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4.1. INTRODUCCION

En este apartado se pretende explicar cada una de las funciones basicas de
una empresa y, ademas, aquellas que sirven como apoyo, aunque no se consideren
“basicas”, si tenemos en cuenta que una funcidon es basica cuando resulta
imprescindible para que la empresa pueda desarrollar sus actividades normalmente
sin entorpecer el logro de sus objetivos.

Cabe destacar también, que existen funciones que, por criterio de “sentido
comun”, se consideran basicas, aunque se realicen a través de terceros contratados.
En este sentido, se las incluiran también en esta clasificacion ya que colaboran de
manera indirecta en la marcha del negocio.

Una vez realizada esta descripcion, que permitira comprender como se
conforman las areas funcionales, se hara referencia al disefio de puestos de trabajo
como asi también a los distintos modelos de estructuras que adoptan las
organizaciones en funcion de su grado de rigidez o adaptabilidad a los cambios.

Por ultimo, para complementar dicha informacién, se presentaran en los
anexos | y Il distintos modelos de manuales organizativos como asi también un
ejemplo de diagnodstico organizacional para relevamiento de estructura con su
respectiva herramienta, el cuestionario.

4.2. FUNCIONES BASICA DE UNA EMPRESA

Toda empresa se asienta en determinadas funciones llamadas “basicas”
porque son vitales para que se logren los objetivos, es decir, a través de ellas, se
asegura la marcha normal del negocio. Ellas, en principio son: Produccion,
Comercializacion, Finanzas y Control y Recursos Humanos. En el caso de empresas
que no fabrican bienes, la funcion Produccidén obviamente esta ausente.

Sin embargo, hoy en dia, se han incluido otras funciones que, dependiendo del
criterio de cada empresa, se las consideran “basicas”, aunque para muchos, son de
apoyo. Sea de una u otra manera, lo cierto es que cada una de esas funciones,
“idealmente” deberian desarrollarse en departamentos independientes o areas
funcionales, a cargo de un responsable, con delimitacion de funciones, tareas, y
alcance de responsabilidades.

A continuacion, se describe cada una de ellas:

1. Produccion: hay que tener en cuenta que supone tanto el aprovisionamiento
de los factores productivos (materias primas, mercancias, energia, servicios
externos, etcétera) como su posterior transformacion en bienes y servicios
capaces de satisfacer las necesidades.

. Fabricacion

. Control de calidad

. Planeamiento de la mano de obra y maquinarias
. Control de stocks
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. Compra de materias primas, materiales

2. Comercializaciéon: una vez producido el producto tiene que llegar hasta el
consumidor a través de su comercializacion y distribucién. Esta funcién se
conoce como Marketing y adquiere gran importancia en los actuales mercados
en los que la empresa tiene que llamar la atencion del consumidor frente a la
competencia.

. Investigacion de mercado

. Compra de productos terminados
. Publicidad, promocién

. Decisiones sobre precio

. Distribucién

. Ventas propiamente dichas

. Packaging /empaque

. servicios de post venta

3. Recursos Humanos: organiza y gestiona el personal de la empresa, es decir,
se encarga de la seleccion, contratacion, formacion y motivacion de los

trabajadores.

. Seleccién de personal

. Capacitacion y Desarrollo

. Evaluacion de desempefio

. Liquidacién de sueldos

. Servicios a los empleados

. Relaciones con Obras sociales, A.R.T. y otras instituciones

. Higiene y Seguridad: evitar accidentes laborales y enfermedades.

4. Finanzas y Control a través de esta funcion la empresa capta los fondos
necesarios para el funcionamiento de la empresay realiza las inversiones
necesarias, es decir, dirige las fuentes de financiacion hacia los recursos para
los que se destinan y se controlan los mismos.

. Cobranzas

. Pagos

. Contabilidad y Costos
. Auditorias

. Relaciones bancarias
. Inversiones

. Impuestos

5. 1+D+l (Investigacion, desarrollo e innovacion): hoy en dia el desarrollo
tecnoldgico es una funcién vital para el futuro de las empresas en su objetivo
de mejorar los procesos productivos, pero también se incluye en esta funcion
cualquier innovacion en el resto de las funciones que suponga una mejora de
la empresa.

. Tecnologia
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6.

. Procesos (operaciones)

. Modelos de negocio

. Desarrollo de Mercados.

. Desarrollo de Proveedores.

Infraestructura: abarca los procesos relacionados con la gestion y desarrollo
de la infraestructura de la empresa:

. Transporte

. Bienes raices,

. Plantas

. Herramientas y equipos.

Sistema de informacién. toda empresa debe ser concebida como una red de
flujos de informacion, por la que circula informacién. Estos flujos de informacion
internos son necesarios para que los miembros de la empresa puedan tomar
sus decisiones y puedan comunicarse entre si para desarrollar sus tareas,
aceptar sus responsabilidades y permitir el logro de los objetivos fijados. Este
sistema ha sido definido como “Sistema de Informacion para la Direccién” (MIS
= Management Information System).

Seguridad ambiental teniendo en cuenta que el cuidado del medio ambiente
ha cobrado una importancia crucial y que las empresas que no cumplen con
determinadas normas no pueden desarrollar sus actividades, se incorpora esta
funcién como “basica” de manera que las empresas contribuyan a reducir el
impacto ambiental que sus actividades producen, como asi también al
adecuado manejo de residuos”.

Seguridad: Esta funcién esta encargada de la direccidn, administracion,
organizacion, y coordinacién de todos los servicios y sistemas de seguridad de
la empresa. Su objetivo es velar por el bienestar y / o integridad de las personas
que trabajan en ella, del patrimonio (los muebles y enseres), y de los negocios
con que cuenta la misma. Abarca:

. servicios de vigilancia (guardaespaldas, escoltas y vigilantes, etc.)

. Recursos Tecnoldgicos: Alarmas, monitoreo por camaras (circuito

cerrado de televisidon), detectores de metales, bandas con scanner, sistemas de
registro de entradas y salidas (software, etc.) Este tipo de Seguridad no debe
confundirse con la sub-funcién de "Higiene y Seguridad", contenida dentro de la
funcién basica de Recursos Humanos.

10. Administracion: se refiere a la organizaciéon de la empresa en su conjunto, es

decir, se encarga de distribuir tareas y puestos jerarquicos, de asignar
responsabilidades. Cabe aclarar que esta funcion es considerada muchas
veces como un hibrido, en el sentido que concretamente no se la vincula con
tareas especificas, sino se la relaciona con aquellas actividades de apoyo a los
demas sectores o areas de la empresa. Normalmente se le atribuyen
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actividades tales como liquidacion de sueldos que es propia de RRHH, pero
aparece en este seudo sector cuando el area de RRHH no esta definida en la
estructura organizacional.

11.Legal (Juridica): Esta funcién tiene como propdsito principal proveer soporte
legal (o juridico) a la empresa. Quien ejerce esta funcion lo puede hacer a
través de un estudio juridico contratando a un staff o bien, en forma interna a
través del depto. de Legales. Abarca;

. Disenar la normativa interna de la empresa.

. Representar legalmente a la empresa en juzgados y tribunales

. Controlar las normativas generales, junto con la direccion
administrativa, para el buen funcionamiento de la empresa

. Resolver los problemas internos y aplicar sanciones administrativas.

. Proveer soporte a las areas de la empresa cuando realicen contratos

con proveedores, clientes y empleados negociacion, elaboracion y revisidon de
contratos, y solucion de disputas, etc.)

. Proveer soporte a las areas de la empresa que realicen tramites
gubernamentales de naturaleza fiscal, de medio ambiente y de comercio internacional
(Derecho aduanero).

4.3. DISENO DE PUESTOS DE TRABAJO

Sabemos que toda persona cuando ingresa a una organizacion tiene
asignacion de tareas, el cumplimiento de una funcién o rol determinado - sea operativo
o de gestion- con mayor o menor poder de toma de decisiones. La combinacién de
tareas, funciones o roles, responsabilidades y condiciones para cumplirlas
eficientemente se configura en un espacio llamado “PUESTO DE TRABAJQO”. Quien
lo ocupe debera desempefarlo poniendo en practica determinadas capacidades y
habilidades para lo cual la organizacion tiene definida una retribucion correspondiente
(sueldo)

Ahora bien, dependiendo del grado de formalizacién de la estructura, cada
organizacion disefara dichos puestos de manera que se ajusten a sus necesidades
y a las de los empleados. La idea en definitiva es disefar puestos de trabajo
motivadores.

Teniendo en cuenta esta perspectiva, es importante distinguir dos enfoques
que fueron evolucionando con el tiempo:

- Ampliacion de puesto (especializacion horizontal)

- Enriquecimiento de puesto o profundidad del puesto (especializacién
vertical).
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Cuando nos referimos a AMPLIACION DE PUESTO (o alcance del puesto)
estamos haciendo hincapié en la cantidad de tareas diferentes requeridas en un
trabajo, para lograr mayor productividad, ahorro de tiempo, permitir la capacitacion
mas rapida del trabajador, facilitar el uso de la tecnologia, porque adapta los
trabajadores a sus requerimientos.

La absoluta especializacién vertical conduce a realizar el trabajo casi sin
pensar lo que genera los siguientes inconvenientes:

- Aumenta la fatiga psicoldgica y la alienacion del trabajador

- Aparta a la persona del control integral de la tarea que realiza

- Aumenta los problemas de coordinaciéon ya que le resulta dificil al
individuo el trabajo con los demas.

- No se utiliza toda la capacidad humana.

Cuando nos referimos a ENRIQUECIMIENTO DE PUESTO, éste se disefa
incluyendo responsabilidades que le permitan al individuo ponerse en el” lugar de su
superior” otorgandole mayor autonomia y autocontrol, permitiéndole corregir su propio
desempeno. Al tener mayor participacion en la tarea que cumple, se obtiene:

- Mayor conocimiento general de los trabajadores, facilitando la rotacién
y el intercambio de puestos.

- Sentimiento de pertenencia

- Aumento de la motivacion

Sin embargo, no podemos dejar de nombrar algunos inconvenientes tales
como:

- Mayor dificultad en la programacién de tareas

- Mayores gastos y mas tiempo dedicados a la capacitacion

- Mayor dificultad para que los trabajadores se adapten a las tecnologias

Si bien cada uno tiene sus ventajas y desventajas, en pos de aumentar la
motivacion de los empleados, se ha implementado el “MODELO DE LAS
CARACTERISTICAS DEL PUESTO”, compuesto por cinco dimensiones a saber:

- Variedad de habilidades (o talentos a utilizar)

- Identidad de las tareas (identificacion de la tarea total)

- Importancia de las tareas

- Autonomia (libertad e independencia)

- Retroalimentacién (informacién acerca de su desempefio)

Con esta perspectiva, el modelo sostiene que las tres primeras dimensiones
(variedad, identidad e importancia de las tareas) se combinan para crear un trabajo
significativo.

¢ Qué significa esto?, nada mas ni nada menos que si estas caracteristicas se
combinan en un puesto, la persona percibira que su trabajo es importante y valioso.
Generalmente la autonomia en un trabajo le da a la persona la sensacion de
responsabilidad personal por los resultados y que, si un puesto proporciona
retroalimentacion, el trabajador sabra que tan efectivamente esta trabajando.
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Ordenando ideas, podemos simplificar lo descripto y describir — valga la
redundancia- un puesto de trabajo a través de un simple esquema o estructura:

1. MISION DEL PUESTO: es la expresion sintética de la razén de ser del
puesto y de su contribucidn global a la organizacion.

2. RESPONSABILIDADES BASICAS: son el reflejo de como el puesto
lleva a cabo la mision encomendada.

a. Cada responsabilidad es distinta del resto

b. Cada una engloba un conjunto de tareas

c. Representan las dimensiones principales del puesto

d. Revisten una mayor complejidad

3. ORGANIGRAMA O TRAYECTORIA PROFESIONAL:

a) Refleja el ambito de supervision del puesto cuando es un puesto
directivo o de alto contenido gerencial.
b) Refleja la trayectoria profesional que debe seguir un ocupante de un

“‘puesto tipo” para llegar al puesto que se describe, cuando se describe un puesto
técnico.

4, PERFIL DEL OCUPANTE: refleja las caracteristicas estandar de edad,
formacion y antigliedad en el puesto de un “ocupante tipo”.

Un EJEMPLO como el que continuacion se muestra podra ser lo
suficientemente claro para reflejar lo explicado:

DESCRIPCION DEL PUESTO GERENTE DE COMERCIALIZACION

Partimos de la base de conocer lo que hace una gerencia de Comercializacion:
integra todos los esfuerzos de las diferentes areas de la empresa para que los
productos se adapten a las necesidades del mercado consiguiendo que éstos lleguen
a través de la venta.

MISION:

Establecer las estrategias de marketing, elaborando los planes a corto,
mediano y largo plazo, determinando las prioridades y estrategias sobre productos
nuevos o existentes, y los planes de publicidad y promocién, manteniendo contacto
con los diversos medios

RESPONSABILIDADES:

- Planificar, disefar e implementar el Plan de Marketing de la empresa.

- Apoyar al area de ventas en lo relativo a la estrategia de ventas,
politicas, objetivos comerciales, zonas, etc.

- Desarrollar estrategias de los distintos productos, determinando precios,
logistica, publicidad etc.

- Elaborar estudios de mercado
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- Elaborar presupuestos de marketing de la compafia como asi también
de las campanas de promocion y publicidad.

- Mantener relaciones con las agencias de publicidad y otros medios de
comunicacion.

- Organizar y Motivar a los colaboradores a cargo.

ORGANIGRAMA:

Gerente de
Comercializacion

Jefe de Jefe de Jefe de

Jefe de
compras

distribucion
fisica

Jefe de ventas

investigacion publicidad y
de mercado promocion

PERFIL DEL OCUPANTE:

- Edad (media): 44 afios

- Antigiedad media en el puesto: 6 afios

- Formacion: titulo universitario en disciplinas afines a la
comercializacién, con formacion de tipo comercial.

Una vez disefiados lo puestos de trabajo, los mismos se agruparan por criterios
de homogeneidad teniendo en cuenta las funciones basicas, lo que dara lugar a las
areas funcionales cuyos responsables tendran una jerarquia determinada (gerente,
jefe supervisor, etc.)

El resultado sera la definicion de una ESTRUCTURA, la que podra visualizarse
a través del ORGANIGRAMA. Esta util herramienta es la que permite apreciar, a
través de un grafico, ademas de esa agrupacion en areas funcionales, las posiciones
o jerarquias de cada individuo (cargo), las relaciones de dependencias (lineas de
autoridad), la departamentalizacién, etc. En definitiva, permite observar a grandes
rasgos el tipo de modelo de estructura que adopta una organizacion: basicamente
pueden oscilar desde las mas tradicionales (estructuras mecanicistas hasta las mas
flexibles y adaptables, las organicas). De qué va a depender? de diversos factores
como el tamano, la tecnologia, la estrategia, la incertidumbre ambiental., etc.

A continuacién, se enuncian las caracteristicas principales de cada una de
ellas, sabiendo de ante mano, que no existen modelos puros, sino una combinacion
de ellos.

Organizacion mecanicista:
- regidas por normas y procedimientos
- Alto grado de formalizacién
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- Tareas estandarizadas

- Informacién limitada

- Poca participacion en la toma de decisiones (centralizacion)

Organizaciones organicas:

- Flexibles

- Estructuras adaptables

- Poca supervision directa

- Baja formalizacion

- Empleados altamente capacitados, por lo tanto, autonomia en la toma
de decisiones

Cada uno de estos modelos adoptan, a su vez, distintos tipos de estructuras
que van variando a medida que la organizacion crece.

Tipos de estructura tradicionales: (se estructuran siguiendo determinados
lineamientos para su diseno, por tal motivo se las encasillan en modelos rigidos) Esto
lineamientos los mencionaremos mas abajo.

- estructuras simples

- lineales, verticales

- lineales con staff (se le agrega un asesor externo)

- Funcionales

- Divisionales

Tipos de estructuras no tradicionales u organicos: no siguen los lineamientos
que se tienen en cuenta en los modelos tradicionales, al ser flexibles, se aprovechan
mejor los recursos con la desventaja de que se produzcan conflictos internos)

- Matricial y de proyectos

- horizontales

- circular

- creativa

Veamos algunos de los modelos mencionados que se aprecian a través de los
organigramas
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Se disefia a partir de las funciones. Parte de un CEO o lider v,
posteriormente, se divide en areas o departamentos. Por ejemplo, el departamento
Comercial agrupa a todos los especialistas en el departamento. Se plasma
graficamente de manera vertical.

Se ordena segun las capacidades de cada empleado con el objetivo de que
todas las areas funcionen bajo el enfoque global de la empresa y evitar
inconvenientes que afecten a la productividad. Si una compania, no obstante, busca
dinamicas laborales integradas, este organigrama no es la mejor opcion debido a que,
por su estructura marcada y jerarquica, existen ciertas barreras entre los
departamentos y equipos. Un software de gestién de empleados es muy util para
construir este tipo de organigramas funcionales, ya que ayuda a gestionar y
dimensionar las distintas areas de la organizacion, mediante areas generales y
especificas. Facilita la division de funciones entre departamentos, el cumplimiento de
los objetivos al elegir las tareas segun las habilidades del empleado y la reduccion del
riesgo de duplicidades dentro del organigrama funcional.

De la misma manera, se acelera el ingreso de nuevas personas en la
compaidia.

4.5. ORGANIGRAMA MATRICIAL

Esta estructura combina distribuciones verticales y horizontales. Por un lado,
los puestos de trabajo y departamentos se dividen segun las funciones. Y, por otro
lado, se encuentran las divisiones de la organizacion. La jerarquia se divide en dos
lineas independientes que cuentan con los mismos derechos. La mayoria de los
trabajadores estara en contacto continuo con ambas lineas.

Graficamente se representa con lineas verticales y horizontales que integran
las areas, como se observa a continuacion:
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4.6. ORGANIGRAMA LINEAL O VERTICAL

Se considera el organigrama mas clasico; representa la estructura de arriba
hacia abajo, el CEO o lider esta en la parte superior y subordina el resto de las areas
y empleados. Es una estructura algo mas rigida en cuanto autoridad vy
responsabilidad.

El organigrama vertical es de los mas utilizados debido a su sencillez y a que
se basa en la jerarquia para desarrollar la distribucion. Se adapta a organizaciones
de distintos tamarios.

Los managers o -genéricamente hablando- los gerentes, tendran que hacer un
seguimiento exhaustivo de sus colaboradores, con el objetivo de que no queden
limitados en sus funciones o no queden bloqueados.

Dentro de este modelo de organigrama, se encuentra el organigrama
jerarquico. Su caracteristica principal es que establece las relaciones entre los
departamentos de forma escalonada, parte de un sector con mayor autoridad y
establece los vinculos con los otros componentes. Desde ese punto de partida se
despliegan los departamentos y sus divisiones, siempre sujetos a la autoridad maxima
de la compaiia.
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4.7. ORGANIGRAMA HORIZONTAL

El organigrama horizontal se despliega de izquierda a derecha: las personas
con mayor jerarquia aparecen en el extremo izquierdoy las siguientes escalas
jerarquicas se van desplegando hacia la derecha.

Esta estructura aporta informalidad a la organizacion. Dependiendo de la
comunicacion y el tipo de relacion entre las partes, incentiva los vinculos horizontales,
fomentando una dinamica dialogistica. Para ello, es recomendable el uso de
encuestas de clima laboral que impulsen una cultura participativa.

—C—

S—
G e
—

4.8. ORGANIGRAMA MIXTO

El organigrama mixto fusiona el organigrama horizontal y el vertical. Parte de

("9"7 O :9: ?—

® ® ®
® ®

un area principal que actua como lider y se despliega de arriba hacia abajo con las
diferentes areas. De forma horizontal se despliegan los departamentos que componen
cada area.
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Este tipo de organigrama es comun en organizaciones de gran tamafo, con
elevado numero de empleados y divisiones.

4.9. ORGANIGRAMA CIRCULAR

DIRECTOR
GENERAL

PRODUCCION
HHYY 34 343r

SUBDIRECTOR
COMERCIAL

El organigrama circular tiene como eje de la estructura a la persona o
departamento de mayor jerarquia. Y en torno a este se despliegan los demas
componentes, de dentro hacia afuera.

Esta estructura evita las jerarquias directas y favorece la integracién entre
areas.

Ahora bien, existen grandes corporaciones que a menudo, adoptan
ESTRUCTURAS ORGANIZACIONALES CREATIVAS para lograr sus objetivos.

Por ejemplo, Spotify; estas estructuras se conocen con los siguientes nombres:
TRIBUS, ESCUADRONES Y GREMIOS. Veamos algunos casos:

Spotify, el conocido servicio de streaming, es conocido por su estructura
organizacional de tribus unica. Todo comienza con una tribu (tribe) y sus lideres de
tribu. Ellos lideran los escuadrones (squads) que supervisan diferentes areas del
producto. En todos los escuadrones de cada tribu, se encuentran divisiones (chapters)
que facilitaran la comunicacion entre los escuadrones, ademas de otros lideres de las
divisiones. Por supuesto, hay una gran cantidad de tribus que trabajan de manera
independiente entre si; estas personas aprenden de nuevas experiencias, problemas,
resultados, etc., necesitan compartir informacion, herramientas, codigos y buenas
practicas. Todas estas personas conforman un gremio (guild) que incluye miembros
de diferentes tribus. Las personas también pueden pertenecer a varios gremios. Esta
estructura organizacional de tribus de Spotify tiene la intencion de reducir la
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burocracia, que naturalmente se construye a medida que una empresa crece a cientos
o miles de empleados. De esta manera, Spotify todavia puede colaborar
efectivamente como organizacién, entregar proyectos prontamente, implementar
cambios mas rapido, crecer mejor y comportarse de un modo mucho mas flexible. La
caracteristica que prima es fluidez dentro de la estructura, en lugar de la rigidez que
caracteriza a los otros modelos organizacionales descriptos.

Existen otras empresas que se han hecho célebres por su peculiar estructura
organizacional. Se han adaptado a sus modelos de negocios y se renuevan para no
perder competitividad en este mundo en constante cambio. Han diversificado tanto
sus actividades que, de no ser por el enorme trabajo para simplificar sus
organigramas, las cadenas de mando serian un auténtico caos.

Amazon, por ejemplo, divide a toda su plantilla en 12 niveles de estructura
organizacional. Jeff Bezos dirige desde el nivel mas alto. El resto de puestos se parte
desde el nivel 1, el de los repartidores y empaquetadores. De manera informal, otorga
identificaciones con distintos colores segun la antigiedad de los empleados. Todos
empiezan con el azul, y cada cinco afos, avanzan hacia el amarillo, rojo, morado y
plateado. El paso al siguiente nivel de esta estructura organizativa de una empresa,
con la insignia del siguiente color, se celebra dentro de la entidad.

Google, organiza a partir de Alphabet Inc., una empresa creada en 2015 y que
engloba todos sus negocios en una estructura organizativa de una empresa basada
en el conglomerado de filiales.

Dentro de la compleja estructura de Alphabet Inc., Google no es mas que una
de las 26 empresas subsidiarias. Al menos en la teoria, porque lo cierto es que
comparten CEO vy el peso de Google dentro del grupo es enorme.

Microsoft, se deshizo en 2017 de su estructura empresarial antigua con 8
divisiones de productos que competian por los mismos recursos. Ahora tiene la mitad,
y busca dar mayor libertad a los ingenieros creativos. Rafael Sanz, director de
Empresas y Partners de Microsoft Ibérica lo valoré muy positivamente: “Se trata de
una oportunidad real para nuestro canal que podra abordar proyectos de
transformacion digital, incorporando nuestra tecnologia y sus propias soluciones con
un impacto en todas las areas de la empresa”.

Inditex, Qué habria sido de Inditex si no hubiera sabido evolucionar y crecer
desde su taller de batas en A Coruia. El imperio textil de Amancio Ortega ha ido
desarrollando una estructura ejemplar, con marcas especializadas y sus propios
equipos directivos para atacar distintos publicos. Hoy en dia, Inditex es un espejo en
el que se fijan millones de compafdias.

Netflix, ha roto los esquemas tradicionales de Ilas estructuras
organizacionales. Siguieron el modelo holocratico de Brian Robertson, fundador de
Ternary Software, fuente de inspiracion para multitud de organizaciones. En él,
mandan los objetivos, y a ellos se subordinan los roles de un equipo de trabajo y las
“esferas de autoridad”. Los equipos se gestionan de forma mancomunada y siempre
con un objetivo comun sobre ellos, sin jefes. Se caracteriza por tener un liderazgo
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descentralizado, en lugar de un liderazgo concentrado en una o unas cuantas
personas. Busca distribuir el poder que tipicamente estaba reservado a ejecutivos de
toda la organizacion, a todos los empleados. Rechaza por completo la nocidén de
jerarquia. El beneficio es que permite a los empleados proponer ideas, colaborar con
otros empleados y trabajar con minimas restricciones. Los empleados pertenecen a
un espacio compartido, reunido en areas de funciones y tareas especificas.

Un organigrama holocratico completo podria graficamente, ser un conjunto de
super circulos que representan departamentos o funciones, con grupos de circulos
mas pequenos para areas especificas.
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Sergio Lopez Guliermo
Pedio V b
Garcla Rubeén Basticla

4.10. LINEAMIENTOS A TENER EN CUENTA PARA EL DISENO DE LAS
ESTRUCTURAS TRADICIONALES

Los elementos mas importantes que ha de reflejar el organigrama, como
herramienta de representacion de una estructura, son los siguientes: la cadena de
mando, la departamentalizacion, la asignacion de tareas y responsabilidades (division
del trabajo) ambito de control y la centralizacion /descentralizacion de toma de
decisiones.

1. Establecer la cadena de mando y la unidad de mando:

Esto es determinar cémo fluye la autoridad a través de los niveles jerarquicos
desde la cuspide hasta el nivel operativo. Es importante, ademas, determinar quién
depende de quién (o0 a quién debe responder formalmente cada persona) para evitar
situaciones donde un empleado tenga varios superiores a quien responde. Es
importante sefialar que una cosa es responder “funcionalmente” a varias personas y
otra, “depender” formalmente por el carago que tiene asignado en el organigrama.

2. Departamentalizacion:
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La departamentalizacion consiste en agrupar en departamentos las tareas
homogéneas; esta vinculada directamente con el disefio de puestos, como ya quedo
expresado precedentemente. Si ya se han identificado puestos y tareas vinculadas, a
partir de ahi se podran crear familias de puestos y departamentos, que pueden
funcionar de manera independiente o conjunta. Generalmente se siguen criterios de
departamentalizacion: por funciones, por clientes, por proceso, etc. Y todo ello, debe
reflejarse, por supuesto, en el organigrama.

3. Definir y asociar tareas y responsabilidades

Es necesario asociar tareas y responsabilidades a cada grupo de empleados.
Asi, podran detectarse responsabilidades que se solapan o sobrecarga de tareas.

4. Establecer el ambito de control

El ambito de control se refiere a la amplitud de mando de una persona, es decir,
al numero de empleados que tiene a su cargo.

Tener esto definido ayuda a conocer la dependencia o independencia de cada
empleado. Por ejemplo, una persona que posee un amplio ambito de control (muchas
personas a su cargo) debera dejar mas autonomia a sus colaboradores ya que la
supervision directa, de alguna manera, se le dificultara. Determinar qué cantidad de
personas podra supervisar una persona, dependera del tipo de tarea, de la
experiencia, etc. Empresas con ambitos de control muy amplios, implican estructuras
mas eficientes, caso contrario ocurre cuando cuentan con ambitos de control
estrechos (pocas personas a cargo, donde se puede tener mayor supervision directa.
La eficiencia esta dada por el “ahorro” en sueldos: no es lo mismo que un jefe
supervise a treinta personas que esas mismas 30 personas sean “repartidas” entre
tres jefes. Esos dos jefes que se deberan seleccionar hara que la estructura sea mas
cara (habra que pagar dos sueldos mas)

5. Obtener una vision global que facilite la toma de decisiones
(centralizacion /descentralizacion)

Es muy relevante que el organigrama ofrezca una visién global y transparente
de la organizacion a todas las personas y que el mismo se actualice. De esta manera,
los empleados estaran informados de toda la estructura organizativa y conoceran
también sus posibilidades de movilidad y promocion interna. En este sentido, es
necesario que el organigrama sea facil de interpretar. Es recomendable a su vez que
sea interactivoy esté integrado en un software al que todas las personas de la
organizacion tengan acceso.

Asi mismo, analizar el organigrama va a permitir tomar decisiones acerca de
centralizar o delegar la autoridad para tomar ciertas decisiones en determinados
puntos de la organizacion (personas claves). En definitiva, esto facilitara mantener el
equilibrio global de la compafiia. En definitiva, mas alla del tipo de estructura que
adopte una organizacion, su representacion a través de los organigramas, solo
suministran informacion sintética y estatica (por eso se los compara con una foto sin
ver la pelicula). El dinamismo, es decir la pelicula —en términos figurativos- que seria
como se toman las decisiones, como se realizan las tareas, qué funciones cumplen
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en la realidad cada una de las personas que ocupan los cargos, NO se ven en un
organigrama. Existen, otras herramientas muy utiles que complementan al
organigrama. Ellos son los manuales, tanto de funciones como de procedimientos.
Ambos son muy utiles porque orientan a los individuos de la organizacion a realizar
sus tareas de la manera mas eficiente y eficaz posible.

Los manuales de funciones explican QUE se debe hacer, orientan a los
empleados acerca de las tareas que le competen, el alcance de la autoridad y las
responsabilidades. En cambio, los manuales de procedimientos informan sobre como
se deben hacer las cosas en una organizacion, a través de la estandarizacion de los
procesos (rutinas) .

Veamos en detalle cada una de estas herramientas:

El manual de procedimientos es un documento que contiene las reglas y
pautas sobre como deben ejecutarse ciertos procesos; permite a las empresas guiar
sus operaciones, estrategias y flujos de trabajo hacia resultados 6ptimos. Contar con
un flujo de trabajo 6ptimo es importante para asegurar la eficacia en los resultados
operativos de las organizaciones.

El manual de procedimientos es una herramienta clave para cualquier
organizacion, ya que si se diseia de manera correcta conlleva muchos beneficios
para el cumplimiento de los estandares, la seguridad de los empleados y la
simplificacion de la comunicacion.

Ventajas:

1. Ahorra tiempo, se convierte en un documento de referencia para los
empleados que tienen preguntas sobre algun proceso en especifico. Es el lugar de
consulta al que pueden acudir de forma rapida, esto les permite ahorrarse tiempo en
una larga capacitacion.

2. Control interno, favorece el control interno de los procedimientos que
ayudan a identificar irregularidades y evitar que se produzcan fallas; por lo tanto,
ayuda a tomar decisiones y prevenir cualquier obstaculo que se presente en el
camino.

3. Optimiza los procesos, es necesario conocerlos y el manual de
procedimientos permite a las organizaciones comprender a fondo el desarrollo de
cada uno de los procesos que se llevan a cabo dentro de la empresa, a fin de saber
cuando y como hacerlos mas eficientes.

4. Mejora la comunicacién, mantener una buena comunicacién es
fundamental para llevar a cabo un flujo de trabajo 6ptimo en tu empresa. El manual
de procedimientos es una herramienta de comunicacion que informa sobre los
estandares de calidad, lo que es importante para tu empresa, pues ayuda a tener
procesos mas agiles al evitar intermediarios que puedan distorsionar la informacion.

5. Delimita la responsabilidad, es eldocumento que contiene Ilos
procedimientos estandares que ayudan a prevenir accidentes. En caso de que llegara
a ocurrir un problema, este documento servira como evidencia de que se hizo una
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evaluacion previa sobre las regulaciones, seguridad y control de calidad del
procedimiento y que hay acciones ya establecidas y reguladas.

6. Mejora la imagen, la implementacion de un manual de procedimientos
mejora la imagen de la organizacién, ya que el conjunto de normas y acciones que
contiene garantiza que la misma cumpla con todas las regulaciones y normativas
pertinentes. Ademas, muestra una imagen profesional de sus empleados vy, por lo
tanto, permite adquirir mejores relaciones comerciales y reputacion en el mercado.

7. Establece expectativas, Independientemente del tamafno de la
organizacion, contar con un manual de procedimientos permite a los empleados
seguir las normas y acciones adecuadas para reducir riesgos y falla. Con ello se
ajustan al cumplimiento de las regulaciones y controles internos de la organizacion.

8. Puede ser utilizado para la capacitacion de nuevos empleados, ayuda a
las empresas a optimizar la capacitacion de los empleados; por lo tanto, impulsa el
crecimiento del negocio, ya que permite acelerar procesos de toma de decisiones y
aumentar la productividad.

ESTRUCTURA DE UN MANUAL DE PROCEDIMIENTOS

Existen diferentes elementos que componen un manual de procedimientos y
varian de una empresa a otra;

1. Titulo

2. Marco normativo

3. Objetivo del documento

4. Revisiones y responsables
5. descripcion de procesos

6. Diagramas de flujo

1. TITULO

Es lo primero que aparece en el documento. Elige el titulo que mejor se ajuste
a los procesos que vas a redactar; por ejemplo, puede ser que se trate de un manual
de procedimientos comerciales, o un manual de procedimientos de recursos
humanos.

2. MARCO NORMATIVO

En este espacio es importante mencionar cuales son las normas de tu
organizacion a través de sus valores, la mision y vision. Con esto es posible alinear
el enfoque empresarial de tu organizacion.

3. OBJETIVO DEL DOCUMENTO

Este apartado representa el motivo por el cual estas redactando este
documento y debe proporcionar una vision integral de los procesos que o componen.

4. REVISIONES Y RESPONSABLES

El manual de procedimientos es un documento que se actualiza
constantemente, por lo que es importante mencionar cuando fue redactado y cuales
han sido sus ultimas revisiones. Ademas, debes sehalar quiénes son las personas
responsables de actualizar este documento.
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5. DESCRIPCION DE PROCESOS

Esta es la seccion mas importante del manual, ya que contiene la descripcion
de lo que se hace y como es que hay que hacerlo, también donde y con qué
frecuencia. Esta seccion incluye los puestos de los responsables de cada operacién
que estan involucrados en el proceso.

6. DIAGRAMA DE FLUJO

El manual de procedimientos debe contener un diagrama de flujo que ilustre el
procedimiento en general y los responsables que intervienen en cada operacién. Se
trata de una representacion grafica sencilla que facilita la comprension del proceso.

(EN ANEXO | SE MUESTRA UN EJEMPLO DE MANUAL DE PROCEDIMIENTOS).

7. GLOSARIO DE TERMINOS

Muchas veces hay términos que no son comprensibles para todas las personas
que van a leer el manual de procedimientos. Por eso es recomendable agregar una
seccion al final con un glosario de términos que permita ampliar el conocimiento sobre
los conceptos en los procesos y definir palabras complicadas, como abreviaturas,
acronimos, etc. Con esto evitaras confusiones.

EL MANUAL DE FUNCIONES constituye el documento formal que compila las
diferentes descripciones de puestos de trabajo de una organizacion.

Es el resultado del analisis de los puestos de trabajo, imprescindible para llevar
a cabo la correcta gestion de las personas.

El Manual de Funciones permite:

- En primer lugar, documentar los distintos puestos de trabajo de la
organizacion mediante una descripcion exhaustiva de los mismos, de los flujos de
trabajo y sistemas.

- Establecer o completar el organigrama jerarquico-funcional de la
organizacion.

- Facilitar el control y la mejora de los sistemas de gestion y produccion
de servicios, estableciendo las bases para una adecuada definicion de objetivos.

- También hace posible efectuar el desarrollo de una valoracion de
puestos de trabajo ajustada a sus contenidos y exigencias. De esta manera, la politica
retributiva, alla donde la legislacion y normativa lo permitan, considerara la aportacion
diferencial, a los resultados de la organizacion, de cada uno de los puestos de trabajo.

- Integrar las competencias profesionales necesarias para el buen
desempeno del puesto de trabajo.

- Definir areas de resultados, haciendo factible la evaluacion del
rendimiento de las personas que desempefian los puestos de trabajo mediante
sistemas mas validos y fiables.

- Analizar las funciones, identificando potenciales duplicidades en
actividades, funciones, tareas, responsabilidades...

- Hacer posible la elaboracion de planes de formaciény el desarrollo
de procesos de seleccion mas eficaces. Al aportar un conocimiento mas preciso del
contenido de los distintos puestos y del perfil de exigencias de cada uno de ellos.
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- Facilitar la funcion de prevencion de riesgos laborales.

En la administracion publica, constituye un elemento clave para la correcta
elaboracién de la Relacion de Puestos de Trabajo. (SE PRESENTA EN EL ANEXO |
UN EJEMPLO)

CONTENIDO:

Finalidad: es la razon de ser de un puesto de trabajo y responde a la cuestion
¢ Para qué existe el Puesto? Revela, por tanto, la contribucion basica de un puesto a
los resultados de la organizacion.

A continuacion, algunos ejemplos de Finalidad:

- Gestion global de la empresa, optimizando los resultados clave del
negocio.

- Dirigir, planificar y coordinar las actividades generales de los
Departamentos en colaboracion con el director técnico.

- Impulsar, mantener y desarrollar la gestion de la calidad total en la
empresa.

Area de eficacial resultados: es lo que materialmente aporta un Puesto a una
Empresa o a un Area Funcional de la misma.

Resultados econdémicos y financieros

Resultados de las inversiones

- Planificacion y cumplimiento del presupuesto.

- Mejora de la calidad

- Imagen de la empresa

Tareas: Es el conjunto de actos elementales que realiza una persona para
materializar una parte importante de su trabajo, ejemplos:

- Unir dos piezas mediante soldadura eléctrica.

- Mecanizar una pieza en una maquina-herramienta, realizando las
operaciones de: devaste, acabado y roscado.

- Realizar asientos contables mediante registro manual en los libros de
Contabilidad.

- Elaborar una orden de compra.

- Archivar un documento

Funciones: para una mejor comprension del manual de funciones, conviene
agrupar las tareas que se realizan en unidades de mayor dimensiéon que se
denominan funciones. A su vez, estas funciones se clasifican en:

- de ejecucién: Son grupos de tareas que realiza una persona para
conseguir un objetivo o fin concreto. Por ejemplo:

- seleccionar proveedores

- Dimensionar la plantilla de una Unidad o Departamento.

- Contratar empleados

- Reparar maquinarias
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- Directivas

- Planificacion (Previsidon, programacion, presupuestar, politicas y
reglamentacion).

- Organizacion (Estructura, Delegacion y Coordinacion).

- Direccion (Toma de decisiones, Seleccion, Formacién, Motivacion,
Comunicacion, asesoramiento).

- Control (de resultados de personal).

- Empresariales:

- Produccién (Fabricacion, Mantenimiento)

- Comercial (Promocion, Venta, Producto, Distribucion).

- Personal (Seleccién, Formacion, Motivacion, Administracién de
personal, Relaciones Laborales).

- Adquisiciones (Compras, almacén, gestion de Stock).

- Administracion y Finanzas (Contabilidad, Facturacion, Tesoreria,
Finanzas).

- Investigacion y Desarrollo

- En el analisis de los puestos directivos y de mando, el manual de
funciones debe:

- De un lado, reflejar el contenido exacto que para cada puesto en
cuestion tiene cada una de las mismas.

- Por otro, captar su complejidad y entidad.

Con relacion a los puestos de ejecucion, el analisis de los mismos debera
reflejar las Funciones y Tareas mas significativas.

Decisiones: En el estudio de las decisiones que se adoptan en un determinado
puesto, es fundamental definir la envergadura de esta, la cual viene dada por la
magnitud de la decision.

Relaciones del puesto: En toda organizacién los puestos estan intimamente
relacionados entre si. De tal manera, si la conexion y cooperacidon entre ellos no es
eficiente, el funcionamiento y resultados de estos no alcanzan el rendimiento
esperado.

Las relaciones entre los puestos se clasifican en dos grandes grupos:

- Jerarquicas o de Mando. Aquellas en que el titular de un Puesto
mantiene con su jefe inmediato y con sus propios colaboradores.

- Funcionales o de funcionamiento. Son las que el titular de un Puesto
necesita mantener con otros puestos de la propia empresa, o de entidades externas
a la misma. Por ejemplo, dar o recibir informacion, colaborar en la ejecucion de una
tarea o resolucion de un problema o tomar una decision, negociar, asesorar, etc.

Condiciones de trabajo: Determinados puestos de trabajo operan en unas
condiciones insalubres. por ejemplo, de ruido, polvo, calor, frio, humedad, toxicidad,
peligrosidad, esfuerzo fisico, que requieren una determinada capacidad fisica de los
titulares o que afectan a la salud de estos.
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El manual de funciones reflejara también los riesgos posibles de cada puesto.
Esta informacién es de gran valor ya que permite mejorar la gestion de la prevencion
y seguridad laboral.

Requerimientos del puesto

El desempefio eficiente de un puesto de trabajo exige que el titular del mismo
posea determinado:

a) Nivel académico

- Grado de conocimientos técnico y tecnoldgicos especificos.

- Grado de experiencia o dominio operativo de la actividad a desarrollar.

- Conjunto de capacidades intelectuales, aptitudes, habilidades y
caracteristicas de personalidad.

Lo que si no debemos perder de vista es que tanto el organigrama como los
manuales, son herramientas, que independientemente de la estructura elegida por la
organizacion, deben contribuir a que los empleados hagan su trabajo de la mejor
forma posible (lo mas eficaz y eficiente que se pueda). La estructura debe apoyar y
ayudar a los miembros de la organizacion, debe ser un medio para llegar a un fin. (EN
ANEXO | SE MUESTRA OTRO EJEMPLO)
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ANEXO |

EJEMPLO DE MANUAL DE PROCEDIMIENTOS “ALTA DE BIENES”

RESPONSABLE ACTIVIDAD Nombre y Clave del
Documento de Trabajo
Jefe del Departamento Recibe Pedidos y/o Contratos debidamente autorizados y los turna a
1 de Recursos la encargada de la Oficina de Adquisiciones para su registro y Pedido y/o Contrato
Materiales y Servicios distribucion
Subdelegado Recibe autorizacién para la compra de bienes muebles conforme a su
2 Administrativo de la programa de adquisiciones, finca pedidos conforme a la Pedido y/o Contrato
Corett normatividade y entrega original al Proveedor
Encargado de la Oficina Becibe, registra y' .turna Pedido vy/o Vcontrato de bienes .
3 L instrumentales: el original al proveedor y copias a los encargados de Pedido y/o Contrato
de Adquisiciones - . - .
la Oficina de Proveeduria y al encargado de la Oficina de Inventarios.
Encargado de la Oficina Recibe copias.del pfadido y/o.contrato, en su caso, elabora tarjeta de Ped.ido y/o Contratoy
4 h control de existencias y archiva ambos documentos en espera de su [ Tarjeta de Control de
de Proveeduria X . .
ingreso. Existencias
.- Recibe copia del pedido y/o Contrato, registra en la base de datos .
Encargado de la Oficina de . P K P . y( , g K R Pedido y/o Contrato,
5 . cada bien que ingresard, asignandole nimero de inventario y elabora X
Inventarios ) etiqueta
etiqueta.
Encargado de la Oficina de | Recibe: los bienes muebles al Proveedor y el original de factura (en
Proveeduria 'y los casos de los bienes que cuentan con No. de Serie, solicita factura .
L . . Facturay pedido o
6 Subdelegados por cada uno) y el original del Pedido y/o Contrato; coteja que los
- - ) o . contrato
Administrativos de la bienes coincidan con lo que ampara la factura y el Pedido y/o
Corett contrato:
Encargado de la Oficina de | Se pregunta: ¢Coinciden los bienes recibidos con lo relacionado en la
Proveeduria 'y factura y pedido y/o contrato? .
Facturay pedido o
/ Subdelegados Si, iral Paso 9 contrato
Administrativos de la !
Corett No, ir al paso No. 8
Encargado de la Oficina de
P duri - S .
3 SLTJ\&ZTe;;;aOZ Informa al encargado de la Oficina de Adquisiciones para su reclamo Factura y pedido o
Administrativos de |a y regresa los documentos y los bienes al proveedor para su correccion contrato
Corett
Encargado de la Oficina de
Proveeduria 'y Firma el original y copias de la factura que ampara el bien y devuelve
9 Subdelegados los originales de la factura y pedido al Proveedor, para su tramite de Factura
Administrativos de la pago.
Corett
Encargado de la Oficina de R . . !
, Turna copias de la factura y espera instrucciones para su distribucién,
Proveeduriay L . - X
en su caso, los subdelegados Administrativos distribuye los bienes,
10 Subdelegados X , . . Factura
L - informa y envia copia de la factura, ambos al jefe del Departamento
Administrativos de la .
de Recursos Materiales.
Corett
Jefe del Departamento Recibe copias de las facturas, de Oficinas Centrales solicita programa
11 de Recursos de distribucion a su jefe Inmediato Superior y envia copias de las Factura
Materiales y Servicios facturas para sus registros
Encargado de la Oficina Recibe copia de la factura, archiva en su expediente dando por
12 L . Factura
de Adquisiciones concluida la compra.
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Encargado de la Oficina de
Inventarios

Recibe copia de la factura, descarga la informacion en la
base de datos (Numero de factura, fecha, nombre del proveedor,

Factura

13 . ) ) ) .
numero de serie en su caso y precio), pega etiqueta con nimero de
inventario que se le asigna al bien y archiva la copia de la Factura.
Jefe del Departamento de Recibe programa de distribucion e informa al encargado Programa de
14 Recursos Materiales y de la Oficina de Proveeduria para que entregue los bienes. Distribucién

Servicios
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Responsable

Encargado de la Oficina de

Actividad

Recibe programa de distribucidn, solicita vale de salida del almacény

Nombre y Clave del
Documento de
Trabajo

15 , entrega los bienes, informa a la Oficina de Inventarios, registra y Vale de Salida
Proveeduria .
archiva.
Elabora resguardo en tres tantos para Oficinas Centrales o cuatro
tantos para las Delegaciones de la Corett en los Estados a nombre del
Encargado de la Oficina de Proveeduria o usuario al que le fue
asignado el bien y pega o envia a las Delegaciones la etiqueta
correspondiente con el nimero de inventario asignado y firma el
Encargado de la Oficina resguardo, turnando este Ultimo a firma de.autorlzaac.)r! del jefe del Vale de Salida y
16 . Departamento de Recursos Materiales y Servicios.
de Inventarios Resguardo
ler. Tanto (original) Oficina de Inventarios
2do. Tanto (Copia Azul) Responsable del bien. 3er. Tanto (copia
amarilla) consecutivo.
4to. Tanto (copia rosa) Subdelegacion Administrativa.
Jefe del Departamento Recibe los resguardos, verifica la informacién y firma resguardo y
17 de Recursos Materiales turna al Encargado de la Oficina de Inventarios para su control y Resguardo
y Servicios seguimiento.
Recibe resguardo para recabar la firma o envio a los Estados, se
- pregunta: éel bien fue asignado a?
18 Encargado de la Oficina Resguardo
de Inventarios a) Alguna Delegacion Estatal, ¢Si? ir al paso 19 6
b) Oficinas Centrales, ¢Si?, ir al paso 20
Recibe resguardo, verifica la informacion contenida en él, que sea
Subdelegados conforme al bien que le fue entregado, ées correcta?:
19 Administrativos de la . Resguardo
Si, ir al paso 20 8
Corett
No, ir al Paso 16
Recibe resguardo, verifica la informacion contenida en él, que sea
conforme al bien que le fue entregado, ées correcta?:
20 Resguardante . Resguardo
5 Si, ir al paso 21 6
No, ir al Paso 16
Firma resguardo, recibe copia del mismo para su control personal y
regresa el original al Encargado de la Oficina de Inventarios, en su
21 Resguardante g . g ) R & . R Resguardo
caso, firma también la copia del subdelegado Administrativo, para su
control.
Recibe ler. Tanto (Original) y 4to. Tanto (Copia Rosa) del resguardo
Subdelegados R (Orig X )y . ( P P L ) &
. N de cada bien que le haya sido asignado, envia original al encargado de
22 Administrativos de la . . . Resguardo
Corett la Oficina de Inventarios para su control y archiva el 4to. tanto para
su control interno.
- Recibe los originales de los resguardos de los bienes que fueron
Encargado de la Oficina de . . & & R 4
23 asignados, registra en su base de datos y archiva los documentos para Resguardo

Inventarios

su guarda y custodia e informa.
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Corpldracirzfm
Buenos Aires Sur

MANUAL DE
ORGANIZACION
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PRESENTACION

El sisterma de organizacion ¥y funcionamiento de una
dependencia u organismo publico. o de una entidad o
institucion de camdcter privado, permiten determinar
fundamentalmente los fines y objetivos que persigue v
la racionalidad y eficiencia de las vias de procedimiento
gue aplica para alcanzar sus metas y para garantizar su
conformidad.

En &l caso particular de la Corporacidn Buenos Aires Sur
S5.E. gue fue creada con |la mision especifica y tiene su
razon de ser en la promocion de! desamrollo social. eco-
nomico ¥y urbamo integral de la zona sur de la Ciudad
de Buenos Aires. es indispensable gue cuente con una
estructura organica racional ¥ modema que asegure
eficiencia; con procedimientos administrativos simpli-
ficados Que garanticen transparenciz ¥ con comporta-
mientos metddicos y regulares gue reflejen alta profesio-
nalidad

La actual conduccion de la Corporacion desde el inicio
de su gestidn en el mes de diciembre de 2015, en el mar-
oo de |a administracion estratégica definida. esta com-
prometida con la realizacion de un profundo proceso de
cambio en la cultura organizacional, en los procesos y cir-
cuitos administrativos y en el modelo de intervencidn en
suU drea de compstencia

El cambio estructural pretendido impone modalidades
de accion diferentes a las que se han llevado g la practica
histdricarnente y exige capacidad de generar respuestas
innovadoras 3 las demandas de los grupos poblaciona-
les gque residen en la zona para o cual es fundamental
impulsar regularmente |la profesionalizacion en la apli-
cacion de los proyectos de caracter secial que s imple-
mente
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Indudablemente la existencia del componsnte nomnati
vo en un modelo de organismo de gestidn social resulta
indispensable. Habida cuenta que ello posibilita un or-
denamiento formal de las acciones y el registro de los
procesos operativos gue hacen posible un adecuado
cumplimiento de la mision asignada. Por otra parte, al
resultar la expresion de estructuras y comportamientos
institucionales independientes de las personas fisicas
gue ocupan los distintos cargos y funciones, asegura la
sustentabilidsd del fin social perseguido y contribuye al
mejor desempeno de las actividades asumidas.

En ese sentido se decidio la elaboracion de un Manual
de Organizacion y Funciones que exprese la organizacion
interna, las facultades y funciones de jos niveles de man:-
do y las relaciones entre los sectores gue conforman la
entidad. para mejorar su funcionamiento intemo, evitar
la duplicidad de funciones y optirmizar la calidad y efi

ciencia de los servicios gue se prestan en bensficic de la
poblacion cbhjetivo,

Como consecuencia de los cambios gue s& han ido
produciendo desde el afio 2016 en la organizacion de
la CBAS. ¥ por ende en las funciones de sus diferentes
areas, el antenor Manual. cuya vigencia data del ano 2004,
no reflejaba la nueva realidad, por lo cual se presenta el
nuesva Manual de Organizacidn y Funciones actualizado
al 2018,

Plarn e orgee taidn iy e | 5]
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INTRODUCCION

La Ley N®470, con fecha 5 de agosto de 2000, dispane
la creacién de la CORPORACION BUENOS AIRES SUR.
como sociedad del estade, con el objeto de favorecer
el desarrollo humano, economico ¥ urbano integral del
Area de Desarrollo Sur establecida por la misma norma, y
a fin de compensar |as desigualdades zonales dentro del
territorio de la Ciudad de Buenos Aires.

La competencia asignada ¥ la necesidad de estar en con

diciones de dar respuesta adecuada a las demandas de
la poblacion asentada en el drea. convierten s la Canpo

racion en una entidad obligada a disefar e implemeantar
proyectos de cardcter social, con componentes econo

micos ¥ urbanisticos, de un nivel de calidad apropizdo
que genere ¥ brinde confianza 3 los sectores y personas
involucradas.

En ese sentido la actual gestion de la Corporacion e%-
tablecic criterios ¥ lineamientos tendientes a promover
el desamollo humano, familiar y comunitario a través de
mdelos de intervencion basados en la integracidn y par-
ticipacion de los sectores involucrados y en la profesiona-
lizacign y calidad de los servicios dirigidos a la poblacion
desprotegida.

A los efectos de alcanzar esa finalidad. resultaba necesario
fortalecer |3 organizacion institucional mediante 3 defi-
nicign de un marco juridico normativa y el diseno de cir-
cuitos y procedimientos ad ministrativos que fEvorecienan
lograr una mejor calidad y eficacia de los modelos de in-
tervencion gue se aplican y de los servicios que se brindan,
asegurando 3 5u vez una eficients presencia del estado.

La Corporacién Buenos Alres Sur carecia de un marco
normativo estructurado que le permitiera alcanzar una
conformacion de dindmica institucional gue asegurara ia
calidad e inmediatez de los diversos servicios ¥ prestacio

nes a su poblacion objetive. Con el Manual de Organiza-
cion ¥ Funciones preparado se logra superar esa omision
y 52 tiende a8 una mas eficiente utilizacion de los recursos
asignados, con el consiguients incremento de la eficacia
de |la organizacién al incrementarse |3 capacidad de la
misma para producir mayores beneficios v contribucio

nes a los grupos poblacionales a quienes se les brinda
atencidn.
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El trabsjo fue elaborado respondiendo a los lineamisntos
de la planificacion estratégica de la entidad, y se convier-
te en una herramienta til para alcanzar los objetivos de;

*Proporcionar y garantizar servicios a la comunidad
eficaces y de gran impacto;

=Aprovechar optimamente los recursos humanos, fi-
nancieros ¥ materiales;

*Dresarrollar una cultura organizacional de alta cali-
dad y competitividad;

*Diefinir una asignacion precisa de los niveles de deci-
sion. autoridad y responsabitidad:

=Asegurar la transparencia e informacion sobre |a ges-
Han:

*Mejorar 13 agilidad de respuesta en la satisfaccion de
necesidades comunitarias:

*Implementar una estructura organica racional ¥ mo

derna y procedimientos administrativos simplificados.

El Manual de Organizacidn y Funciones as de obssrvan
cia obligatoria para todos quienes cumplen funciones o
tareas en el Ambito de la Corporacion Buenos Aires Sur.
2 guienes estd especialments dirigido como guia para
ardenar las actividades que en ella se realizan

Serd responsabilidad de la Cerencia de Administracion v
Finanzas, a traves del Departamento de Recursos Huma-
nos, proponer |3 actualizacion periodica de este Manual
¥ 54 comunicacion a las distintas dependencias. A estos
efectos centralizara las propuestas de cambios, correc-
ciones y recomendaciones y elevars las mismas por |a via
jerarguica comespondients a consideracion vy resolucion
de la Presidencia.

|| CORPDRACION BUENDS AFEE ELIR
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Departamento _de Administracion de
Licitaciones y Contrataciones

Misidn
Administrar los aspectos formales del proceso licitatorio
y de contrataciones de obra,

REeLscitn ne Supemasion
Reports a: Gerencia Ceneral
Supervisa & Sector Proceso Licitatonio
Control Legal de Tramite de Obra

OumaeTivos GENERALES

Cumplir con el proceso de licitaciones y contrataciones
desde su inicio hasta la aprobacion de la Becepcion De-
finitiva de obra, sin intersencion en la concreta ejecucion
de la obra en sus aspectos fisicos y financieros, propician-
do la formalizacion de las etapas de procedimiento v
cumplimiento de plazos establecidos

Funciomes Especincas

al Confeccionar ylo integrar la documentacion que con-
forma el proceso licitatorio, desde el armado de la car

peta interna de licitacion hasta la instancia previa a la
suscripcion de la contrata. Realizar el seguimiento de las
aprobaciones pertinentes, en caso de corresponder, has-
ta |z instancia de adjudicacian.

b] Confeccionar pliegos de condiciones generales y par-
ticulares para su incorporacion a la carpeta interna de
licitacidn.

clConfeccionar los Proyectos de Resclucion de Extensiones
de plazo de obea, Economias ¥ Demasias de obea -en caso
de comesponder- Recepciones Provisorias y Definitivas.

d} Realizar los llamados a Licitacion/Contratacion dando
cumplimiento a las normas internas y en particular a los
pliegos que rgen cada llamado

e} Cenerar las invitaciones a cotizar yo publicaciones de
rigor en Boletin Oficial. diarios de circulacion masiva, pa

gina web. etc. segun comresponda.

fl Coordinar los procedimisntos de apertura de Ofertas v
formulacion de las Actas pertinentes.

gl Coordinar internvencion de la Comision Evaluadora en
relacian a la formulacion de la propuesta de Preseleccion
y Adjudicacion.

hl Controlar el cumplimiento de la presentacion de do-
cumentacion por parte de las Empresas oferentesfadju-
dicatarias/contratistas, en relacion a lo estipulado en los
pliegos.

i} Propiciar &l cumplimiento de las notificaciones de rigor
a las Empresas oferentesfadjudicatarias/Contratistas.

Jji Concluida la obra. luego de |a suscripcion del Acta de
Recepcion Provisoria yfo Definitiva, propiciar la devalu-
cion de |as garantias que en cada caso correspondan

k] Coordinar la actualizacion de Carpetas Internas de [i-
citacion incorporando la totalidad de la documentacion
durante el proceso licitatorio, gjecucion de obra. plazo de
garantia hasta la recepcion definitiva.

Sector Proceso Licitatorio

Mision

Entender en todo &l proceso administrativo de las Lici-
taciones y Contrataciones, desde su inicio hasta la apro-
bacion del Acta de Recepcicn Definitiva de obra. o de
corresponder, hasta el Cierre Administrativo y entraga fi

sica de la obra al mandante. no interviniendo en |a elabo-
racicn de anteproyectos ni en la ejecucian de las obras.

RELACION DE SUPERVISION

Reporta a: Departamento de Administracion de Licita
ciones ¥y Contratos

Supervisa =

Caenvos GENERALES

Procurar &l cumplimients del proceso administrative de
cada obra en tiempo ¥ forma, dentro del marco de la re-
glamentacion vigente ¥y las directivas emanadas por la su-
toridad. propiciando la formalizacion de las etapas del res-
pectivo procedimiento. Procurar que la docurmentacion
agregada en cada Carpeta Interna por la cual tramitan las
obras, se constituya como reflejo de su concreta gjecucion

Fumciomes EsreciFicas

a) Administrar los numeros de Licitacionss y Contrata-
ciones.

bl Mantener completas y actualizadas la Carpetas Inter-
nas por las cuales tramitan las obras, con [ incorporacion
de la documentacion gue genere cada proceso, mante-
niendo su cronologia.

c] Mantener actualizada la informacion en los Sistemas
Informaticos con la carga periddica de datos. contratos,
actos administrativos. actas, informes. ofertas, recepcio-
nes, etc.

d] Atencion y orientacion 3 empresas/cooperativas en cada
una de las instancias que hacen al proceso de Contratscion
e] Formular las imdtaciones a participar de las compulsas
de precios entregas de pliegos. notficaciones y solicitud de
documentacion. haciendo curmplir los plazos estipulados.
fi Dar cumplimiento a las publicacionas exigidas en las
normas vigentes en las instancias del llamado a licita-
cign, promogas del lamado, Pliegos. emision de circula-
res, adjudicaciones o cuando se deja sin efecto el proceso
Iniciado en un Diario de circulacion masiva yio Boletin
Oficial y/o Pagina Web.

gl Gestionar |a venta de Pliegos de Licitaciones Publicas
en coordinacion con el Sector Tesoreria, haciendo cum:
plir las formas establecidas y los plazos estipulados.

h) Revision del procedimiento v elaboracion de Proyectos
de Resolucion de aprobacion de: Circulares. Promogas del
Plazo de Ejecucion de Obra. Recepciones Provisorias y De-
finitivas, y de comresponder Adicionales, Demasias y Eco-
nomias de Obra y la comespondiente notificacion Intema
del acto administrativo suscripto 2 las areas pertinentes.

i] Lievar a cabo los Actos de Apertura de las Ofertas (etapa
Unica y Multiple)

jlAarmado del Informe de Comision en virtwd a los analisis
efectuados por sus miembros, ¥ posteror notificacion a
los Oferentes

il o drppcinacitn v oo |15 ]
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EJEMPLO DE MANUAL DE FUNCIONES

TALLERES INDUSTRIALES EL REMANSO S.R.L. FORMATO DE DESCRIPCION DE PUESTO en el manual de

funciones
NOMBRE DEL PUESTO JEFE DE MANTENIMIENTO
DEPENDE DE Gerente de Produccion
PERSONAS A CARGO Cuatro operarios especializados

OBJETIVOS DEL PUESTO

Preservar el espacio fisico de manera de mantenerlo en condiciones dptimas (tanto fisicas como
ambientales).

REQUISITOS GENERALES

Rango de edad entre 30 y 40 afios »Secundario

Formacion »Tecnicatura superior en mantenimiento

Experiencia demostrable de 5 afios dentro
del sector mantenimiento

Idioma: > Nivel de Inglés intermedio. Disponibilidad horaria para viajes de capacitacion.

Experiencia en uso, aplicaciéon y mantenimiento de telares y maquinas circulares de alta tecnologia.

FUNCION

Es el responsable de asegurar el funcionamiento diario del sector mantenimiento de acuerdo con la
normativa vigente de seguridad, limpieza e higiene.

TAREAS

» Planificar tareas y supervisar operarios a cargo.

» Inspeccidn de telares y maquinas de la empresa.

» Elaboracién de informes del estado de los telares y las maquinas.

» Realizacion de inventario de las herramientas correspondientes al sector con corroboracién y estado
correspondiente de cada una de ellas.

» Coordinacion, planificacion y supervision de controles de telares y maquinas.

» Realizacion de informes de actividades cotidianas dentro del sector.

» Elaboracién de informes de los mantenimientos realizados a cada telar y maquinaria.

» Elaborar listado de materiales necesarios para realizar los mantenimientos del sector.

» Controlar que se cumplan las normativas de seguridad dentro del sector.

HABILIDADES Y CONOCIMIENTOS
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» Habilidades interpersonales y comunicativas.

» Capacidad para resolver situaciones de emergencia.

» Solidos conocimientos de aspectos técnicos de sistemas eléctricos, mecénicos y de alta tecnologia.
» Capacidad de liderazgo.

» Saber redactar informes

» Manejo de maquinas y herramientas especializadas.

» Conocimientos en computacion.

» Excelente dominio de paquete Office (Excel, Word, PowerPoint).

»Condiciones de insalubridad: moderada.

»Espacio de ruidos molestos.

ANEXO I

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL PARA EL DISENO DE
ESTRUCTURAS EN MI-PYMES

¢ Qué es?

Podemos decir que para disefiar una estructura organizacional lo ideal es
realizar un diagndstico para permitir conocer la situacion real actual de la organizacidn
y de esta manera descubrir problemas e identificar oportunidades, con el fin de
corregir los primeros y aprovechar las segundas.

El diagndstico tiene como objetivo entonces mejorar la estructura organizativa,
lo que incluye implicitamente las practicas de la comunicacion interna y externa de
una organizacion en todos sus niveles

Se utilizan una gran diversidad de herramientas, dependiendo de la
profundidad deseada, de los aspectos que se quieran investigar, de los recursos
disponibles y de los grupos o niveles especificos que van a intervenir.

El diagndstico no es un fin en si mismo, sino que es el primer paso esencial
para perfeccionar el funcionamiento interno de la organizacién, por eso es de vital
importancia que exista una buena predisposicion de todos sus integrantes para
suministrar determinada informacién cuando sea necesario solicitarla.

Para poder llevar a cabo con éxito un diagndstico organizacional se deben
cumplir algunos requisitos basicos:

- intencion de cambio y el compromiso de los socios e involucrados en
requerirlo, es decir, que esté dispuestos a realizar los cambios resultantes del
diagnostico.

- El "cliente" debe dar amplias facilidades al consultor para la obtencién
de informacién y no entorpecer el proceso de diagndstico.
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- El consultor manejara la informacion que se obtenga del proceso en
forma absolutamente confidencial, entregando los resultados generales sin
mencionar a las personas que proporcionaron la informacion.

- También debe proporcionar retroalimentacion acerca de los resultados
del diagnéstico a las fuentes de las que se obtuvo la informacion.

El éxito o fracaso del diagnéstico depende en gran medida del cliente y del
cumplimiento de los acuerdos que haga con el consultor.

ETAPAS:

1. GENERACION DE INFORMACION, la cual abarca a su vez tres
aspectos:

a) La forma en que se recolecta la informacion, las herramientas y los
procesos utilizados.

b) La metodologia utilizada para recopilar la informacién, la cual sigue dos
corrientes, los métodos usados para obtener informacion desde el cliente (entrevistas,
cuestionarios) y los usados para obtenerla desde el consultor (observacion).

c) La frecuencia con que se releva la informacion

2. ORGANIZACION DE LA INFORMACION, en donde es necesario
considerar tres aspectos claves:

b) El disefio de procedimientos para el proceso de la informacion.
c) El almacenamiento apropiado de los datos.
d) El ordenamiento de la informacién, de modo que sea facil de consultar.

3. ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION, que consiste en
separar los elementos basicos de la informacion y examinarlos con el propésito de
responder a las cuestiones planteadas al inicio de la investigacion.

METODOS Y TECNICAS

Los métodos mas usados son la entrevista, el cuestionario, el analisis de las
redes de comunicacion, la entrevista grupal, el analisis de experiencias criticas de
comunicacion, y el analisis de la difusién de mensajes.

Las técnicas aplicables son:

ENTREVISTA. Esta técnica se complementa con el cuestionario y permite
recoger informacion que puede ser investigada hasta en sus minimos detalles en una
conversacion personal con los miembros de una organizacion.
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CUESTIONARIO. Permite recoger mayor cantidad de informacién de mayor
cantidad de gente y de una manera mas rapida y mas econdémica que otros métodos;
y facilita el analisis estadistico.

ANALISIS DE TRANSMISION DE MENSAJES. Consiste en un cuestionario
especializado que descubre el proceso de difusion de un mensaje en la organizacion,
desde su punto de origen hasta que logra alcanzar a los diferentes miembros de la
misma. Este método revela el tiempo que toma la difusién de un mensaje, su proceso
comunicativo, quienes bloquean la comunicacioén, las redes de comunicacién informal
y la manera como se procesa la informacion.

EL ANALISIS DE EXPERIENCIAS CRITICAS DE COMUNICACION. Sirve para conocer las
experiencias positivas y negativas que existen dentro de la organizacion y la
efectividad o inefectividad de las mismas.

ANALISIS DE REDES DE COMUNICACION. Analiza la estructura de comunicacion de
una organizacion y su efectividad. Se evalua quien se comunica con quién, que
grupos existen en la organizacion, qué miembros actuan como puente entre los
grupos, los bloqueos que sufre la informacion, el contenido de la comunicacion y la
cantidad de informacién difundida.

La entrevista grupal. Esta técnica selecciona un cierto numero de miembros
representativos de la organizacion para ser entrevistados como grupo. La entrevista
se suele centrar en aspectos criticos de la comunicacidn organizacional.

Cabe aclarar — para no perder de vista el foco- que todo lo expresado hasta
aca se refiriere a diagnostico sobre la estructura organizativa. Este tipo de diagnéstico
llamado “funcional” pone énfasis en examinar principalmente la estructuras formal e
informal de la organizacién, sus practicas de la comunicacion y como influyen éstas
en la satisfaccion de los empleados y por ende en la productividad. este analisis
permitira proponer cambios en |a” manera” de hacer las cosas, modificaciones o, por
qué no, adoptar nuevos modelos de estructuras. Esto va a llevar indefectiblemente a
redisefia, crear o eliminar puestos de trabajo, redefinir el alcance de las
responsabilidades, etc.

En resumen, un diagndstico de la estructura organizacional implicara:

. Elaborar un cuadro de situacién de la empresa;

. Identificar sus principales problemas y las causas a las que pueden
atribuirse.

. Analizar las condiciones de posibilidad de cambio de acuerdo a la

cultura organizacional, la tecnologia y el ambiente laboral

. Determinar lineas de accion, que se dirijan a corregir las causas,
resolver o
° neutralizar los problemas.
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. Orientar a la empresa sobre los recursos, propios o externos, a los que
puede

° acudir para implementar las lineas de accion;

. Apoyar a los integrantes de la organizacion y acompafarlos en la
transicion

Es importante destacar que este proceso sea comunicado y entendido por
“todos”, especialmente por los directivos. Debe ser concebido como un cambio
estratégico, integral y dinamico adaptado a las necesidades las empresas.

A continuacién, se presenta una serie de preguntas orientativas que puede
utilizarse en las entrevistas para relevar informar Las misma pueden adaptarse al tipo
de instrumento que se quiera utilizar, incluyendo respuestas de tipo cerradas o bien
dejandolas abiertas para que el entrevistado responda dando su opinion:

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO
| Parte: Propésito

1. ¢, Conoces los objetivos de tu empresa?

2 ¢ Te encuentras de acuerdo con los objetivos de tu empresa?

3 ¢ Apoyas los objetivos de tu empresa?

4. ¢ Tienes clara cual es la meta de tu empresa?

5 ¢ Consideras que los objetivos van ligados con la meta de tu empresa?

6. ¢ Te piden opinidn tus superiores para cambiar algunos aspectos de tu
empresa?

7. ¢, Conoces el giro comercial de tu empresa?

Comentario: .........cccoevvviiiiinnn,

Il Parte: Estructura

8. ¢ Conoces la estructura de tu empresa, es decir como se encuentra
conformada?
9. ¢, Conoces el organigrama de tu empresa?

10. ¢ Te sientes parte de esa estructura?
11. ¢ Conoces los niveles jerarquicos de tu empresa?

12. ¢ Los empleados que realizan las mismas tareas que tu se encuentran
en tu mismo nivel jerarquico?

13. ¢ Tienes oportunidades de ascender en el puesto que laboras?
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14.

¢Los objetivos de tu empresa van ligados con la tarea que

Desempefias?

Comentario: .......ooveiiiii i,

Ill Parte: Relaciones

15. ¢ Te sientes motivado (a) a seguir laborando en tu empresa?

16.  ¢Las personas con las que laboras te apoyan a realizar tu trabajo?

17. ¢ Sabes a quién debes dirigirte en caso de tener problemas dentro de tu
empresa?

18. ¢ Sabes cdmo resolver algun problema con los clientes de tu empresa?

19. ¢ Existe relacion directa para con tus superiores?

20. ¢ Existe buena relacion con tus comparieros de trabajo?

21. ¢ Existe division entre la vida personal y la vida laboral dentro de tu
empresa?

Comentario: ........cccoovviiiiiiiiiiiin.

v Parte: Recompensas

22. ¢ Existe algun paquete de remuneracion?

23. ¢ Existe algun paquete de incentivos?

24. ;latarea que desempefias es recompensada?

25. ¢ Cuentas con incentivos dentro de la actividad que realizas?

26. ¢ Te encuentras de acuerdo con la manera y los incentivos con los que

eres recompensado (a)?

27.  ¢El cumplimiento de objetivos va ligado con la manera de
Recompensarte?

28. ¢ Existe una equidad en recompensas e incentivos entre empleados?

Comentario: .........cccoviiiieinnnnn.

Vv Parte: Liderazgo

29. ¢ Conoces a tus superiores y a quien funge como lider en tu empresa (el
gerente)?

30. ¢ Existe algun tipo de relacién con tu lider?

31. ¢ Tulider crea un ambiente de trabajo propicio?

32. ¢ Tulider comparte informacién sobre la organizacion?

33. ¢ Tulider utiliza valores de la organizacién para guiarte?

34. ¢ Tulider te pregunta tu opinién?
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35. ¢ Tulider te sugiere ideas que contribuyan con la organizacion?

Comentario: ............c.ooeveini.

Vi Parte: Mecanismos Auxiliares

36. ¢Cuentas con algun tipo de medio para procesar la informacion
(boletines, revista, etc.)?

37.  ¢Cuentas con todas las herramientas necesarias para desempenar tus
tareas?

38. ¢ Existe una planeacién a futuro en tu empresa?

39. ¢ Participas en la planeacién de tu empresa aportando ideas?

40. ¢ Existe un progreso en la tarea que le corresponde a tu grupo de
trabajo?

41.  ;Existe algun método para medir la calidad de tu trabajo?

42.  ;Sabes como hacer cambios para mejorar tu trabajo y asi cumplir con

los objetivos te tu empresa?

Comentario: .......covvviiiiiinn...
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