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INTRODUCCION

Para que una empresa pueda cumplir de manera eficiente los objetivos propuestos por su

Direccion se requiere organizarla.

La Empresa Servicios Profesionales Urbano Rurales S.A. - SEPROMUR S.A., s6lo
cuenta con su Estatuto Organico, documento institucional que es el Unico referente para
su organizacion. Es importante para su gestion, el contar con una Estructura
Organizativa que le beneficia en la consecucion de sus logros y le reduce o elimina

costos innecesarios.

El presente trabajo de investigacion busca la formulacion de Estructura Organizativa
para la empresa, que esté plasmado en un Manual de Estructura Organizativa y de

Funciones.

La primera parte, se referira a la empresa, se hard una descripcion de la misma, se

identificara el problema y se hara una descripcion de la actividad empresarial.

La segunda parte se enfocara a los argumentos tedricos necesarios que sustentan el

desarrollo del presente trabajo de investigacion.

La tercera parte tocara aspectos metodoldgicos de la investigacion, el area estratégica de
mercado, el area organizacional, el area operativa y financiera, conclusiones del trabajo

y constatacion del problema de investigacion.
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La cuarta parte presentara la propuesta de Manual de Organizacion y funciones, los
objetivos alcanzados por la propuesta, su alcance, el planteamiento y las conclusiones

finales del trabajo.

ANTECEDENTES

Las nuevas politicas implementadas en Bolivia desde el afio 1999, como ser la Estrategia
Boliviana de Reduccion de la Pobreza y la Ley del Dialogo, abren la oportunidad de que
se conformen instituciones de desarrollo que cubran las necesidades de las instituciones
descentralizadas del gobierno de Bolivia (municipios, prefecturas y otras instituciones),
ya que anteriormente estas instituciones cubrian sus requerimientos a través de las

ONG’s nacionales y ONG’s Internacionales (regidas por el cédigo civil).

Se ha abierto una oportunidad para empresas privadas regidas por el Cédigo Civil y el
Codigo de Comercio, que pueden intervenir en proyectos de desarrollo y que pueden

facturar, alcanzados por el cdodigo tributario.

La legislacion laboral vigente por otra parte genera costos sociales altos para empresas
qgue haran intervenciones especializadas de corta duracion, como es el caso de las

consultoras, las que deben manejar su recurso humano de manera eficiente.

Ante este contexto una adecuada organizacion puede garantizar que a la larga, no se
incurran en costos innecesarios de personal, asi mismo garantizard que una empresa

tenga el elemento humano éptimo para su funcionamiento.
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Asi se puede decir, que una empresa que dirigird su intervencion en el area de proyectos
requiere para sus operaciones de una estructura minima, pero que sea flexible, para que

le permita tener un crecimiento sostenido.

FORMULACION DEL PROBLEMA DE INVESTIGACION

Elementos del Problema

- La empresa Sepromur S.A. no cuenta con una estructura organizacional definida
(organigrama).

- No se cuenta con un Manual de Organizacion y Funciones, que le permita una
adecuada organizacion y gestion.

- No se cuenta con una estrategia de organizacion que contemple situaciones de
crecimiento sostenido.

- No se cuenta con una planificacion de su estructura organizacional de sus
recursos humanos que estE plasmado en documentos formales como ser el
Organigrama y el Manual de Organizacién y Funciones.

- La Direccién y el Directorio no cuentan con una estructura definida que les

permita cumplir con sus objetivos.
Por lo sefialado como elementos del problema se puede enunciar que:
¢Una organizacion de servicios, a través de contar con un Manual de Organizacion y

Funciones, podra cumplir de manera efectiva y eficiente los objetivos planteados por su

Direccion o Directorio?
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PLANTEAMIENTO DE LOS OBJETIVOS

Objetivo General

- Disefiar la estructura organizacional de SEPROMUR S.A. que facilite la
compresion de las directrices planteadas en el Testimonio Constitucion y en sus

Estatutos, que sea flexible para un crecimiento sostenido.

Objetivos Especificos

a) Realizar un diagndstico general de la estructura mas adecuada a los objetivos de
la empresa.

b) Planificar la estructura organizacional de los recursos humanos de la empresa, de
tal manera que le permita un crecimiento sostenido.

c) Disefiar un Organigrama acorde a las necesidades de intervencion de la empresa.

d) Disefiar un Manual de Estructura Organizacional y Funciones, que contempla la
descripcion de cargos de la empresa como instrumento administrativo de caracter

técnico que sirva para el desarrollo de la administracion de personas.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La organizacion como un elemento de la administracion, es la que permite que la
empresa pueda ordenar y coordinar sus recursos de manera eficaz, eficiente y efectiva,
para lograr los objetivos que busca. No estar organizado implica ineficiencias dando

resultado a que se generen mermas y trabajos innecesarios.
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Se considera que la estructura organizacional puede partir de la influencia del ambiente
externo que es identificada por la alta gerencia y que genera directrices hacia abajo en un

proceso “arriba abajo”.

Dado el objeto de constitucion de SEPROMUR S.A., esta requiere de una estructura que
le permita operar de manera flexible en la implementacion de proyectos, para esto,
requiere de una estructura minima bajo la modalidad de personal de planta (con
contratos laborales) y una estructura flexible bajo la modalidad de personal eventual o a
contrato (con contratos laborales a plazo fijo y contratos civiles). Estos aspectos

requieren ser investigados y trabajados.

La investigacion requiere de un manejo de informacién cuidadoso por lo que la
metodologia a utilizarse serd de tipo cualitativo, mas propiamente con el manejo de
variables de este tipo y que puedan apoyar para conseguir el logro de los objetivos

planteados para el presente estudio.

Los resultados que se encuentren serviran a otras empresas similares que requieren dar a
sus empresas un enfogque de organizacion eficiente, con sustentos tedricos y practicos
suficientes.

ALCANCE DE LA INVESTIGACION

Ambito Geografico:

El &mbito geogréfico de la presente investigacion se circunscribe a la ciudad de La Paz,

provincia Murillo del Departamento de La Paz, donde se ubica su oficina Matriz,

exactamente en el pasaje Jauregui No. 2248 de la Zona de Sopocachi.
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Ambito Econémico:

La empresa esta dedicada a la provision de servicios de consultoria de proyectos, soporte
administrativo, fortalecimiento institucional gestion y apoyo a empresas. La empresa se

encuentra dentro el sector terciario de la economia, es decir el sector servicios.

Ambito Financiero:

El estudio se refiere a una organizacion privada empresarial con fines de lucro, como

sociedad mercantil de tipo Sociedad Andnima.

METODOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

Informacién primaria

Se haréan encuestas, entrevistas a los miembros del directorio de la empresa, producto de
las técnicas a aplicarse, se revisara informacion de manuales de estructura
organizacional de organizaciones del mismo tipo. Para la definicion del manual de
funciones se harad una planificacion de la estructura necesaria para la empresa, que le

permita empezar sus operaciones.

Encuestas. Mediante cuestionarios para obtener informacion del Directorio de la
empresa, para determinar los objetivos que buscan alcanzar en el Corto, Mediano y largo

Plazo.

Entrevista. con el Directorio para aclarar o ampliar la informacion recabada en los

cuestionarios.
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Trabajo de gabinete. Revision del Testimonio de Constitucion, Personeria Juridica y

Estatuto de la Empresa.

Trabajo de gabinete. para la elaboracion de la Planificacion de la estructura de la

empresa, donde se analizara la Normativa laboral.

Disefio de instrumentos. Se elaboraran organigramas de departamento, unidad, seccion.
Se analizaran niveles jerarquicos, relaciones de dependencia, relaciones de coordinacion,
objetivos de unidad, funciones particulares, etc.

Informacién secundaria

Se utilizaran textos especializados y se haran consultas via Internet.
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PRIMERA PARTE: LA EMPRESA
CAPITULO 1.
1. DESCRIPCION DE LA INSTITUCION O EMPRESA

1.1. Descripcién General

Servicios Profesionales Multidisciplinarios Urbano Rurales S.A. - SEPROMUR
S.A., es una sociedad mercantil que ofrece servicios de consultoria en: gestion
administrativa y técnica de proyectos; fortalecimiento institucional; gestion de

cadenas de valor; y emprendimientos empresariales.

1.2. Descripcién Social

Dado el alcance de intervencién de la empresa, socialmente esta relacionada

con:

Donantes, financiadores, Clientes, pudiendo ser:

- El Estado, ya sea a través de Ministerios, Viceministerios, Prefecturas,
Alcaldias, Instituciones Descentralizadas y Desconcentradas.

- Empresas del Sector Privado.

-  ONG’s, Fundaciones, Asociaciones, Redes, Coordinadoras, etc.

- Cooperacion Internacional, Instituciones Bilaterales y Multilaterales.

Beneficiarios:
- Socios Institucionales.
- Centrales Agrarias, Comunidades, grupos étnicos.

- Instituciones Gubernamentales.



1.3. Descripcion Politica

Dado que la empresa es una Sociedad Mercantil de tipo Sociedad An6nima,
su funcionamiento, se halla regulado por el Codigo de Comercio, por lo que
sus operaciones estan autorizadas por el Registro Nacional de Comercio

gue actualmente es administrado por FUNDAEMPRESA.

Sus operaciones estan autorizadas y reguladas por:

- El Vice Ministerio de Inversién Publica y Financiamiento Externo que
otorga el registro de Inscripcién en el Registro Nacional de consultoria
(R.N.C.), que cada afio debe ser actualizado.

- El Servicio de Impuestos Nacionales que otorga el Certificado de
Inscripcién y el Numero de Identificacion Tributario (NIT), instancia que
controla el cumplimiento de obligaciones tributarias.

1.4. Descripcion Cultural

Dado el aporte a la sociedad de la empresa, en sus intervenciones genera
procesos de investigacion y desarrollo con lo se amplia la frontera de
conocimiento de la sociedad.

1.5. Descripcién Econ6mica

Al ser SEPROMUR S.A. una sociedad mercantil con fines de lucro, que

implementa proyectos de desarrollo econémicamente sus decisiones y el precio



de los servicios que ofrece (desenvolvimiento econémico), se ve afectado por

decisiones econémicas como ser:

- Decisiones de la oferta (Competencia), representado por empresas
consultoras, Institutos de Investigaciones, Universidades, ONG’s,
Fundaciones, etc.

- Decisiones de la Demanda (Clientes).

- Inflacion.

- Devaluacion.

- Creacion y modificacion de impuestos.

El campo de accion de la empresa, se encuentra en el sector econdémico de los

servicios, por lo tanto esta en el sector terciario de la economia.



CAPITULO 2.
2. IDENTIFICACION Y DESCRIPCION DEL PROBLEMA

2.1. Antecedentes del Problema

Las nuevas politicas implementadas en Bolivia desde el afio 1999, como ser la
Estrategia Boliviana de Reduccién de la Pobreza y la Ley del Dialogo, abren la
oportunidad de que se conformen instituciones de desarrollo que cubran las
necesidades de las instituciones descentralizadas del gobierno de Bolivia
(municipios, prefecturas y otras instituciones), ya que anteriormente estas
instituciones cubrian sus requerimientos a través de las ONG’s nacionales vy

ONG's Internacionales (regidas por el cadigo civil).

Se ha abierto una oportunidad para empresas privadas regidas por el codigo de
comercio, que pueden intervenir en proyectos de desarrollo y que pueden
facturar, alcanzados por el Codigo Tributario.

La legislacion laboral vigente por otra parte genera costos sociales altos para
empresas que hardn intervenciones especializadas de corta duracion, como es
el caso de las consultoras, las que deben manejar su recurso humano de

manera eficiente.

Ante este contexto una adecuada organizacién puede garantizar que a la larga,
no se incurran en costos innecesarios de personal, asi mismo garantizara que

una empresa tenga el elemento humano adecuado para su funcionamiento.



Asi se puede decir, que una empresa que dirigira su intervencion en el area de
proyectos requiere para sus operaciones de una estructura minima, pero que

sea flexible, para que le permita tener un crecimiento sostenido.

2.2. Beneficios sociales que reportara la solucion del problema

La organizacion como un elemento de la administracion, es la que permite que
la empresa pueda ordenar y coordinar sus recursos de manera eficaz, eficiente
y efectiva, para lograr los objetivos que busca. No estar organizado implica

ineficiencias dando resultado a que se generen mermas y trabajos innecesarios.

El estudiar, investigar y plantear una organizacion eficiente para una empresa y
gue esta optimice la forma de contratacibn ya sea via contratos civiles o
contratos laborales, hard que empresas consultoras no realicen gastos
innecesarios, lo que mejorara su intervenciéon y su economia. Los resultados
encontrados serviran a otras empresas similares que requieren dar a sus
empresas un enfoque de organizacibn moderna, con sustentos tedricos y

practicos suficientes.

Los beneficios obtenidos, seran ahorro de recursos que podran ser destinados

a otros fines.

2.3. Beneficios que percibiria la institucién con la solucion del

problema

Dado el objeto de constitucion de SEPROMUR S.A., esta requiere de una

estructura que le permita operar de manera flexible en la implementacién de



proyectos para esto requiere de una estructura minima bajo la modalidad de
personal de planta (con contratos laborales) y una estructura flexible bajo la
modalidad de personal eventual o a contrato (con contratos laborales a plazo

fijo y contratos civiles).

Con una estructura eficiente SEPROMUR S.A. serd mas competitiva frente a la
competencia, y garantizara en sus intervenciones el logro de los resultados

esperados por sus clientes o financiadores.

2.4. Beneficios ala actividad profesional actual

La investigacion planteada dara como resultado conclusiones sobre la
estructura organizativa mas eficiente para una empresa de servicios de
consultoria, basada en la normativa laboral vigente. Este resultado esta dentro
de el campo de la gestion gerencial, el control gerencial y la auditoria de

gestion. Por su caracter esta relacionada con la auditoria administrativa.



CAPITULO 3
3. DESCRIPCION DE LA ACTIVIDAD EMPRESARIAL

3.1. Principales funciones que se desempefia en la Institucion

El asesor de SEPROMUR S.A. tiene las siguientes funciones:

- Participar en la elaboracion del Plan Estratégico Institucional.

- Participar en la elaboracion de Plan Operativo Anual y el Prepuesto de
para la gestion.

- Planificar, organizar, coordinar y controlar el desarrollo de las actividades
establecidas en el Plan Operativo Anual.

- Efectuar estudios y presentar propuesta para la ejecucion de proyectos
debidamente soportadas en los términos de referencia de los
Convocantes (ONG’s, Fundaciones, Asociaciones, Ministerios,
prefecturas, alcaldias, etc).

- Preparar presupuestos de los proyectos presentados y ejecutados.

- Preparar y revisar los diferentes informes periédicos o excepcionales
sobre ejecucién de proyectos y presupuestos.

- Responder observaciones presentadas por los clientes, contrapartes en
la ejecucion de proyectos y estudios.

- Rendir los informes periédicos o especiales requeridos.

- Las demas que le sean asignadas acordes con la naturaleza del cargo.

3.1.1 Caracteristicas esenciales de las actividades desarrolladas

Las caracteristicas esenciales que se presentan en las actividades
desarrolladas son:



Planificacién®; entendida como avizorar el futuro y trazas el programa de
accion para los proyectos ejecutados, asi como para el largo plazo y
corto plazo de la empresa.

Organizacién®, concebida como construir las estructuras materiales y
social de los proyectos.

Coordinacién®; comprendida como enlazar, unir y armonizar todos los
actos y esfuerzos colectivos para el logro de los objetivos planteados.
Control*; representada por la accién de verificar que todo suceda de

acuerdo con las reglas establecidas y las 6rdenes dadas.

3.1.2 Aportes importantes que se tendria al desarrollo de la Institucion

La elaboracion de una Estructura Organizativa y Funciones permitiria
alcanzar los objetivos propuestos por la institucion.
Garantizaria la eficiente prestacion de servicios y proyectos.

El proceso de Elaboracion estaria Documentado.

3.1.3 Factores y problemas principales que pueden influir al logro de

los resultados esperados

No obtener informacion en el levantamiento de encuestas y entrevistas.

! |dalberto Chiavenato: “Introduccién a la Teoria General de la Administracién”, McGraw-Hill, Séptima
Edicidn 2006

2 I1dem.
% 1dem.
4 Idem.



3.2. Presentacion de la Estructura Organizativa (ORGANIGRAMA)

La Estructura Organizacional de SEPROMUR, planteada en sus Estatutos esta

representada por el organigrama que se presenta a continuacion.

Grafico No. 1
ESTRUCTURA DE SEPROMUR S.A.

DIRECTORIO

GERENCIA GENERAL

[ SECRETARIA }

RESPONSABLE RESPONSABLE DE RESPONSABLE DE
ADMINISTRATIVO FINANCIERO COORDINACION GENERAL PLANIFICACI ESTRATEGICA

Fuente: SEPROMUR S.A., “Estatuto Orgéanico”, Febrero 2005
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SEGUNDA PARTE: MARCO TEORICO
CAPITULO 4
4. ADMINISTRACION Y ORGANIZACION

4.1. Definicion de Administracioén.

La definicion etimoldgica es la forma mas usual de la definicion nomina, o sea,
la explicacion del origen de la palabra, con que se designa aquello que se
estudia®>. Asi la palabra “Administracion” viene del latin, ad (junto de) y
ministratio (prestacion de servicios) y significa la accion de prestar servicios o

ayudar.

4.2. Concepto de Administracién.

La administracién representa no sélo el gobierno y conduccién de la empresa,
sino también todas las actividades relacionadas con sus funciones, como lo son

la planeacién, organizacion, direccion y control®.

La administracion es el proceso de disefiar y mantener un entorno en el que,
trabajando en grupos, los individuos cumplan eficientemente objetivos

especificos’.

La administracion esta compuestas por elementos. De acuerdo a los autores se

realiza la division en diferentes numeros de factores. Ferry y Koontz vy

> Agustin Reyes Ponce; “Administracién de Empresas”, Editorial Limusa, 13ma. Edicién, México 1990.
® |dalberto Chiavenato, “Iniciacion a la Administracién General””, McCGRAW-HILL, 1ra edicion, México
. 1994,

" Harold Koontz, Heinz Weihrich, “Administracion una perspectiva Global”, Ma GRAW-HILL, 12va.
Edicién, México 2004
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O'Donell® clasifican en tres elementos de la fase de la mecénica (Prevision,
planeacién y organizacion) y tres de la fase dindmica (Integracioén, Direccion y
Control).

4.3. LaOrganizacion dentro la Administracién

La organizacion como un elemento de la administracion, es la que permite que
la empresa pueda ordenar y coordinar sus recursos de manera eficaz, eficiente

y efectiva, para lograr los objetivos de busca.

Se considera que la estructura organizacional puede partir de la influencia del
ambiente externo que es identificada por la alta gerencia y que genera

directrices hacia abajo en un proceso “arriba abajo”.

Idalberto Chiavenatto® considera que las empresas no son amérias, ni estaticas
tienen una constituciéon, un organismo que vive y palpita, que crece y se
desarrolla y que necesita ser organizado y estructurado para funcionar mejor.
Considera también que todos los recursos empresariales son contratados y
arreglados de acuerdo con sus funciones de una manera légica y racional. Asi
el papel de la organizacion administrativa es exactamente: contratar, agrupar,
reunir y dividir el trabajo, es decir especializar, para que las actividades sean
ejecutadas de la mejor manera posible. El objetivo de la organizacién segun
Chiavenatto sirve para agrupar, reestructurar todos los recursos de la empresa,
personas y equipos para alcanzar los objetivos deseados de la mejor forma

8 Agustin Reyes Ponce; “Administracién de Empresas”, Editorial Limusa, 13ma. Edicién, México 1990.
% Idalberto Chiavenato, “Iniciacion a la Administracion General”, McGRAW-HILL, 1ra edicién, México
. 1994,
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posible. Asi el objetivo de la organizacion es agrupar a las personas para que
estas trabajen mejor en conjunto. La organizacion existe porque el trabajo
empresarial a realizarse es imposible que lo haga una sola persona. De alli, la
necesidad de que muchas personas en conjunto ejecuten diferentes
actividades, lo que conduce a un nuevo problema: la coordinacién entre

personas.

Agustin Ponce®® define que la organizacién es la estructuracion técnica de las
relaciones que deben existir entre las funciones, niveles y actividades de los
elementos materiales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su

méaxima eficiencia dentro los planes y objetivos sefialados.

Harold Koonts y Heinz Weihrich™*, conciben la organizacién como:

1. laidentificacion y clasificacion de las actividades requeridas,

2. el agrupamiento de las actividades mediante las cuales se consigue los
objetivos.

3. la asignacion de cada agrupamiento a un gerente con autoridad para
supervisarla (delegacion) y

4. la obligacion de realizar una coordinacion horizontal (en el mismo nivel
de la organizacion u otro similar) y vertical (por ejemplo oficinas

centrales, divisidn y departamento) en la estructura organizacional.

10 Agustin Ponce: “Administracion de Empresas, Teoria y Préctica”, Editorial Limusa, México 1990
" Harold Koontz y Heinz Weihrich; “Administracién una Perspectiva Global”, McCGRAW-HILL 122
Edicion, México 2004
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Los Principios de la Organizacién

La organizacién administrativa debe basarse en cinco principios béasicos?:

a) Principio de especializacion

La organizaciéon debe fundamentarse en la division del trabajo, lo que provoca la
especializacién de las persona en determinadas actividades. La especializacion

incrementa la cantidad y la calidad del trabajo.

b) Principio de la definicion funcional

El trabajo de cada persona, la actividad de cada organismo y las relaciones de
autoridad y responsabilidad son aspectos que deben ser claramente definidos por
escrito. Generalmente las empresas utilizan el organigrama, la descripcion de cargo
o el manual de Organizacion para aplicar los principios de la definicion funcional.
Lo importante es dejar claro la posicion de cada persona u organismo en la estructura

organizacional de la empresa.

¢) Principio de igualdad de la autoridad y responsabilidad

Se define la autoridad como el poder de dar oOrdenes y exigir obediencia a los
subordinados. Por su parte, la responsabilidad es el deber de dar cuentas al superior.
El principio de igualdad destaca que debe haber una correspondencia entre el

volumen de autoridad y de responsabilidad atribuido a cada persona u organismo.

12 1dalberto Chiavenato, “Iniciacion a la Administracién General”, McGRAW-HILL, 1ra edicién, México
.1994.
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Esta equivalencia es necesaria para evitar que ciertas personas u organismos tengan
excesiva responsabilidad sin la necesaria autoridad. O en su caso contrario,

demasiada autoridad con muy poca responsabilidad.

El enunciado de este principio es: a cada responsabilidad debe corresponder una
autoridad que permita realizarla y a cada autoridad debe corresponder una

responsabilidad equivalente.

d) Principio de gradacién

Es consecuencia del principio anterior; cada persona debe saber exactamente a quien
da cuentas y sobre quién posee autoridad. Se refiere a la secuencia de relaciones
directas de autoridad hacia un subordinado en toda la organizacion, desde la base

hasta la ctpula, donde generalmente esta el jefe principal como autoridad maxima.

e) Principio de las funciones de linea y de Staff

Se debe definir de la manera mas clara posible, no solo en lo que se refiere a la
cantidad de autoridad atribuida a cada persona u organismo, sino también a la
naturaleza de esa autoridad. Este principio conlleva a distincion entre autoridad de
linea y autoridad de staff, o mejor dicho, entre las funciones de linea y de staff

dentro la empresa.

Las funciones de linea son aquellas directamente ligadas a los objetivos principales
de la empresa, en tanto las funciones de staff son aquellas que no se encuentran

directamente ligadas a esos objetivos. EI criterio para distinguir la diferencia es la
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relacion directa o indirecta con los objetivos empresariales y no el grado de

importancia de una actividad sobre otra.

4.5. Estructura Organizacional

La palabra estructura significa disposicion u ordenacion de las partes que se constituyen
en un ser vivo o un edificio o libro*®. También significa la disposicién u ordenacion de

los 6rganos o0 cargos que componen una empresa.

Existen dos tipos basicos de estructura: estructura formal y estructura informal.

a) Estructura formal: es la estructura oficialmente aceptada por la direccion de la
empresa, compuesta por los 6rganos y cargos de la misma. También es llamada
estructura organizacional y se representa mediante el organigrama.

b) Estructura informal; es la red de relaciones humanas y sociales que surgen
espontaneamente entre las personas que trabajan en una empresa. Al ocupar
cargos y trabajar en organismos de la empresa, las personas desarrollan
relaciones de amistad (que facilitan las relaciones en el trabajo) o de
antagonismo (que dificultan las relaciones laborales).  Estas relaciones
informales no cuentan en el organigrama, pero puede facilitar o dificultar el

funcionamiento de la estructura formal u organizacional.

La estructura organizacional, o sea, la estructura formal de una empresa, es la forma en

gue los 6rganos y cargos estan distribuidos en los distintos niveles jerarquicos (grados) y

13 |dalberto Chiavenato, “Iniciacion a la Administracion General””, McGRAW-HILL, 1ra edicion,
México, 1994,
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en los diversos departamentos de la empresa. La estructura organizacional es compleja

y puede ser representada graficamente mediante el organigrama.

Cada 6rgano representa una unidad de trabajo que agrupa personas y unidades menores.
De acuerdo con el nivel jerarquico donde estan situados. Los dérganos pueden ser
denominados Direcciones, Divisiones, Departamentos, Secciones. Cada &rgano
representa un conjunto de actividades desempefiadas por un empleado que tiene una
posicion definida en el organigrama, esto es, un nivel jerarquico en un determinado
organo. Las personas que ocupan, esos cargos pueden ser llamados Directores,

Gerentes, Jefes, encargados, etc.

4.6. Tipos de Estructura Organizacional

Existen tres tipos de estructura organizacional™*:

a) Estructura lineal; es la estructura organizacional mas simple y antigua.
Tiene su origen en la organizacion militar y la encontramos
frecuentemente en empresas pequefias. Se basa en la jerarquia y en la
unidad de mando. Es llamada lineal debido a las lineas Unicas de
autoridad y responsabilidad entre superior y subordinado. Como las
lineas de comunicacién son establecidas con rigidez, son seguidos
estrictamente el principio de jerarquia y el principio de gradacién. Por
eso su organigrama presenta una configuracion de piramide, en cuya
clpula se centralizan todas las decisiones. Cada jefe recibe y transmite

todas las comunicaciones que entran y salen de su organismo. El jefe

1% 1dalberto Chiavenato, “Iniciacion a la Administracién General”’, McGRAW-HILL, 1ra edicién,
México, 1994.
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supremo es el mayor centralizador. Esta estructura es de facil
comprension e implantacién, pero solo es aplicable en pequefias
empresas. A medida que la empresa crece, surge el problema de
congestionamiento de las comunicaciones, por el hecho de que éstas son
casi indirectas. Es una estructura que impide la especializacion, tanto de
los érganos como de las personas.

Estructura funcional; también es una estructura simple, pero al contrario
de la estructura lineal, se basa en la especializacion. Por eso, cada
subordinado responde a diversos superiores, cada cual especializado en
una determinada area. Esto hace que la autoridad sea dividida y la
responsabilidad del subordinado compartida entre diversos superiores.
Tiene la ventaja de proporcionar descentralizacion y mejores
supervisiones técnicas a través de lineas directas entre el supervisor y el
jefe especializado capaz de resolver problemas. Sin embargo, tiene la
desventaja de la confusion de &rdenes provocada por la autoridad
dividida entre diversos jefes para un mismo subordinado.

Estructura Linea-Staff; Este tipo de estructura presenta érganos de linea y
de staff, asi como las caracteristicas de la estructura lineal y de la
estructura funcional conviviendo entre si. Es por lo tanto una estructura
mixta, capaz de aprovechar las ventajas de la estructura lineal y funcional
y de reducir las desventajas de cada una de ellas. Asi la estructura linea-
staff se basa simultaneamente en la jerarquia (estructura funcional). Es el
tipo de estructura ideal para las grandes empresas. Los organismos de
linea estan ligados directamente con los objetivos de la empresa (como
producir y vender), mientras que los organismos de staff estan
directamente ligados aquellos objetivos como administrar personal.

Mantenimiento, anexos, etc.
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4.7. Organigramas

4.7.1. Definiciéon

Los sistemas de organizaciobn se representan en forma intuitiva y con
objetividad en los llamados organigramas, conocidos también como cartas o

graficas de organizacion™.

Consiste en hojas o cartulinas en las que cada puesto de un jefe se representa
por un cuadro que encierra el nombre de ese puesto, (y en ocasiones de quien
lo ocupa) representandose, por la union de los cuadros mediante lineas, los

canales de autoridad y responsabilidad.

Un organigrama indica la forma en que se enlazan los departamentos a lo largo

de las principales lineas de autoridad™®.
4.7.2. Para que sirven los organigramas
Estos utilisimos instrumentos revelan'’:

La division de funciones.

Los niveles jerarquicos.

Las lineas de autoridad y responsabilidad.

w0 Dh e

Los canales formales de comunicacion.

15 Agustin Ponce: “Administracion de Empresas, Teoria y Préctica”, Editorial Limusa, México 1990
'8 Harold Koontz y Heinz Weihrich; “Administracion una Perspectiva Global”, MCGRAW-HILL 122
Edicion, México 2004

17 Agustin Ponce: “Administracion de Empresas, Teorfa y Préctica”, Editorial Limusa, México 1990
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La naturaleza lineal o staff del departamento. Esto suele indicarse, sea
por distintos colores, sea por distintos gruesos de la linea de
comunicacion, sea, en forma mas usual, marcando la autoridad lineal con
linea llena y la staff con linea punteada.

Los jefes de cada grupo de empleados, trabajadores, etc.

Las relaciones que existen entre los diversos puestos de la empresay en

cada departamento o seccion.

Requisitos del organigrama

Los organigramas deben cumplir los siguientes requisitos*®:

a)

b)

Los organigramas deben ser, ante todo, muy claros; por ello se
recomienda que no contengan un numero excesivo de cuadros y de
puestos, ya que esto, en vez de ayudar a la estructura administrativa de
la empresa, puede producir mayores confusiones. Por ello, los cuadros
deben quedar separados entre si por espacios apropiados.

Los organigramas no deben comprender ordinariamente a los
trabajadores o empleados. Alguien ha dicho que los organigramas
representan la estructura del cuerpo administrativo. Por ello, lo mas
frecuente es hacerlos arrancar del director, o Gerente General y
terminarlos con los jefes o supervisores de ultimo nivel. Sin embargo, en
ocasiones se acostumbra incluir en ellos la Asamblea de accionistas y el

colegio de administracion.

18 Agustin Ponce: “Administracion de Empresas, Teoria y Préctica”, Editorial Limusa, México 1990
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c) Los organigramas deben contener nombres de funciones y no de
personas. Cuando se desea que estos ultimos figuren, conviene colocar
dentro del mismo cuadro, con una letra mayor el nombre del puesto y
con letra menor el nombre de la persona que lo acupe.

d) Los organigramas no pueden representar un niamero muy grande de
elementos de organizacion. De ordinario sirven exclusivamente para lo

sefalado arriba.
4.7.4. Clases de Organigramas

De acuerdo a su representacion gréafica, pueden ser; verticales, horizontales,

circulares y escalares™®:
Grafico No. 2
ORGANIGRAMA VERTICAL

’ GERENTE GENERAL ‘

| |

Jefe Comercial Jefe de Fabrica Contralor

Jefe Ventas Jefe Almacenes Jefe Seccién
Locales ] Contaduria
Jefe Ventas Ecargado Seccion | | Jefe Seccién
Foraneas Prensas Facturacion
Jefe Ventas Encargado Seccién Jefe Seccion

Extranjero Pintura ] Caja
Encargado Seccién Jefe Seccién

Despacho i Cobranza

Fuente: Agustin Reyes Ponce; “Administracion de Empresas”, Edit. Limusa, 27va.
Edicion México 1990

19 Agustin Ponce: “Administracion de Empresas, Teorfa y Préctica”, Editorial Limusa, México 1990
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a) Organigramas verticales; cada puesto subordinado a otro se
representa por cuadros en un nivel inferior, ligados a aquél por lineas
que representan la comunicacion de responsabilidad y autoridad; de
cada cuadro de segundo nivel se sacan lineas que indican la
comunicaciéon de autoridad y responsabilidad a los puestos que

dependen de él y asi sucesivamente.

Grafico No. 3
ORGANIGRAMA HORIZONTAL

Gerentede ! ...
17t Organizaciéon !

Gerente
Comercial

Jefe Ventas Foraneas r“_‘_‘f

Jefe Ventas Locales |77

7‘ Jefe Acabado ):_'_Ti
ASAMBLEA DE CONSEJO GERENTE || Gerente de | Jefe Montaje r
ACCIONISTAS DIRECTIVO GENERAL [ Produccion =
i‘ Jefe Almacén ‘:' o
-4
‘ Cajero “'

Contralor —4d
Autoridad Lineal ! ‘ Contador General ;. kK

”””””””” Autoridad Staff

—‘ Enc. Cobranzas r_'_‘ <

Gerente de
Personal froomooosememoremessmsseenosaasseassenon

Fuente: Agustin Reyes Ponce; “Administracion de Empresas”, Edit. Limusa, 27va.
Edicion México 1990

b) Organigramas horizontales; Representan los mismos elementos
explicados anteriormente, en la misma forma, sélo que comenzando el
nivel maximo jerarquico a la izquierda y haciéndose los demas niveles

sucesivamente hacia la derecha.
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Grafico No. 4
ORGANIGRAMA CIRCULAR

Contador
Cajero General Enc.
Cobranzas
Contralor
R ) Jefe Ventas
Gerentede ! | Locales
Personal
""""""""""" GERENTE Gerente
GENERAL Comercial
""" Gerentede | .~ Jefe Ventas
Organizacion | Foraneas
Gerente de
Produccion
Jefe Almacén Jefe Acabado

Jefe Montaje

Autoridad Lineal

---------------- Autoridad Staff

Fuente: Agustin Reyes Ponce; “Administracion de Empresas”, Edit. Limusa, 27va.
Edicion México 1990

c) Organigramas Circulares; Estan formados por un cuadro central, que
corresponde a la autoridad maxima en la empresa, a cuyo alrededor se
trazan circulos conceéntricos, cada uno de los cuales constituye un nivel
de organizacion. En cada uno de esos circulos se coloca a los jefes
inmediatos, y se les liga con lineas que representan los canales de

autoridad y responsabilidad.

Grafico No. 5
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ORGANIGRAMA ESCALAR

| ASAMBLEA DE ACCIONISTAS
| CONSEJO DIRECTIVO
| GERENTE GENERAL

GERENTE PERSONAL
Enc. sueldos y salarios
Enc. relaciones laborales

GERENTE DE ORGANIZACION
Enc. sistemas fabrica
Enc. sistemas oficina

CONTRALOR

Enc. de Cobranzas
Contador general
Cajero

GERENTE DE PRODUCCION
Jefe de almacén
Jefe de montaje
Jefe de acabado

GERENTE COMERCIAL
Jefe ventas locales
Jefe ventas foraneas

Fuente: Agustin Reyes Ponce; “Administracion de Empresas”, Edit. Limusa, 27va.
Edicion México 1990

d) Organigrama escalar; Consiste en sefalar con distintas sangrias en el
margen izquierdo los distintos niveles jerarquicos, ayudandose de lineas

que sefialan dichos margenes.
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4.8. Estructura Organizacional

Una estructura organizacional define como se dividen, agrupan, coordinan

formalmente las tareas en los puestos de trabajo®.

Los administradores necesitan concentrarse en seis elementos claves cuando
disefian la estructura de su organizacién: especializacion del trabajo,
departamentalizacion, cadena de mando, extension del tramo de control,

centralizacién y descentralizacién, y la formalizacién®.
4.8.1. Especializacion del trabajo

Conocida también como division de la mano de obra, en la actualidad es
utilizada para describir el grado hasta el cual se han subdividido las tareas en

puestos separados dentro de la organizaciéon?.

La esencia de la especializacion en el trabajo, es que en lugar de que un
individuo realice todo el trabajo, éste se divide en cierto nUmero de pasos y
cada individuo termina uno de los pasos. En esencia, los individuos se
especializan en desarrollar parte de una actividad, en lugar de realizar toda la

actividad.

20 Stephen P. Robbins; “Comportamiento Organizacional”, Edit. PRACTICE-HALL HIPANOAMERICA,
S.A., México 1996

21 See, for instante, R.L. Daft, Organization Theory and Desing, 5" ed. (St. Paul, MN: West, 1995)

22 Stephen P. Robbins; “Comportamiento Organizacional”, Edit. PRACTICE-HALL HIPANOAMERICA,
S.A., México 1996
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4.8.2. Departamentalizacion

Una vez que se ha dividido los puestos por medio de la especializacién del
trabajo, necesita agruparlos a fin de que se puedan coordinar las tareas
comunes. La base que se utiliza para agruparlos se llama

departamentalizacién?.

Una de las formas mas utilizadas para agrupar las actividades es por medio de
las funciones que se desempefian (especialistas de ingenieria, contabilidad,
produccion, personal, compras, etc). Las tareas también se pueden
departamentalizar por el tipo de producto que produce la organizacion.

4.8.3. Cadena de Mando

La Cadena de mando es la linea continua de autoridad que se extiende desde
la cima de la organizacion, hasta el escalon mas bajo y define quien informa a
quien. Contesta preguntas de los empleados como “¢a quién acudo si tengo un

problema??

No se puede analizar la cadena de mando sin considerar dos conceptos

complementarios: la autoridad y la unidad de mando.

La autoridad; que se refiere al derecho inherente de una posicién
administrativa para dar 6rdenes y esperar que se cumplan. Para facilitar la

2% Stephen P. Robbins; “Comportamiento Organizacional”, Edit. PRACTICE-HALL HIPANOAMERICA,
S.A., México 1996
 |dem.
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coordinacion, a cada puesto administrativo se le da un lugar en la cadena de
mando, y a cada administrador se le conoce con cierto grado de autoridad para
que pueda cumplir con sus responsabilidades.

El Principio de unidad de mando ayuda a preservar el concepto de una linea
ininterrumpida de autoridad. Declara que una persona debe tener sélo un
superior ante el cual es responsable directamente. Si se rompe la unidad de
mando, un subordinado podria tender que atender a demandas o prioridades

conflictivas de varios supervisores.

4.8.4. tramo de control

El tramo de control determina en gran parte el nimero de niveles y
administradores que tiene una organizacion. Si todas las demas cosas son
iguales, mientras mas cosas son iguales, mientras mas amplio o grande sea el

tramo de control, mas eficaz es la organizacion?.

Asi si cada administrador tiene un tramo de cuatro tramos de control, quiere
decir que en el primer nivel el administrador puede supervisar a cuatro
personas. En el segundo nivel estos cuatro pueden supervisar a 16 persona, es

decir cada uno supervisa a cuatro. Asi sucesivamente.

4.8.5. Centralizacion y descentralizacion

En algunas organizaciones los administradores toman todas las decisiones.

Los gerentes de nivel inferior cumplen simplemente con las instrucciones de la

%> Stephen P. Robbins; “Comportamiento Organizacional”, Edit. PRACTICE-HALL HIPANOAMERICA,
S.A., México 1996
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superioridad. En el otro extremo estan las organizaciones donde la toma de
decisiones se delega en aquellos administradores que estdn mas cerca de la
accion. Las primeras organizaciones estan altamente centralizadas; las

segundas estan descentralizadas®.

El término centralizacion se refiere al grado hasta el cual la toma de decisiones
se concentra en un solo punto de la organizacion. El concepto incluye solo la
autoridad formal, es decir, el derecho inherente a la posicion personal. Suele
decirse poca o ninguna aportacion del personal de nivel inferior, entonces la
organizacion esta centralizada. En contraste, mientras mas aportaciones
proporciona el personal de nivel inferior o se la da realmente la oportunidad de
ejercer su discrecionalidad en la toma de decisiones, hay mas

descentralizacién.

4.8.6. Formalizacién

Se refiere al grado en que estan estandarizados los puestos dentro de la
organizacion. Si un puesto esta muy formalizado, entonces su ocupante tiene
una posibilidad minima de ejercer discrecionalidad sobre lo que se debe hacer,
cuando se debe hacer y cdmo se ha de hacer. Hay descripciones explicitas de
puestos, muchas reglas organizacionales y procedimientos claramente
definidos que cubren los procesos de trabajo en aquellas organizaciones en que

existe una gran formalizacién®’.

%8 Stephen P. Robbins; “Comportamiento Organizacional”, Edit. PRACTICE-HALL HIPANOAMERICA,
S.A., México 1996
T |dem.
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Cuando la formalizacién es baja, el comportamiento en el puesto no esta
programado relativamente y los empleados tiene mucha libertad para ejercer su
discrecionalidad en su trabajo.

La estandarizacion no solo elimina la posibilidad de que los empleados se
comporten en formas alternativas, sino que incluso elimina la necesidad de que

los empleados tomen en cuenta las alternativas.

4.9. Definicién de Funciones y Obligaciones

El dltimo paso que supone la organizacién, una vez establecidos los diversos
departamentos y niveles jerarquicos, es la definicion precisa de lo que debe
hacerse en cada unidad de trabajo — cédula de toda la vida econémico-social en

la empresa — recibe nombre de “puesto”?®.

El puesto puede definirse como una unidad de trabajo especifica e impersonal.

a) Unidad de trabajo: Esto quiere decir que hemos llegado a la parte final
del aspecto tedrico: nos encontramos en la determinaciéon ultima de lo
gue cada hombre concreto debe hacer; a partir d este momento tenemos
que tratar del contacto que esta unidad teorica tiene con las personas

concretas que han de ocupar el puesto.

b) Especifica: El puesto se constituye ante todo con lo que “debe hacerse” y
“lo que se requiere que el trabajador tenga” para poder ocuparlo. Estas

dos cosas, de tal manera son especificas de cada puesto, que hacen de

28 Agustin Ponce: “Administracion de Empresas, Teoria y Préctica”, Editorial Limusa, México 1990
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suyo imposible intercambiar de inmediato lo que hacen las personas de
distintos puestos, en tanto que es normal dicho cambio (con pequeios
ajustes y adiestramiento) entre quienes ocupen puestos idénticos.

c) Impersonal: El puesto es unidad tedrica y, por lo mismo, no se refiere a
las personas concretas que lo ocupan. Asi lo méas frecuente es que el
puesto esté ocupado por varias personas simultdneamente: hay en una
empresa un puesto de facturista y diez facturistas; un puesto de chofer y

veinte choferes.

4.7.1. Analisis de puestos

Analizar significa “separar y ordenar”’, La técnica de analisis de puestos
consiste, por lo tanto, en reglas que se dan para separar elementos del puesto y
ordenarlos adecuadamente con la ayuda de las normas de la logica y la

gramatica®®.

Dichas técnicas se aplican a tres aspectos:
a) Como obtener los datos de lo que constituye un puesto.
b) Como ordenar dichos datos.

c) Como consignar los mismos.

El analisis comprende: la descripcion del puesto, o sea la determinacion técnica

de lo que el trabajador debe hacer, y la especificacion del puesto, o sea la

2% Agustin Ponce: “Administracion de Empresas, Teoria y Préctica”, Editorial Limusa, México 1990
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anunciacion precisa de lo que el trabajador requiere para desempeifiarlo con

eficiencia.

En la descripcidn se distingue:

A. El encabezado o identificacion, que contiene: a) el titulo; b) la
ubicacion; c) el instrumental; d) la jerarquia: de quien depende, a
quienes manda; contactos permanentes internos y externos.

B. La descripcidn genérica, que es una definicion lo mas breve y
precisa que sea posible.

C. La descripcion especifica, donde se detalla cada operacion, con
estimacion aproximada del tiempo que requiere. Estas
operaciones se clasifican en: permanentes, periddicas y

eventuales.

En la especificacion se ponen los requisitos que debe llenar quien ocupe el
puesto, concentrados en cuatro grandes factores: habilidad, esfuerzo,
responsabilidad, y condiciones de trabajo. Estos se subdividen en otros mas
especificos, tales como conocimientos, experiencia, esfuerzo fisico, mental y

visual, responsabilidad de bienes, equipo, medio ambiente y riesgos.

4.8 Manual de Organizacion
4.8.1 Concepto de Manual

Significa un folleto, libro, carpeta, etc., en los que de una manera facil de

manejar (manuable) se concentra en forma sistémica, una serie de elementos
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administrativos para un fin concreto; orientar u uniformar la conducta que se

presenta entre cada grupo humano en la empresa®.

4.8.2

Manual de Estructura Organizacional y de Funciones

Es muy usual hacer los manuales de organizacion por departamento, ya que

este nivel favorece su tamafio y su utilidad.

Los manuales departamentales de organizacién suelen contener>:

Los objetivos generales de la empresa, los del departamento de que se
trate y las secciones basicas que este departamento comprende.

Las politicas y algunas normas muy generales, tanto de la empresa,
como del departamento de que se trate.

La carta de organizacion general y las del departamento a que se refiere
el manual.

La reglamentacion precisa de los aspectos que requiere coordinacion de
ese departamento con los demas de la empresa, en forma que se facilite
y haga eficiente dicha coordinacién, y se eviten conflictos.

La definicion precisa de la autoridad y responsabilidad de cada jefe: su
sistema; tipo, limites, elementos, etc. (esto suele hacerse en los mismo
analisis de puestos).

Los analisis de puestos de los jefes de departamento o seccidn.

% Agustin Ponce: “Administracion de Empresas, Teorfa y Practica”, Editorial Limusa, México 1990

31 1dem.
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7. La representacion grafica de los procedimientos y tramites mas
importantes y usuales dentro del departamento a base de “graficas de

proceso” y “gréficas de flujo”.
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CAPITULO 5
5. DISENO DE ORGANIGRAMAS

5.1. Finalidad del Organigrama

El Organigrama es la representacion grafica de una empresa, institucion u
organizacion, que sirve para ver la ubicacion jerarquica de las areas y unidades
organizacionales que la componen en los niveles administrativos, asi como su

interrelacion e interdependencia entre si.

Sirve también para ver la ubicacién jerarquica de cargos o puestos dentro de
una determinada empresa, institucion organizacion asi como un area y /o

unidad organizacional®.

5.2.  Objetivos del Organigrama

El Organigrama tiene los siguientes objetivos>3;

a) Reflejar la Planificacion Estratégica y la Programacién Operativa
Anual.

b) Mostrar la ubicacion jerarquica del conjunto de areas y de cada
una de las unidades organizacionales, en los diferentes niveles
administrativos.

C) Definir la nomenclatura de niveles jerarquicos de acuerdo al

objetivo y funciones particulares de las unidades organizacionales.

%2 Fernando Salazar; “Organizacion y Métodos”; Ediciones BRUNO, 1995
%3 Consultora COSTED, Documento de trabajo de Consultoria de Desarrollo Organizacional
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d) Delimitar lineas de autoridad, responsabilidad y coordinacion,
estableciendo relaciones formales directas.

e) Mostrar la ubicacion jerarquica de los diferentes cargos o puestos
en lo niveles administrativos, dentro del total de la estructura
organizativa.

f) Dar a conocer en forma precisa el lugar que le asignan a cada
funcionario dentro de la institucion, mostrando de quien dependen

y quienes estan bajo su dependencia.

5.3. Alcance del Organigrama

El Organigrama también llamado estructura organizativa tiene aplicacion a
todas las empresas, institucion organizacion, asi como a las areas, unidades

organizacionales, y a cargos y puestos cuando corresponda.

5.4. Base Normativa del Organigrama

El Organigrama, tiene como base legal principal a:

e Testimonio para el caso de Sociedades Comerciales contempladas en el
Cddigo de Comercio.

e La Personeria Juridica y el Estatuto en el caso de Sociedades
Cooperativas contempladas en la Ley General de Sociedades
Cooperativas.

e La Personeria Juridica en el caso de asociaciones no lucrativas o0 sin
fines de lucro contempladas en el Codigo Civil.

e En las entidades publicas:
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e La Ley No. 1178 de Administracion y Control Gubernamental, de 20 de

julio de 1990, que establece los Sistemas de Organizacion Administrativa

y de Administracion de Personal.
e La Resolucién Suprema No. 217055 de 20 de Mayo de 1997 que

aprueba las Normas Basicas de Sistema de Organizacion Administrativa,

en lo referente al Titulo 11l Disefio Organizacional Capitulo | Proceso del

Disefio Organizacional.

e La Ley Organica de la Institucion.

5.5.  Normas para el Disefio de Organigramas

El Organigrama, debe basarse para su disefio en las siguientes normas:

a)

b)

d)

f)
9)

h)

toda unidad organizacional o cargo o puesto debe representarse
por rectangulos.

Los rectangulos se comunican mediante lineas seguidas.

Las lineas de autoridad y responsabilidad son lineas completas.
Las lineas de coordinacion y asesoria externa son lineas
segmentadas.

Las lineas de autoridad salen de la parte inferior del rectangulo.
Las lineas de dependencia entran por encima del rectangulo.

Las lineas de asesoramiento ingresan por el lado lateral a los
rectangulos.

No esta permitido mezclar denominaciones de unidades
organizacionales, cargos, puestos y nombres de personas en

forma separada.
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i) Se debe colocar siempre el nombre correcto del organigrama, asi

como la fecha de elaboracion o actualizacion.
5.6. Revision del Organigrama
Partiendo de la Estrategia, esta determina a la Estructura, el Organigrama debe
ser actualizado cada que se realiza una Planificacion Estratégica y cada que se

hace la Programacion Operativa Anual.

Por esta razon el organigrama debe ser flexible, actualizado permanentemente

y ser conocido por todo el personal de la organizacion.
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CAPITULO 6

6. DISENO DE MANUAL DE ORGANIZACION Y FUNCIONES

6.1. Finalidad del Manual

El Manual de Organizacion y Funciones de la empresa, institucion u

organizacion, es un instrumento administrativo de caracter técnico, que sirve

para el desarrollo de la administracion de la entidad operadora, el mismo que

establece

la identificacion y funciones particulares de las unidades

organizacionales>*.

6.2. Objetivos del Manual

El Manual de Organizacién y Funciones, tiene los siguientes objetivos®:

a)

b)

d)

Expresar en objetivos y funciones de las unidades
organizacionales la Planificacion Estratégica y la Programacion
Operativa Anual.

Formalizar el Disefio o Redisefio Organizacional.

Describir de manera literal la ubicacién jerarquica del conjunto de
areas y de cada una de las unidades organizacionales, en los
diferentes niveles administrativos.

Definir la denominacién, objetivo y funciones particulares de las

unidades organizacionales dentro de la estructura organizativa.

% Fernando Salazar; “Organizacién y Métodos™; Ediciones BRUNO, 1995

% Consultora COSTED, Documento de trabajo de Consultoria de Desarrollo Organizacional
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6.3. Alcance del Manual

El Manual de Organizacién y Funciones, tiene aplicacion a todas las unidades

organizacionales de la Estructura Organizacional.

6.4. Base Normativa del Manual

El Manual de Organizacion y Funciones, tiene como base legal principal:

a) Testimonio para el caso de Sociedades Comerciales contempladas en el
Cdbdigo de comercio.

b) La Personeria Juridica y el Estatuto en el caso de Sociedades
Cooperativas contempladas en la Ley General de Sociedades
Cooperativas.

c) La Personeria Juridica en el caso de asociaciones no lucrativas o sin

fines de lucro contempladas en el Codigo Civil.

En las entidades publicas:

a) La Ley No. 1178 de Administracion y Control Gubernamental, de 20 de
julio de 1990, que establece los sistemas de Organizacion Administrativa
y de Administracion de Personal.

b) La Resolucion suprema No. 217055 de 20 de Mayo de 1997 que aprueba
las Normas Basicas de Sistema de Organizacion Administrativa, en lo
referente al Titulo 11l disefio Organizacional Capitulo | Proceso del Disefio
Organizacional.

c) La Ley Organica de la institucion.
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Normas para la Elaboracién del Manual

El Manual de Organizacion y Funciones, debe basarse para su elaboracién en

las siguientes normas:

a)

b)

d)

6.6

Incluir las disposiciones legales que regulan su estructura
organizacional.

Describir los objetivos Institucionales.

Incluir la versién ultima del Organigrama, el cual debe ser una guia
para el desarrollo del manual.

Para las unidades organizacionales describir:

. Denominacion.

. el nivel jerarquico y relaciones de dependencia.

. Las relaciones de coordinacion interna y externa.

. El objetivo de la unidad organizacional.

. Las funciones particulares de la unidad organizacional.

Revisién del Manual

El Manual de Organizaciéon y Funciones, debe ser actualizado cada que se

realiza una Planificacion Estratégica y cada que se hace la Programacion

Operativa anual.

Por esta razon el Manual de Organizacién y Funciones debe dar las lineas

maestras a nivel de funciones, actualizado permanentemente y ser conocido

por todas las personas de la organizacion.
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CAPITULO 7
DISENO DE MANUAL DE DESCRIPCION DE CARGOS

Finalidad del Manual

EL Manual de Descripcion de Cargos de la empresa, institucion u organizacion,

es un instrumento administrativo de carécter técnico, que sirve para el

desarrollo de la administracion de personas, el mismo que establece la

identificacién y funciones especificas de los cargos®.

7.2.

Objetivos

El Manual de Descripcion de Cargos como instrumento administrativo de la

Administracién de Personas, fundamentalmente cumple tres objetivos®”:

a)

b)

Identificar los cargos en términos de denominacion, ubicacion, categoria,
relaciones de dependencia — subordinacion y coordinacion interna —
externa de acuerdo a su jerarquia dentro de la Estructura Organica.

Especificar los cargos en términos de naturaleza, funciones, atribuciones,
responsabilidades, resultados esperados y normas a cumplir de acuerdo
al grado de complejidad y naturaleza de las actividades asignadas.

Determinar las caracteristicas para ocupar cada cargo y puesto en
términos de formacion profesional — técnica, experiencia, otros

conocimientos y habilidades.

% Fernando Salazar; “Organizacién y Métodos™; Ediciones BRUNO, 1995
%7 Consultora COSTED, Documento de trabajo de Consultoria de Desarrollo Organizacional
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7.3. Cargos Involucrados

Los cargos involucrados son aquellos que se encuentran descritos dentro de la
Programacion Operativa Anual y reflejado en la Estructura Organizacional por
Cargos.

7.4. Base Normativa del Manual

El Manual de Descripcion de Cargos, tiene como base legal principal:

a) Testimonio para el caso de Sociedades Comerciales contempladas en el
Caodigo de Comercio.

b) La Personeria Juridica y el Estatuto en el caso de Sociedades
Cooperativas contempladas en la Ley General de Sociedades
Cooperativas.

c) La Personeria Juridica en el caso de asociaciones no lucrativas o sin

fines de lucro contempladas en el Codigo Civil.

En las entidades publicas:

d) La Ley No. 1178 de Administracion y Control gubernamental, de 20 de
julio de 1990, que establece los Sistemas de Organizacion Administrativa
y de Administracion de Personal.

e) El Decreto supremo No. 26115 de 16 de marzo de 2001, que aprueba las
Normas Basicas del Sistema de Administracion de Personal.

f) La Ley Orgéanica de la institucion.
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7.5. NORMAS PARA LA ELABORACION DEL MANUAL

EL Manual de Descripcion de Cargos, debe basarse para su elaboracion en las

siguientes normas:

a) Incluir la version dltima del Organigrama por Cargos, el cual debe ser
una guia para el desarrollo del manual.

b) Para los Cargos describir:

= Denominacion, ubicacién y categoria.

= El nivel jerarquico y relaciones de dependencia.
» Las relaciones de coordinacion interna y externa.
» La naturaleza del cargo.

= Las funciones, atribuciones, responsabilidades.

» Los resultados esperados.

» Las normas a cumplir.

» Requisitos de formacion, experiencia, conocimientos y habilidades.
6. Revisiéon del Manual
El Manual de Descripcion de cargos debe ser actualizado cada que se realiza la

Programacion Operativa anual, junto al Organigrama y Manual de Organizacion

y funciones.
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CAPITULO 8.
8. ASPECTOS METODOLOGICOS DE LA INVESTIGACION
8.1. Tipo de Estudio
El tipo de estudio que se utiliza en la investigacion es de tipo descriptivo.
Describe las caracteristicas de una estructura organizativa adecuada para una

empresa de servicios y de consultoria.
8.2.  Definicion de Variables
El proceso de definicion de variable comprende la conceptualizacion de las
variables centrales definidas en el problema de investigacion; una variable
dependiente y una variable independiente:

8.2.1. Problemade Investigacion
¢Una organizacion de servicios, a través de contar con un Manual de
organizacién y funciones, podra cumplir de manera efectiva y eficiente los
objetivos planteados por su Direccion o Directorio?

8.2.1. Variable independiente

Dado el problema de investigacion, se entiende como variable independiente:
“El Manual de Estructura Organizativa y de Funciones de SEPROMUR S.A.".
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8.2.1. Variable dependiente

Entendida como cumplir de manera efectiva y eficiente los objetivos planteados

por la Direccién o el Directorio.

Como se trata de una empresa de reciente creacion, la empresas no cuenta con
una Planificacién Estratégica, ni con una Programacion Operativa Anual, que
permita conocer los objetivos de la empresa. Pero si se cuenta en su estatuto y
testimonio de constitucién con el objeto de la empresa, que se entendera como

alcanzar los objetivos planteados de la Direccién y el Directorio.

8.3 Disefio de la Investigacion

En base a la informacion obtenida de los cuestionarios, se identificaron los
servicios que prestara la empresa, las necesidades que cubre del mercado de
servicios de desarrollo, las ventajas y desventajas comparativas que tiene, la
estrategia de generacidn de servicios, los factores de éxito. Se propone la

estrategia de mercado a seguir, la estrategia de precios, la publicidad.

En base a la descripcion de los puntos anteriores se plantea la
departamentalizacion de la empresa, y se plantea el organigrama, el Manual de

de Organizacion de Funciones y el Manual de Descripcion de cargos.

Se hace una recopilacion de normativa laboral vigente, para definir una
estrategia de modalidad de contratacion del personal (considerando aspectos

laborales y civiles), de tal manera que la empresa tenga un numero de
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empleados que le permita alcanzar los objetivos de la empresa de manera

flexible y eficiente.
8.4. Unidad de Anélisis
La Unidad de analisis es la Estructura Organizativa de SEPROMUR S.A.
8.5. Método de Recoleccion de Datos

8.5.1. Observacion
Se emplearon técnicas de observacion directa e indirecta.
Observacion directa; se realizaron entrevistas a los conocedores de la
problematica, es decir: a directivos de empresas consultoras similares y
miembros del Directorio de la empresa, con el fin de determinar los objetivos
gue busca alcanzar la empresa en el mediano y largo plazo, (ver anexo I,
modelo de entrevista).
Observacion Indirecta; la que se realizé mediante el acopio de documentos y
bibliografia existentes, estudios especializados, manuales organizacionales de
empresas que se dedican a actividades similares.
Revisién de la Documentacion Institucional: Escritura Publica de Constituciéon

No. 388/2005, de la Notaria de Fé Publica No. 65. del Dr. Rogelio Vela Ramos,
Estatuto Organico de SEPREMUR S.A. de fecha 24/02/2005.
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8.5.2. Entrevistas

Se disefié guiones (Anexo |) para entrevistar a directivos de consultora similares
y miembros del Directorio de la empresa SEPROMUR S.A., sobre el producto
(servicios que espera ofrecer la empresa), necesidades que cubre la empresa,
ventajas comparativas, desventajas comparativas, estrategia, factores criticos
de éxito, estrategia de mercadeo

8.5.3. Cuestionario

Aplicacion de Guién elaborado para las personas del Directorio y directivos de

consultoras similares.
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CAPITULO 9
9. AREA ESTRATEGICA Y DE MERCADO
9.1 Producto

9.1.1. Descripcion de los servicios

Resultado de las entrevistas y analizado el Testimonio de Constitucion y el
Estatuto Organico de SEPROMUR S.A., se determina que los servicios que

debe ofrecer la empresa, estan clasificados en dos grupos principales:

a) proyectos de desarrollo; que engloba:
- Gestion de proyectos, pudiendo intervenir en preparacion, elaboracion,
implementacion (por encargo de financiadores, instituciones y gobierno)
y/o evaluacion de proyectos.
- Fortalecimiento Institucional y Organizacional.
- Gestion de vinculos entre procesos productivos y mercados.

- Emprendimientos empresariales.

b) servicios administrativos que estan referidos a:
- Servicios de soporte administrativo y financiero; servicios tecnolégicos y
de sistemas logisticos y servicios de gestion de financiamientos, co-

financiamientos y apalancamiento financiero.

Con esta clasificacién se identifican los siguientes servicios especificos que
puede ofrecer SEPROMUR S.A.:
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9.1.1.1. Proyectos Identificados

- Disefio, Monitoreo y Evaluacion de proyectos.

- Elaboracion de perfiles y proyectos. Disefio de perfiles de proyectos
desde el diagndstico hasta la preparacion del documento, incluyendo el
manejo de convenios, contratos y presupuestos.

- Fortalecimiento institucional. Fortalecer capacidades de liderazgo y
negociacion; asesoramiento en la elaboracion de PDM y POA’s,
fortalecer capacidades de gestion, generacion de procesos socio-
econdmicos sostenibles de desarrollo local.

- Supervision técnica. Supervisar la ejecucion y/o los resultados en base a
las normas técnicas y estandares internacionales de calidad de cada
area.

- Estudios de cadenas productivas y de valor. Hacer el estudio de la
cadena de produccioén y de valor (ello implica un estudio profundo de la
cadena de valor genérica que contempla las actividades primarias, las
secundarias y el margen). Teniendo un conocimiento amplio de las
cadenas de valor de los proveedores, canales y las cadenas de valor de
los compradores, para asi garantizar el éxito de la cadena productiva.

- Diagnosticos participativos.

- Ejecucidon e implementacion. De acuerdo a los estandares de calidad
exigidos por el cliente (empresas, financiadores, municipio, etc).

- Gestionar fondos.

- Tecnologias de bajo costo.

- Vinculacion con mercados.

- Apoyo a organizaciones e instituciones en planificacion estratégica.

- Evaluaciones y Estudios de Impacto Ambiental.
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9.1.1.2. Servicios Administrativos ldentificados

En el area de administracion la empresa identifica los siguientes servicios:

Capacitacion y manejo de procedimientos de acuerdo a financiadores y
donantes tanto en temas administrativos, como en la elaboracion de
propuestas econdmicas de proyectos para otras organizaciones.
Desarrollo Organizacional. Manejo y mejora de los procesos estratégicos
de la Organizacion como ser: Vision, Mision, Cultura, Estructura,
Seleccién de Personal, Desarrollo, Procesos Motivacionales y otros.
Asesoramiento en TICs en areas rurales y urbanas. Generacién de
proyectos para implementar telecentros tomando en cuenta la
infraestructura tecnoldgica requerida, los contenidos, la capacitacion de
los operadores y las aplicaciones en proyectos de desarrollo.
Capacitacion en herramientas adecuadas para el manejo vy
administracion de recursos de forma eficiente.

Servicios de Contabilidad y Administracion; Manejo de informacion
contable. Preparacién de reportes e informes de ejecucion y preparacion
de manuales.

Servicios Administrativos; Preparacion y aplicaciéon de Sistemas de
Administracion de Bienes y Servicios, preparacion de manuales y
procesos.

Supervision administrativa; Elaboracion de presupuestos; manejo
eficiente y transparente de fondos segin normas estandares de los

donantes, tanto en gerencia por encargo como supervision de calidad.
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El

Venta de servicios de gestion (Realizar trdmites de desaduanizacion,
realizar tramites para obtener la Resolucion de personerias juridicas,
compras, bienes y servicios.

Comunicacion corporativa, disefio, monitoreo y evaluacion de planes y
estrategias de imagen corporativa (empresas, instituciones de desarrollo,
Mmunicipios y otros).

Manejo de informacion (recopilacion, andlisis y difusion de informacion).

9.1.2. Necesidades que cubre

producto identificado pretende dar respuestas, ofrecer herramientas

eficientes y utiles a la solucién de los problemas y necesidades detectados,

para contribuir al desarrollo local y regional.

Entre los problemas podemos citar:

Falta de vision a largo plazo, pensamiento estratégico y enfoque
empresarial (Municipios, Organizaciones de base, de desarrollo y otros).
Gobiernos municipales tienen falencias de destrezas para la formulacién
de proyectos y su administracion.

Apertura del mercado de telecomunicaciones al area rural, sin respuesta
de la empresa privada.

Poca presencia y altos costos de empresas constructoras de
infraestructura en general en &reas rurales alejadas.

Sistemas de Monitoreo y Evaluacion inexistentes o sin aplicabilidad.
Organizaciones débiles en cuanto a gestibn, como ser municipios y

organizaciones de base.
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- Falta de una buena planificacion y manejo de fondos asignados.

- Carencias de capacitacion y desarrollo organizacional (Municipios,
Organizaciones de base, de desarrollo y otros).

- Poco conocimiento, o conocimiento fraccionado, de las cadenas de
productividad y de valor.

- Falta de enfoque y conceptualizacibn del Municipio Productivo vy
Competitivo, Desarrollo Econémico Local, por parte de las autoridades
locales, organizaciones de base, organizaciones productivas Yy

comunidades.

9.1.3. Ventajas comparativas

Las ventajas de estos servicios frente a la competencia son:

- Manejo de metodologias novedosas, actualizadas y adaptadas al
contexto nacional y regional.

- Cuenta con una base de datos de personal altamente capacitado,
actualizado permanentemente y reconocido por su amplia experiencia y
conocimientos.

- Trabajo con equipos multidisciplinarios e interdisciplinarios.

- Manejo de metodologias participativas.

- Ninguna vinculacion o afiliacion partidaria, religiosa o sectaria.

- Enfoques consecuentes de género, generacional, derechos,
sostenibilidad, replicabilidad y asocio.

- Experiencia y conocimiento de la realidad nacional con énfasis en el

area rural, pueblos indigenas y originarios.
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- Conocimiento del mercado de donantes, restricciones que imponen y
procedimientos exigidos por los mismos.

- Disponibilidad de la red de contactos.

- La tendencia del mercado es a tercerizar los servicios en general

(administrativos, contables, RRHH, comunicacion, sistemas).

9.1.4. Desventajas

Las desventajas y riesgos de estos servicios

- El mercado de consultorias es altamente competitivo.

- Baja prioridad asignada por los clientes a las ventajas del manejo
adecuado de la informacion.

- Cambios en las politicas de gobierno (falta de continuidad, cambio de
prioridades).

- Falta de conocimiento de comunicacion integral por parte de los clientes,
puesto que muchas de ellas no priorizan este servicio, reflejado en los
bajos presupuestos asignados a los mismos.

- Existe el riesgo de que alguno de estos servicios tiendan a dejar de ser
prioritarios (Medio ambiente, desarrollo alternativo y otros).

Entre las desventajas y riesgos de la empresa frente a la competencia y el

mercado se pueden citar:

- Sin experiencia general ni especifica como institucion (ya que es una

institucion nueva).
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- Formar profesionales que al ser altamente competitivos se conviertan en
competencia.
- Riesgo de desactualizacion de conocimientos, metodologias y técnicas

por nuevas tecnologias.

9.1.5. Estrategia de generacion de servicios

- Presentacion de propuestas a licitaciones abiertas e invitaciones.

- Relacionarse con autoridades de gobierno.

- Visita a potenciales clientes con ofertas de servicios claras vy
competitivas.

- Publicar anuncios de servicios en revistas especializadas y otros medios
de comunicacion.

- Generacién y puesta en marcha de la red de contactos.

- Generar banco de datos de financiadores con sus lineas de
financiamiento.

- Organizar y participar en foros con los clientes potenciales
(financiadores, empresa privada, ONG'’s, fundaciones, gobierno central,
regionales y locales).

- Participar en ferias (educativas, salud, generacion de ingresos,

mejoramiento de productos agricolas, ciencia y tecnologia, etc).
9.1.6. Factores criticos de éxito
- Contar con clientes fijos, que cubran los costos fijos iniciales.

- Contar con una estructura eficiente.

- Plan de mercadeo con recursos adecuados.
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- Contar con un gerente con amplia capacidad de vinculacién con otros
actores, conocimiento del mercado y clientes.

- Contar con procedimientos eficientes.

- Ofrecer servicios de alta calidad.

- Contar con una base de datos de consultores, contactos, centros de
documentacion, paginas y sitios web, etc.

- Cliente satisfecho.

9.2. Plan de mercadeo

9.2.1. Estrategia de mercadeo

El mercadeo es una parte esencial de cualquier negocio. La habilidad para
presentar el negocio al mercado, junto con algunas otras consideraciones,

puede determinar el nivel de éxito o fracaso de la empresa.
El elemento clave de un plan de mercadeo es conocer a los clientes y sus
expectativas. Al identificar estos factores, podemos desarrollar una estrategia

de mercadeo que nos permita atraer clientes y satisfacer sus necesidades.

Al principio, lo mejor es concentrarnos so6lo en los clientes que tienen mayor

probabilidad de requerir los servicios de la empresa.

En el plan de mercadeo se debe tener en cuenta los siguientes aspectos:
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a. Definir los clientes y el mercado de interés.

Los clientes son esencialmente empresas o instituciones dedicadas al
desarrollo econdmico social, independientemente se traten de publicas o

privadas, nacionales o extranjeras.

Lo que tienen en comun los clientes del tipo de servicio que presta la empresa
es que, sin importar el rubro, estan dedicadas al desarrollo econémico social,

asi no sea su actividad principal.

b. Situacion del mercado: se mantiene, crece o disminuye

Las politicas aplicadas estan acelerando este proceso de transferencia de
recursos para el desarrollo, hacia instituciones de desarrollo, ONG’s
Internacionales, ONG’s nacionales, Gobierno Central, Municipios y las mismas
empresas (responsabilidad empresarial social), a través de la aplicacion de la
Ley de Participacion Popular, Ley del Dialogo y Politica de Compensacion, para
lo cual se ha creado la Direccion Unica de Fondos, con dos instituciones que
son el FNDR y FPS, que canalizan los recursos de créditos y cooperacion,

hacia los municipios.

Haciendo referencia a lo anteriormente explicado, hay mercados como el de
ONG's, Fundaciones, Organismos de cooperacion, que iran disminuyendo sus
intervenciones y sus fondos, para dar paso a empresas privadas que trabajen

en el campo del Desarrollo Econémico Social.
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Pero los municipios tendran mayor responsabilidad y fondos a su cargo. Por lo

tanto hay un mercado que tiende a disminuir y otro que tiende a crecer.

9.2.2 Estrategia de precios

La estrategia de fijar precios es otro método de mercadeo que podemos utilizar
para mejorar nuestra competitividad total.

Algunas de las estrategias para fijar precios son:

- Posicion competitiva.
- Fijar los precios por debajo de la competencia.

- Fijar los precios por encima de la competencia.

La estrategia elegida para fijar precios sera la de posicion competitiva, sujeto a
una posicion estratégica de definir precios, buscando la rentabilidad en el largo

plazo.

La empresa se diferenciara por brindar un servicio con excelencia y con valor

agregado.

Los precios de los servicios se definen considerando:

- Componentes del servicio.
- Costos del material.
- Salarios.

- Costos operacionales.
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- Posicion estratégica.

Debido a la variedad de servicios y productos ofrecidos, segun el caso se
tendra que determinar el costo por uno de los puntos arriba expuestos o se

tendra que hacer un mix de los mismos.
9.2.3. Publicidad y Relaciones Publicas
En Publicidad y Relaciones Publicas, se seguira los siguientes puntos:

- Se describira el objeto de la comunicacion y el mensaje que se emitira

para lograrlo.
- Se determinar los medios de comunicacién a utilizarse para promover los

servicios y/o productos.

Objeto de la comunicacion: Lo que se buscara es comunicar a una:

- Empresa que conoce y trabaja sobre realidades, estd comprometida con
un buen servicio, y hace una conjuncién de fuerzas para lograr procesos
gana — gana.

- Empresa estratégica, sistémica y creativa.
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CAPITULO 10
10. AREA ORGANIZACIONAL ADMINISTRATIVA

10.1. Tipos de Contratacion

Con la finalidad de no incurrir en gastos innecesarios por pagos no planificados,
se hace necesario determinar bajo que régimen se contratara a los consultores

e investigadores de la empresa SEPROMUR S.A.

Se tiene dos tipos de contratacion; a) con contratos laborales ya sea a plazo fijo
o indefinido, y b) contratos de obra o civiles.

10.1.1. Contratos Laborales

Estan regidos por la Ley General del Trabajo de fecha 8 de diciembre de 1942,

su decreto reglamentario y disposiciones complementarias conexas.

Las caracteristicas esenciales de la relacion laboral son:
- Larelacién de dependencia.
- Larelacién de subordinacion.
- Trabajar para tercera persona, y
- Percibir una remuneracion o salario cualquiera sea su forma de

manifestacion.

Existen dos tipos de contratos laborales clasificados por el tiempo de duracion:

Contratos a plazo fijo y indefinido.



MARCO PRACTICO 59

Los contratos de tiempo indefinido, son para tareas propias y permanentes de la
empresa, es decir para las que tiene item en particular, estos figuran en los
Organigramas, Estructuras, Manuales de Funciones, Reglamentos Internos u
otro documento propio de la Institucion. Son facilmente deducibles ya que

estan contemplados en la Programacion de Operaciones anual.

Caso contrario los contratos a plazo fijo son los que se realizan en forma
excepcional, si es para un trabajo especifico, ajeno a las relaciones normales

de trabajo. No se permiten mas de dos contratos sucesivos a plazo fijo.

10.1.2. Contratos Civiles

Estan regidos por el Cddigo Civil , y son para obras o trabajos especificos,

donde hay un producto que genera la contraprestacion monetaria.

Es necesario aclarar que si un contrato de trabajo se realiza supuestamente en
el campo civil, inclusiva pagando los impuestos vigentes, dentro de sus
caracteristicas denota la relacion estrictamente laboral, aunque en sus
clausulas traten de burlar sus efectos, estan amparados por la Ley General del
Trabajo y demas disposiciones.

El D.S. 28699 de fecha 01/05/06, disposicion reglamentaria a la Ley General del
Trabajo, ratifica lo mencionado, ya que la norma citada en su articulo 5 plantea,
que cualquier forma de contrato, civil 0 comercial, que tienda a encubrir la
relacion laboral, no surtird efectos de ninguna naturaleza, debiendo prevalecer

el principio de realidad sobre la relacion aparente.
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CUADRO No. 1
DIFERENCIAS ENTRE CONTRATOS LABORALES Y CIVILES

Contrato civil

Contrato laboral

Regula las relaciones entre el patron,

trabajador y estos con el Estado (tripartita)

Regula las relaciones patrimoniales del los

particulares (bilatera)

Pertenece al campo social, publico por ello la

intervencion del estado

Pertenece al campo estrictamente privado

La fuerza de trabajo no es susceptible de

transferencia, no se puede retener

La cosa es susceptible de transferencia y se

retiene

El salario es el pago en retribucion de la fuerza

de trabajo

El precio es el pago por la cosa objeto de

transferencia

El salario se puede por partes no mayor a un

mes

El precio se puede pagar de acuerdo a voluntad

de las partes

Hay relacién de dependencia, porque el salario

es para la supervivencia diaria del trabajador

No hay relacién de dependencia, porque el

precio es capital, no salario

Hay relacion de subordinaciéon, porque el
trabajador estd sujeto a horario previamente

determinado por el empleador

No hay relacion de subordinacién, pues en este

caso el contratista elige el horario conveniente

El dnico impuesto que se paga en el RC-IVA,

en un 13% s/disposicion vigente

Se paga el RC-IVA y el

transaccion en un 3%

Impuesto a las

FUENTE: Elaboracion propia, recopilacion del Manual Practico Laboral, de Marco A. Dick, Edid. Comunicaciones El

Pais, 2002

10.2. Unidades de Organizacion

Para determinar la departamentalizacion de la empresa se requiere analizar

cual es la Planificacion Estratégica del Empresa, cual la Estrategia de Mercado

y cual el plan de Negocios a seguir.

Dado que SEPROMUR S.A. no dispone de estos instrumentos de gestion, a

través de las entrevistas realizadas se han identificado dos tipos de productos a
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ofrecer. a) ejecucion de proyectos de desarrollo y b) ejecucion de servicios
administrativos. Asi mismo se ha identificado la estrategia a seguir. En base a
los resultados obtenidos se plantea la existencia de dos departamentos.

1°, Departamento de Implementacion de Proyectos de Desarrollo;
Conformado por un responsable de departamento, los encargados de proyecto
necesarios y los Asistentes de Proyecto requeridos. De acuerdo a necesidades
por colocacion de proyectos, se contratara mas personal, analizando los plazos

de contrato y las modalidades de contratacion.

2°. Departamento de servicios administrativos; Conformado un
Responsable de departamento, un auxiliar administrativo, los encargados de
proyecto necesarios y los Asistentes de Proyecto requeridos. De igual manera
en cado de darse necesidades por colocacién de servicios administrativos o
proyectos, se contratard mas personal, analizando los plazos de contrato y las

modalidades de contratacion.
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10.3. Conclusiones

SEPROMUR S.A. requiere de una organizacion que le permita ordenar y
coordinar sus recursos de manera eficaz y eficiente que le permita alcanzar sus

objetivos.

El proceso de elaboracion del Manual de Estructura Organizativa y de
Funciones, esta documentado y le permite garantizar a la empresa la eficiente

prestacion de servicios y proyectos.

En la elaboracién se tomo como base la concepcién que dan a la organizacién
Harold Loonts y Heinz Weihrih “® de: i) identificar y clasificar las actividades
requeridas; ii) Agrupar las actividades mediante las cuales se consiguen los
objetivos; iii) Asignacién de cada agrupamiento a un gerente con autoridad para
supervisarla (delegacion); y iv) Obligacion de realizar una coordinacion
horizontal (en el mismo nivel de la organizacion u otro similar) y vertical (por
ejemplo oficinas centrales, division y departamento) en la estructura

organizacional.

La organizacibn se basa en los principios de: especializacion, definicién
funcional, igualdad de responsabilidad y autoridad, gradacion y funciones de

linea o de staff.

"® Koontz Harold, Weihrich Heinz, “Administracién”, Novena Edicién, Editorial McGraw-
Hill/Interamericana de México, 1990
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La organizacion de SEPROMUR, responde a una estructura formal de linea-
staff, representada por un organigrama, que presenta érganos de linea y staff,

asi como caracteristica de la estructura lineal y de la estructura funcional.

La representacion del organigrama utilizada es vertical por su facil

interpretacion y ubicacion.

Se han identificado dos departamentos operativos y tres niveles dentro la

estructura.

Los departamentos de:

- Proyectos de Desarrollo, y

- Servicios Administrativos.

Los niveles:

- Estratégico, conformado por la asamblea de Socios, el Directorio y
Auditoria Interna.

- Decisorio, conformado por la Gerencia General, el Departamentos de
Proyectos de Desarrollo y el Departamento de Servicios Administrativos.

- Ejecucidén, Conformado por las areas de Proyecto.

Por dltimo se han definido las funciones y responsabilidades del personal de

cada puesto de trabajo, identificandose los siguientes niveles de unicacion:

- 1ler Nivel, Gerencia General.
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- 2do Nivel, Responsables de Departamento.
- 3er Nivel, Encargado de Proyectos.
- 4to. Nivel, Personal Técnico.

- 5to. Nivel, Personal Operativo.

Resultado de la metodologia Aplicada, se han identificado los productos que
vende SEPROMUR son proyectos de desarrollo y servicios administrativos. Se
han analizado las necesidades que cubre como empresa dentro la sociedad, se
ha analizado las ventajas y desventajas que tiene, se ha planteado la estrategia
de generacion de servicios a seguir, asi como los factores de éxito, con lo que

se ha obtenido la estrategia de mercadeo.

Definir estos puntos han permitido plantear una estructura organizativa que

responsa a los objetivos planteados por la empresa.

El analizar los las modalidades de contratacion, permite definir que la modalidad
de contratacidén a seguir debe ser la de contratos indefinidos para los cargos del
organigrama, contratos a plazo fijo para intervenciones de corta duracion. Y
sélo contratos civiles para servicios donde se presenten productos especificos.
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CAPITULO 11.
11. PROPUESTA

La propuesta es la elaboracion de un Manual de Estructura Organizativa y
Funciones de SEPROMUR S.A.

11.1 Objetivos de la Propuesta

El objetivo principal de esta propuesta es disefiar una estructura, que esté
sistematizada en un Manual de Estructura Organizativa y Funciones, que
constituya una herramienta administrativa importante de Gestion Administrativa,
que le permita a SEPROMUR S.A. alcanzar sus objetivos planteados.

11.2 Alcance de la Propuesta

El alcance esperado de la propuesta es la difusibn e implementacion del
Manual de Estructura Organizativa y Funciones en SEPROMUR S.A. como una
herramienta de organizacién que ayude en la gestion de la empresa.

11.3. Planteamiento y desarrollo de la Propuesta

El manual fue concebido en ausencia del manual especifico en la empresa, ya

que la misma es de reciente creacion.

Grafico No. 6
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MANUAL DE ESTRUCTURA ORGANIZATIVA 'Y DE FUNCIONES

1. Introduccion

El presente manual, es un documento que junto con las politicas,
procedimientos, reglamento interno y demas disposiciones que rigen el
funcionamiento de la empresa, proporciona un marco de actuacion de cada uno
de los miembros, describiendo de manera clara y precisa la ubicacion,

funciones y responsabilidades que se le han asignado.

El presente manual se constituye en el instrumento guia para que el personal
desarrollo su trabajo, precisandose las funciones y responsabilidades de cada
departamento, unidad y cargo, evitando la duplicidad de funciones en busca de
procesos agiles y eficientes que permiten el logro de los objetivos trazados por
la empresa. Asi mismo proporciona informacion referida al nivel de
relacionamiento lineal y funcional que debe existir entre los diferentes cargos y

ambitos de trabajo.

2. Documentos constitutivos
El presente Manual de estructura Organizativa y de Funciones, esta compuesta
por tres documentos centrales: el “Organigrama Institucional”, el “Manual de

Organizacion y Funciones” y el “Manual de Descripcién de Cargos”.

2.1. Organigrama Institucional
Este documento constituye la fotografia de la institucion, en el sentido de
mostrar de manera grafica los niveles de autoridad y responsabilidad de cada

uno de los cargos que componen la institucion.
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En este documento se podran apreciar los siguientes aspectos centrales:

a) La relacion lineal entre los diferentes cargos.
b) Los niveles que componen la estructura institucional.

c) Los niveles: estratégico, decisivo y operativo.

2.2. Manual de Organizacion y Funciones

Es un instrumento administrativo de caracter técnico, que sirve para el
desarrollo de la administracion de la entidad, mismo que establece la
identificacién de las funciones particulares de las unidades organizacionales. Se
detallan los siguientes aspectos centrales:

a) Denominacion de la Unidad Organizacional,
b) Ubicacion,

c) Unidad de la que depende,

d) Unidades dependientes,

e) Coordinacién Interna,

f) Coordinacién Externa,

g) Objetivo, y

h) Funciones.

2.3.  Manual de Descripcién de Cargos

Es un instrumento administrativo de caracter técnico, que sirve para el
desarrollo de la administracion de las personas, el mismo que establece la
identificacion de las funciones particulares de los cargos. Se detallan los

siguientes aspectos centrales:
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i) Denominacién del Cargo,

j) Ubicacion,

k) Categoria,

[) Dependencia,

m) Supervision,

n) Coordinacion Interna,

0) Coordinacion Externa,

p) Naturaleza,

gq) Funciones,

r) Atribuciones,

S) Responsabilidades,

t) Normas a cumplir,

u) Resultados esperados, y

V) Requisitos de cargo:
- Formacion Profesional o Técnica,
- Experiencia,
- Otros conocimientos,
- Otras habilidades,

3. Utilidad del Manual

- Muestra el grado de autoridad y responsabilidad de los distintos
cargos y niveles.

- Permite apreciar los niveles de autoridad, responsabilidad y
reracionamiento de los diversos departamento, cargos, asi como

la identificacion clara de sus funciones
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Coadyuba a la correcta realizacion y uniformidad de las labores
encomendadas a todo el personal.

Proporciona informacion base para futuras contrataciones,
facilitando los procesos de reclutamiento, seleccidon e integracion
de personal.

Ayuda a determinar las necesidades de capacitacion.

Ayuda a establecer una estructura salarial adecuada a los niveles
existentes y las responsabilidades asignadas a cada cargo.

Se convierte en instrumento de base de andlisis y mejora de la
estructura a futuro.

Orienta al funcionario en el desarrollo de sus funciones vy
responsabilidades sin que se constituya en un impedimento para

el desarrollo de un espiritu propositito.



ORGANIGRAMA
INSTITUCIONAL
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ORGANIGRAMA PROPUESTO SEPROMUR S.A.

Asamblea de
Socios

Directorio

NIVEL ESTRATEGICO

Responsable de Servicios
Administrativos

Responsable de Proyectos
de Desarrollo

NIVEL DE DECISION

Encargado de
Proyecto

Encargado de
Proyecto

Asistente 2

Asistente 4

Asistente 1 Asistente 3 Asistente 5

Encargado de
Proyecto

NIVEL DE EJECUCION

Asistente n
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SEPROMUR S.A. )
MANUAL DE ORGANIZACION Y
FUNCIONES
UNIDAD FUNCIONAL DESCRIPCION

DENOMINACION DE LA
UNIDAD ORGANIZACIONAL:

UBICACION:

UNIDAD DE LA QUE DEPENDE:

UNIDADES DEPENDIENTES:

COORDINA INTERNAMENTE
CON:

COORDINA EXTERNAMENTE

CON:

OBJETIVO:

FUNCIONES:

Gerencia General

ler. Nivel
Ninguna (Sélo del Directorio)

Departamento de Proyectos de Desarrollo y
Departamento de Servicios Administrativos

Clientes y Financiadores de Proyectos

Cumplir con la Planificacion Estratégica, los
objetivos estratégicos y el POA de la empresa

1. Elaborar la Planificacion estratégica y
operativa

2. Analiza oportunidades de mercado

(clientes)

Prepara propuestas y asigna recursos

Presenta propuestas y negocia

firma contratos

Supervisa la correcta ejecucion de

proyectos

7. Responde ante el Directorio por las
intervenciones

ISR

SEPROMUR S.A.

MANUAL DE ORGANIZACION Y
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FUNCIONES

UNIDAD FUNCIONAL

DESCRIPCION

DENOMINACION DE LA
UNIDAD ORGANIZACIONAL:

UBICACION:

UNIDAD DE LA QUE DEPENDE:

UNIDADES DEPENDIENTES:
COORDINA INTERNAMENTE
CON:

COORDINA EXTERNAMENTE
CON:

OBJETIVO:

FUNCIONES:

Departamento de Proyectos de Desarrollo
2do. Nivel

Gerencia General

Proyectos implementados de desarrollo
Departamento de Servicios Administrativos
Clientes y Financiadores de Proyectos

Prestar Servicios relacionados con:

- Gestion de proyectos, pudiendo intervenir
en preparacion, elaboracion e
implementacion

- Fortalecimiento institucional y
organizacional

- Gestion de vinculos entre procesos
productivos y mercados

- Emprendimientos empresariales

8. Conformacion de Equipos de trabajo
9. Preparar apoyo logistico

10. Elaborare POA de proyecto

11. Ejecutar actividades

12. Preparar informes

13. Monitorear tareas Yy objetivos

14. Realizar actividades de cierre
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SEPROMUR S.A. )
MANUAL DE ORGANIZACION Y
FUNCIONES
UNIDAD FUNCIONAL DESCRIPCION

DENOMINACION DE LA UNIDAD
ORGANIZACIONAL:

UBICACION:
UNIDAD DE LA QUE DEPENDE:
UNIDADES DEPENDIENTES:

COORDINA INTERNAMENTE CON:

COORDINA EXTERNAMENTE CON:

OBJETIVO:

FUNCIONES:

Departamento de Servicios Administrativos

2do. Nivel

Gerencia General

Proyectos implementados de servicios
Departamento de Proyectos de Desarrollo
Clientes y Financiadores de Proyectos

Brindar soporte administrativo y financiero a la
empresa y vender servicios relacionados con:
- Soporte administrativo y financiero
- Soporte tecnoldgico y sistemas logisticos
- Gestion de financiamientos,
cofinanciamientos y apalancamiento
financiero

1. Proveer informacion financiera
Proveer y facilitar recursos para los
proyectos (materiales y financieros)
Preparacion de presupuesto institucional
Conformacion de Equipos de trabajo
Preparar apoyo logistico

Elaborar POA de proyecto

Ejecutar actividades

Preparar informes

Monitorear tareas y objetivos

0 Realizar actividades de cierre

N

'*@.00.\‘.@.0".#.00
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SEPROMUR S.A. )
MANUAL DE ORGANIZACION Y
FUNCIONES
UNIDAD FUNCIONAL DESCRIPCION

DENOMINACION DE LA UNIDAD
ORGANIZACIONAL:

UBICACION:

UNIDAD DE LA QUE DEPENDE:

UNIDADES DEPENDIENTES:
COORDINA INTERNAMENTE CON:
COORDINA EXTERNAMENTE CON:

OBJETIVO:

FUNCIONES:

Unidad de Proyecto

3er Nivel

Departamento de Proyectos de Desarrollo
0 Departamento de Servicios
Administrativos

Ninguno
Otras Unidades de Proyecto
Clientes y Financiadores de Proyectos

Implementar proyectos de manera
eficiente y efectiva

Conformar equipo de trabajo
Elaborar POA de proyecto
Ejecutar actividades y tareas
Preparar informes

Monitorear tareas Yy objetivos
Realizar actividades de cierre

S~ wd P




MANUAL DE
DESCRIPCION DE
CARGOS
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SEPROMUR S.A.

DESCRIPCION DE CARGO

DENOMINACION DEL
CARGO:

SUPERVISA A :

NATURALEZA:

ATRIBUCIONES:

NORMAS A CUMPLIR:

ASAMBLEA GENERAL
Directorio Nacional y a Gerente General

Es la autoridad méaxima de la Empresa, puede ser de caracter
ordinario o extraordinario.

- Nombrar y remover los Directores y Sindicos

- Fijar remuneracion de los Directores y Sindicos

- Evaluar la Memoria Anual e informe de los Sindicos,
Balance General y estados financieros y cuanto asunto
relativo a la gestion de la sociedad

- Efectuar la distribucion de utilidades en caso contrario la
determinacion del tratamiento de pérdidas.

Estatuto Organico
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SEPROMUR S.A.

DESCRIPCION DE CARGO

DENOMINACION DEL
CARGO:

DEPENDENCIA DE:
SUPERVISA A:

NATURALEZA:

ATRIBUCIONES:

DIRECTORIO

Asamblea General, ordinaria o extraordinaria

Gerente General

El Directorio se encargara de velar por el bienestar y salud

institucional, asegurando una adecuada gestién a través del soporte
ético, transparente y moral de quienes lo conforman.

Ratificar el nombramiento y funciones del personal
contratado a nivel administrativo y técnico

Proponer y aprobar proyectos y programas Administrativos y
de servicios para su ejecucion mediante los equipos dirigidos
por Gerencia general

Conocer, analizar y aprobar el Plan Operativo Anual
preparado por el Gerente General para presentacion a la Junta
General de acuerdo a los objetivos de la Sociedad

Conocer analizar y aprobar el informe anual y el balance
econdmico que sera elaborado por el Gerente General para
ser presentado a la Junta de la Sociedad.

Resolver todos aquello asuntos de importancia referidos a
politicas internas y externas de la Sociedad de acuerdo a los
objetivos y fines de la misma

Aprobar las normas y reglamentos que regulan el Régimen
Interno de trabajo de la sociedad referente al comportamiento
como desempefio laboral, la moral y ética de los funcionarios
directivos y operativos de la Sociedad.

Aprobar el presupuesto general y 0 los presupuestos por area
de formacion, investigacion o trabajo.

Aprobar presupuesto suplementario, aprobar el traspaso de
partidas presupuestarias sometiendo a consideracion y
aprobacion de la Junta General de la Sociedad.

Fiscalizar los ingresos y egresos en general de acuerdo a
normas presupuestarias, establecidas en el presupuesto
aprobado.
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- Precautelar el derecho propietario de los bienes de la
sociedad

- Hacer cumplir las normas internas de la Sociedad por el
personal Administrativo y Técnico

- Fijar remuneracion de los Directores y Sindicos

- Evaluar la Memoria Anual e informe de los Sindicos, balance
General y Estados Financieros y cuanto asunto relativo a la
gestién de la sociedad

- Efectuar la distribucion de utilidades en caso contrario la
determinacion del tratamiento de pérdidas.

NORMAS A CUMPLIR: | Estatuto Organico
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SEPROMUR S.A.

DESCRIPCION DE CARGO

DENOMINACION DEL
CARGO:

UBICACION:
CATEGORIA:
DEPENDENCIA DE:
SUPERVISA A :

COORDINA

INTERNAMENTE CON:

COORDINA
EXTERNAMENTE
CON:

NATURALEZA:

FUNCIONES:

GERENTE GENERAL
Direccion

Primer Nivel

Directorio

Responsable de Proyectos, Responsable Servicios Administrativos y
Secretaria

Presidente del Directorio

Representantes de ONG’s Internacinales, representantes de ONG’s
Nacionales, representantes de financiadores, representantes de
empresas privadas, alcaldes, prefectos y representantes de
Organizaciones que representan a la sociedad civil

Dirigir la construccion de una mision y vision compartida y definir
la posicion estratégica para alcanzarlas en el corto, mediano y largo
plazo. Dirigir la interaccion y comunicacion entre los departamentos
y unidades operativas de la empresa para facilitar el cumplimiento de
la mision.

1. Desarrollar en coordinacion con el Equipo Gerencial los
procesos de planificacion operativa acorde a la metodologia
institucional y siguiendo los lineamientos institucionales

2. Elaborar el presupuesto de la empresa en base a sus
requerimientos y actividades planificadas, tomando como
base los lineamientos institucionales.

3. Dar seguimiento estrecho al cumplimiento de las metas
establecidas y las acciones previstas en la Planificacion
Operativa Anual, elaborando informes de avance trimestrales
para el Directorio 0 segin requerimientos.

4. Organizar el trabajo de la empresa, asegurando el
cumplimiento de las funciones del personal de acuerdo a las
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ATRIBUCIONES:

RESPONSABILIDADES:

responsabilidades definidas para cada cargo.

5. Dirigir el trabajo de la empresa, basado en principios de
liderazgo participativo, orientando al personal hacia el
cumplimiento de las metas trazadas.

6. Controlar que las actividades desarrolladas se enmarquen a
los principios, politicas, normas, manuales, reglamentos y
demas disposiciones institucionales vigentes, tanto en el area
administrativa como operativa.

7. Dar seguimiento al cumplimiento de los informes emanados
por el Sindico del Directorio.

8. Analizar la informacidn economica y financiera reflejada en
los estados financieros para la toma oportuna de decisiones.

9. Dar seguimiento estrecho a los problemas que se presentan
en la empresa que afecten la integridad y los intereses
empresariales, tomando decisiones oportunas y eficientes.

10. Asegurar el buen uso y mantenimiento de equipos,
movilidades, material y demas bienes institucionales,
precautelando por su seguridad y manejo eficiente.

11. Investigar, nuevas areas de expansion, determinando la
capacidad de desarrollo de servicios, pronosticando la
capacidad de realizacion de proyectos de desarrollo.

12. Definir  las acciones promocionales necesarias para
posicionar a la empresa en una mejor posicion que la
competencia.

13. Obtener informacion amplia y sistematizada sobre las
acciones de la competencia.

14. Analizar el entorno econémico y social regional, para evitar
contingencias que puedan afectar los intereses de la empresa.

15. Representar a la empresa ante las autoridades e instituciones
publicas y privadas, velando por la imagen y los intereses de
la empresa.

16. Establecer procesos de negociacion con instituciones
publicas y privadas, generando oportunidades de desarrollo
de proyectos.

17. Elaborar proyectos orientados a generar fondos y/o
beneficios adicionales a la institucion

Posicionamiento de la empresa y representacion de sus intereses.

Planificacion y Gestion
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NORMAS A CUMPLIR:
RESULTADOS
ESPERADOS:

REQUISITOS DEL
CARGO:

-FORMACION
PROFESIONAL O
TECNICA:

-EXPERIENCIA

-OTROS
CONOCIMIENTOS

-OTRAS HABILIDADES

Estatuto de la empresa, reglamento interno y normas y
procedimientos institucionales

Implementacion de la Planificacion Institucional, cumplimiento de la
Mision, Vision y POA Institucional

Doctorado/Maestria

Licenciatura en Administracién de Empresas, Economia, Ciencias
Sociales, Ciencias Politicas

Gestion de Empresas

Planificacion Estratégica y Operativa

Gestion de Proyectos

Sistemas de Informacion Gerencial

Formacion Profesional (Grado de Especializacion)
Formacidn Profesional (Proyectos, Negocios)
Conocimientos Centrales

Ponderacion de Formacion y Experiencia

Manejo de Sistemas Computacionales

Especificar segundo idioma (Inglés)

Se pondera con mayor peso la experiencia (10 afios) en relacion a la
formacion

Metodologia de Gestion
Resolucién de Problemas
Pensamiento sistémico y estratégico

Habilidades de Comunicacién
Habilidades de Negociacién y Acuerdo
Habilidades para el Trabajo en Equipo
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SEPROMUR S.A.

DESCRIPCION DE CARGO

DENOMINACION DEL
CARGO:

UBICACION:
CATEGORIA:
DEPENDENCIA DE:
SUPERVISA A :

COORDINA
INTERNAMENTE CON:

COORDINA
EXTERNAMENTE
CON:

NATURALEZA:

FUNCIONES:

ATRIBUCIONES:

RESPONSABILIDADES:

SECRETARIA
Personal Operativo
Quinto Nivel
Gerente General
Ningun Cargo

Responsable de Proyectos, Responsable de Servicios
Administrativos, encargados de proyectos y asistentes de proyectos

Toda persona externa que tenga contacto con la empresa

Apoyar en las diversas tareas secretariales y otras relacionadas,
requeridas por su supervisor, equipo, y demas clientes externos e
internos de la empresa manteniendo un ambiente de cordialidad,
colaboracion, eficiencia y efectividad.

Recepcién de llamadas

Archivo de documentacion institucional
Atencion a clientes internos y externos
Control del personal

Elaboracion de cartas y documentos

SAEIE S

Ninguna

- Mantener la documentacion elaborada, recibida y enviada en
un archivo ordenado.

- Elaborar la documentacion que sea requerida con eficiencia 'y
eficacia.
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NORMAS A CUMPLIR:

RESULTADOS
ESPERADOS:

REQUISITOS DEL
CARGO:

-FORMACION

PROFESIONAL O
TECNICA:

-EXPERIENCIA

-OTROS
CONOCIMIENTOS

-OTRAS HABILIDADES

- Administrar las llamadas telefénicas manteniendo la imagen
de servicios de la organizacion

- Atender a los clientes externos con amabilidad y eficiencia.

- Coordinar con administracién para contar con los recursos
materiales necesarios para la efectiva realizacion de su
trabajo.

Reglamento interno y normas y procedimientos institucionales

Eficiencia en archivo de documentacion y en atencion a clientes
internos y externos

Secretaria Ejecutiva (bilingue si es el caso)
Redaccion

Técnicas de Archivo fisico y electronico

Atencion al cliente

Contabilidad bésica

Elaboracion de Presupuestos (conocimientos basicos)

Formacion Profesional Técnico Medio
Formacion Profesional Secretaria Ejecutiva
Formacion y Experiencia

Manejo de Sistemas computacionales
Manejo del idioma Inglés

Experiencia de 2 afios
Servicio al cliente

Redaccion
Habilidad de comunicacion
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SEPROMUR S.A.

DESCRIPCION DE CARGO

DENOMINACION DEL
CARGO:

UBICACION:
CATEGORIA:
DEPENDENCIA DE:
SUPERVISA A :

COORDINA

INTERNAMENTE CON:

COORDINA
EXTERNAMENTE
CON:

NATURALEZA:

FUNCIONES:

RESPONSABLE DE PROYECTOS DE DESARROLLO

Responsable de Departamento

Segundo Nivel

Gerente General

Encargado de Proyectos implementados,

Gerente General y Responsable Servicios Administrativos

Clientes

Autoridades locales/nacionales
Representantes de Instituciones Publicas y Privadas
Proveedores de Bienes y Servicios

Supervisar la implementacion de proyectos con alta calidad técnica,
de manera efectiva y eficiente.

1.
2.

3.

o

Implementar de proyectos de desarrollo

Dar cumplimiento y seguimiento a las disposiciones
emanadas por Gerencia General.

Elaborar proyectos orientados a generar fondos y/o
beneficios adicionales a la institucion

Asegurar el buen uso y mantenimiento de equipos,
movilidades, material y demé&s bienes institucionales,
precautelando por su seguridad y manejo eficiente.
Desarrollar e implementar el POA de departamento
Ejecutar y dar seguimiento a los presupuestos de sus
proyectos.

Preparar, negociar, iniciar, ejecutar, monitorear, cerrar
proyectos de desarrollo




PROPUESTA

86

ATRIBUCIONES:

RESPONSABILIDADES:

NORMAS A CUMPLIR:

RESULTADOS
ESPERADOS:

REQUISITOS DEL
CARGO:

-FORMACION
PROFESIONAL O
TECNICA:

Supervisar los proyectos de su departamento

- Supervisar la conformacion de equipos idéneos para la
implementacion de los proyectos.

- Supervisar el efectivo apoyo logistico, administrativo y
contable que brindan las areas administrativas contables a los
proyectos

- Supervisar al area de Servicios Administrativos en la
administracion y mejoras de los sistemas de presupuesto,
contabilidad e informacién gerencial

- Supervisar una efectiva elaboracion de la estrategia y POA
de los proyectos, tomando en cuenta la Planificacion
Estratégica.

- Supervisar el mercadeo, monitoreo y evaluacion de los
proyectos de desarrollo

- Supervisar la aplicacion de procesos de cierre y transferencia
de proyectos

- Asegurar la elaboracién de documentos, informes de avance,
de medio termino y finales para los clientes

Reglamento interno y normas y procedimientos institucionales

Ejecucion efectiva y eficiente de los proyectos de desarrollo
Ampliacion de la cartera de proyectos ejecutados

Postgrado / maestria

Licenciatura en Economia, Ciencias Sociales, Ciencias Politicas
Gestion de proyectos de Desarrollo

Disefio, monitoreo y evaluacion de proyectos de Desarrollo
Presupuestacion

Interpretacién de Informacion Contable / Financiera
Sistemas de Informacién Gerencial

Sistemas de Costos

Sistemas de Control Interno

Calidad en el Servicio

Manejo de sistemas Computacionales

Dominio del idioma Inglés
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EXPERIENCIA Se pondera con mayor peso la experiencia de 7 a 10 afios
-OTROS Metodologias de Gestion
CONOCIMIENTOS Resolucion de Problemas

-OTRAS HABILIDADES | Habilidades de Comunicacién
Habilidades de Negociacién y Acuerdo
Habilidades para el trabajo en Equipo




PROPUESTA

88

SEPROMUR S.A.

DESCRIPCION DE CARGO

DENOMINACION DEL
CARGO:

UBICACION:
CATEGORIA:
DEPENDENCIA DE:
SUPERVISA A :

COORDINA

INTERNAMENTE CON:

COORDINA
EXTERNAMENTE
CON:

NATURALEZA:

FUNCIONES:

RESPONSABLE DE SERVICIOS ADMINISTRATIVOS
Responsable de Departamento

Segundo Nivel

Gerente General

Encargados de proyectos de su departamento y Auxiliar
Administrativo

Responsable de Proyectos y encargados de proyectos

Clientes

Instituciones publicas y privadas

Proveedores de Bienes y Servicios

Autoridades Nacionales en Temas Relacionadas con el area (Ej:
Impuestos Internos)

Supervisa temas financieros y administrativos. Supervisar la
implementacion de proyectos de servicios administrativos con alta
calidad técnica, de manera efectiva y eficiente. Dirigir los procesos
destinados a proveer de manera efectiva y eficiente servicios de
soporte: logistico, administrativo y de informacion contable-
financiera de forma oportuna para los niveles estratégico, tactico y
operativo de la organizacion.

1. Dar cumplimiento y seguimiento a las disposiciones
emanadas por Gerencia General.

2. Elaborar y analizar las proyecciones financieras (flujos de
fondo) para determinar y garantizar la liquidez de la
empresa.

3. Elaborar y analizar estados financieros para la toma
oportuna de decisiones.

4. Desarrollar estrategias orientadas a garantizar la
autosostenibilidad financiera, controlando el manejo de
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ATRIBUCIONES:

RESPONSABILIDADES:

ingresos y egresos de la misma, ajustando las acciones al
POA y presupuesto establecido

5. Velar por el buen manejo de las cuentas institucionales en

las diferentes entidades financieras, entablando procesos

adecuados de negociacion que permitan beneficios

adicionales a la institucion.

proveer bienes y servicios de manera oportuna y eficiente

7. Asegurar el buen uso Yy mantenimiento de equipos,
movilidades, material y demas bienes institucionales,
precautelando por su seguridad y manejo eficiente.

8. Elaborar proyectos orientados a generar fondos y/o
beneficios adicionales a la institucion

9. Participar en los procesos de reclutamiento y seleccion
de nuevo personal, respetando y haciendo respetar las
politicas definidas para el efecto, demostrando y
garantizando en todo momento transparencia Yy
objetividad para dotar a la empresa de personal
calificado.

S

Supervisar temas financieros y administrativos de la empresa.
Supervisar los proyectos de su departamento

- Proveer y analizar la informacion contable/ financiera y de
bienes y servicios

- Proveer a requerimiento de clientes informacion financiera
requerida por los clientes.

- Supervisar los procesos de administracion de bienes y
servicios, generacion de informacion y control contable
financiero.

- Realizar control y seguimiento del uso adecuado de los
recursos financieros a nivel nacional y regional

- Supervisar la provision oportuna y eficientemente, de bienes
(equipos, materiales e insumos)

- Liderizar y supervisar el trabajo del personal a su cargo

- Supervisar una efectiva elaboracion de la estrategia y POA
de los proyectos, tomando en cuenta la Planificacion
Estratégica.

- Supervisar el mercadeo, monitoreo y evaluacion de los
proyectos de desarrollo

- Supervisar la aplicacion de procesos de cierre y transferencia
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NORMAS A CUMPLIR:

RESULTADOS
ESPERADOS:

REQUISITOS DEL
CARGO:

-FORMACION
PROFESIONAL O
TECNICA:

-EXPERIENCIA

-OTROS
CONOCIMIENTOS

-OTRAS HABILIDADES

de proyectos
- Asegurar la elaboracién de documentos, informes de avance,
de medio termino y finales para los clientes

Reglamento interno y normas y procedimientos institucionales

Facilitacion de informacion financiera confiable, de manera oportuna
para la toma de decisiones.

Ejecucion efectiva y eficiente de los proyectos de servicios
administrativos

Ampliacién de la cartera de proyectos ejecutados

Postgrado / maestria (MBA)

Titulado de Contaduria Publica, Economia, Administracion u otras
carreras del area Financiera.

Contabilidad Avanzada

Analisis Financiero

Programas de Desarrollo

Procesos de Bienes y Servicios

Normas de los Financiadores

Elaboracion y Control Presupuestario
Normativa y Legislacion contable e impositiva
Normativa relacionada con contratos civiles

Se da mayor ponderacion a la experiencia de 10 afios en relacion a la
formacion

Metodologias de Gestion

Resolucion de Problemas

Manejo de Sistemas Computacionales
Manejo idioma Inglés

Habilidades de Comunicacion
Habilidades de Negociacion y Acuerdo
Habilidades para el trabajo en Equipo
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SEPROMUR S.A.

DESCRIPCION DE CARGO

DENOMINACION DEL
CARGO:

UBICACION:
CATEGORIA:
DEPENDENCIA DE:
SUPERVISA A :

COORDINA

INTERNAMENTE CON:

COORDINA
EXTERNAMENTE
CON:

NATURALEZA:

FUNCIONES:

ATRIBUCIONES:

RESPONSABILIDADES:

AUXILIAR ADMINISTRATIVO
Personal Operativo

Quinto Nivel

Responsable de Servicios Administrativos
Ningun Cargo

Secretaria, Responsables de departamento, encargados de proyectos
y asistentes de proyectos

Proveedores de bienes y Servicios

Asegurar la provision eficiente y oportuna de soporte administrativo
(bienes y servicios) a los clientes internos, mediante un alto grado de
coordinacion y calidad en los servicios.

Apoyo administrativo a los departamentos
Control de los activos institucionales
Provisién de bienes

Control de almacenes

Facilitacion de servicios

Pago oportuno de luz, agua, teléfono
Seguridad de las oficinas

NogakowdnpE

Dar soporte administrativo, bajo la supervision del Responsable de
Servicios Administrativos

- Proveer a los clientes internos, de manera eficiente y
oportuna de bienes de la mejor calidad y al mejor costo de
mercado.

- Asegurar a los clientes internos y externos, la contratacion de
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NORMAS A CUMPLIR:

RESULTADOS
ESPERADOS:

REQUISITOS DEL
CARGO:

-FORMACION

PROFESIONAL O
TECNICA:

-EXPERIENCIA

-OTROS
CONOCIMIENTOS

-OTRAS HABILIDADES

servicios de la mejor calidad, al mejor costo, de manera
eficiente y oportuna.

- Aplicar a correcta aplicacion de los procesos establecidos en
Bienes y Servicios.

- Realizar control y seguimiento del uso adecuado de activos
de la empresa.

- Realizar seguimiento a las adquisiciones o contratacion
Servicios.

Reglamento interno y normas y procedimientos institucionales

Eficiencia en el soporte administrativo

Técnico Superior en Contabilidad General o Administracion de
Empresas

Contabilidad en un nivel intermedio

Informacion del Mercado de Proveedores

Contratos y Proceso de contratacién

Normativas y Restricciones de Financiadores

Experiencia preferible de 3 afos

Manejo de Sistemas computacionales (activos, almacenes y
contabilidad)

Conduccion, Tramites
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SEPROMUR S.A.

DESCRIPCION DE CARGO

DENOMINACION DEL
CARGO:

UBICACION:
CATEGORIA:

DEPENDENCIA DE:

SUPERVISA A:

COORDINA
INTERNAMENTE CON:

COORDINA
EXTERNAMENTE
CON:
NATURALEZA:

FUNCIONES:

ATRIBUCIONES:

RESPONSABILIDADES:

ENCARGADO DE PROYECTO
Personal Técnico
Tercer Nivel

Responsable de Proyecto o Responsable de Servicios
Administrativos

Asistentes de proyectos

Auxiliar Administrativo y Secretaria,

Clientes

Coordinar y ejecutar las actividades técnicas de los proyectos

1. Ejecucion de la planificacion de implementacion de sus
proyectos o servicios

2. Conformacion de equipos de trabajo

3. Elaboracion e implantacion del POA de su proyecto o
servicio

4. Preparacion de informes

5. Control de recursos asignados.

6. Cumplimiento de alcances de trabajo y objetivos planteados
por los clientes

7. Supervision del equipo de trabajo a su cargo

Supervisar el proyecto a su cargo de manera eficiente y efectiva
Participar en la elaboracion del POA del proyecto y ejecutar sus

actividades segun lo definido, tomando en cuenta los roles
estratégicos
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NORMAS A CUMPLIR:
RESULTADOS
ESPERADOS:

REQUISITOS DEL
CARGO:

-FORMACION

PROFESIONAL O
TECNICA:

-EXPERIENCIA

-OTROS
CONOCIMIENTOS

-OTRAS HABILIDADES

Coordinar un trabajo egectiv y eficiente con sus supervisores y
equipo de trabajo

Capacitar al personal y a los beneficiarios participantes en el
componente a su cargo.

Apoyar en la evaluacion y monitoreo del proyecto, elaborando los
documentos de logros, resultados y lecciones aprendidas
Asesorar y asistir tecnicamente al personal relacionado con el
proyecto

Facilitar e impulsar la generacion de ideas o procesos para nuevos
proyectos.

Reglamento interno, normativa de financiadores, normas y
procedimientos institucionales

Logro de los objetivos planteados, alcanzando los resultados
esperados por los clientes

Licenciatura, Titulado de una Carrera Universitaria
Formacién profesional segln requerimiento del proyecto
Implementacion de proyectos de desarrollo

Control de presupuesto

Caracteristicas culturales y geogréaficas de la region de trabajo
Area técnica especifica.

Experiencia de 5 afios, minimo 2 afios en supervision de proyectos

Monitoreo y evaluacidn de proyectos
Estadistica

Manejo de Sistemas Computacionales
Manejo de otro idioma Aymara / Quechua

Conduccion
Negociacién de conflictos
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SEPROMUR S.A.

DESCRIPCION DE CARGO

DENOMINACION DEL
CARGO:

UBICACION:
CATEGORIA:
DEPENDENCIA DE:
SUPERVISA A :

COORDINA
INTERNAMENTE CON:

COORDINA
EXTERNAMENTE
CON:
NATURALEZA:

FUNCIONES:

ATRIBUCIONES:

RESPONSABILIDADES:

ASISTENTE DE PROYECTO
Personal Técnico

Cuarto Nivel

Encargado de Proyecto

Ningun Cargo

Auxiliar Administrativo, Secretaria y otros asistentes de proyectos

Clientes y personal de instituciones contratistas

Ejecutar tareas asignadas en los proyectos

1. Ejecucidn de tareas asignadas con sentido de responsabilidad
y compromiso

2. Coordinar acciones con el equipo de trabajo

3. Guiar sus acciones hacia la consecucion de los objetivo y
productos esperados

4. Preparacion de informes

5. Documentar las intervenciones

Ejecutar las tareas asignadas de manera eficiente y efectiva

- Ejecutar las actividades técnicas que logren los indicadores
de impacto, efecto y proceso expresados en el marco Idgico
del proyecto.

- Participar en la elaboracion del POA del proyecto y ejecutar
sus tareas segun lo definido

- Coordinar un trabajo efectivo y eficiente con sus supervisores
y equipo de trabajo
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NORMAS A CUMPLIR:
RESULTADOS
ESPERADOS:

REQUISITOS DEL
CARGO:

-FORMACION

PROFESIONAL O
TECNICA:

-EXPERIENCIA

-OTROS
CONOCIMIENTOS

-OTRAS HABILIDADES

- Capacitar a participantes en el componente a su cargo.
- Apoyar en la evaluacién y monitoreo del proyecto,

elaborando los documentos de logros, resultados e informes

solicitados

- Asesorar y asistir técnicamente al personal relacionado con el

proyecto

- Facilitar e impulsar la generacion de ideas o0 procesos para

nuevos proyectos.

Reglamento interno, normativa de financiadores, normas y
procedimientos institucionales

Logro de los objetivos planteados, alcanzando los resultados
esperados por los clientes

Técnico Superior o Titulado de una Carrera Universitaria
Formacidn profesional segln requerimiento del proyecto
Implementacion de proyectos de desarrollo

Control de presupuesto

Caracteristicas culturales y geogréaficas de la region de trabajo

Experiencia de 3 afios, minimo 2 afios en areas similares

Manejo de Sistemas Computacionales
Manejo de otro idioma Aymara / Quechua

Conduccion Vial
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CAPITULO 12

12. CONCLUSIONES FINALES DEL TRABAJO Y RECOMENDACIONES

En el proceso de elaboracion del trabajo se fueron realizando una serie de
actividades, que permitan tener una vision objetiva de la estrategia de la
empresa asi como los objetivos de la misma. Se realizo entrevistas a directivos
de empresas consultoras como a algunos miembros del Directorio de
SEPROMUR S.A.

Se consultd bibliografia de administracion de empresas, gestion y auditoria

administrativa para tener un soporte tedrico solido.

Se consulto documentacion institucional como ser Testimonio de Constitucion y

Estatuto Orgénico.

El proceso de elaboracion permite obtener un producto, el Manual de Estructura
Organizativa y de Funciones que permitira a la empresa tener un referente de
Su organizacion. Su uso, le permitira una gestidén del recurso humano eficiente
ya que le permite tener los requisitos de cargo, niveles que le permitir4 aplicar

politicas salariales, entre otras bondades ya mencionados en el propio Manual.

Se recomienda la implementaciéon de este manual en la empresa como una

herramienta de Su organizacion.
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ENTREVISTA
. ANALISIS DEL PRODUCTO O DEL SERVICIO
A: Descripcién

1. Describa cuales son los productos y servicios que SEPROMUR S.A. y cuél el
proposito del mismo:

Productos/Servicios Propdsito

. ANALISIS DEL MERCADO

A. Mercado de Interés -;Quiénes son los posibles clientes?, ;Qué servicios y/o
productos demandan?, y ¢A cuanto asciende el negocio? (especifico

1. Ofreceremos nuestros servicios y productos principalmente a (indique las
entidades que pueden ser los compradores de nuestros servicios/o productos):

Sector Indique los posibles clientes

ONGs

Fundaciones

Empresas
Privadas

Municipios

Prefecturas

Cooperacién
Internacional

Gobierno

Organizaciones
econoémicas

Otros




2. Dentro de la entidad a ser posible cliente, y el servicio y/o producto identificado,
a cuanto cree que asciende el costo del negocio identificado):

sector especificar el costo del servicio y/o producto (identificado)

3. Nos concentramos en los clientes de acuerdo a:

a. Lineas especificas de productos y/o servicios

AREAS DE INTERVENCION

PRODUCTOS

SERVICIOS




b. ¢Area geografica? ;Que areas?

c. ¢Alguna otra categoria?

B. Competencia

1. ¢Quiénes son nuestros competidores?

Nombre

Sector

Ubicacién/direccion

Afios en el Negocio

Porcentaje del Mercado

Precios/Estrategia

Nombre

Sector

Ubicacidn/direccion

Afos en el Negocio

Porcentaje del Mercado

Precios/Estrategia

Nombre

Sector

Ubicacién/direccion

Afios en el Negocio

Porcentaje del Mercado

Precios/Estrategia




2. ¢Cuan competitivo es el mercado y porque?

Calificacion Marque ¢Por qué la calificacion?

(X)

Financiamiento actualmente restringido con
perspectivas a reduccion

Muchos afios en el mercado de proyectos
Experiencia institucional y de su personal

Valores agregados (especialidad, radio rural, etc.)
Contactos con Municipios ( a traves de proyectos de
FM)

Los competidores tienen estrategias de marketing
institucional desarrollados

Personal técnico y ejecutivo desarrollado en pro de
situaciones actuales

Lobby gerencial con su propia dindmica (gestion
ejecutiva)

Aspectos politicos y sectarios influyentes

3. Enumere a continuacion puntos fuertes y puntos débiles que tendria la Empresa
comparados con las de su competencia (considere las areas como ubicacién,
tamafio de los recursos, reputacion, servicios, personal, etc.):

Puntos fuertes Puntos débiles




C. Ambiente

1. A continuacion enumere algunos factores econdmicos importantes que afectarian
a los productos o servicios (como crecimiento de la oferta, de la demanda,
cambios en precios, tendencias del mercado, acceso a informacion, etc.)

2. A continuacion enumere algunos factores legales importantes que afectaran
nuestro mercado:

3. A continuacion enumere algunos factores gubernamentales importantes:

4. A continuacion enumere otros factores ambientales que afectaran nuestro
mercado, pero sobre los cuales no tenemos control alguno:




I11. ESTRATEGIAS DE MERCADEO - LA MEZCLA DEL MERCADO

A. Imagen

Primero, ¢ Qué tipo de imagen queremos tener (como barato pero bueno, o como
exclusivo, o la orientacion hacia los clientes, o la calidad mas alta, o la
conveniencia, o la rapidez, 0 ....)?

=

B. Caracteristicas. Enumere las caracteristicas de los productos y /o servicios que
deben enfatizarse:

C. Precios
1. Cual deberia ser la estrategia para fijar precios:

Precio sugerido

Precio de mercado

Mas bajo que la competencia

Precio competitivo

Otros

2. ¢Estos precios estan en conformidad con nuestra imagen?

[sI] 'NO | | |
3. (Estos Precios cubririan nuestros costos y un margen de ganancias?

El | NO | |

D. Servicios a los Clientes




1. Que servicios deberiamos proporcionar a nuestros clientes que le agregue valor a
la empresa?

2. La competencia brinda los siguientes servicios:

E. Publicidad y Promocion
1. Que medios de publicidad y promocion sugiere y que prioridad (del 1-5)?

a. Television

b. Radio

c. Correo directo

d. Contactos personales

e. Web

f. Periodicos

g. Revistas

h. Guia de Paginas Amarillas
i. Carteles

j. Otras (especifique)

2. ¢Qué porcentaje del presupuesto total le designaria al mercadeo?

| Mercadeo Institucional (o sea publicidad?)
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