
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Resultado de la evaluacion de desempeiio

1. Al inicio de cada afno, el drea de RH deberd reunir todos los resultados, para realizar el
analisis y poder proporcionar los resultados a las distintas areas de la PyME.

2. Al momento de tener los resultados estos se entregaran a la Direccién General y a cada uno
de los Directores de Area.

3. Los resultados entregados, deberdn incluir la calificacion final de acuerdo a la evaluacién
realizada y el nivel correspondiente que es asignado dentro de la calificacién, ubicandose
de la siguiente manera.

Nivel Significado
Excelente. e Contribuye con ideas y proyectos de manera
significante y numerosa mas alla de lo que se espera
del puesto.
e Impulsa el cambio dramatico y medible de la
empresa.

e Consistentemente recomienda y desarrolla nuevas
ideas exitosas hasta el término de las mismas.

e Administra eficientemente todas las asignaciones de
forma proactiva y con calidad total.

Por encima de lo esperado. e Excede las expectativas por cantidad y calidad del
trabajo finalizado.

e Construye ideas y opiniones valiosas y participa
efectivamente en propuesta a soluciones
organizacionales.

e Disponible y listo para tomar mayores
responsabilidades.

De acuerdo a lo esperado. e Demuestra tener experiencia en la actividad.

e Cumple con los tiempos de entrega.

e Hace equipo y coopera con sus comparieros en la
asignacién de nuevos proyectos.

Por debajo de lo esperado. e Demuestra tener falta de experiencia.
e Necesita constante supervisién para alcanzar sus
objetivos.

e Tiene limitaciones técnicas o en actitudes para
adaptarse ante nuevos proyectos.

Deficiente. e No se cumplieron los objetivos.
e Los tiempos de entrega, no se cumplieron
e No hubo calidad en su trabajo

4. Se tendrd una junta con cada uno de los directores para explicar mas a detalle sobre los
resultados a nivel empresa, drea y de cada uno de los elementos que conforman su equipo.

5. Se coordinara con el director de area la fecha en que se tendra junta con el personal que
haya sido ubicado en los niveles “Por encima de lo esperado” y “Excelente”, la cual no
podra exceder del 25 de enero.
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Acciones acuerdo al resultado

6. Parala PyME, retener al personal identificado como “talento” es una necesidad del
negocio, por lo cual posterior a la entrega de resultados se deberdn tomar las siguientes

acciones:

Resultado

Accion a realizar

Excelente.

Por encima de lo esperado.

Se entrega copia de sus resultados (Anexo 1).
Se notifica de manera directa al personal su ingreso
al plan de Retencién de Talento

De acuerdo a lo esperado.

Se entrega copia de sus resultados, subrayando
aquellos aspectos donde su desempefio fue “de
acuerdo a lo esperado” y aquellas dreas donde debe
mejorar.

Se volverdn a reasignar los objetivos.

Por debajo de lo esperado.

Se entrega copia de sus resultados.

Se define plan de accién a 3 meses con posibilidad
de extenderse a 6 meses, con el objetivo de mejorar
el desempefio en tareas clave, las cuales seran las
gue haya salido peor evaluado.

Deficiente.

Se entrega copia de sus resultados.

Se notifica al area de RH para iniciar el proceso de
Reclutamiento de Personal

Se notifica fecha programada para su
desvinculacion de la empresa.

Notificacion del personal que se integra al plan de talento

7. La notificacidn al personal que se integra al programa de talento se realizara antes del dia
25 de enero, esto se hard a través de una junta individual, en la que participara el Director
de Area, jefe directo, un representante de RH y el personal que se incorpora.

8. Seles entregara una carta en la cual se les notificara (Anexo 2) su integracion al programa,
para que ser firmada por el personal identificado como talento.

9. El personal que haya ingresado al plan de retencidn de talento, tendrd maximo una
semana de tiempo para dar una respuesta a su jefe directo, director de area, y Recursos
Humanos sobre si acepta ingresar al programa de Retencidon de Talento.

Plan de trabajo de acuerdo al resultado

10. Al firmar la carta de aceptacion de ingreso al plan de retencién de talento, se reunira
nuevamente con su jefe directo, para definir los siguientes aspectos

a. Objetivos a Evaluar.

b. Actitudes a desarrollar.

c. Cursos a los cuales serd asignado.
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11.

12.

d. Proyecto que estara a cargo de desarrollar, el cual puede durar minimo 3 meses y
maximo 1 ano.
El plan de trabajo, sera enviado a su director de area, el cual realizara los ajustes
pertinentes en reuniones con el jefe y el Talento.
Al tener un acuerdo sobre los aspectos a evaluar, se enviard esta informacién al drea de
RH para su revision y ajustes finales.
a. La definicion del plan de trabajo se realizara maximo al 31 de enero.
b. La evaluacion del personal, tendra los mismos periodos de tiempo que la del resto
del personal.

Asignacion de incentivos

13.

14.

La asignacion de incentivos, es una parte clave en el programa de retencién de talentos,
para ello se daran puntos que el personal podra utilizar en las opciones que mas le
beneficien distribuyéndose de la siguiente manera:

Resultado Puntos
Excelente 13
Por arriba de lo esperado 9

A continuacidn, se describen los incentivos a los cuales seran acreedores el personal y la
cantidad de puntos que requieren:

a) Horario flexible (3pts)

Brindamos a nuestro personal la oportunidad de poder elegir el horario que le sea mas
conveniente a sus actividades fuera del trabajo, las cuales pueden ser, por ejemplo: llevar
a los hijos al colegio, acudir a cursos, gimnasio, etc...

Los horarios a elegir son:
e Lunes aviernes 7:00am — 4:00pm
e Lunes aviernes 8:00am — 5:00pm
e Lunes a jueves 8:00am — 5:30pm; viernes 8:00am — 4:00pm
e Lunes aviernes 9:00am — 6:00pm
e Lunes ajueves 9:00am — 6:30pm viernes 8:00am —4:00pm
b) Trabajo desde casa “Home Office” (5pts)

Esta opcidn se basa en la capacidad de poder elegir de 1 a 2 dias a la semana para trabajar
desde casa, siempre y cuando esta actividad no se contraponga con juntas, entrevistas,
visita a clientes, salidas al interior de la republica

La opcidn de: Trabajo a distancia “Home Office”; no sera aplicable al personal que por la
naturaleza de sus actividades, sea indispensable que este en la oficina.

c) Dias adicionales de vacaciones (8pts)
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La opcidn de dias adicionales a las vacaciones se distribuird de la siguiente manera:

Dias que Dias que
Antigiiedad | marcala | Adicionales | Antigiiedad | marcala | Adicionales
Ley Ley
6 2 12 4
8 3 12 4
10 3 12 4
12 3 14 3
12 3 14 3

d) Reduccién de 5 horas de trabajo a la semana (8pts)

Esta opcién permitira al personal disminuir su jornada de trabajo, ya sea optando por
eliminar 1 hora diaria a su trabajo, reducir solo ciertos dias o aplicarlo a un dia completo.

No se podran asignar en su totalidad las 5 horas los viernes o lunes.
e) 3 Dias discrecionales —solo para arreglar situaciones personales (5pts)

La empresa es consciente de que nuestro personal muchas veces solicita dias de
vacaciones, con el fin de atender temas de indole familiar o personal; por lo cual se
otorgan estos dias a lo largo del afio para poder atender estas situaciones.

15. El personal dentro del programa de Retencion de Talento debera llenar el (Anexo 3) y
recabar las firmas de su jefe, director de drea y drea de RH

Definicion de cursos

Dentro del manual de Retencién de Talento, se asignan cursos técnicos que van orientados realizar
de manera mas eficiente las actividades del drea

16. Se asignaran cursos; adicionales a los que tenga programado el drea de capacitacion para

el area;
a. los cursos son los siguientes:
i. Ingles
1. Basico

2. Intermedio
3. Avanzado
4. Negocios
5. Técnico
ii. Liderazgo
iii. Gestion de Proyectos
iv. Estadistica Aplicada a los negocios
v. Las estrategias y habilidades para las negociaciones

135



b. Se asignaran maximo 2 cursos siendo el idioma ingles obligatorio, para todo el
personal que participa en el programa de Retencién de Talento,

c. Enlos casos en que se cuenta con las acreditaciones necesarias del manejo del
idioma, se podra optar solo por 1 curso.

Compensacion econémica

La compensacién econdmica, no es el eje principal dentro del manual de Retencién de talento, sin
embargo, como PyME entendemos que el personal ademads de incentivos no econdmicos, requiere

de una remuneracion adecuada.

17. La Compensacion variable seran todos los bonos e incentivos econdmicos que se
otorgue al personal que se incorpora al programa de Retencidn de Talento los cuales
se distribuirdn de la misma forma que en el punto 15; a continuacidn, se enumeran los
siguientes aspectos:

a.

Bono por objetivos (5pts)

Al realizar el proceso de Evaluacién de Desempefio; se definen proyectos que el
talento deberd llevar a cabo, los cuales son asignados por parte del jefe inmediato o el
director de area, de acuerdo a la meta alcanzada sera el monto del bono, el cual
tendra como base el salario mensual que percibe; distribuyéndose de la siguiente
manera:

De acuerdo a lo esperado 10%
Por encima de los esperado 15%
Excelente 25%

El bono por objetivos solo se puede aplicar un maximo de 2 veces al afio.
Los objetivos asignados no pueden ser mayores a 1 aflo y menores de 6 meses.

Prima vacacional del 50% (5pts)

La LFT indica en su articulo 80 que el monto minimo de la prima vacacional
corresponde al 25%; por lo cual es un incremento del doble sobre esta prestacién.

*Esta compensacion al ser aplicado no se podra retirar, incluso al salir del programa de retencion de talento
Vales de despensa (5pts)

Esta prestacion superior tendrd un monto maximo de 10 salarios minimos de acuerdo
al articulo 27 fraccién Xl a la Ley del ISR.

Seguro de Gastos Médicos Mayores extensivo a familia (8pts)
El seguro de gastos médicos mayores, se podra hacer extensivo a:
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Esposa/o e Hijos
Papad y Mama

Se le aplicara un descuento mensual al empleado, el cual no podrd superar el 10%
mensual

e. Aguinaldo de 30 dias (8pts)

De acuerdo a la LFT en su articulo 87, indica que el aguinaldo otorgado al trabajador
corresponde a 15 dias minimo.

f.  Nutridlogo (3pts)

Ayudar al personal a mantener una serie de habitos saludables, que le ayuden a tener
una vida sana y a mejorar su rendimiento dentro de su trabajo y prevenir
enfermedades ocasionadas por una mala alimentacién.

g. Terapeuta familiar (3pts)

Muchas ocasiones los problemas laborales, pueden afectar nuestras relacionales
personales y familiares.

Aungque regularmente los problemas en nuestro circulo familiar y personal, tienen la
fuerza de afectarnos en nuestro desempefio laboral; la asignacidn de un terapeuta
ayuda a encontrar soluciones ante estos eventos.

18. La Compensacidn fija; ayuda a nuestro personal a mejorar su calidad de vida, dentro
del programa de retencidn de talento, la compensacion se dara al cumplir 1 afio
dentro del programa (minimo 2 afios de antigliedad dentro de la empresa).

a. Elincremento salarial se basara en los siguientes porcentajes los cuales vienen
marcados en el ejemplo:

Salario | Incremento | Resultado
10% $8800
15% $9200
$8,000 20% $9600
30% $10400
40% $11200

19. Para determinar el incremento de la compensacion se deberan considerar los resultados
de las 2 evaluaciones anteriores, definir el porcentaje que se solicita del incremento para
el personal y presentarse para obtener el Vo. Bo. del Director de Area y del drea de RH.

a. Esimportante considerar que, si bien desde el primer afio hay oportunidad de
obtener un incremento econémico en la empresa, este no podra exceder del 8%
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Salida del plan de retencidn de talento

20.

21.

22.

23.

24,

25.

Al cumplirse los 6 meses dentro del programa de retencidn de talento se realizara una
evaluacion del desempefio para valorar la estadia del personal dentro del programa de
Retencién de Talento.

Los siguientes resultados haran mantener al talento dentro del programa de Retencidn de
Talento seran los siguientes:

Resultado
Excelente.
Por encima de lo esperado.
De acuerdo a lo esperado.

Cuando el resultado quede situado en “Por debajo de lo esperado”, se reevaluaran los
objetivos y se dard hasta la siguiente evaluacién para poder definir la permanencia del
talento dentro del programa.

Si el resultado queda situado en “Deficiente”; se hablard con el area de RH y con el
Director de area para poder reunirse con el empleado para dar la notificacién de la salida
del programa de Retencion de Talento, indicando los motivos basados en la evaluacidn y
los comentarios de los jefes.

La salida del personal del programa se realizara en 3 etapas

a. Salida de los cursos
En el caso de los cursos asignados, se daran 2 opciones
i. Salida al cierre del mddulo, se dara su salida del curso.
ii. Salida del programa, pero continua hasta la conclusién del curso con un
descuento del 50% del valor del curso

b. Reduccion de Incentivos econdmicos
Salvo el incremento de la prima vacacional, el cual dura por todo el tiempo que se
esté laborando dentro de la empresa, los demds incentivos se eliminaran al
momento de su conclusion. En el caso del Aguinaldo y SGMM se eliminardan al
concluir el afio y en los casos de Vales de Despensa se realizard un mes posterior a
la salida del programa.

c. Reduccién de Incentivos No econdmicos; salvo el “Horario Flexible”, el cual se
mantiene por la estancia del personal, salvo solicitud expresa de su jefe de realizar
algin cambio en el horario y los dias adicionales de vacaciones; se mantendra por
ese afo. El resto de las prestaciones adicionales se suspenden y en el caso del
Nutriélogo y la Terapia Psicoldgica, se mantienen siempre y cuando el empleado
asuma la responsabilidad de pagar el 50% del valor de cada una.

Pasada esta situacioén el personal no podra incorporarse al afio posterior al programa de

retencién de talento, debera esperar un afio adicional para poder ser incluido nuevamente
en el programa
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Ao 1 Aio 2 Ao 3 Ano 4
Ingreso PyME Ingreso programa de
retencion de talento
Evaluacién Salida del empleo del No puede incorporarse | Reingreso al programa
programa al programa de de retencién de
retencion talento
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ACTIVIDADES

A?t(i)\./i:t:\ d Area o Puesto Descripcidn de la actividad
1 Recursos Humanos Concentra los resultados
2 Recursos Humanos Da a conocer resultados a los directores de area
3 Recursos Humanos Se indica acciones a seguir de acuerdo a la
calificacion
4 Director de Area Coordina juntas de manera individual para notificar a
su personal del resultado
5 Director de Area Entrega carta al personal seleccionado
como talento
6 Empleado Firma carta antes del 25 de Enero
7 Jefe directo Se retline con el personal para definir objetivos
8 Director de Area Revisa y autoriza el plan
9 Recursos Humanos Recibe el plan de trabajo
10 Recursos Humanos Se otorgan los puntos para poder seleccionar
incentivos
11 Empleado Selecciona los incentivos
12 Recursos Humanos Recibe la informacion de los incentivos seleccionados
13 Recursos Humanos Asigna los cursos de desarrollo
14 Jefe directo - empleado Definen la compensacidn variable econémica
15 Jefe directo - empleado Incremento econémico
16 Jefe directo - empleado Evaluacion de permanencia después de 2
evaluaciones (6 meses)
17 Empleado Permanece en el programa de retencion
18 Empleado Sale del programa de retencién
19 Jefe directo Solicita salida del programa de retencion al
empleado
20 Recursos Humanos Notifica la salida al empleado del programa de
retencion de talento
21 Recursos Humanos Elimina los incentivos no econémicos, cursos,
variables y econémicos,
22 Empleado Se puede volver a incorporar al programa de

Retencion de Talento hasta el afio 4
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DIAGRAMA DE FLUJO

RECURSOS
HUMANOS

Realiza
concentrado
de la
informacién

Da a conocer
resultados a
los directores
de drea

Se indica
acciones a
seguir de
acuerdo a la
calificacion

Se otorgan los
puntos para
poder
seleccionar
incentivos

Recibe el plan de
trabajo

Recibe la
informacidn de
los incentivos
seleccionados

Asigna los
cursos de
desarrollo

economicos, cursos,

Elimina los
incentivos no

variables y
econémicos

Notifica la salida al

retencion de talento

empleado del
programa de

™

DIRECTORES DE
AREA

Coordina
Jjuntas de
manera
individual

a su personal
del resultado

Revisa y autoriza
el plan

Entrega carta
al personal
seleccionado

como talento

JEFE INMEDIATO

EMPLEADO

Se redne con el
personal para
definir objetivos

Solicita salida del
programa de

retencion al
emplieado

Definen =
compensacién
variable
econémica

incremento
econédmico

Evaluacion de
permanencia
después de 2
evaluaciones
(6 meses)

A

Firma carta
antes del 25

de Enero

Selecciona
los
incentivos

Permanece en el
programa de
retencién

R

Se puede volver a
incorporar al programa de
Retencién de Talento hasta

el afio 4
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ANEXOS

Anexo 1 Resultados

Evaluacién
Puesto: Periodo:
Fecha de Ingreso: edad:

Motivo de Ia evaluacion:

Valor: 50%

Pordebajode lo | Dentrode lo Ariba de lo

Global i

Ler Evaluacion
2a Evaluadion
3er Evaluacion
4a Evaluacion

1 Actividad
Descripcion

2 Actividad
Descripcidn
Actividad
Descripcion

4 Actividad
Descripcion

5 Actividad

Descripeion

Comentarios Generales

ACTITUD Valor: 35%

Global Por debajode lo | Dentro de io Arriba de lo

esperado |  esperado |  esperado

Ler Evaluacion
2a Evaluadion
3er Evaluacisn
4a Evaluacion

Actitud
Descripcion
Actitud
Descripcidn
Actitud
Descripcion
Actitud
Descripcion
Actitud

Descripcion

PROYECTO MENSUAL Maximo: Valor: 15%

Describir proyecto e indicar como ayuda a mejorar el rendimiento del puesto

Como se va a medir

Resultado

OBTENIDO
TOTAL GENERAL 91% - 100%
71% - 90% Arriba de lo esperado

50% - 70% Dentro de lo esperado
31% - 49% Por debajo de lo esperado
0% - 30%

OBSERVACIONES

Director Director de Area

Evaluada

Jefe directo RH
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Anexo 2 Carta Programa de Retencidn de Talento

CARTA BIENVENIDA

Fecha _/ /

Estimado:

Agradecemos tu permanencia durante todo el afio pasado, participando en el crecimiento de la
compaiiia

Adicionalmente queremos agradecer tu participacion reconociendo tu desempefio como un aspecto
determinante para ayudar a consolidar el crecimiento de la PyME, mismo que se ve reflejado
durante las Evaluaciones de Desempeiio del afio pasado.

Es por ello que, en reconocimiento, deseamos te incorpores al programa de Retencién de Talento
donde ademas de ofrecerte incentivos para tu permanencia, queremos brindarte herramientas que

ayuden a tu desarrollo futuro con nosotros

Dandole la enhorabuena por haber sido elegida para este programa y esperando que acepte, reciba
un cordial saludo.

iBienvenido!

Atentamente

Area de Recursos Humanos
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Anexo 3 Incentivos Retencion de Talento

SELECCION DE INCENTIVOS
Puesto: Puntos disponibles:
Fecha de Ingreso: Antigiiedad:

Incentivos No Economicos

Marque con una cruz en el cuadro las opcion u opciones seleccionadas

Puntos disponibles:

Ipts Horario flexible Horario

5pts Trabajo a distancia “Home Office” | |biafas

8pts Dias adicionales de vacaciones | |Antigiedad

8pts Reduccidn de 5 horas de trabajo a la semana Indicar dias y horas a descontar
Spts 3 Dias discrecionales —solo para arreglar situsciones personales | |

CURSOS

Marque con una cruz en el cuadro las opcion u opciones seleccionadas

Ingles | |Nivel
Liderazgo | |curso
Gestion de Proyectos | [Curso
Estadistica aplicada al negocio | |Curso
La iay i de | |Curso

Incentivos Economicos
Marque con una cruz en el cuadro las opcion u opciones seleccionadas

Puntos disponibles:

Spts Bono por objetivos
5pts Prima vacacional del 50%
Spts Vales de despensa
8pts Aguinaldo de 30 dias
3pts Nutridlogo (3pts) Dia de visita
Ipts Terapia PSicologica (3pts) Dias de Terapia y Horario
apts. Seguro de Gastos Médicos Mayores extensivo a familia Nombre de los beneficiarios 1

2

3

4
OBSERVACIONES

Director Director de Area
Evaluada
Jefe directo RH
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Capitulo 7 CONCLUSIONES

El establecimiento de manuales de procedimientos en el area de Recursos
Humanos de la PyME, ayuda a aplicar un orden, una légica, responsables, criterios
y un estandar en la calidad de cada una de las acciones que se realizan, ademas
de poder contar con una serie de formatos que serviran como evidencia de su

ejecucion y para su apego.

La PyME debe elaborar manuales de procedimientos para todas sus areas y
actividades; definir los estandares de su realizacion beneficia para poder replicarlo
en el futuro, independientemente del empleado que tenga la responsabilidad de
realizarlo. Esta accidon da el beneficio de poder ofrecer a los clientes (externos), un
producto o servicio con las mismas caracteristicas todo el tiempo sin importar el
lugar, ademas los manuales de procedimientos ayudan a que nuestro cliente
(interno), establezca los medios en que fluira la informacion y formatos que se deben

entregar.

El area de Recursos Humanos debe tener los siguientes manuales de

procedimiento:

e Reclutamiento y Seleccion.
e Evaluacién del desempefio.

e Retencion del talento.

Cada uno establece el estandar de calidad para su ejecucion, les da continuidad a
los otros procesos y enriquece el area, ya que a través de su medicion podemos

encontrar areas de oportunidad.

De acuerdo a lo revisado dentro de la propuesta se consideran las siguientes

sugerencias para la PyME:

e Establecer procesos para la seleccion, evaluacion y retencion del personal.
e Realizar los perfiles de puestos.

e Determinar los medios de difusién de las vacantes.
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e Asignar a los responsables de realizar las entrevistas.

e Seleccionar las pruebas psicométricas y técnicas para cada puesto.

e Establecer los objetivos de cada empleado.

e Indicar la periodicidad de las evaluaciones.

e Explicar los motivos y beneficios que tiene la evaluacion del personal.

e Retroalimentar a los empleados de manera asertiva sobre su desempefio.
¢ |dentificar a los empleados talentosos.

e Determinar los incentivos que se les brindaran.

e Definir procesos de desarrollo para los empleados.

e Crear programas de reconocimiento.

De la misma manera debemos indicar los aspectos que debe evitar la PyME en la

implementacion de procesos para el area de Recursos Humanos:

e Elaborar procesos de manera apresurada, poco claros, sin coherencia y sin
aplicacion real.

e Realizar descripciones de puesto que no atiendan la realidad de la empresa.

¢ No tener una persona asignada para la realizacion de las entrevistas.

e Entrevistas basadas mas en percepciones personales que en competencias.

e Carecer de una estrategia clara para la atraccion de candidatos.

¢ No dar a conocer los objetivos del puesto al empleado.

¢ No realizar una evaluacioén de desempefio.

e Carecer de periodicidad en el proceso de evaluacion.

e Sobre pronosticar el desempefio de los empleados.

e Dar crecimiento a los empleados por simpatia y no por resultados.

e Asignar incentivos muy caros o poco diferenciadores.

e No informar al empleado talentoso que ha sido identificado.
Para lograr evitar estas situaciones la PyME debe tener una visién, misién y valores,
claros, los cual permite establecer, el objetivo que tendra cada uno de los manuales

y como su implementacion contribuye a los objetivos de la empresa.
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Su implementacion también debe considerar el nivel de complejidad que tendran en
la PyME y en la adaptacion de los empleados, en este caso la recomendacion es
iniciar con aquellos procesos que sean mas faciles de incluir; lo cual comprende
demostrar a los directores el costo beneficio de poder integrar los procesos a la
rutina diaria, como por ejemplo; se puede indicar el costo de establecer un proceso
estandar de reclutamiento contra el gasto que lleva que cada jefe de area defina la
forma de contratar a su personal de acuerdo a sus preferencias personales.

La implementacion de los procesos debe contener una logica que sea facil de
entender el beneficio que conlleva su incorporacion.

También es importante considerar que la inversion realizada para la implementacion
de los procesos debe generar un costo que no supere lo asignado dentro del

presupuesto.

Los canales de comunicacion que se decidan emplear deben ser efectivos y
preferentemente se usard mas de un medio para su difusion; las juntas,
comunicados, copias escritas y virtuales en la nube, esto sera de ayuda al personal
a entender el alcance de la actividad, conocer el como debera actuar; ademas

ayudar a que el personal lo conozca entienda y asimile.

El psicologo organizacional, tiene la responsabilidad, de lograr integrar la vision de
la direccion de la PyME para incrementar la rentabilidad para la PyME, y la vision
del empleado como un ser humano con necesidades y aspiraciones.

Es por ello que se necesita de las competencias del psicélogo organizacional, en el
establecimiento de procesos y la implementacién de politicas, que ayuden a mejorar
la atraccion de talento, la evaluacion del desempefio, y procesos de retencion. Al
considerar lo anterior, el psicologo debe ser responsable de conocer sobre la
elaboracion e implementacion de procesos, debido a que a través de su formacion
es capaz de tener la sensibilidad de mediar entre los objetivos de la PyME vy los
empleados, ayuda a detectar, situaciones como la falta de motivacién, la rotacién

de personal, las estrategias para la retencion del personal, abordando cada una de
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ellas por medio de reuniones, comunicados, cursos, asesorias a acelerar la
asimilacion de los procesos y a que los empleados entiendan el beneficio de contar
con estos estandares.

Un proceso que no se considero en este trabajo y también es fundamental para la
PyME, es la capacitacion, debido a que definir los programas de entrenamiento y
desarrollo, es benéfico para mantener las certificaciones de la empresa, mejora la
calidad del trabajo realizado, mantiene actualizado al personal y crea equipos
competitivos; este proceso, no solo se debe generar a través de la DNC, se debe

definir por medio de los indicadores de calidad que tiene la empresa.

Por otro lado dentro del manual de retencion de empleados no se consideraron
incentivos que generan un mayor gasto como: el seguro de vida, seguros de gastos
médicos mayores y menores, gastos funerarios, fondo de ahorro, vales de
despensa, ayuda en gasolina, caja de ahorro, planes de retiro, financiamiento para
estudiar una carrera, apoyo en Utiles escolares, permisos para acudir a festivales
escolares sin descuento, comedor, transporte al lugar de trabajo, afio sabatico para
el personal, llevar mascotas a la empresa. Cada una de ellas, es una forma diferente
de retener al empleado, pero dependera mucho de la empresa y sus valores, para

determinar cuales son mas adecuados.

La mayor complejidad que representara su implementacion serd en todo momento
el ir eliminando factores culturales o experiencias previas donde el resultado no
haya sido satisfactorio y que han generado una resistencia en el empresario para
implementarlo, e incluso esta resistencia puede provenir del propio personal que,
aunque desea cambiar, se abstiene de querer intentar cosas nuevas por temor o
por qué no se les han explicado las ventajas que llevara hacer mejor las cosas; por
lo cual es indispensable contar con el apoyo de la direccién para lograr generar el

cambio.
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Otro aspecto a cuidar es la intervencion de los directores de area, ya que esto
ayudard a que sea una menor resistencia del proceso, dado que ellos conocen el
proceso que se va a implementar, lo han validado y tienen claro los motivos que
llevan a implementarlo, como también son conscientes de los beneficios en el
mediano o largo plazo que puede traer a la empresa y a sus puestos de trabajo.
Ademas de concientizar a los empleados sobre los motivos que llevan a la empresa
a empezar a generar procesos: tiempos muy largos de produccién, el tiempo
prolongado de espera para ser atendido, importantes niveles de devolucion de los
productos enviados, una gran cantidad de quejas sobre la calidad del servicio,
costos de produccion altos, pérdida de clientes por lentitud en el servicio, baja
produccion, no tener un tiempo de respuesta definido.

Por ultimo es necesario considerar que ningun proceso es perfecto y su virtud radica
en ser mejorables, por lo cual tener reuniones de manera periddica, con el duefio,
directores y con los empleados de cada area permite obtener retroalimentacion de
aguellos aspectos que necesitan ser mejorados, por ejemplo: definir una politica de
recomendados, analizar la forma de evaluar de determinado jefe, integrar opciones

nuevas al proceso de retencién de empleados.

Como especialistas en Recursos Humanos el tener la oportunidad de trabajar en
conjunto con el empresario, nos permite incrementar su rentabilidad y mejora la
competitividad, y si incluimos la ayuda de procesos lo suficientemente flexibles de
ayudar a una PyME estaremos contribuyendo en fomentar la estabilidad del

personal sin importar el nimero de trabajadores que laboren en la PyME.
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