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INTRODUCCION

Como parte del plan de estudios, de la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad de San Carlos de Guatemala, es la elaboracion de un estudio como
trabajo de tesis previo a optar por al titulo de Administrador de Empresas, en el
grado académico de Licenciado, que contribuya a la sociedad guatemalteca y

permita al estudiante poner en préctica el cimulo de conocimientos adquiridos.

Con el desarrollo del trabajo de tesis “ CREACION DE UNA UNIDAD DE
RECURSOS HUMANOS PARA UNA EMPRESA CORRUGADORA DE PAPEL",
el objetivo se ve cumplido, por la aportacidon que se realiza a una importante

empresa guatemalteca.

En el Capitulo |, del presente informe se desarrolla el marco conceptual bésico

relacionado con la administracién del recurso humano.

El Capitulo Il, se presenta un diagndstico que determina la situacion actual de la
organizacion que proporcionainformacidén general y particular con relacién al

tema objeto de analisis.

El contenido del Capitulo Ill, es la propuesta planteada que es la creacion de una
unidad, que se encargue de la administracion del recurso humano, donde se
desarrollo plan de accion, disefio organizacional, politicas, objetivos,

procedimientos de las principales funciones y el presupuesto del proyecto.

Finalmente, el informe contiene conclusiones, recomendaciones, bibliografiay
anexos que contiene informacion indispensable para la puesta en marcha de la

propuesta que sin duda alguna, generara grandes beneficios a la organizacion.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

1.1. EMPRESA

“Organizacion es el patron de formas en que grandes cantidades de personas,
tienen contacto estrecho cara a cara unas con otras y dedicadas a un complejo
de labores, relacionadas para establecer y llevar a cabo sisteméaticamente unos

fines en los que todas han convenido.” (6:97)

“Una organizacion es un sistema de actividades concientemente coordinadas,
formado por dos 0 mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para

la existencia de aquélla.” @:7)

1.2. DIAGNOSTICO ADMINISTRIATIVO

“Es un estudio sistematico, integral y periédico que tiene como propdésito
fundamental detectar las causas y consecuencias que dentro de los problemas
de organizacion y funcionamiento afecta o se intuyen que afectan a la empresa,
con el objeto de encontrar las alternativas de solucion tomando en cuenta los

recursos disponibles.” (6:13)

Un diagnostico es una actividad que involucra a un grupo de personas,
interesadas en plantear soluciones a situaciones problematicas o conflictivas,
sometiéndolas a un analisis que debe conducir a un plan de accién concreto

que permita solucionar la problematica.



1.3. FUNCION DE PLANIFICACION

“ Consiste enfijar el curso concreto de accion que ha de seguirse, estableciendo
los principios que habran de orientarlo, la secuencia de operaciones para
realizarlo y la determinacién en tiempo y nUmeros necesarios para su

realizacion” (6:21)

Es aqui donde se desarrolla la mision, vision, se plantean objetivos, se definen
politicas, procedimientos, estrategias, programas y se presupuesta. Su
importancia es de amplio alcance ya que es aqui donde se define el modelo de

negocio de toda la organizacion.

1.4. FUNCION DE ORGANIZACION

“Es la distribucion formal de los empleos dentro de una organizacién. Cuando los
gerentes desarrollan o cambian la estructura, participan en el disefio
organizacional, proceso que involucra decisiones sobre seis elementos claves:
especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, amplitud

de control, centralizacién y descentralizacion, y formalizacion.” (7:234)

1.5. SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD

Un sistema de gestion de calidad, es la forma en la que una empresa o
institucion dirige y controla todas las actividades que estan asociadas a la

calidad.

Que una empresa tenga implementado un sistema de gestion de la calidad, s6lo
quiere decir que esa empresa gestiona la calidad de sus productos y servicios

de una forma ordenada, planificada y controlada.



Los sistemas de gestion de calidad, se ajustan a ciertas normas como de
calidad (ISO 9001), de medioambiente (ISO 14001), del sector de automocion
(ISO/TS 16949) y de seguridad (OSHAYS).

1.6. SISTEMA DE INFORMACION INTEGRAL DE ERP

Una empresa cuenta con diferentes recursos: humanos, tecnolégicos,
materiales, financieros e informacién. A medida que las empresas crecen, el
proceso de control de dichos recursos se hace complicado. Ante esta
circunstancia, la tecnologia de la informacién ofrece como solucion la
implementacion de los ERP (enterprise resource planning en espafol planeacién

de los recursos de la empresa).

Un ERP es un sistema de informacion integral que incorpora los procesos
operativos y de negocio. El propdsito fundamental de un ERP es otorgar apoyo a
los clientes del negocio, tiempos rapidos de respuesta a sus problemas asi como
un eficiente manejo de informacidén que permita la toma oportuna de decisiones

y disminucién de los costos totales de operacion.

Hay tres caracteristicas que distinguen a un ERP y eso es que son sistemas

integrales, modulares y adaptables.

1.7. RECURSOS HUMANOS

Unico recurso vivo y dindmico de la organizacion, decide el manejo de los
demas recursos que son los materiales y financieros. Se refiere a las personas
gue conforman la organizacién. Son quienes planean, organizan, dirigen y
controlan las empresas para que funcionen y operen. Sin personas no existen

organizaciones. Toda organizacion esta compuesta por personas de las cuales



dependen alcanzar el éxito y mantener la continuidad, de alli la importancia que

tiene su andlisis.

1.8. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

“La administracién de recursos humanos consiste en planear, organizar,
desarrollar, coordinar y controlar las técnicas capaces de promover el
desempefio eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacion
representa el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar
sus objetivos individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo.”
(4:165)

Es un proceso administrativo aplicado al crecimiento y conservacion del
esfuerzo, las experiencias, conocimientos, habilidades y salud de todos los
miembros de la organizacién en beneficio de la persona como ente individual; a
efecto que todos los aspectos de la organizacién: el empleo, la motivaciény la

gerencia del personal estén integrados con el objetivo de la organizacion.

1.9. ORGANIZACION DE UN DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

“Cuando el departamento de personal se crea, por lo general es pequefio y se

hace responsable de su conduccién a un gerente de nivel medio.” (8:15)

“ En algunas organizaciones, el &rea de administracion de recursos humanos se
encuentra en el nivel institucional: su situacion en la estructura organizacional
corresponde, para el caso, al nivel jerarquico de gerenciay, por tanto, tiene

capacidad de decisién, como se muestra en lafigura 1.” (4:154)



Figura No. 1
Estructura organizacional con funcion

de recursos humanos a nivel institucional

FIreSItuchitia

Gerer{cia de . . Geréncia Gerenc|a Recursos
Produccién Financiera Humanos

Fuente: Chiavenato, Idalberto. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. Editorial
McGraw-Hill. 2000. Colombia. Quinta Edicion. Pagina 154.

“ En otras organizaciones, el 6rgano de recursos humanos se sitla en el nivel
intermedio y, por tanto, carece de capacidad de decision, en general esta
sometido a una dependencia extrafia a las actividades de recursos humanos,

como se muestra en lafigura 2.” (4:155)

Figura No. 2
Estructura organizacional con funcién

de recursos humanos a nivel intermedio

Gerer{cia de Gerelncia !

Produccién Financiera

Depdrtamento
Recursos Humanos

Fuente: Chiavenato, Idalberto. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. Editorial
McGraw-Hill. 2000. Colombia. Quinta Edicién. Pagina 155.



“ Existen organizaciones en donde la administracion de recursos humano es un

organo asesor de la presidencia, a la que brinda consultoria y servicios de staff.

La figura 3 muestra el caso en que el departamento de recursos humanos estéa
vinculado a la presidencia de la organizacion, todas las politicas y
procedimientos elaborados y desarrollados por la dependencia de administracion
de recursos humano requieren el aval de la presidencia para ejecutarlos en la

organizacion.” (4:156)

Figura No. 3
Estructura organizacional con funcion

de recursos humanos a nivel staff

Presidencia
_______ Departamento Recursos
Humanos
Gerenciade . . Gerencia . . .
., Gerencia Comercial . . Gerencia Administrativa
Produccion Financiera

Fuente: Chiavenato, Idalberto. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. Editorial
McGraw-Hill. 2000. Colombia. Quinta Edicion. Pagina 155.

1.10. OBJETIVOS DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Los objetivos de la administracion de recursos humanos no so6lo deben reflejar
los propositos de la cupula administrativa, sino también deben tener en cuenta
los desafios que surgen de la organizacion, del departamento de personal y de

las personas participantes en el proceso.



“Dentro de los objetivos se pueden mencionar: Objetivos corporativos: tienen
como finalidad contribuir al éxito de la empresa. Objetivos funcionales: consisten
en mantener la contribucion de recursos al departamento de recursos humanos
para su funcionalidad. Objetivos sociales: deben de responder éticay
socialmente a los desafios que presenta la sociedad en general. Objetivos
personales: deben tener presente que cada uno de los integrantes de la

organizacion aspiran al logro de ciertas metas personales.” (8:10)

1.11. POLITICAS DE ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

“Las politicas son las reglas o guias de orientacion que se establecen para dirigir
funciones y asegurar que éstas se desemperfien de acuerdo con los objetivos
deseados.” (4:161)

Las politicas de recursos humanos, se refieren a la manera como las
organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por medio de
ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno logra sus objetivos
individuales. Dentro de las politicas se pueden mencionar: “ Politicas de provision
de recursos humanos; se refiere a las fuentes de reclutamiento. Politicas de
aplicacion de recursos; toma en consideracion aspectos basicos en cuanto a
requisitos de la fuerza laboral. Politicas de mantenimiento; consiste en los
criterios de remuneracién, motivacion, higiene y seguridad. Politicas de
desarrollo de recursos humanos; son los aspectos a considerar al momento de
que se genere desarrollo dentro de la organizacion. Politicas de control; se
refieren a las formas de recopilacion de informacién del recurso humano para su

control y posterior evaluacion.” (4:163)



1.12. FUNCIONES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Las funciones de dicho departamento o unidad, varian segun la visualizacion
que de él responsable de la administracion de recursos humanos. En la mayoria
de organizaciones estas son dictadas por el maximo ejecutivo y no Unicamente
las funciones sino también los objetivos, politicas, programas de beneficio, entre

otros.

Para cumplir las funciones que le hayan asignado al departamento de recursos
humanos se requieren de diversas actividades que basicamente son: la
planificacién del recurso, reclutamiento, seleccién, induccion, capacitacion y

evaluacion del desempefio.

1.12.1. Planeacién de recursos humanos

“Es unatécnica que estima la demanda futura de recursos humanos dentro de la
organizaciéon, mediante esta los gerentes de lineay los especialistas de personal
disefian planes que apoyen la estrategia de la organizacion y que permiten llenar

las vacantes que existen con una filosofia proactiva.” (8:122)

La planeacion, le permite al departamento de recursos humanos suministrar a la
organizacion el personal adecuado en el momento oportuno. Ya que de no

realizarlo, esto tiene un impacto en logro del objetivo corporativo.

Las ventajas que provee son: anticiparse a demanda futuras, mejor utilizacion
del personal, que los esfuerzos y objetivos globales de la organizacién se
establezcan sobre bases congruentes, reduccién de costes, ampliacion de la

base de datos de informacion del personal, entre otros.



1.12.2. Reclutamiento

“Es un conjunto de técnicas y procedimientos orientados para atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la
organizacién. El proceso de reclutamiento se inicia con la busqueda de
candidatos y termina cuando se reciben las solicitudes de empleo. Durante este
proceso, se hacen esfuerzos por informar plenamente a los solicitantes respecto
a las aptitudes requeridas para desempefar el puesto y las oportunidades

profesionales que la organizacion puede ofrecer a sus empleados.” (2:139)

Este proceso permite adquirir un conjunto de solicitantes de trabajo, de los
cuales se seleccionaran a los nuevos empleados. Para este proceso se pueden

considerar dos opciones: reclutamiento interno o externo.

El reclutamiento interno, implica involucrar en el proceso de seleccién a
personas que laboran actualmente en la organizacion. Las ventajas que
presenta son: la persona ya conoce el ambiente laboral, genera oportunidad de
desarrollo a los colaboradores actuales, fortalece la lealtad y credibilidad en la
organizacion. Las consideraciones que deben tenerse son: la persona debe
ganarse la oportunidad, el proceso de selecciéon debe seguirse como con

cualquier otro candidato y debe mantenerse la objetividad.

El reclutamiento externo, los candidatos que ingresan al proceso de seleccion
son personas que no laboran en la organizacién. Las ventajas que presenta son:
gue la persona no conoce el ambiente laboral, |la persona inyecta nuevos

conocimientos e ideas que rompen paradigmas.

Actualmente el reclutamiento externo se realiza de manera constante en las

organizaciones a un bajo coste, utilizando sus paginas web.
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Segun IDC, una empresa que hace investigaciones de mercadeo de tecnologia,
con sede en Massachussets, indico que 96% de las compafiias estdn emigrando

al reclutamiento externo por medio de la web.

A continuacién se presenta un diagrama que resume el proceso de

reclutamiento.

Figura No. 4

Resumen del proceso de reclutamiento
Planeacion de

recursos
humanos
Informacion
de andlisis
»| depuesto
SOMCTITES ™ 1 entificacion REQUERIMIENTOS Metodos de Conjunto de
especificas de I3 de Vacantes DE PUESTO Reclutamiento ca_nd|datqs
alta gerencia > »1 satisfactorios

Comentarios
dela
»| gerencia

Requerimientos
especificos de
los gerentes o
jefes de area

Medios

Reclutamilwto Interno

An * Emnloadg

Espontaneos Entidades oficiales
Recomendados de los actuales Agencias privadas de personal
empleados Agencias virtuales de personal
Publicidad

OTRAS INSTITUCIONES Ferias de empleo
Entidades educativas Pagina web de la organizacion
Asociaciones profesionales
Org. Laborales y gremiales
Programas oficiales

Fuente: elaboracion propia, abril 2007
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1.12.3. Seleccion

“Es el proceso de elegir individuos que tienen cualidades importantes para cubrir

vacantes existentes o proyectadas.” (2:172)

La finalidad del proceso de seleccion, es escoger entre los candidatos reclutados
los mas adecuados, para ocupar los cargos existentes en la organizacion, para

coadyuvar en el alcance del objetivo corporativo.

Este proceso debe estar alineado con la vision, mision y objetivos de la
organizacién. Debe mirarse como un proceso real de comparacion entre

diversas variables, como se refleja en la figura siguiente.

Figura No. 5

Variables de comparacion del proceso de seleccion

ORGANIZACION CANDIDATO

Versus

Versus

Andlisis v descri¥cién del cargo para &cni ¥ccidn para saber
saber cuales son los requisitos que el Versus cudles son la condiciones personales
cargo exige a su ocupante para ocupar el cargo deseado

Fuente: Chiavenato, Idalberto. ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS. Editorial
McGraw-Hill. 2000. Colombia. Quinta Edicion. Pagina 241.
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“Elnumero y secuencia de los pasos del proceso varia, no s6lo dentro de las

organizaciones sino de acuerdo con el tipo y nivel del puesto por cubrir.” (2:173).

Los pasos més frecuentes son: llenado de la solicitud de empleo, entrevista
inicial, aplicacién de diversas pruebas segun se amerite, investigacion de
antecedentes, seleccion preliminar en el departamento de recursos humanos,
entrevista final, examen médico, descripcion real del puesto y toma de decision

para contratacion.

1.12.4. Induccién

Esta etapa en la actualidad recibe otros nombres como lo son: descripcion y

analisis de cargos, orientacion, ubicacion y otros le llaman capacitacion.

Una vez concluido el proceso de seleccion, donde se contrato a la persona
idonea, el departamento de recursos humanos contribuira a que el empleado se
convierta en una persona proactiva y satisfecha, esta contribucion consistira en

la orientacion que tiene por objetivo la socializacion del nuevo empleado.

Se han realizado varios estudios que afirman que las personas que participaron
en un programa de induccioén, aprenden sus funciones de manera mas rapida, lo
gue contribuye a la organizacidon en reduccion de costes por equivocaciones en

las diversas actividades que se realizan en el puesto.

En las graficas siguientes se presenta, el impacto que tiene la induccion en la

rotacion de personal y la productividad de los empleados.
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Grafica No. 1
Impacto de un programa de induccion

en larotacion de personal y la productividad

I oorema de

induccion

I ircuccion

Participando en
programa de
induccién

Sin programa de

I induccion

Productividad

Porcentaje de rotacion

Fuente: elaboracion propia, abril 2007

El proceso varia segun la organizacion y el puesto. Los aspectos principalmente
considerados en los programas de induccidon son: temas de la organizacién en
general (historia, estructura administrativa, visita por instalaciones, periodo de
prueba, normas de seguridad, lineas de productos o servicios, descripcién del
proceso de produccién, entre otros), prestaciones y servicios al personal
(politica salarial, vacaciones y dias de feriado, programas de capacitacion,
asesoria profesional, seguros, servicios de cafeteria, entre otros),
presentaciones (supervisor, capacitadores, compaiieros de trabajo,
subordinados, entre otros), funciones y deberes especificos (ubicacion del
puesto, descripcidon del puesto, objetivo, normas, relacion con otros puestos,

entre otros).

1.12.5. Capacitacion y desarrollo

“ Auxilia a los miembros de la organizacién a desempefar su trabajo actual, sus

beneficios pueden prolongarse atoda lavida laboral y pueden contribuir al

desarrollo de la persona para cumplir futuras responsabilidades.” 8:241)
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El termino capacitacion, se utiliza con frecuencia de manera casual para
referirse a la generalidad de los esfuerzos iniciados por una organizacion para

impulsar el aprendizaje de sus miembros.

Hoy en dia la capacitacion no se debe considerar un gasto sino una inversion,
su retorno es a corto plazo, ya que esta incrementa el nivel de productividad y
disminuye la brecha entre los conocimientos que requiere el puesto y los que

posee el empleado.

En la actualidad ya se habla que el recurso mas importante dentro de las
organizaciones sera el capital intelectual, el cual es el resultado de la

capacitacion constante.

Las fases de este proceso son: determinacion de necesidades, disefio,

implementacion y evaluacion.

a. Determinacion de necesidades

La capacitacion y desarrollo del recurso humano, constituye un factor de éxito de
gran importancia, pues determina las principales necesidades y prioridades de

capacitacion de los colaboradores de una empresa o institucion.

Dicha capacitacion permitira que los colaboradores brinden el mejor de sus
aportes, en el puesto de trabajo asignado ya que es un proceso constante, que
busca lograr con eficiencia y rentabilidad los objetivos empresariales como:

elevar el rendimiento, la moral y el ingenio del colaborador.
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b. Disefio del programa

Determinadas las necesidades de capacitacion, el siguiente paso es el disefiar el
programa el cual debe incluir: objetivos, cdmo, en qué, dénde, cuando, a quién,

para qué capacitar y quién capacitara.

La programaciéon implica el detalle de las caracteristicas en lo referente al disefio
objetivos, contenidos, métodos, materiales, evaluacion, los mismos que deben

ser disefiados para cada actividad.

c. Implementacion

La capacitacion presupone unarelacion instruccion-aprendizaje, que tiene como

finalidad modificar el comportamiento mediante lo ensefado.

Esta referido a la materializacion del planeamiento, estableciendo la
programacion de las acciones de como se desarrollara el plan de capacitaciony

desarrollo, entre estas acciones se deben considerar las siguientes:

e Fijacion delafechay hora del evento

e Determinacion del auditorio adecuado donde se desarrollara el evento
e Contratacién de los instructores

e Seleccion de participantes

e Designacion de los coordinadores

e Preparacion de los medios y materiales

e Elaboracién y manejo de la base de datos
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d. Evaluacion del programa de capacitacion

El paso final del proceso es evaluar la eficiencia del programa de capacitacion,
para la cual hay que considerar dos aspectos: determinar si la capacitacion
produjo las modificaciones deseadas, verificar si los resultados presentan
relacion con la consecucién de los objetivos propuestos y los organizacionales,

determinar si las técnicas empleadas fueron efectivas y los aspectos de forma.

1.12.6. Evaluacién del desempefio

La evaluacion es un hecho cotidiano en nuestravida y en las organizaciones
constantemente evaltan el rendimiento de todos los recursos que laintegran y el

recurso humano no es la excepcion.

“La evaluacion del desempefio es una apreciaciéon sistematica del desempefio
de cada persona en el cargo o del potencial del desarrollo futuro. La evaluacion
es un proceso para estimular o juzgar el valor, la excelencia, las cualidades de

alguna persona.” (4:357)
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Figura No. 6
Elementos claves en los sistemas de evaluacion del desempefio
Retroalimentaci

Evaluacién del desempefio on del
.
> empleado

Desempeno
individual

A 4

A A

Normas estandares de
desempefio individual o
grupal

NOTTTaS Teracionagas Con
el desempefio

A

REgIstros ael
empleado

del Depto.
De personal

A

Fuente: Werther, William y Keith, Davis. ADMINISTRACION DE PERSONAL Y RECURSOS
HUMANOS. Editorial McGraw-Hill. 2000. Mexico. Quinta Edicion. Pagina 297.

La evaluacion es un proceso que proporciona retroalimentacion, porque permite
identificar alos empleados que cumplen o exceden lo esperado y alos que no lo
hacen. Un sistema de evaluacion del desempefio bien fundamentado ayuda a
evaluar los procedimientos de reclutamiento, seleccion, orientacién e incluso

para promociones internas, compensaciones, entre otros.

1.12.6.1. Finalidad de la evaluacién del desempefio

La evaluaciéon del desempefio permite:

A la organizacion

e Establecer un estilo de direccion comun

e Determinar laimportanciay significado de los puestos de trabajo

e Estimular al personal para que consigan mejores resultados
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e Valorar objetivamente las contribuciones individuales

e |dentificar el grado de adecuacion de las personas al cargo

A los evaluados

e Obtener informacion de como se percibe su desempefio

e Definir planes de acciones para mejorar su competencia laboral

e Conocer los parametros por los cuales seré valorado su desempefio laboral.
A los evaluadores

e Dar sentido a la actividad de los evaluados dentro de la organizacion

e Fortalecer la equidad gracias al reconocimiento de los esfuerzos personales

1.12.6.2. Lafuncién de la unidad de recursos humanos en la evaluacién del

desempefio

Aungue la unidad no sea laresponsable de materializar las evaluaciones, si es
responsable de estudiar, analizar y aplicar el sistema. También es su
responsabilidad la eleccién del modelo, la formay regulacion de funcionamiento

del sistema. La unidad debe aportar una vez puesto en marcha el proceso:

a. Soporte

Para la implementacion eficaz y el desarrollo optimo de un sistema de
evaluacion del desempefio, es necesario que se proporcione un apoyo para
aclarar determinados puntos del proceso, para explicar los aspectos que no
estén claros y, sobre todo, para motivar y animar a los evaluadores a que se
involucren en dicho proceso, dando respuestas a los problemas que se van

planteando en el desarrollo o aplicacién del sistema.
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b. Control

Aplicar los mecanismos de control sobre el sistema de evaluacion, para poder
detectar errores subsanables que pueden afectar la utilidad y aceptacion del
programa, para mantenerlo actualizado y acorde a los objetivos y necesidades

de la organizacion.

c. Informe de resultados

Se debera informar de los resultados, para reflexionar sobre estos. Puede
desarrollar el siguiente contenido minimo: objetivos, areas mejorables,
compromiso, datos cuantitativos y cualitativos y sugerencias. Para luego
profundizar en esos aspectos y llevar a cabo un analisis e interpretacion de

causas.

d. Aplicacién de los resultados

La evaluacion proporciona informacion vital del desempefio del personal, la

organizacion y de otros aspectos como lo son:

e En el proceso de seleccion: permite definir el perfil, en cuanto a capacidades
y cualidades de los candidatos que deberian incorporarse a determinado

puesto. También da validez y eficacia al proceso de seleccion.

e En el proceso de capacitacién: aporta informacion fundamental para
desarrollar el plan, desde el punto de vista técnico como del punto de vista de
habilidades.

e Adecuacion de la persona al puesto: facilita en lo relativo al rendimiento, la

observacion del grado de adecuacién al puesto.
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e Motivacion: larecompensa a través del reconocimiento de los evaluados
favorablemente, el apoyo y la guia para mejorar que se aporta a los
evaluados desfavorablemente son un mecanismo que puede facilitar la

motivacién de los trabajadores.

e Politicaretributiva: al proporcionar informacion sobre las aportaciones que un
trabajador ha realizado y sobre la percepcién que él tiene de la empresa,
facilita de una forma mas objetiva, la toma de decisiones relacionada con
retribuciones, incentivos e incrementos salariales tanto individuales como

colectivos.

1.13. DESAFIOS ACTUALES DE LA ADMINISTRACION DE RECURSOS
HUMANOS

“Las organizaciones modernas operan en un ambiente de turbulencia en el que
abundan los desafios de todo tipo. Con frecuencia la organizacion y su
departamento de personal ejercen minimo control sobre su entorno exterior.”

(8:39)

La administracion del recurso humano; se distingue considerablemente de la
administracion de los otros recursos que se reqguieren en una organizaciéon para
alcanzar su objetivo, como resultado se trabaja con recursos vivos, complejos
en extremo, diversos y variables. Los desafios varian dependiendo de la 6ptica

con que se vean y se dividen basicamente en:

Desafios externos como: la globalizacion, la tecnologia, la diversidad de fuerza

de trabajo, el mercado laboral, los cambios econémicos, entre otros.

Los desafios internos: sindicatos, sistemas de informacién, cultura, conflictos y

practicas de la organizacion, el clima laboral, control de costes, entre otros.
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Los desafios son multiples y unos van desplazando a otros; es evidente que el
mundo actual cambia de manera radical en cuestion de instantes, lo que se ha

mantenido alo largo es la esencia del ser humano.



CAPITULO 1l
DIAGNOSTICO DEL AREA DE RECURSOS HUMANOS
EN UNA EMPRESA CORRUGADORA DE PAPEL

2.1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Empresa Corrugadora de Papel, fue fundada en el aiilo mil novecientos noventa
y dos, en la ciudad de Guatemala, como resultado de la vision de uno de sus
fundadores que tenia més de 34 afios de experiencia en el negocio del
corrugado en diferentes partes del continente Americano (Costa Rica, Ecuador,
Panama, Surinam y Guatemala) y de haber experimentado una serie de cambios

en laindustria.

Fue hasta mediados del afio mil novecientos noventay tres, cuando se empezo
a produciry comercializar cajas de cartéon corrugado y sus derivados.
Constituyéndose como la tercera corrugadora en el mercado nacional, que

estaba dispuesta aromper los esquemas de un mercado oligopdlico de oferta.

Las primeras instalaciones fueron: planta de produccion en Morales lIzabal, con
un area de 9,000 metros cuadrados, con 21 colaboradores y oficinas centrales

ubicadas la zona 15 de la ciudad de Guatemala, con 4 colaboradores.

Con el transcurrir del tiempo y la participacion alcanzada en el mercado nacional
y la incursién en nuevos nichos de mercado, requirié que las instalaciones de la
planta de produccion se ampliaran en 5,000 metros cuadrados mas y las
oficinas centrales fueron trasladadas a la zona 10 de la ciudad de Guatemala,

con un area de 400 metros cuadrados.

Actualmente laboran en la organizacion 125 colaboradores.
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Tras haber iniciado operaciones en El Salvador y Honduras, se instalaron

oficinas administrativas en dichos paises.

La planta de produccidn tiene una capacidad instalada, parala fabricacion de

7,000,000 millones de metros cuadrados de cartdén corrugado mensualmente.

La estructura administrativa inicial era empirica ya que la administracion se
centralizaba unicamente en el Gerente General. En la actualidad se esta
trabajando arduamente por definir cada dia la estructura organizacional lo que

ha ido provocando paulatinamente descentralizacion.

Los productos se contintan fabricando con papeles virgenes y en laimpresion

se utilizan tintas a base de agua, para que sean totalmente reciclables.

El mercado objetivo son todas aquellas empresas industriales y comerciales que

tengan requerimiento de soluciones de empaque y embalaje para sus productos.

Actualmente se esta trabajando en dos proyectos de gran magnitud como los

son:

1. La busqueda de la certificacion ISO-9001, lo cual esta obligando a definir la
estructura administrativa, funciones y procesos. Adicional que para la

certificacion se requiere de un drgano responsable del recurso humano.

2. Se encuentra en la fase de implementacion un sistema ERP por sus siglas
en ingles (Enterprise Resource Planning) que significa planificacion de los

recursos de la empresa.
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2.2. METODOS, TECNICAS E INSTRUMENTOS UTILIZADOS

Para la realizacion del diagnostico se utilizo el método deductivo, que parte de lo
general a lo particular y el método inductivo, que permitio analizar y sintetizar
hechos ocurridos con anterioridad en lo que respecta a la administracion de

recursos humano de la organizacion.

En cuanto a las técnicas utilizadas: observacion, investigacion documental y

entrevistas.

El instrumento utilizado fue la encuesta.

Para la determinacion del muestreo se defini6 una muestra, el numero de
personas que integraron la muestra se realizo sobre la base de: una poblacién
(N) de 125 personas, desviacion estandar (8) de 4, maximo error de estimacion
(E) de 0.05, una confianza (B) del 90% luego de realizados los calculos
correspondiente arrojo que serian 28 personas, lo que representa el 22% del
total de la poblacion y la forma de seleccion de los elementos fue deterministica

para incluir a miembros de los diversos departamento de la organizacion.

2.3. ANALISIS ESTRUCTURAL

2.3.1. Estructura organizacional

La empresa recientemente haido definiendo la estructura organizacional, la

gque se presenta a continuacion es empirica, se ha formado debido al

crecimiento de la compaifiia.



Figura No. 7

Organigrama general actual
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Fuente: elaboracién propia, investigacion de campo abril 2007.

En la actualidad la empresa tiene dos gerencias a nivel de direccion las cuales

son: Gerencia General quien tiene bajo su cargo la Gerencia de Producciéon y de

la Gerencia Administrativa Regional depende la Gerencia de Ventas, Financiera

y de Logistica.

En la organizacién objeto de estudio, la estructuraes simple, de baja

complejidad ya que los niveles jerarquicos son basicamente cuatro.

Dentro de la estructura organizacional actual, no hay un 6rgano que sea

responsable de la administracion del recurso humano.
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Grafica No. 2

Conocimiento del organigrama de la empresa

45% @ Si

55% m No

Fuente: elaboracién propia, investigacion de campo abril 2007.

Se carece de un organigrama general, que permita apreciar rapidamente la
estructura global de la organizacién y las relaciones de trabajo. Existe un
organigrama donde se encuentra representada Unicamente el area
administrativa, no esta disefiado correctamente, no es de conocimiento general
dentro del personal ya que unicamente el 45% lo conoce, no se encuentra
publicado en ninguna area y no esta actualizado tomando en consideracion que

se han creado recientemente nuevos puestos en la empresa.

Grafica No. 3

Conocimiento de launidad que pertenecey de la gerencia que depende

5%

m Si
H No

95%

Fuente: elaboracién propia, investigacion de campo abril 2007.



27

Aunque el personal en un porcentaje considerable, desconoce la existencia de
un organigrama donde se encuentre reflejada la estructura de la organizacion, si
conocen en un 95% a que unidad y de que gerencia depende. Asi como también

Su posicion relativay campo de accion.

2.3.2. Tramo de control

En el Gerente General y Gerente Administrativo Regional, se concentra el
control de los departamentos actuales y son ellos quienes al final controlan de

forma indirecta alos mandos medios.

Se determino que segun el departamento, el tramo de control varia en algunos
casos es estrecho y en otros es amplio. Las implicaciones que tiene son los

controles y la rapidez o demora de latoma de decisiones.

El personal es controlado por el jefe inmediato superior, no Unicamente en
aguellos aspectos relacionados directamente con el puesto de trabajo, sino que

también con aquellos que no lo son.

Se determino que en un 85% del personal se aboca para solventar cualquier
requerimiento al jefe inmediato superior, el cual traslada la informacién al

Gerente General o Administrativo Regional.
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Grafica No. 4
Determinacion del requerimiento de un departamento,

unidad o persona responsable del recurso humano
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Fuente: elaboracién propia, investigacion de campo abril 2007.

En un 85% el personal considera de suma importancia laimplementacion de un
organo responsable de la administracion del recurso humano, que promueva
diversos programas que coadyuven al logro del objetivo corporativo y alos

objetivos individuales.

En cuanto al control del recurso humano, es importante resaltar que los
controles son empiricos, se carece de procesos especificos y no existe una
base de datos que provea informacion para su analisis y toma de decisiones con

relacion al mismo.

2.3.3. Tipo de autoridad

El tipo de autoridad que se ejercer en el personal varia segun el jefe del
departamento al que pertenezca. En un alto porcentaje, existe un liderazgo
democratico, donde se fomenta la participacion de los subalternos en latoma de

decisiones.
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Existe alta dependencia de los subalternos, hacia el jefe, ya que el 85% indico

gue no toma decisiones.

2.4. ANALISIS FUNCIONAL

En un 77% el personal si conoce como funciona la organizacion y cual es la
funcion de cada uno de los departamentos que la integran, aunque las mismas

no estan normadas ni documentadas en ningun departamento.

El conocimiento de las diversas funciones que tiene los departamentos, es
adquirido por los propios empleados y no es resultado de un programa de

induccién o capacitacion, al momento de ingresar a la organizacion.

Como no existe un 6rgano responsable de la administracion del recurso

humano, se carecen de funciones definidas.

En la actualidad las funciones indispensables relacionadas con dicho recurso,
estan distribuidas en varios departamentos (contabilidad, créditos y cobros, entre
otros) y al igual que otras funciones no estdn normadas y documentadas. Lo
anterior provoca: duplicidad, omision, no son funciones de caracter prioritario por
no ser principales de los diversos puestos por lo que son relegadas a un

segundo plano, no son realizadas oportunamente.

2.5. ANALISIS PROCEDIMENTAL

Anteriormente se determino que a nivel general las funciones de los
departamentos, no se encuentran definidas, normadas y documentadas de
igual manera sucede con los procedimientos de las diversas actividades

relacionadas con el recurso humano.
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El reclutamiento, seleccion, induccion, capacitacion y desarrollo de personal, no

son la excepcidén, puesto que no existen procedimientos definidos.

Grafica No. 5

Como se enter6 de la oportunidad laboral en la empresa
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Fuente: elaboracién propia, investigacion de campo abril 2007.

El proceso para reclutar personal varia segun la persona que lo realice,
Unicamente se realiza reclutamiento externo por diversos medios, como los

refleja la gréfica anterior.

Normalmente es el gerente del departamento o unidad donde se tenga
requerimiento de personal y quien realiza el reclutamiento, segun considera

conveniente y los recursos que le hayan sido asignados.

Resultado de lo anterior, Unicamente un 27% lleno solicitud de empleo al iniciar

el proceso de reclutamiento.

El proceso de seleccion ha presentado varios escenarios y no ha sido
precisamente un proceso comparativo entre perfil requerido por el puesto versus

el perfil de los candidatos.
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Se determind que en dicho proceso se han omitidos actividades tan importantes
como: larealizacion de pruebas psicometrias, verificacion de informacién

general, examen médico, entrevistas estructuradas, entre otros.

Unicamente las personas que aplicaron a través de una agencia de empleo

realizaron pruebas psicométricas las cuales representan un 5%.

Realizar el reclutamiento y seleccion por medio de una agencia de empleo, ha
representado la mejor opcidén actualmente, aunque su costo sea muy elevado.
Ya que no realizar dichos procesos de manera adecuada internamente, ha

provocado costos mayores a corto y mediano plazo.

Los costes por la utilizacion de las agencias de empleo varian segun el perfil
requerido. Actualmente el Unico punto de comparacién entre coste-beneficio de
utilizar los servicios de una agencia o realizar dichas funciones dentro de la
organizacion, es que la agencia de empleo realiza de un proceso sistematico y
minucioso que incrementa la probabilidad que los candidatos presentados al
demandante sean los mas idéneos para el puesto versus la coste que implica no

realizarlo.

La decision final de contratacién es del Gerente General o del Gerente

Administrativo Regional.
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Grafica No. 6

Participacién en programa de induccion

@ Si
B No

Fuente: elaboracién propia, investigacion de campo abril 2007.

Se determin6 que el 68% del personal, no recibié induccién al momento de
ingresar a la compafiay quienes indican haberla recibido el 93% fue de forma

verbal y bajo un procedimiento no definido.

Lo anterior ha tenido como consecuencias: el desconocimiento de diversos
aspectos en el personal, ya que Unicamente 27% conoce los beneficios que
provee la organizacién, 59% no les dieron a conocer informacién del puesto que
ocupariay quienes la obtuvieron fue de manera verbal, 45% desconoce de la
existencia del reglamento interno y quienes saben de su existencia desconocen

su contenido.

No se ha considerado el impacto que tiene en la rotaciéon de personal y la
productividad, el hecho que personal no participe en un programa de induccion
al momento de ingresar a laboral. Asi como también el coste que tiene para la
organizacion las equivocaciones en que incurre el personal, por carecer del
conocimiento de aspectos importantes que debe considerar en la realizacion de

sus diversas actividades y toma de decisiones.
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Actualmente el porcentaje de rotacion es de un 18%, un 2% corresponde a

personal del area administrativa 'y el 16% del area operativa.

Es importante hacer referencia que el indice de rotacidén en el area operativa,
tiene incidencia en costo de produccion, en los productos fabricados, en el
desaprovechamiento de recursos, reprocesamiento de producto, desperdicio,

horas extras, entre otros.

Gréfica No. 7

Participacion en algun curso de capacitaciéon

zSi
50% B No

50%

Fuente: elaboracién propia, investigacion de campo abril 2007.

En la organizacién objeto de estudio, no existe un plan de capacitacién anual y
de medios que permitan detectar las necesidades. Un 50% del personal ha
participado por lo menos a un curso de capacitacién, relacionado con el puesto
gue desempeiia los cuales son impartidos por instituciones privadas que se

dedican a capacitar temas generales.

La capacitacion se da sin antes haber realizado un inventario de las
necesidades, sin contar con un programa definido y nunca se ha evaluado los

resultados de estas.



34

Es importante hacer referencia que no todo el personal hatenido oportunidad
de asistir a algun curso, por ello el 100% del personal considera muy
importante que exista una planificacion anual de capacitacion, que permita la
inclusién de todo el personal, para obtener mejores resultados a nivel

organizacional que coadyuven en el alcance del objetivo corporativo.

Un aspecto que se ha considerado para proporcionar capacitaciéon o no,
especialmente al personal que labora en la planta de produccion, es el tiempo de
relacion laboral de manera continta del empleado. Lo anterior es considerado
porque en el area geografica donde se encuentra ubicada, hay muy pocas

fuentes de empleo y una de ellas es una empresa de la competencia.

Es importante hacer referencia que la organizacion, siempre ha estado en la
mejor disponibilidad de otorgar capacitacién no importando los costes de esta,
ya que recientemente ha enviado personal al exterior a recibir capacitacion y ha
traido a personas expertas en corrugado del exterior. También ha otorgado

becas de estudios a nivel de licenciaturay maestria en universidades privadas.

En la organizacion objeto de estudio, nunca se ha realizado una evaluacion del
desempefio y es considerada una necesidad en un 95% del personal, para
determinar de manera objetiva la carga de trabajo, el rendimiento actual, se
proporcione la debida retroalimentacién a cada puesto y se cree un programa de

desarrollo e incentivos al que pueda aspirar todo el personal.

2.6. ANALISIS DE FACULTADES

2.6.1. Delegacion

La Gerencia General y Administrativa Regional, han delegado a quienes

realizan las diferentes funciones relacionadas con el recurso humano, la toma
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de decisiones, la autorizacion de documentos, la creacion de procedimientos y

administracién de las funciones segun lo consideren conveniente.

Respecto a la aplicacion de la autoridad dentro de las funciones que realizan las
personas, es centralizada y autécrata ya que quien realice determinada funcién

decide si tomar en cuenta las opiniones o comentarios de otras personas.

2.7. ANALISIS DE RELACIONES

Las relaciones que existen entre los trabajadores de la organizacién son de
respeto, se carece de lineas establecidas de comunicaciones y normativa. Lo
anteriormente expuesto provoca omisiones, duplicidad y traslapes de

informacion que generan problemas organizacionales.

Las personas que tienen funciones relacionadas con recursos humanos, se
comunican directamente con el interesado, de manera informal y en algunos

casos de formal, pero con mucho espiritu de colaboracion y respeto.

2.8. ANALISIS ORGANIZACIONAL O ADMINISTRATIVO

Luego de haber definido el estado de la situacién estructural, funcional,
procedimental, de relaciones y facultades en el area de recursos humanos, de la

organizacion objeto de estudio se puede determinar los siguientes aspectos:

La inexistencia de una estructura organizacional definida genera desorden en la
operacion, inadecuada distribucién de las actividades, deficiencia de autoridad y
desaprovechamiento de los recursos que contribuyan en el alcance del objetivo

corporativo.
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La carencia de estructura organizacional, no permite plantear objetivos,
funciones y atribuciones precisas a cada 6rgano por lo que no se pueden
realizar las mediciones correspondientes. En este caso que la organizacién no
cuenta con un érgano responsable de la administracion del recurso, la situacion

es critica dada la complejidad que representa dicho recurso.

La descentralizacion de las funciones relacionadas con el recurso humano,
ocasiona problemas dentro de la organizacion como: inexistencia de procesos
definidos y otros que no generan valor alguno, desinformacion, duplicidad de
funciones, falta de seguimiento de casos, desigualdad de oportunidades, gastos

innecesarios y la carencia de servicio al cliente interno.

No existen procedimientos definidos para realizar: reclutamiento, seleccion,

induccion, capacitacion y evaluaciéon de personal.

El personal desconoce aspectos muy importantes como lo son: antecedentes
historicos ya que Unicamente un 54% indican conocerlos. Asi mismo la mision,
vision y el objetivo corporativo, la estructura organizacional no es de
conocimiento general, un 72% desconoce los beneficios, tnicamente un 54%

sabe de la existencia de un reglamento interno y no existen controles.

La falta de conocimiento de los diversos aspectos es producto de la carencia de
un programade induccion definido, que comunique ampliamente: aspectos
generales y especificos de la organizacion, del puesto de trabajo, beneficios,

regulaciones, entre otros.

Recientemente la empresa, haincrementado c onsiderablemente la
capacitacion, pero no ha cubre a todos los colaboradores y no han sido

programados como corresponde.



37

Se pudo determinar que al personal si le agradaria la realizacién de una
evaluacion del desempefio, para que le sea proporcionada retroalimentacion de

su gestion, determinar la carga laboral, entre otros aspectos.

Se disefio un programa (software) principalmente para la elaboracion de planillas
gue incluye las siguientes opciones: datos personales, laborales, familiares, libro
de salarios, calculo de prestaciones. Esta herramienta debiera de ampliarse en
su disefio y desarrollo para mejor control del recurso humano.

Sin duda alguna la importancia de una adecuada administracion del recursos
humano, en la actualidad es un pilar fundamental para éxito de toda
organizacion, ya que es a través de este recurso que la empresa llega alcanzar

su objetivo y es generador de ventaja competitiva.

No constituye un gasto administrativo sino una inversion a corto, mediano y
largo plazo, por lo que crear un 6rgano responsable de la administracion del

recurso humano coadyuva en el incremento de la renta de toda organizacion.

La creacion se ha convertido una obligaciéon para la organizacion partiendo que
para el otorgamiento de la certificacion 1SO-9001, se debe tener un érgano

responsable del recursos humano aunado al incremento del personal.



CAPITULO 1l
PROPUESTA DE CREACION DE LA UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS
PARA UNA EMPRESA CORRUGADORA DE PAPEL

3.1. INTRODUCCION

La propuesta que a continuacion se presenta, tiene como finalidad ser unaguia
para la puesta en marcha de la Unidad de Recursos Humanos en la Empresa

Corrugadora de Papel.

Se tomé como base los resultados del diagnoéstico administrativo, realizado
especificamente en el &rea de recursos humanos dentro de la organizacion
objeto de estudio; donde se realizaron los siguientes andlisis: estructural,

funcional, procedimental, de facultades y de relaciones.

La propuesta contiene aspectos para el funcionamiento de la unidad tales como:
objetivos que representan los resultados que se esperan obtener, politicas que
seran guias para orientar, disefio organizacional que definira el marco de
operacion, las funciones principales, los procedimientos de: reclutamiento,
seleccidn, induccion, capacitacion y desarrollo, y la evaluacion del recurso

humano.

Se disefaron algunos instrumentos, que seran utilizados en el reclutamiento,

seleccidn, induccidn, capacitacion y evaluacion del desempefio.

3.2. JUSTIFICACION DE CREACION DE LA UNIDAD DE RECURSOS
HUMANOS

Laimportancia de laimplementacion se basa en cuatro aspectos fundamentales:
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El primero es que la administracion de los recursos humanos, se ha convertido

en pieza fundamental que contribuye al éxito estratégico de la organizacion.

La implementacion a mediano y largo plazo de todas aquellas funciones y
actividades relacionadas con el recurso humano, que actualmente no se realizan
y que son indispensables porque contribuyen en la motivacion de los
colaboradores lo cual que tiene impacto en: la productividad, rotacion de
personal, cultura y ambiente organizacional, en la reduccion de costos, entre

otros.

En la actualidad las erogaciones que se realizan para el mantenimiento del

organo responsable de recurso, en toda organizacion son inversion y no gasto.

Se ha convertido en una obligacién la implementacion en la empresa de la
Unidad de Recursos Humanos, ya que es indispensable para la certificacion
ISO-9001.

3.3. PLAN DE ACCION PARA LA CREACION DE LA UNIDAD DE RECURSOS
HUMANOS

El plan de accién detalla las actividades importantes para la implementacion de
la Unidad de Recursos Humanos en la empresa Corrugadora de Papel, también

se incluye la calendarizacién y control del mismo.

Donde la responsabilidad basicamente recae en la Gerencia General y

Administrativa Regional.



3.3.1. Plan de accion
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- ea s e T o Duracién en
OBIEFHO-Y-ACEIoh RESPONSABHIBAD: A=A €O5TS AT
Realizar el perfil del Jefe de Recursos Obtener el perfil del Jefe de Recursos|
Gerencia General y Humanos acorde a los requerimientos| Q666.67]
Administrativa Regional de la alta direcciéon como minimo en un| ’
Humanos 80%. 8
Contratar agencia de empleo y enviar perfil Seleccionar a la agencia de empleg
Gerencia Administrativa Regional | COM© MeiOr €xperiencia en el ramoy 3 4 gy
que tenga proveea propuestas de
requerido para el puesto. candidatos en 5 dias comé méaximo. 5
Analizar candidatos enviados por la Agencig) Realizar un andlisis comparativo entrej
. el perfil que requiere el puesto y los|
Gere_n(_:|aG_eneraI)_/ perfiles de los candidatos, para Q333.34
Administrativa Regional ) .
concertar entrevistas en 3 dias como|
de empleo maximo. 5
Habilitar oficinas para Unidad de Recursos| . PO .o . |Disponer de instalaciones
Humanos T s Y ™ lergonomicamente  disefiadas, que s€  Q2,322.00| 5
Instalacion de mobiliario y equipo Jefe-detriormat adecuen en 89% a las actividades dell_ 04 1044
T personal que las ocupara. ~ ’ 5
Entrevistas con candidatos Seleccionar_a candidato _que por_lo|
Gerencia Administrativa Regional[menos en un 90%, se considere I3 Q500.01
mejor opcion para cubrir el puesto. 2
Realizar la contratacion para el puesto de{Gerencia General y Definir a uno de los candidatos para la] Ao
Jefe de Recursos Humanos. Administrativa Regional contratacion respectiva. b 1
Informacién de la contratacién y consertar| ~ o a .o . |Darle a conocer al candidato, que fue Ao
reunion. T s smvs iy 1 seleccionado. I 1
Reunién con el nuevo empleado, pard| Darle a conocer en un 80% lo que se|
) L L Gerencia General, Administrativa . L
informar los objetivos de la creacion y las| Reai ) f persigue con la creacion de la nueva| Q166.67|
egional y Financiera
funciones. J unidad que seré la que el administrara. 1
Convocatoria_al personal, informandole | Informar_al 100% del personal, que
creacion de la Unidad de Recursos Humamos| . .
| . Gerencia General labora en la compafiia de la nueva Q50.00]
asi como las funciones que tendra dentro de I3
organizacion y los cambios que generara. unidad creada en la organizacion. 1
Se daran a conocer al Jefe de Recursos] Que conozca en 90%, las politicas,
Humanos las politicas, beneflmgs Y Proyectos| ~. .. «ia General Q166.67]
que tiene la empresa con relacion al recursos|
humano. beneficios y proyectos. 1
Se realizara el traslado de una persona de] Promocién _y traslado del personal
costos y otra contabilidad. Para apoyo en Ig I . indicado, a las nuevas instalaciones
Gerencia Financiera
laborares que se desarrollaran en la Unidad de] que corresponde a la Unidad de|
Recursos Humanos. Recursos Humanos. 1
Se dara a conocer al Jefe de Recursos| Que conozca la métodologia de trabajo|
H_umanos, mforn_wgmon de _Ia implentacién del Gestor del calidad e informatica y el avance (_je_ a_lmbos pro_ygctos_,en un| 0500.00)
sistema de gestion de calidad por lo aportes| 100%, que inicie la participacion en|
que debe realizar y del ERP. J ambos grupos de trabajo. 1
Se realizardn reuniones semanales paral ~ o, oncia cancral Adeain rativa Seguimiento  de los  proyectos
discusion de  proyectos a realizar, - M
inconvenientes, entre otros. Regional y Financiera programas segun sea el caso.
TOTAL| Q41,879.84

Nota: los costos del plan de accion fueron considerados en el presupuesto de implementacion

del proyecto.




3.3.2. Calendarizacion del plan de accién
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Mes niimero Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4
Prazo de
Semana .
— consecusion T3 273 T3 2T

Objetivo
Realizar el perfil del Jefe de Recursos
Humanos 8 dias
Contratar agencia de empleo v enviar perfil
requerido para el puesto. 5 dias
Analizar candidatos enviados por la Agenci
de empleo 5 dias
Habilitar oficinas para Unidad de Recursos
Humanos 5 dias
Instalacién de mobiliario y equipo

4 dias
Entrevistas con candidatos

2 dias
Realizar la contratacién para el puesto de
Jefe de Recursos Humanos. ldia
Informacién de la contratacién y consertar
reunion. 1ldia
Reunién con el nuevo empleado. par
informar los objetivos de la creacion y las
funciones. 1dia
Convocatoria al personal. informandole |
creacibn de la Unidad de Recursos
Humamos asi como las funciones que
tendra dentro de la organizacion y los
cambios que generara. 1dia
Se daran a conocer al Jefe de Recursos
Humanos las politicas, beneficios |
proyectos que tiene la empresa con relacion
al recursos humano. 1ldia
Se realizard el traslado de una persona de)
costos y otra contabilidad. Para apoyo en |4
laborares que se desarrollaran en la Unidad
de Recursos Humanos. 1dia
Se dara a conocer al Jefe de Recursos
Humanos, informacion de la implentacién del
sistema de gestion de calidad por lo aportes
gue debe realizar y del ERP. 8 dias

Se realizardn__reuniones _semanales paral

discusion de proyectos a realizar,
inconvenientes, entre otros.
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3.3.3. Control del plan de accién

SEIEFVE PRIGRIBAB——PEAZST—REALIZADO _ or o £ i Bos— ACCION-ACORBADA
Si No

Definir _perfil del Jefe de Recursosl
Humanos Alta 8 dias
Contratar agencia de empleo y enviar perfil
requerido para el puesto. Alta 5 dias
Analizar __candidatos __enviador __por__|
Agencia de empleo Alta 5dias
Habilitar oficinas para Unidad de Recursos|
Humanos Media 5dias
Instalacién de mobiliario v equipo

Media 4 dias
Entrevistas con candiatos

Alta 2 dias
Definir contratacion

Alta 1dia
Informacion de la contratacion

Media 1dia
Reunién con el nuevo empleado, paral
informar los objetivos de la creacion y las|
funciones. Alta 1dia

Convocatoria al personal, informandole |
creacion de la Unidad de Recursos|
Humamos asi como las funciones que
tendra dentro de la organizacién y los
cambios que generara. Media 1dia
Se dara a conocer al Jefe de Recursos
Humanos las politicas, beneficios |
proyectos que tiene la empresa con
relacion al recursos humano. Alta ldia
Se realizard el traslado de una persona de

costos y otra contabilidad. Para apoyo en
la labores que se desarrollaran en Ia

Unidad de Recursos Humanos. Baja 1dia
Se dara a conocer al Jefe de Recursos

Humanos, informacién de la implentacion
del sistema de gestién de calidad por los

aportes que debe realizar y del ERP. Alta 8 dias
Se realizaran _reuniones semanales paral
discusion de proyectos a realizar,
inconvenientes Media

3.4. DISENO ORGANIZACIONAL DE LA UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS

En la actualidad las empresas crean la Unidad de Recursos Humanos, cuando
los beneficios que se esperan de su creacion exceden los costos de carecer de

ella. Por lo que siempre que se inicia una propuesta no debe ser muy compleja.



Organigrama general incluyendo Unidad de Recursos Humanos

Figura No. 8

Empresa Corrugadora de Papel

Junta Directiva
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Gerdncia

Administrativa
Regional

Gerencia General

Gerencla Financiera

Gerencla de Ventas

Gerencia de
Operaciones y
Logistica

I

g —
g T—
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Fuente: elaboracién propia, investigacion de campo abril 2007.
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El diagnostico determino que el disefio organizacional de la Empresa
Corrugadora de Papel, la define como una organizacién orgéanica, por ser
adaptable y flexible para poder responder a las necesidades del mercado, lo que
le ha permitido incrementar su participacién en el mercado, mejorar el

posicionamiento, entre otros aspectos.

El organigrama anterior refleja lainclusion de la Unidad de Recursos Humanos
ala estructura de la organizacion, el cual esta disefiado por funciones y por su

disposicion gréfica es vertical.

Es importante resaltar que la Unidad de Recursos Humanos propuesta, podra

ser modificada en la misma proporcién del crecimiento de la empresa.

A continuacién se presenta organigrama nominal de la Unidad de Recursos

Humanos propuesta.

Figura No. 9
Organigrama nominal de la Unidad de Recursos Humanos
Empresa Corrugadora de Papel

- Propuesto -

Recursos Humanos
1 puesto
Nombre
Desa}rollo Reladiones
Humano laborales
1 puesto 1 puesto
Nombre Nombre

Fuente: elaboracidn propia, abril 2007.
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3.4.1. Especializacion del trabajo

Launidad inicialmente contara con 3 colaboradores: el jefe del areay dos
asistentes. Se trasladara a una persona que actualmente labora en el area de
costos que es responsable de la realizacion de planillas y una del departamento

contable que actualmente realiza funciones relacionadas con el recurso humano.

El Jefe de Recursos Humanos, sera el responsable de sus sub-alternos, el
puesto de Desarrollo Humano, tendra por funcion principal la realizacion de
aguellas actividades relacionadas con la planificacion, reclutamiento, seleccién,
contratacion e induccioén del recurso humano y el de Relaciones Laborales su
desarrollar todas aquellas actividades de asistencia al personal de la

organizacion.

3.4.2. Departamentalizacion

El tipo de departamentalizacion en la organizacion, es funcional, por lo que la

unidad se adherida a esta.

3.4.3. Cadena de mando

El Jefe de Recursos Humanos, debera informar y reportar Gnicamente a la
Gerencia General y las personas que ocuparan los puestos que integran la

Unidad de Recursos Humanos, reportaran él.

La autoridad méaxima es el Jefe de Unidad de Recursos Humanos y sera él quien
indique a sus sub-alternos que hacer y como esperan que lo hagan. El jefe de la
unidad es quien coordinara e integrara el trabajo de sus colaboradores por lo

gue en el recae laresponsabilidad del alcance de los objetivos establecidos.
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3.4.4. Amplitud de control

El tramo de control, es angosto ya que se contarda inicialmente con dos

personas.

3.4.5. Centralizacion y descentralizacion

La centralizacion y descentralizacion en la actualidad son factores relativos en la
organizacion, ya que decisiones de alto impacto serdn tomadas por la Gerencial
General basados que el recurso humano es tan complejo y aquellas
relacionadas con las funciones y actividades que se desarrollan en la unidad

seran tomadas por el jefe por estar un alto contacto.

3.4.6. Formalizacion

La formalizacion es baja, partiendo que se estaimplementado la unidad y que a
nivel general en la organizacién esta en una constante en todo los

departamentos que la integran.

3.5. POLITICAS DE LA UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS

e Se pueden optar por fuentes internas y externas, para reclutamiento de

personal.

e Setomarén en cuenta para el reclutamiento, sélo aquellas personas que

cumplan o superen el perfil del puesto que apliquen.

e Todo personal que inicie el proceso de seleccién, sera previamente
investigado para verificar que los datos proporcionados sean correctos y que

no haya o tenga problemas de violacién a la ley.
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Unicamente se contrataran a personas que hayan realizado y aprobado el

proceso de seleccion.

Se podra contratar personal que tenga vinculos familiares con colaboradores
actuales, siempre y cuando las funciones sean incompatibles para no

generar conflicto de intereses.

Toda contratacion deberd llevar el visto bueno del Gerente General o del

Gerente Administrativo Regional.

El personal contratado debe pasar por un periodo de prueba de dos meses
de acuerdo al Codigo de Trabajo. En este periodo se evaluara si sus

aptitudes, actitudes y destrezas son las requeridas por el puesto.

Las recontrataciones de personal se aceptaran siempre y cuando el

colaborador haya dejado un record laboral intachable.

Todo colaborador que sea confirmado, por tiempo indefinido, debera abrir
una cuenta de depdsitos monetarios en el banco del sistema que se le

indique, para que le sea transferido el correspondiente salario y/o prestacion.

Los colaboradores de reciente ingreso, deben de realizar el proceso de

induccion.

Todo colaborador debe ser considerado en el plan de capacitacién anual.
El desempefio del personal debera ser evaluado, como minimo unavez al

ano.



48

3.6. OBJETIVOS DE LA UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS

e Mejorar los aportes del personal a la organizaciéon, de manera que sean

responsables desde un punto de vista estratégico, ético y social.

e Apoyar alas gerencias en el logro de los objetivos a través de realizar
actividades que generan valor agregado al personal y que esto promueva el

desempeiio eficiente del mismo.

e Incrementar la eficiencia y eficacia del recurso humano, lo que incidira en

beneficios directamente proporcionalmente al cliente externo.

3.7. FUNCIONES DE LA UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS

Las funciones de la Unidad de Recursos Humanos, estan alineadas con la

misidn, visién, objetivo, estrategia y valores corporativos, basicamente son:

Atraer, identificar y contratar a empleados competentes.

e Proporcionar alos empleados conocimientos y destrezas.

e Garantizar que en la organizacion, se retenga al personal competente, que

posean un alto nivel de desempeifio.

e Velar por el cumplimiento de las leyes laborales.

Para cada funcién se requieren de ciertas actividades, como lo refleja la figura

siguiente.
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Figura No. 10
Actividades relacionadas con funciones de recursos humanos

Empresa Corrugadora de Papel

Prarreactomue

Reclutamiento Seleccion
recursos humanos

contratar a empleados
competentes

Induccién Capacitacion Proporcionar al personal de
conocimientos y destrezas

\ 4

desempefio

———Rotoneralporsonal
competente que posee alto
Programas de niveles de desempefio
beneficios al

personal, entre

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

3.8. PROCEDIMIENTOS

A continuacién se presentan diagramas de flujo, descripcion del proceso e
instrumentos de las principales actividades de la Unidad de Recursos Humanos

como lo son:
e Reclutamiento

e Selecciodn

e Induccion
e Capacitaciony
[ ]

Evaluacién del desempefio
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3.8.1. Reclutamiento

Figura No. 11
Diagrama del proceso de reclutamiento
Empresa Corrugadora de Papel

— Propuesto —

Solicitud de personal
Firma del jefe
solicitante

¢ Se trata de
aumento de
personal?

si

Aprobacion de la
Gerencia General

Verificacion de los

. a cadigos, titulos

Comunicar a través de las gy y
X P requerimientos
diferentes técnicas

de |a solicitud

Revision base
de datos
de candidatos
interna

Seleccién del medio de
reclutamiento
(interno o externo)

¢ Existen
candidatos
en la base
de datosZ

Comunicacion de la
vacante a candidatos

Aplicacion de otras
fuentes de
reclutamiento

Recepcién
de expedientes
ylo
Rctualizacioneg

Fuente: elaboracion propia, abril 2007.
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El proceso se inicia cuando con la recepcion del formulario de requerimiento de

personal, al Jefe de la Unidad de Recursos Humanos.

EMPRESA CORRUGADORA DE PAPEL
’ .UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS
L REQUERIMIENTO DE PERSONAL
il

No.

INFORMACION GENERAL

Fecha de la solicitud:
Fecha de recepcion:
Fecha del requerimiento:
Nombre del solicitante
Puesto que desempeiia:

REQUERIMIENTO POR REEMPLAZO

Codigo del cargo:
Nombre del cargo:
Cambios a perfil actual:
Fecha de salida:

REQUERIMIENTO POR AUMENTO DE PERSONAL

Codigo del cargo:
Nombre del cargo:
Motivo del incremento:
Departamento afectado:

Nombre del solicitante Firma

Vo.Bo. Gerente General

Nota: cuando el requerimiento es por aumento de personal, se debera de
anexar a la solicitud el perfil del nuevo puesto, autorizado por el Gerente
General, Gerente de departamento o Jefe de Recursos Humanos.

Luego de recibido el requerimiento, se verifica el motivo si es por reemplazo, se

buscara el perfil del puesto requerido.
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Si se trata de un aumento del personal, se buscara el visto bueno del Gerente
General y se convocara a reunion al Gerente del departamento y a la persona de

puesto de desarrollo humano para definir el perfil de nuevo puesto.

Con el perfil del puesto, se buscara en la base de datos si se cuenta con
candidatos que puedan aspirar al puesto, de contar con posibles candidatos se
les contactard para informarles de la oportunidad y solicitarles curriculum

actualizado para iniciar el proceso de seleccion.

De no existir candidatos que respondan al perfil requerido se determinara el
medio de reclutamiento. Tomando en consideracion si el requerimiento del

personal es para un puesto en la planta de produccién o de oficinas centrales.

Si requerimiento es para un puesto ubicado en la planta de producciény no es a
nivel gerencial, se utilizara el reclutamiento interno, informando al personal la
oportunidad laboral a través de un comunicado el que se colocara en la cartelera
y enviara por correo electronico y externo instalando anuncio en la cartelera

ubicada en la puerta principal de la planta de produccion.

Si el requerimiento de personal es para un puesto ubicado en las oficinas
centrales o de nivel gerencial no importando el lugar donde se desempeifia, se
informara via correo electrénico aquellas personas que se consideren pueden
optar al puesto de no existir opcién interna, se optara al reclutamiento externo a
través de comunicarles via correo electronico al personal para que puede
presentar algunos candidatos y sera colocado anuncio en el diario de mayor
circulacién en suplemento empleos. Para poder iniciar la recepcién de los

expedientes.

Actualmente se esta disefiando la pagina web, por lo que se recomienda

habilitar una aplicacién para reclutar personal.
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3.8.2. Seleccion

Figura No. 12
Diagrama del proceso de seleccion

Empresa Corrugadora de Papel

Inicio

- Propuesto -

Esperade
resolucion

¢Resultado?

0

Positivo

Entrevistacon el jefe
solicitante

\ [

Negativ:
¢Resultado?

$

Positivo

Decisién de contratacion

Fin

Se proporcionan informes de
aspirantes al jefe solicitante

Positivo

Negati

¢Resultado?

Examen médico

1<

Positivo

¢Resultado?

I nvestigacion de antecedented

Entrega de solicitud
de empleo

Entrevistainicial con jefe

dela Unidad de
Recursos Humanos

Negativo
¢Resultado?

Positivo
Pruebas psicometricas

Positivo
¢Resultado?

Negativo

Base de Datos

Fuente: elaboracidn propia, abril 2007.

El proceso inicia proporcionando a los candidatos reclutados la respectiva

solicitud de empleo que se presenta continuacion.
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EMPRESA CORRUGADORA DE PAPEL

UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS
|

Fotografia

SOLICITUD DE EMPLEO

INSTRUCCIONES: El formulario debera llenarse a mano con tinta negra por el
solicitante, con letra de imprenta. La informacion serd manejada en forma

confidencial.

|. INFORMACION GENERAL

Primer Apellido Segundo Apellido

Primer Nombre Segundo Nombre

Domicilio Actual (Municipio, Aldea, Caserio)

Lugar y Fecha de Nacimiento Nacionalidad
Edad Estado civil
Cédula de vecindad Extendida

Pasaporte Afiliacion al 1.G.S.S.
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Nombre del Padre (Apellidos y Nombre)

Nombre de la Madre (Apellidos y Nombre)

Nombre de Conyuge (Apellidos y Nombre)

Nombre de los hijos Edad
Ill. EDUCACION (en forma descendente)
Fecha Establecimiento Grado
OTROS ESTUDIOS
Fecha Establecimiento Grado

IV. ASPIRACIONES LABORALES

Puesto que solicita:

Salario:
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V. EXPERIENCIA LABORAL (en forma descendente)

Empresa:

Teléfono: Puesto:

Fecha de Inicio: Fecha de Egreso:
Jefe Inmediato: Motivo del Retiro
Empresa:

Teléfono: Puesto:

Fecha de Inicio: Fecha de Egreso:
Jefe Inmediato: Motivo del Retiro
Empresa:

Teléfono: Puesto:

Fecha de Inicio: Fecha de Egreso:
Jefe Inmediato: Motivo del Retiro

VI. REFERENCIAS PERSONALES (no familiares)

Nombre Teléfono

Hago constar que la informacién anterior es veridica y autorizando a EMPRESA
CORRUGADORA DE PAPEL, la verificacion de la informacion.

Fecha Firma del Solicitante
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Recibida la respectiva solicitud de empleo, sera traslada al jefe de recursos,
adjunta al curriculum del candidato, para que realice la entrevista prelimar, los
candidatos que hayan tenido resultado favorable, que como méaximo deberan ser

cinco, realizaran pruebas psicométricas.

Serealizaran tres pruebas las cuales son: de temperamento, de logro y la

pruebadisc.

3.8.2.1. Prueba de temperamento

El temperamento es la conformacion reactiva de un individuo, el aspecto
espontaneo de su personalidad. Procede de la combinacion de disposiciones
caracteristicas emanadas de sus apetitos, emociones y estados de animo. Nos

da como resultado la estructura dominante del humor y motivacién.

Instrucciones de la prueba de temperamento

En la hoja de prueba de temperamento encontrard 20 opciones de fortalezas
cada una con cuatro sub-opciones y 20 opciones de debilidades cada una con

cuatro sub-opciones.

En la hoja de respuestas deberéa colocar el inciso al que corresponde la fortaleza

o debilidades que eligio, por ejemplo:

Fortalezas Debilidades

N
Qo 1T
N
o 10
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CORRUGADORA DE PAPEL
UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS
# 8 PRUEBA PSICOMETRICA

Test de temperamento
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En cada numero, elija la cualidad que mas se aplique a su persona (aunque hayan dos que se
parezcan a usted elija SOLO UNA y escriba en la hoja de respuestas la letra que la contenga.

Por ejemplo:

Fortalezas

1. a) Animado

. a) Jugueton

. a) Sociable

. a) Convincente
. a) Entusiasta

. a) Enérgico

. a) Activista

. @) Espontéaneo
. a) Optimista
10. a) Humoristico
11. a) Encantador
12. a) Alegre

13. a) Inspirador
14. a) Calido

15. a) Cordial

16. a) Conversador
17. a) Vivas

18. a) Listo

19. a) Popular

20. a) Jovial

OCoO~NOOTA,WN

Debilidades

. a) Estridente

. @) Indisciplinado
. a) Repetidor

. @) Olvidadizo

. @) Interrumpe

. a) Imprevisible

. a) Descuidado

. a) Tolerante

. @) Iracundo

10. a) Ingenuo

11. a) Egocéntrico
12. a) Hablador

13. a) Desorganizado
14. a) Inconsistente
15. a) Desordenado
16. a) Ostentoso
17.a) Emocional
18. a) Atolondrado
19. a) Inquieto

20. a) Variable

OCO~NOUOWDNE

1)a 2)b 3)c 4)d

b) Aventurero

b) Persuasivo

b) Decidido

b) Competitivo
b) Inventivo

b) Autosuficiente
b) Positivo

b) Seguro

b) Abierto

b) Dominante

b) Osado

b) Confiado

b) Independiente
b) Decisivo

b) Instigador

b) Tenaz

b) Lider

b) Jefe

b) Productivo

b) Atrevido

b) Mandén

b) Antipatico

b) Resistente

b) Franco

b) Impaciente

b) Frio

b) Terco

b) Orgulloso

b) Argumentador
b) Nervioso

b) Adicto al trabajo
b) Indiscreto

b) Dominante

b) Intolerante

b) Manipulador
b) Testarudo

b) Prepotente

b) Malgeniado

b) Precipitado

b) Astuto

¢) Analitico

c) Persistente

¢) Abnegado

c¢) Considerado
c) Respetuoso
¢) Sensible

¢) Planificador
¢) Puntual

c¢) Ordenado

c) Fiel

c) Detallista

c¢) Culto

c) ldealista

¢) Introspectivo
¢) Musico

¢) Considerado
c) Leal

¢) Organizado

c) Perfeccionista
¢) Se comporta bien

c) Desanimado

¢) Sin entusiasmo
¢) Resentido

c) Exigente

¢) Inseguro

¢) No comprometido
c) Dificil contentar
c¢) Pesimista

¢) Sin motivacién
c) Negativo

c) Distraido

¢) Susceptible

¢) Deprimido

¢) Introvertido

¢) Moroso

c) Escéptico

¢) Solitario

¢) Suspicaz

¢) Vengativo

¢) Comprometedor

d) Adaptable
d) Placido

d) Sumiso

d) Controlado
d) Reservado
d) Contento
d) Paciente

d) Timido

d) Atento

d) Amigable
d) Diplomatico
d) Constante
d) Inofensivo
d) Humor seco
d) Conciliador
d) Tolerante
d) Escucha

d) Contento

d) Permisivo
d) Equilibrado

d) Soso

d) Implacable
d) Reticente

d) Temeroso

d) Indeciso

d) Impopular

d) Vacilante

d) Insipido

d) Taciturno

d) Desprendido
d) Ansioso

d) Timido

d) Dudoso

d) Indiferente

d) Quejumbroso
d) Lento

d) Perezoso

d) Sin ambicion
d) Poca voluntad
d) Critico
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Fin de la prueba temperamento

3.8.2.2. El testde logro

Para muchas personas lo que mas les interesa es el éxito profesional, pero para
otras el verdadero éxito es la familia o la estabilidad laboral. El resultado de este

test muestra las posibilidades de éxito que una persona tiene en su profesion.

Instrucciones de la prueba de temperamento

En este test solo necesitamos conteste las preguntas que se solicitan, marcando

con una X la opcidon que escogio.
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CORRUGADORA DE PAPEL
UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS
¥ 8 PRUEBA PSICOMETRICA

TEST DE LOGRO

Nombre: Fecha:

Instrucciones

Por favor lea cada una de las sentencias y elija larespuesta que mas se
asemeje a su experiencia y expectativas laborales, marque con una X su
respuesta.

1.

De estas caracteristicas, ¢cual de ellas preferiria a la hora de escoger un
trabajo?

a) Tenerlo cerca de casa o que no implique desplazamientos
b) Que seaun trabajo seguro
c) Que seaun trabajo muy bien pagado

Triunfar es para usted:

a) Ganar mucho dinero

b) Desarrollarmey ser feliz en mi trabajo
c) Ascender socialmente

¢ Tienes firme voluntad de alcanzar el éxito en la profesion que has elegido?
a) Si, totalmente
b) Me daigual

c) Espero triunfar

Me gusta mi trabajo...
a) Si

b) Se puede mejorar
c) No me gustamucho

Te importaria sacrificar descanso y ocio para poder dedicarte a tu profesiéony
triunfar...

a) No

b) Solo si es necesario__

c) Si

Me suelo llevar trabajo a casa...

a) Si

b) No

c) No, pero en casa doy vueltas a los problemas del trabajo
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Fin de la prueba de logro

3.8.2.3. La pruebadisc

El perfil laboral que proporciona el DISC es una forma clara de describir y
analizar el modo natural de reaccion o estilo de comportamiento de una persona
en diferentes situaciones. No define categorias bueno-malo, no es un examen
gue uno puede aprobar o reprobar, es un inventario de comportamientos.
Tampoco limita el potencial de una persona para desarrollarse en cualquier otra

direccioén o situacion.

Instrucciones de la prueba disc

En la hoja encontrara varios cuadros los cuales tienen 4 palabras cada uno, con

una columna que dice MAS y una que dice MENOS.

Debera encerrar en un circulo la figura que este al lado de la palabra que lo
describa MAS y un circulo en la figura que este al lado de la palabra que lo
describa MENOS.

Ejemplo:

mas menos
Amable O *
Persuasivo .
Humilde .
Original

Este procedimiento deberéa realizarlo en cada uno de los cuadros, hasta que
concluya el dltimo cuadro.



EMPRESA CORRUGADORA DE PAPEL
UNIDAD DE RECURSOS HUMANOS
PRUEBA DISC

62

Divertido/a

Armonioso/a

Diplomaético/a

Satisfecho/a

Grafica Mas
y4

Grafica Menos
Z

Diferencia
Z

Debe sumar 24

4313

Fin de la prueba disc

Segmento Num

Pauta

|
A

N Z N N
Amable Exigente *Agresivo/a Respetuoso/a *
A A z
Persuasivo Obediente Alma de fiesta Pionero/a
A - H N
Humilde Indomable Crédulo/a | Optimista - -
Original Juguetén/a - F Miedoso/a * Servicial l l
atractivo/a Vanente Cauteloso/a Argumentador/a
N N
Temeroso inspirador/a - Resuelto/a Adaptable .
Obstinado/a sumiso/a Convincente Indiferente
N N H N
Dulce ' Timido Afable ' Alegre . ._
. . N ) . N )
Muy influenciable 7 Sociable . . Dispuesto ‘ 7 Confiado/a ‘ -
Resuelto/a Paciente | | Ansioso/a Satisfecho/a 7 |
Leal . N Seguro/a de si Agradable Seguro/a
Encantador/a . De voz suave N Animoso/a Pacifico/a
. * z . .
[rparcia Averuicioia Cienuia uc cornianza CievarsT i
| . N | o H
Complaciente Receptivo/a Compasivo/a Culto/a 7
Determinado/a Cordial . Tolerante N Vigoroso/a
VA
De buen Humor | | Moderado | | Enérgico/a Indulgente | |
N N
Jovial Hablador/a . - Disciplinado/a * Simpaético/a . '
Preciso/a Dominio sobre si . Generosol/a . ' Exacto/a 7
nervioso/a Convencional Vivaz Franco/a
z z 1N N
Ecuanime Decisivo/a Persistente Acomedido/a
A A ] Al 7 A
Competidor/a Refinado/a ' . Admirable v Inquieto/a
Considerado/a Atrevido/a Bondadoso/a N Amistoso/a | |

Resignado/a Popular
Imperioso/a Piadoso/a
v 7
Que otros esperan Reaccion instintiva bajo presion
MAS MENOS

Segmento Num

Pauta

Pauta
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Los candidatos seran investigados para verificar que los datos proporcionados
en la solicitud de empleo sean correctos y no tengan problemas de violacion a la

ley. Si el resultado es positivo se continuara al siguiente paso, con un maximo de

dos candidatos, de lo contrario el expediente se trasladara a la base de datos.

Se les informara a los candidatos, donde se realizara el examen médico, ya que

este se realiza en una clinica externa.

Se elaboray proporcionara un informe de los dos candidatos, al gerente que
realizo el requerimiento de personal. Dependiendo el resultado se programaréa
una entrevista del o los candidatos con dicho gerente, para que le proporcione

informacion general, entre otros

El gerente informara su eleccion final al Jefe de Recursos Humanos, para

realizar la respectiva contratacion e iniciar el proceso de induccion.

3.8.3. Induccién

A continuacién el diagrama de flujo propuesto para el proceso de inducciéon que
realizaran los nuevos colaboradores y del cual el jefe de recursos humanos es el

responsable de su ejecucion.
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Figura No. 13
Diagrama del proceso de induccion
Empresa Corrugadora de Papel

- Propuesto -

D

X

| Se proporcionaran |

instrucciones al nuevo
empleado del proceso

3

| Proporcionar informacion |

general de la empresa
(seguin manual)

Proporcionar al empleado
informacién del puesto

(segln manual)

roporcionar informacion
beneficios que provee
la empresa al personal

3

| Realizar presentaciones |

al nuevo colaborador

! . X

Se presentara a compafiero guia, | |

Se proveera al nuevo colaborador,
informacion detalla de actividades
principales del puesto.

que apoyara al nuevo colaborador
en el proceso de socializacion

Fin

Fuente: elaboracion propia, abril 2007.

Para desarrollar el proceso de induccién se desarrolla a continuacion el manual

de bienvenida.
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3.8.3.1. Manual de bienvenida

1. BIENVENIDA

La Empresa Corrugadora de Papel, le da la mas cordial bienvenida a esta
casa, Somos una empresa netamente guatemalteca, dedicada a la fabricacion

de cajas de cartdn corrugado y sus derivados.

Nuestra filosofia desde hace 15 afios, ha sido la dedicacidon a la excelencia.
Estamos seguros que con su ayuda podremos ser mejores, ya que ha
demostrado ser una persona que le gustan los restos, dispuesta a vencer sus

miedos y lanzarse a la aventura de ser mejor cada dia.

Nuestro mejor deseo es que se sienta desde ya miembro de esta gran familia
gue es “La Empresa Corrugadora de Papel”, le hemos preparado este manual
de induccidon general, donde brevemente presentamos diversos aspectos que le

servirdn para conocer esta su casa.

Para conocerla un funcionario de la empresa, sera su compafiero guia en el
proceso de induccidén con el propdésito de explicarle las funciones especificas
gue va a asumir durante el programa de induccion. Se le sugiere que externe su

inquietudes, dudas, ideas y finalmente su opinidon del programa.

Desde ya sea usted bienvenido.

2. PERIODO DE PRUEBA

Como dicta el Cédigo de Trabajo, que todo colaborador tendra un periodo de

prueba de dos meses, lapso en que sera evaluado por el jefe inmediato superior;

en funcion del alcance de los objetivos del puesto que desempeiie.
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Al finalizar el segundo mes, le sera confirmado o no el puesto. En el caso de que
haya superado el periodo de prueba, ser& elaborado el respectivo contrato de

trabajo, con las condiciones acordadas al momento de la contratacion.

3. INFORMACION GENERAL DE LA EMPRESA

Antecedentes histéricos

Empresa Corrugadora de Papel, fue fundada en el ailo mil novecientos noventa
y dos, en la ciudad de Guatemala, como resultado de la vision de uno de sus
fundadores que tenia mas de 34 afios de experiencia en el negocio del
corrugado en diferentes partes del continente Americano (Costa Rica, Ecuador,
Panama, Surinam y Guatemala) y de haber experimentado una serie de cambios

en laindustria.

Fue hasta mediados del afio mil novecientos noventay tres, cuando se empezé
a producir y comercializar cajas de cartdén corrugado y sus derivados.
Constituyéndose como la tercera corrugadora en el mercado nacional, que

estaba dispuesta a romper los esquemas de un mercado oligopolico de oferta.

Las primeras instalaciones fueron: planta de produccién en Morales Izabal, con
un area de 9,000 metros cuadrados, con 21 empleados y oficinas centrales

ubicadas la zona 15 de la ciudad de Guatemala, con 4 colaboradores.

Las primeras instalaciones fueron: planta de produccién en Morales Izabal, con
un area de 9,000 metros cuadrados, con 21 empleados y oficinas centrales
ubicadas la zona 15 de la ciudad de Guatemala, con 4 colaboradores. Con el
transcurrir del tiempo y la participacidon alcanzada en el mercado nacional y la

incursion en nuevos nichos de mercado, requirié que las instalaciones de la
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planta de produccién se ampliaran en 5,000 metros cuadrados y las oficinas
centrales fueron trasladadas a la zona 10 de la ciudad de Guatemala, con un
area de 400 metros cuadrados, contando actualmente con 27 colaboradores.
Como seincursion6 en el mercado salvadorefio y hondurefio se aperturaron

oficinas en dichos paises.

Actualmente la planta de produccién tiene una capacidad instalada, para la
fabricacién de 7, 000,000 millones de metros cuadrados de carton corrugado

mensualmente.

La estructura administrativa inicial era empirica ya que la administracion se
centralizaba tnicamente en el Gerente General. En la actualidad se encuentra

definida y existe descentralizacion.

Los productos se contintan fabricando con papeles virgenes y en la impresién
se utilizan tintas a base de agua, para que los productos puedan ser material

totalmente reciclable.

El mercado objetivo son todas aquellas empresas industriales y comerciales que

tengan requerimiento de soluciones de empaque y embalaje para sus productos.

Y nuestra filosofia aun sigue siendo "La Dedicacién a la Excelencia", paratener
clientes satisfechos. Por lo que le invitamos a formar parte de esta cultura

de vida.

Misidén

“Somos una organizacion lider dedicada a la fabricacién y

comercializacion de las mejores soluciones de envase, empaque y

embalaje de cartén corrugado, con presencia en el mercado nacional e
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internacional, que busca a través de la dedicacion a la excelencia, el
mejoramiento constante de los procesos y laimplementacidén tecnologia
de punta en cada uno de ellos generar mayor valor agregado a nuestros
productos, ventajas competitivas ante la competencia y superar las
expectativas de nuestros clientes reales y potenciales, proveedores,

colaboradores y accionistas.”

Vision

“ Ser la mejor empresa internacional, oferente de soluciones envase, empaques y
embalajes de cartén corrugado, con mayor participacién en el mercado
centroamericano. Con procesos totalmente dirigidos a la satisfaccion de nuestro

mercado objetivo.”

Etica

La empresa ha mantenido por muchos afios su buena imagen, no sélo por el
profesionalismo de sus diferentes negocios, sino por los principios éticos que la
rigen, lo que ha permitido ganar la confianza de: clientes, proveedoresy
colaboradores. Por esto reconocemos que el mas importante valor en esta

compafiia, es la filosofia del recto proceder que nos transmiten sus fundadores.

La ética deberéa prevalecer en todos los negocios, velando porque los
estandares de integridad se cumplan a través de toda la empresa, la que no
podria funcionar sin honestidad. Deberé ejercerse en todos sus departamentos
y expresarse como una norma inviolable de nuestra empresa tanto a:

proveedores, clientes, subcontratistas y empleados.

Todo nuestro personal deberd conocer nuestra politica de éticay someterse a

ellas, no podremos nunca tolerar a colaboradores de trabajo ambiciosos que
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logran resultados a base de violar leyes y de tratos inescrupulosos que lo unico
gue provocan es la corrupcién y desmoralizacién de la compafiay de cada uno

de los que forman parte de la misma.

Estructura organizacional

La organizacion de la empresa se rige conforme lo establecido en la escritura de

constitucion y la autoridad maxima es la junta directiva.

El Gerente General y el Gerente Administrativo Regional, tienen a su cargo la
administracion directa de la empresa. Ellos podran designar: gerentes,
ejecutivos, jefes, supervisores y otras personas para que ejerzan funciones de

direccion, para que les colaboren en la administracion de la empresa.

Se asignaran las facultades, obligaciones que se estimen convenientes y
controles a fin de que los trabajadores de la empresa cumplan: obligaciones,
instrucciones, recomendaciones, normas de seguridad, calidad y disciplinarias

dictadas por la empresa, en lo relativo a la ejecuciéon y desarrollo del trabajo.

Todos los trabajadores son responsables ante la empresa del estricto
cumplimiento de sus atribuciones y obligaciones, en caso de incumplimiento,
guedaran sujetos a las sanciones correspondientes, sin perjuicio de que dicha
responsabilidad sea compartida con los respectivos jefes, ya que estos son

precisamente los encargados de exigir ese cumplimiento.

Los departamentos y unidades de la empresa, podran ser fusionados,
ampliados, reducidos o suprimidos de acuerdo a las necesidades de la empresa,
también el personal de ellos, sin atentar contra los derechos establecidos y

adquiridos por los trabajadores.



Organigrama general

Empresa Corrugadora de Papel

Junta Directiva
Presidencia
Gergncia
Administrativa Gerencia General

Regional

Gerencia de Goronkiade

Gerencia rinancrera Gerencia de ventias Operaciones y i
L Produccién
Logistica

g — g S—
g — g T—

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.
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Instalaciones
La empresa tiene cuatro instalaciones dos en Guatemala las cuales son: las
oficinas centrales y la planta de produccién. En El Salvador y Honduras existen

divisiones que Unicamente comercializan.

e Oficinas Centrales y administrativas

Direccién: 13 Calle 8-49, zona 10, Edificio Plaza Edyma, 5to.
nivel, oficina 501

Direccion electronica: oficinazl5@cartogua.com

Namero de teléfono: 502 2383-5000

Numero de fax: 502 2383-5018

e Plantade produccion

Direccioén: Kilbmetro 243, carretera al Atlantico, Aldea Las

Pozas, Morales, Izabal.

Direccion electronica: planta@cartogua.com
NUumero de teléfono: 502 7947-8522
Numero de fax: 502 7947-8417

e Divisiones

Division El Salvador

Direccién: Colonia Maquilishuat, avenida Las Zaleas No. 4-D,

San Salvador, El Salvador

Direccion electronica: elsalvador@cartogua.com



NUmero de teléfono:

NUimero de fax:

Divisién Honduras

Direccion:

Direccion electronica:

NUmero de teléfono:

NUimero de fax:

Linea de productos
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503 2263-3837
503 2263-9556

Desvio a Dos Caminos, entrada a Monte Maria, Villa
Nueva, Cortes, Honduras

honduras@cartogua.com

504 5748-623 al 25

504 5748-627

Se producen once productos basicos, que en corrugado se denominan test, que

se refiere a laresistencia por pulgada cuadrada de carton. Pueden ser en papel

kraft o blanco y estos a la vez combinarse con recubrimientos.



Empresa Corrugadora de Papel

Linea de productos

z
©

Nombre

Cara sencilla

Sin test

125 pared sencilla

150 pared sencilla

175 pared sencilla

200 pared sencilla

250 pared sencilla

275 pared sencilla
200 doble pared
275 doble pared
11 | 350 doble pared

O O Nl o O B W DN B+

SN
o

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

Empresa Corrugadora de Papel

Recubrimientos para linea de productos

No. Nombre

1 Agropack

2 Couting

3 Parafina una cara

4 Parafina dos caras

5 Parafina por inmersion

Fuente: elaboracion propia, abril 2007.
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El corrugado se vende por millares de metros cuadrados, el precio varia segun
su resistenciay listado de precios vigente. Los recubrimientos tienen un precio

fijo para cualquier test, por millar de metros cuadrados.
El cartdon corrugado se comercializa en cuatro presentaciones las cuales son:
cajas, laminas, particiones (largas y cortas) y esquineros. Las cajas pueden ser:

regulares, media regular, fulloverlap, semioverlap, charolas y troqueladas.

Empresa Corrugadora de Papel

Plano de caja regular

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

Empresa Corrugadora de Papel

Plano de caja media regular

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.
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Empresa Corrugadora de Papel

Plano de caja full-overlap

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

Empresa Corrugadora de Papel

Plano de caja semioverlap

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.
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Empresa Corrugadora de Papel

Plano de Charola

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

Empresa Corrugadora de Papel

Plano de caja troquelada

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.
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Las cajas pueden ser unidas con pegamento o engrapadas.

La configuracion productiva de la empresa es por lote, se trabaja por medio de
ordenes de produccion y el minimo de metros cuadrados que se producen son
guinientos (500) por cada una. Laimpresion en el cartén corrugado no se cobra
y se pueden utilizar hasta cuatro colores distintos en cada corrugado, quedando

el disefio a discrecién del cliente.

Proceso de produccion y logistica de entrega

Como el proceso de produccién es singular, se visitara la planta de produccién,
donde se realizara la observacion de cada uno de los siguientes procesos, en

compafhia del ingeniero de planta:

e Proceso de planificacion.

e Proceso de elaboracién de artes.

e Proceso de elaboracion de sellos.

e Procesos de recepcion de materia prima (bobinas de papel)
e Proceso de elaboracién de pegamento.

e Proceso de corrugacion.

e Proceso de flexo grafia (impresion y unién).

e Proceso de troquelados.

e Proceso de elaboracién de particiones.

e Otros procesos (parafinado, limpieza, elaboracion de muestras)
e Proceso de empaque.

e Proceso deingreso a bodega de producto terminado.

e Proceso de despacho.

e Procesamiento del desperdicio.
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Competencia

En el mercado nacional existen otras cuatro empresas corrugadoras de papel,

que fabrican y comercializan productos de carton corrugado las cuales son:

e Cajas y Empaques, S.A., ubicada en la zona 12 de la ciudad de Guatemala.

e Corrugadora Guatemala, S.A., ubicada en Morales, Izabal la planta de
produccion y oficinas centrales en la ciudad de Guatemala.

e Empaques San Lucas, S.A., ubicada en San Lucas Sacatepequez.

e Empaques Corrugados de Guatemala, S.A. (E.C.G.S.A.), ubicada en la zona

18 de la ciudad de Guatemala.

Adicional a las empresas anteriores existen otras dos empresas salvadorefas,
gue Unicamente comercializan sus productos de cartdén corrugado en Guatemala

las cuales son:

e Cajasy Bolsas, S.A.
e Ruade El Salvador, S.A. de C.V.

4. INFORMACION DEL PUESTO

En esta fase le sera proporcionado por el compafero guia, el descriptor de
puesto y procedimientos, especifico del puesto que desempefiara dentro de la

empresa.

Se le mostrara su lugar especifico de trabajo, mobiliario y equipo e instrumentos
de trabajo. Le presentara a cada uno de sus comparfieros de departamento y

subalternos.
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Se le dara a conocer la contribucion individual que debera aportar para el
alcanzar los objetivos del departamento, naturaleza del puesto, funciones
generales y especificas, obligaciones, relacion con otros puestos y el grado de

autoridad (descriptor del puesto).

Se le proporcionara direccion electronica, guia telefonica internay una breve
explicacion del sistema telefonico, que incluye aspectos tales como: realizacion
de llamadas externas con el cédigo que sera proporcionado, solicitar lineas para
hacer [lamadas internas, traslados de llamadas de una extension a otray

conferencias.

Se entregara copia del Reglamento Interno de Trabajo, documento donde se
encuentran regulados aspectos tales como: disposiciones generales, jornadas,
horarios, descansos, permisos, normas de orden técnico y administrativo,
categorias de trabajo, tipos de salarios, pago de salarios, obligaciones y
prohibiciones de los trabajadores y de la empresa, seguridad e higiene y
disposiciones disciplinarias y los procedimientos para aplicarlas. Se destacaran

las especificas del puesto que desempefara.

5. BENEFICIOS

Seguro de vida y gastos médicos

La empresa provee alos trabajadores como beneficio adicional, seguro de vida
y gastos médicos. La empresa de seguros, puede variar a conveniencia de la

empresay de los servicios que provean paralos colaboradores.

La poliza es contributiva, la empresa paga el 60% y el restante 40% de valor

total el colaborador, independientemente que sea para persona soltera o casada
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con dependientes. Las personas con dependientes cancelaran Q. 183.60 y sin

dependientes Q. 81.60.

El 40% que aporta el empleado, es facturado y debitado mensualmente de su

salario lo cual es detallado en el recibo de pago correspondiente.

El colaborador podra ser incluido, en la pdliza luego que cumpla con los

requisitos de la compafiia aseguradoray esta apruebe su adicion.

El intermediario entre la compafia aseguradoray la empresa seré el jefe de la
unidad de recursos humanos, quien se encargara de dar el soporte en caso de

emergencia.

El seguro de vida es de Q. 100,000.00, con un maximo de edad paraingresar al

grupo de 69 afios y minimo de 15 afios. (ver pdliza, para mas especificaciones)
El seguro de gastos médicos tiene como beneficio un maximo vitalicio de Q.
500,000.00 por persona, con un deducible anual de Q. 550.00, incluye
maternidad y plan dental. (ver pdéliza, para mas especificaciones)

Anticipos o préstamos

e Anticipos

Se otorgaran anticipos al salario, hasta en un 50%, del salario mensual del

colaborador.

Los anticipos seran autorizados por el Gerente General o Gerente Administrativo
Regional y se entregaran en un promedio no mayor a 3 dias, posteriormente a

su autorizacion. Este sera descontado del salario, inmediato a su requerimiento.
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e Prestamos

Los préstamos seran solicitados por el interesado, a la unidad de recursos
humanos, contando con el aval del jefe inmediato. Se verificara si el monto
requerido aplica, posteriormente coordinaréa la autorizacion con el Gerente
General o Gerente Administrativo Regional. Se otorgaran a personal que supere

el afio de laborar en la compafiia.

Los prestamos seran otorgados, hasta en un 50% en funcién de su pasivo
laboral incluyendo: bono 14, aguinaldo y vacaciones. Se tomaran en
consideracion aspectos como: estabilidad laboral, finalidad de los fondos, estado

del expediente laboral (puntualidad, llamadas de atencion, entre otros).

Luego de su correspondiente aprobacidn, se estaran entregando los fondos en

un periodo de ocho dias habiles, dependiendo siempre de la liquidez.

En el caso de los préstamos, no se cobraran intereses, las cuotas a descontar
estaran en funcién del monto otorgado y los ingresos del colaborador, las cuales
seran descontadas mensualmente del salario y seran descritas en el recibo de

pago correspondiente.

La empresa otorgara préstamos hasta Q. 20,000.00. No se otorgara préstamo

sobre préstamo.



Empresa Corrugadora de Papel

Escala de descuentos para préstamos

Salario hasta| Prestamos | Numero de | Porcentaje | Cuota en
en quetzales | en quetzales cuotas apagar | quetzales
1,700.00 5,000.00 24 4% 208.33
4,000.00 18 6% 277.78
10,000.00 12 8% 416.67
15,000.00 10 10% 500.00
1,700.00| 10,000.00 24 4% 416.67
4,000.00 18 6% 555.56
10,000.00 12 8% 833.33
15,000.00 10 10%| 1,000.00
1,700.00| 15,000.00 24 4% 625.00
4,000.00 18 6% 833.33
10,000.00 12 8%]| 1,250.00
15,000.00 10 10%| 1,500.00
20,000.00 9 11%| 1,666.67
1,700.00| 20,000.00 24 4% 833.33
4,000.00 18 6%| 1,111.11
10,000.00 12 8%| 1,666.67
15,000.00 10 10%| 2,000.00
20,000.00 9 11%| 2,222.22

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

Bonos y viajes

Mensualmente se otorga a los ejecutivos de ventas, un bono econémico
dependiendo el monto de las ventas realizadas en metros cuadrados. Este se
proporciona después de finalizado el estado financiero mensual, donde se

reportan las ventas por cada ejecutivo.
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Para el otorgamiento de este beneficio se toma en consideracion la siguiente

escala:

Empresa Corrugadora de Papel

Escala de bonos

Metros Cuadrados Bono
300,000 a 399,999 Q. 3,000.00
400,000 a 499,999 Q. 4,000.00
500,0000 en adelante Q. 5,000.00

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

Una vez al afio, posterior al informe financiero del afio fiscal, se otorga al mejor
vendedor un viaje al exterior con su esposa, con todos los gastos pagados.
Tomando como base la cantidad de metros vendidos, precios de ventas,

estadistica de reclamos de la cartera respectiva, entre otros.

Boleto de ornato

La empresa otorga anualmente a todos los colaboradores el boleto de ornato
gratuito, paga a la municipalidad que corresponde dicho arbitrio por el empleado,

segun la escala a que aplique cada uno.

Parqueo

Las instalaciones de las oficinas centrales son rentadas al igual que el parqueo,
por lo que la empresa otorga a los colaboradores que poseen vehiculo, el
parqgueo haciéndose responsable de pago mensual ante la administracion del

edificio.
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El parqueo es un beneficio, al momento de no ser utilizado debera reportarlo de
inmediato al jefe de la unidad de recursos humanos, de no hacerlo se le estaré

cobrando el valor de los meses dejados de usar.

Para que le sea proporcionada la tarjeta electronica, que permite ingresar al
parqueo se deberéallenar un formulario, que sera proporcionado por la unidad de
recursos humanos y esta misma le entregard la respectiva tarjeta. Si la tarjeta es
extraviada, para reemplazarla el colaborador debera pagar el valor de $. 50.00 o
su equivalente en quetzales. A cada inquilino del parqueo, le lavan tres veces a

la semana el vehiculo.

En la planta de produccion, existen un area especifica para parqueo de:

vehiculos, motos y bicicletas de los colaboradores.

En las instalaciones de El Salvador y Honduras, también cuentan con area

especificas de parqueo para los colaboradores.

Capacitacién

La empresa otorgara capacitacion gratuita anual, proporcionando un programa

mensual.

El programa seréa resultado de la determinacion de las necesidades de

captacion, que sean detectadas en la evaluacion del desempefio anual.

El programa aprovechard las capacitaciones que otorgan las diferentes
organizaciones de las cuales la empresa es socio como lo son: Camara de
Comercio, Camara de la Industriay la Asociacion de Gerentes de Guatemala.

Asicomo los programas del Instituto Técnico de Capacitacion (INTECAP).
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6. PROCEDIMIENTOS GENERALES

Pago de salarios, comisiones y bonos

El procedimiento sera el siguiente:

El pago de los salarios devengados para los trabajadores de recién ingreso,
gue no han cumplido el periodo de prueba, se hara a través de cheques y

seran entregados el ultimo dia habil previo al dia 15 0 30 de cada mes.

Luego de haber aprobado el periodo de prueba, todo colaborador debera
abrir una cuenta de depositos monetarios, en el banco del sistema que la
empresa indique, el nUmero de cuenta debe ser proporcionado ala unidad de
recursos humanos, ya que la empresa cancela salarios y prestaciones a

través de transferencias a todos sus empleados.

El salario se pagara en moneda de curso legal.

Los salarios del personal se pagan quincenalmente, a través de
transferencias a las cuentas de depdsitos monetarios segun calculos de

planillas, que seran elaboradas por la unidad de recursos humanos.

En el caso del Gerente de Ventas, ejecutivos de ventas y personal de
créditos y cobros, que ganan ademas de su salario base, comisidon segun se
establece el respectivo contrato de trabajo, seran canceladas en los

primeros cinco dias del mes siguiente.

Los bonos de los ejecutivos de ventas, que se otorgan por la cantidad de
ventas de metros cuadrados, se cancelaran en los primeros cinco dias, con

cheque.
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Requerimiento de papeleria e insumos de oficina

La comprade la papeleriay el reparto de los mismos sera responsabilidad de la
secretaria de la Gerencia General y Administrativa Regional. Siguiendo los

siguientes pasos:

e Lapapeleria deberé ser solicitada por medio de un formulario el cual debera

ser llenado con letra claray tinta negra.

e Las requisiciones se haran una vez por semanay seran entregados el dia del

requerimiento.

e Las requisiciones de tintas y cintas de maquinas, se haran al momento que

se terminen, por lo que seran entregadas de inmediato.

e Silos requerimientos no son de uso comun, deberé esperar a la compra
inmediata de utiles de oficina. En caso de ser emergencia seran comprados,

con dinero de la caja chica siempre y cuando no exceda de Q. 200.00.

Caja Chica

La administracion ha proporcionado cuatro cajas chicas, por valor de Q.
3,000.00 cada una o su equivalente en délares o lempiras, que son
responsabilidad de las recepcionistas. El procedimiento, condiciones y

restricciones son las siguientes:

e Se utilizara para compras urgentes, que no excedan los Q. 200.00.

e Deberan llenar y firmar vale a la recepcion de dinero, que servira de respaldo

en caso de auditoria del departamento de contabilidad.
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e Al momento que cualquier colaborador, liquide ante la recepcionista debera
entregar la factura (s), que cumpla con todos los requisitos legales.
e Sison facturas que se necesiten reintegrar, deberan ir debidamente

firmadas por el jefe inmediato, de la persona que requiera el reintegro.

e No se reintegraran gastos, que se hayan presentado fuera del mes que

indique la fecha de factura.

e No se daran anticipos o prestamos, de la caja chica a ningun colaborador.

Recepcion y envio de documentos

La administracion ha delegado en las recepcionistas el recibir la
correspondencia de toda la empresa, ya sea courrier, correo normal, mensajeria,
fax, entre otros. Es responsabilidad de ellas, distribuirla a quien corresponde en

un periodo no mayor de 8 horas.

El envio de correspondencia, realizacion de pagos, tramites, entre otros; que se
realizan por medio del mensajero, sera coordinado por la secretaria del Gerente
General (en planta), secretario del Gerente Administrativo Regional (en oficinas
centrales). Ellas organizaran de forma adecuaday en orden de prioridad la ruta.

El procedimiento, condiciones y restricciones son las siguientes:

e Cualquier solicitud de tramites para que realice el mensajero, deberan ser
entregados a las personas responsables todos los dias antes de las 9:00

horas en la mafiana y 14:00 horas por la tarde.
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e Paralarealizacion de cualquier diligencia deberan llenar el respectivo
formulario, donde se debe consignar los datos claros y correctos e indicar la

prioridad real del tramite. Para ello, se utilizara la siguiente escala de valores:

Inmediata

e Hoy por la mafana

e Hoy por latarde

e Hoy acualquier hora

e Hasta mafiana (significa que en envio no necesariamente debe
entregarse hoy, hay tiempo hasta el dia siguiente, pero si es

posible, se entrega el mismo dia)

e No es permitido que las personas entreguen directamente al mensajero un
envio, que le soliciten directamente alguna diligencia o que lo llamen por
teléfono directamente para solicitarle alguna urgencia. Cualquier solicitud
para el mensajero, sin importar su indole, debe ser canalizada a través de la

persona responsable de él.

e Queda prohibido que el mensajero, realice tramites de caracter personal con

excepcion del Gerente General y Gerente Administrativo Regional.
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Empresa Corrugadora de Papel

Formulario para tramites

Empresa Corrugadora de Papel

'l 13 Calle 8-44, Zona 10 Edificio Plaza Edyma, 5to. Nivel, Oficina 501

P.B.X. 2383-5000 FAX: 2383-5018

ENVIO NO.

ESCALA DE VALORES:

Att: Fecha:

Nombre de la Empresa Telefono:

Direccion: Oficina:

Descripcion de la diligencia:

Solicita Elaborada Nombre y firma de quien recibe

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.
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Permisos

Todo el personal que requiera permiso para ausentarse de la empresa debera
presentar el formato establecido de permisos, al Jefe de la Unidad de Recursos

Humanos debidamente lleno y autorizado por el jefe inmediato.

Empresa Corrugadora de Papel

Formulario para solicitud de permisos

My | Empresa Corrugadora de Papel
0 Unidad de Recursos Humanos
Solicitud de permiso

No.
Fecha:
Nombre: Cdédigo:
Fecha de solicitud del permiso:
Motivo:
Vo. Bo. Jefe Vo.Bo. Unidad de Recursos
Firma solicitante Inmediato Humanos

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.
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Permisos para visitas al I1.G.S.S.

Deberd solicitar el correspondiente certificado patronal, al jefe de la unidad
de recursos humanos, através del formato de solicitud de permiso con el
respectivo visto bueno de su jefe inmediato superior, con dos dias de

anticipacion, salvo casos de emergencia.

Al regresar, de la visitala I.G.S.S., deber& entregar constancia que

proporciona la institucion que confirma la asistencia a sus instalaciones.

Si fuere suspendido deberé& presentar la orden que el I.G.S.S. extiende.

Solicitud de referencias laborales y constancias de ingresos

La empresa esta en la obligacion de colaborar con otras empresas o0 personas,
sabiendo que desean informacion sobre las referencias laborales o de ingresos

de algun colaborador. Por lo que se deberéa seguir el siguiente procedimiento:

Referencia Laboral: el colaborador debera dirigir su solicitud ala unidad de
recursos humanos, se investigara en su archivo y en funcién de este se
elaborard carta de recomendacidn a quien interese. Posteriormente pasaréa
firma con el gerente general o gerente administrativo regional, quienes son

los Unicos que podran firmar las constancias.

Referencia Salarial: el colaborador debera dirigir su solicitud a la unidad de
recursos humanos, se emitira constancia en funcion de las planillas
mensuales del promedio de ingresos en sus ultimos seis meses de trabajo.

Posteriormente deberéa pasar al gerente financiero, gerente general o gerente
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administrativo regional para firma. No se variaran los montos originales de

salario y prestaciones del colaborador que reflejen las respectivas planillas.

3.8.4. Capacitacion y desarrollo

La propuesta del proceso en general se presenta en el diagrama a continuacion:

Figura No. 14
Diagrama del proceso de capacitacion
Empresa Corrugadora de Papel

- Propuesto —

Determinacion
de las
necesidades

Disefio del
programa

Implementacion

Evaluacioén

Fuente: elaboracion propia, abril 2007.
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3.8.4.1. Determinacion de las necesidades

Las necesidades de capacitacion se determinaran a través de:

e Encuestas y entrevistas a:
e Gerentes de departamento
e Supervisores
e Colaboradores
e Talleres para detectar necesidades por clase o nivel de ocupacion
e Propuestas en el buzon de sugerencias y correo electronico
e Utilizar informacion que recopilada para otros propdsitos que permita
identificar problemas que puedan ser resueltos con capacitaciéon
e Laevaluacion del desempefio proporcionara informacién bésica de las

necesidades de capacitacion de manera especifica
3.8.4.2. Disefio del programa de capacitacion
Determinadas las necesidades de capacitacion, el siguiente paso es el disefiar el
programa el cual debe incluir: objetivo, qué, cédmo, quién, los recursos

necesarios para su implementacion y como evaluar.

A continuacién se presente el diagrama para realizar el disefio del programa de

capacitacion.
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Figura No. 15
Diagrama del proceso de disefio de programa de capacitacion
Empresa Corrugadora de Papel

- Propuesto —

onferencia
Evauacion _
nir
ces | [ oo o [ | [
. I acitacion Instructores
necesidades[— * P II

—Critenigsde.
evaluacion
: contenido
LR, \ Evauacion Presupuestar
metodologial

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

3.8.4.3. Implementacion

Realizado el disefio del programa se iniciara la implementacion del mismo, por lo

gue a continuaciéon se presenta diagrama del proceso.
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Figura No. 16
Diagrama del proceso de implementacion de programa de capacitacion
Empresa Corrugadora de Papel

- Propuesto —

material de
del evento
Designar personal
de apoyo parael
evento

Elaboracion y
entrega de invitacion
a participantes

contrataciones

v

y hora del
evento

equipo de
apoyo

" L Realizar

. Courdiriar trasiauu N
Supervisar que ey recordatorio a
de participantes,

todo esten . . instructor y
material y equipo de -
conforme lo apovo al lugar del | participantes |
planificado poy 9 24 horas previo
evento
al evento

Inicio del evento
planificado

Fuente: elaboracion propia, abril 2007.

3.8.4.4. Evaluacion del programa de capacitacion

El paso final del proceso es evaluar la eficiencia del programa de capacitacion,
para la cual hay que considerar dos aspectos: determinar si la capacitacion
produjo las modificaciones deseadas, verificar si los resultados presentan
relacion con la consecucion de los objetivos propuestos y los organizacionales,

determinar si las técnicas empleadas fueron efectivas y los aspectos de forma.

3.8.5. Evaluacién del desempefio

La evaluacion del desempefio serd un proceso sistematico y periédico que

estime cuantitativa y cualitativa el grado de eficacia con el que las personas
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llevan a cabo las actividades, cometidos y responsabilidades de los puestos que

desempenan, realizado mediante una serie de instrumentos.

Este proceso contemplard los siguientes pasos:

Figura No. 17
Diagrama del proceso de evaluacion del desempefio
Empresa Corrugadora de Papel

- Propuesto -

Disefio del
Programa

Implementacion

Aplicacion

Desarrollo

Fuente: elaboracion propia, abril 2007.

3.8.5.1 Disefio

En esta fase se definiran: los objetivos que el sistema pretende conseguir, los

destinatarios e implicados del sistemay eleccion de enfoque, criterios, método y
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cuestionario a través de los cuales se va a materializar la ejecucion de la

evaluacion del desempefio.

Figura No. 18
Diagrama del proceso de disefio de evaluacion del desempefio
Empresa Corrugadora de Papel

- Propuesto -

Inicio

Establecimiento
de objetivos de la
evaluacién

Establecimiento
parametros de
evaluacién

Definicién de los
periodos
de evaluacion

Definicion del tipo de Definicion del plan

Evaluacion arealizar General de evaluacién
(90, 180, 360 grados)

Definicién del
Formulario de
Evaluacion

Definicion de la escala
De ponderacidn de la
Evaluacion

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

3.8.5.2. Implementacion

Se deben establecer las bases para el éxito del sistema respecto a los

involucrados en el proceso y por lo tanto, determinar aspectos tales como: el
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plan de comunicacion a los interesados y el disefio del programa de formacién

para facilitar la tarea de los evaluadores.

Figura No. 19
Diagrama del proceso de implementacion de evaluacién del desempefio
Empresa Corrugadora de Papel

- Propuesto -

Inicio

Comunicaciéon formal
dela
Gerencia General

Explicacién a todos los
colaboradores en cuanto a:

Objetivos
Metodologia
Funcién de los resultados

Comunicacién de la
evaluacion:
«Carteleras

*Medios informativos

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

3.8.5.3. Aplicacién

Antes de llevarla a cabo y después de su implementacién, los aspectos
logisticos del proceso no se pueden olvidar como por ejemplo: el envi6 de

cuestionarios, convocatorias, comunicacion de fechas, entre otros.
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Figura No. 20
Cuadro parala aplicacion de la evaluacion del desempefio
Empresa Corrugadora de Papel

- Propuesto -

Aplicacion

Recursos Humanos:
- Comunicacién alos interesados.
- Envio de formatos al evaluador:
- Documento del evaluador
- Documento al evaluado
- Envio material auxiliar:
- Hoja de instrucciones
- Guia de evaluacion

Evaluardor:
- Entrega del formato al evaluado.
- Fijacién fecha de entrevista.
- Preparacion de la entrevistay
cumplimiento de su formato.

Evaluado:
- Preparacion de la entevistay
cumplimiento de su formato.

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

3.8.5.4. Desarrollo

En esta fase se tiene como finalidad el mantenimiento y la actualizacién del
sistema para mantenerse fiel alos objetivos definidos y requeridos por la
organizacion. Ademas se pueden introducir las mejoras recogidas a través de

las aportaciones de los involucrados en el proceso.
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Figura No. 21
Diagrama del proceso de desarrollo de evaluacion del desempefio
Empresa Corrugadora de Papel

- Propuesto -

Ejecucidn de la
evaluacién

Realizacion de informe de
resultados de la evaluacion

Presentacion de resultados
a Gerencia General y

Admoén. Regional

Presentacion de resultados
atodos los evaluacién de
manera individual

Realizar informe de
mejoras para la futura
evaluacion

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.

3.9. PRESUPUESTO DE IMPLEMENTACION DE LA PROPUESTA

Para la implementacién de la propuesta, se presenta la siguiente estimacién de

gastos.

Se contratara uUnicamente al Jefe de Recursos Humanos; como ya se menciono
se realizara el traslado de una persona de costo y una de contabilidad que

actualmente tiene funciones relacionadas con el recurso humanos.
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En cuanto al mobiliario, para el Jefe de Recursos Humanos no se tendra
ninguna erogacién, tomando en consideracién que existe mobiliario sin
utilizacion en la planta de produccion y ambos asistentes tienen su mobiliario y

equipo asignado. Sin embargo se hara la estimacion de dichos rubros.

Empresa Corrugadora de Papel
Presupuesto para puesta en marcha la Unidad Recursos Humanos

Cifras expresadas en quetzales

COSTO INVERSION PRESUPUESTO PRESUPUESTO
CANTIDAD DESCRIPCION UNITARIO INICIAL MENSUAL ANUAL
INVERSION INICIAL
3 Mobiliario 4,524.83 13,574.49
3 Equipo de computacién 6.850.00 20.550.00
1 Instalaciones varias 2.322.00 2.322.00
1 Aire acondicionado 8,500.00 8,500.00
Reclutamiento del Jefe de
1 Recursos Humanos 3,000.00 3,000.00
Sub-total 47.946.49
COSTO DE PERSONAL
1 Jefe de Unidad de Recursos Humanos 8,750.00 8,750.00 105,000.00
2 Asistentes 2.250.00 4.,500.00 54.000.00
3 Bonificacion 250.00 750.00 0.00
3 Cuota patronal 1.173.70 3.,521.10 14.084.40
3 LR.T.R.A. 110.00 330.00 0.00
3 INTECAP 110.00 330.00 0.00
3 Bono 14 916.30 2.748.90 32.986.80
3 Aguinaldo 916.30 2.748.90 32.986.80
3 Indemnizacién 916.30 2.748.90 32.986.80
3 Vacaciones 458.70 1,376.10 16,513.20
Sub-total 27.803.90 288,558.00
COSTO DE OPERACION
1 Papeleria y utiles de oficina 1.300.00 1.300.00 15,600.00
3 Servicio telefonico 250.00 750.00 9,000.00
1 Servicio de internet 365.00 365.00 4,380.00
3 Utiles v enseres 125.75 377.25 4.527.00
Sub-total 2,792.25| 33,507.00
COSTOS ADICIONALES
3 Sequro de vida y gastos medicos 305.00 915.00 10,980.00
Boletos de ornato 125.00 125.00 125.00
1 Imprevistos 500.00 500.00 6.000.00
Sub-total 1,540.00 17,105.00
TOTAL Q47,946.49 Q32,136.15 Q339,170.00

Fuente: elaboracién propia, abril 2007.
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3.10. ANALISIS COSTO- BENEFICIO

Actualmente la eficiencia de las organizaciones no resulta s6lo del desarrollo
individual de cada sector sino de la sumatoria de todos los sectores y la visién

de conjunto.

Los recursos humanos se han convertido en un elemento estratégico para
enfrentar los cambios en las organizaciones, adecuando sus estructuras a la

flexibilidad que se demanda.

Por ello es necesario reclutar, seleccionar y formar individuos capaces de
colaborar con espiritu sinérgico, iniciativay compromiso con la organizacion,
para adecuarse a los cambios, lo cual Unicamente se consigue a través de la

existencia de 6rgano responsable de la administraciéon del recurso humano.

La implementacion de la Unidad de Recursos Humanos propuesta, requerira de
unainversion inicial total de Q47,946.49 y su operacién mensual sera de
Q32,136.15.

El costo de operacion de unidad representaria menos de un 1% con relacion a

los costos y gastos totales mensuales de la organizacion.

Los gastos incurridos por la contratacion de agencias de empleo para reclutar y
seleccionar personal durante el afio 2007, representaron un 7% con relacion a
los gastos de operacion anual. Ese monto no incluye los gastos que se
incurrieron en reclutamiento y seleccién de personal operativo, los cuales no se
pudieron determinar por no contar con registros ya que fueron realizados por

personal de la organizacion.
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Lo anterior refleja que si el personal es reclutado y seleccionado, dentro de la

organizacion, existiera un ahorro del 6% Unicamente en ese rubro.

No obstante el costo operacional de la Unidad de Recursos Humanos trae

importantes y enormes beneficios a la organizacion, como lo son:

Atraer y seleccionar talentos

Rapidez en la adaptacion e integracion del nuevo empleado
Mejoramiento gradual del potencial humano mediante la eleccién
sistematica de los mejores talentos

Mayor estabilidad y permanencia del personal y la consiguiente reduccién
de rotacion del personal

Mayor rendimiento y productividad por el aumento de la capacidad del
personal, que segun estudio contribuye en 30% en la renta

Mejoramiento en las relaciones humanas, debido a la elevacion de la
moral

Menor inversion y esfuerzo en capacitacion, debido a la mayor facilidad
para aprender a realizar las tareas del cargo y las nuevas actividades
exigidas por lainnovacion

Aprovecha al méaximo las habilidades y caracteristicas de cada persona
en el trabajo. Lo anterior favorece el éxito potencial al cargo

Mejoramiento continuo

Genera capital intelectual, que se ya se dice ser el recurso mas

importante dentro de las organizaciones.
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CONCLUSIONES

Resultado de la investigacion realizada en la Empresa Corrugadora de Papel, se

presentan las siguientes conclusiones:

1. Se determind que la carencia de un 6rgano responsable de la administracion
del recurso humano, no ha permitido capitalizar las contribuciones del
personal ala organizacion, que coadyuven al logro del objetivo corporativo y

al modelo de negocio de la misma.

2. Carecer de procesos internos para reclutar y seleccionar personal, ha tenido
incidencia en no atraer y seleccionar los mejores talentos disponibles en
funcidn del ejercicio de una excelente labor de estos, en algunas

oportunidades.

3. La falta de participacion del personal en un programa de induccion
estructurado, es la causa principal del desconocimiento de importantes
aspectos de la organizacion. Asi como también ha tenido impacto negativo
en la realizacion sus funciones eficiente y eficazmente, aumento del tiempo

promedio de socializacion, entre otros.

4. Lainexistencia de un programa de capacitacion anual, ha limitado la
cobertura de la capacitacion que la empresa ha venido proporcionado y
disminuye la oportunidad para algunos empleados de adquirir mayores
aptitudes, conocimientos y habilidades que aumentan sus competencias,

para desempefarse exitosamente en su puesto.

5. El no realizar evaluacion del desempefio, no ha permitido estimar el
rendimiento global de cada colaborador y proporcionarles retroalimentacion

de su labor.
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RECOMENDACIONES

Implementar una Unidad de Recursos Humanos, para que esta coadyuve en
el alcance del objetivo corporativo de la organizacién, a través de una

adecuada administracion de tan valioso recurso.

Realizar el reclutamiento y la seleccion de personal, por medio de los
procesos e instrumentos disefiados en la propuesta, los cuales estan
alineados al objetivo corporativo de la organizacion, contribuira en atraer y

seleccionar mejores talentos a la organizacion y sobre todo a un bajo costo.

Sensibilizar alos diversos departamentos, sobre la importancia que tiene que
personal de nuevo ingreso, participe en el programa de induccion, para que
conozca de manera formal todos aquellos aspectos generales y especificos
de la organizacion, beneficios que esta ofrece y que puede adaptarse mas

rdpidamente.

Realizar una deteccidén de necesidades de capacitacion, donde participen
todos los Gerentes de departamento y Jefes de area, para la elaboracion de
del programa anual de capacitacién, que incluya a todo el personal para que
este pueda incrementar sus conocimientos, habilidades y destrezas lo cual
incidira en un incremento del capital intelectual, contribuira a elevar la

productividad de la organizacion y a retener los talentos actuales.

De acuerdo a los resultados de la evaluacion del desempefio, a todo el
personal de la organizacion, se le proporcionara retroalimentacion de su
desempefio, se verificara si los procesos de seleccidon e induccidén han
cumplido su cometido, contribuira a detectar necesidades de capacitacion y

proporcionarainformacion valiosa para la toma de decisiones.
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