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INTRODUCCION

Este trabajo de Tesis, tiene por objeto principal, la elaboracion de un manual
de Organizacion, que permita a la empresa ENLACE TELEFONICO S.A. contar

con un documento, en el cual pueda soportar su organizacién.

El presente trabajo se ha desarrollado en cuatro capitulos, dentro de los
cuales se habla de puntos importantes de la Administracién, en especial sobre

aspectos de Organizacion.

Dentro de los temas de esta tesis, se hace la aportacién de una Guia Técnica

para la Elaboracién de Manuales de Organizacién.

En el primer capitulo, se plantea un pancrama general sobre aspectos de
organizacién, para poder tener una idea de lo que se pretende de obtener al
conocer los puntos sobre la organizacién y lograr con estos, la realizacién del

presente trabajo.

Hablaremos también sobre la Cultura Organizacional, tema del cual
sabemos que muy pocas empresas cuentan o conocen su existencia; careciendo asi,

de una adecuada forma de llevar a cabo su definicién sobre la Organizacién.



Tocaremos el punto que enmarca la elaboraciéon de Organigramas, los
cuales conforman una parte muy importante dentro de la Organizacién,
permitiendo ilustrar en forma grafica una representacion general de la empresa u

organizacion.

En el segundo capitulo, presentaremos la Guia Técnica para la elaboracion

de Manuales de Organizacién.

Con la realizacién de esta, pretendemos proporcionar una herramienta en
materia de Organizacién que facilite a aquellas empresas que carecen de un
Manual de Organizacion, la elaboracién de su propioc Manual. Ademas que les

permita y ayude a definir y organizar su Estructura Organica y a su personal.

En el tercer capitulo, conoceremos ei Manual de Organizacién que dié como
resultado al aplicar los puntos integrantes de la Guia Técnica, que ya se comento

en el segundo capitulo.

Se enumeraron todos y cada uno de los puestos que forman parte de la
empresa en estudio y se explican sus funciones. En el cuarto capitulo, se mostraran
los anexos resultantes del trabajo, enriqueciendo con estos el entendimiento y

mejor comprension de los puntos que contiene el presente trabajo.
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ANTECEDENTES.

Es durante la Segunda Guerra Mundial, que se hace necesario el uso de los

manuales de organizacién como una herramienta.

Debido a la falta y la necesidad de personal capacitado se generé la necesidad de
formular manuales detallados; atin cuando ya existian algunas otras publicaciones donde

se especificaban instrucciones al personal sobre la manera de operar de una organizacién.

El empleo de los manuales se cre6 como auxiliar para obtener el control deseado
del personal de una organizacién y las politicas, estructura funcional, procedimientos y
ofras précticas del organismo para el que esta trabajando pueda darsele de manera

sencilla, directa, uniforme y autorizada mediante los manuales.

Con el transcurrir de os afios los manuales se fueron integrando a las empresas
con adaptaciones mas técnicas:

- claros,

-Concisos y

-précticos



y aplicandolos a diversas funciones operacionales como lo son:
- Produccion,
- Ventas

- Finanzas

El problema de la organizacién en la sociedad moderna no abarca solamente el
volumen nimerico de cada organizacién. Lo que tiene mayor significado es el enorme

aumento de la complejidad de estas organizaciones.

Se ha recorrido mucho camino desde la clasica y sencilla relacién “duefo-esclavo”
en la que la distinci6n entre trabajador y jefe estaba claramente establecida y

donde los niveles dentro de la organizacién eran contados.

Los muchos factores que han intervenido para hacer que la organizacién moderna
sea compleja, son:

1.- La creacién de nuevas formas de entender la naturaleza de la colaboracién
humana.

2.~ La escala cada vez més amplia de 1os fines de la organizacién.

3.- El adelanto hacia la especializacién del trabajo.

Es importante reconocer que como entidades sociales, las organizaciones son



tipicamente susceptibles de todos los conflictos y oportunidades para la colaboracién que

existe en el conjunto de la sociedad.

A la organizacién la podemos definir como: “El patrén de formas que un gran
namero de personas, en cantidad demasiado grande para tener un contacto cara a cara y
dedicadas a un complejo de labores se relacionan unas con otras para el establecimiento y

cumplimiento consciente y sistemitico de unos fines en los que todos han convenido.”

Para tener un panorama més amplio de la organizacién, mencionaremos algunas

de las teorias sobre organizacion que se manejan desde tiempos remotos.

TEORIAS DE LA ORGANIZACION. 1

Un importante segmento de la organizacién son las teorfas sobre la organizacién;
asi como la organizacién se originé desde tiempos remotos, existen algunas teorias sobre

esta, las cuales expresan una forma singular para observar y definir la manera en que se

puede dar la organizacién.

Tomando los puntos mas importantes de cada una de estas teorias, se hace

mencién de algunas para poder entender los diferentes puntos de vista a cerca de la

organizacién.

' VER PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION
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TEORIA CLASICA.

Su nombre se origina de su permanencia relativamente larga y del enfoque inicial
ampliamente aceptado para la organizacién. Esta teoria enfatiza la ejecucibn de trabajo

racionado y eficiente, y el desequilibrio en el tamaiio de los diversos departamentos.

Se pone mucha atencién en la estructura, implica un modelo que revela un arregio
légico de las funciones, con limitaciones el nimero de subordinados que deben

reportarse a un superior.

La divisién del trabaje o la utilizacién del trabajo especializado proporciona la

base para determinar las “unidades orgénicas” y la pauta para el crecimiento futuro.

El trabajo es lineal o funcional; el primero se refiere a la cadena vertical de mando
desde la parte superior a la inferior de la organizacién, el altime a la organizacién de

actividades o crecimiento horizontal de la organizacién.

Los puestos estdn cuidadosamente definidos. la critica a este enfoque, es que es
demasiado mecanico; no puede considerarse a las personas como unidades inanimadas

para colocarlas en las secciones de la organizacién.



Se descuida el interjuego de personalidades dentre de la organizacién y se pasa

por alto la importancia de a gente y de su comportamiento en las situaciones de grupo.

TEORIA NEOCLASICA.

En términos generales, esta teoria lucha por corregir las desventajas de la teoria
clasica. El impacto de las relaciones humanas sobre la divisién de trabajo, estructura y

relaciones proporciona las modificaciones necesarias.

Se da atencién al comportamiento individual y colectivo sobre la organizacién, al
recanocimiento de los grupos informales dentro de la organizacién formal y a los
perfeccionamientos para mejores procesos sucesivos y funcionales. Ademas, las
relaciones orgénicas se mejoran sugiriendo remedios, que incluyen comunicacién
adecuada, reconocimiento de la dignidad humana, dando importancia al hombre dentro
de la organizacién administrativa y con aparicién en asuntos que afecten su trabajo o sus

relaciones con sus comparieros y superiores.

Los valores sociales, el ambiente y las actitudes también estén incluidos y junto
con los conceptos mencionados anteriormente, se entreteje en un disefio general de
interdependencia de manera de dar importancia a las relaciones de los diversos

componentes que constituyen la organizacién.



La teoria neocldsica ha resultado efectiva v es ampliamente aceptada. Sin
embargo, en vista de los recientes desarrollos de la tecnologia especial, de la elevada

dependencia sobre la habilidad administrativa, la teoria puede mejorarse.

TEORIA DE LA FUSION

Como su nombre lo indica, este enfoque a la organizacion es que en la
organizacién estd implicada la fusién de procesos. Una organizacion intenta usar al
individuo para seguir sus objetivos, y la inversa, el individuo espera alcanzar sus

objetivos por medio de la organizacién.

El énfasis estd sobre el comportamiento, que se refiere principalmente a la
modificacién de la funcién, no del puesto. Por ejemplo el individuo busca la posesién de
medios, armonfa, libertad para decidir y funcionamiento éptimo mediante un proceso
personalizado, ilustrado por la organizaciones farmal e informal, asignacién de trabajo y

la practica de recompensas y penas.

El proceso de funcién produce el encuentro de los procesos de personalizacién y
socializacion. Si el gerente es benevolente, debe tener un subordinado agradecido; Para
un patrén paternal se requiere un empleado infantil. Existen condiciones del individuo y
de la organizacién que producen conflictes basicos y los cuales, a menos que se

resuelvan, reducen los logros deseados por los esfuerzos de la organizacién.



LA TEORIA DE SISTEMAS.

En este enfoque se considera a la organizaciéon como un sistema de variables

mutuamente dependientes.

Las partes bésicas del sistema de organizacién son:

1.- El individuo.

2.-La organizacién formal o arreglo de las funciones.

3.- La organizacién informal.

4.- Los modelos de conducta reciprocos que se presentan por las demancdas de
la funcién y la percepci6n el individuo.

5.-El ambiente fisico en el cual se ¢jecuta el trabajo.

El 4rea de aplicacién de la teoria puede ser extensa, tanto dentro como fuera de la
empresa, o puede ser intensa, aplicada a un grupo especifico y definido. Los términos

sisterna abierto y sistema cerrado identifican estas posibilidades.

Eslabonando a las partes bésicas se encuentra la comunicacién, el equilibrio o las
partes del sistema mantenidas en relacién armoniosa con una y otra, y la toma de

decisiones.



La teoria de sisternas incluye las relaciones tanto hombre-méquina con las
interpersonales. Los objetivos, el hombre, la mdquina, el método y el proceso se
entretejen para formar una unidad dindmica que reacciona y forma su ambiente. Por io

tanto, la teoria intenta incluir una perspectiva total de la organizacion.

TEOR{A CUANTITATIVA.

Esta teoria solo cubre una porcién de las consideraciones que afectan al trabajo de
organizacién. Por ejemplo la direccién, el ambiente, las relaciones informales y la
comunicacion se excluyen del andlisis. Estin presentan dificultades de medicién, pero,
por supuesto, pueden derivarse valores arbitrarios o pueden suponerse y utilizarse en la

teoria.

Los factores cuantitatives se emplean para factores tales como tamaio de la
unidad orgénica, nimero de decisiones tomadas por cada gerente, y cantidad de trabajo

producido.

En casos extremos se ha simplificado el problema de la organizacién ajustindolo a

una férmula matematica conveniente, pero e5t0s casos Son en gran minoria.



OBJETIVOS Y PLANEACION DE LA ORGANIZACION.

Cualquiera que sea el enfoque de organizacién que se siga, se debe tomar en
cuenta que el objetivo es de importancia dominante. Se debe saber con que miras se forma

una organizacién, antes de poder organizar en forma inteligente.

El objetive ayuda a determinar el tipo y nimero de actividades que deberan
llevarse a cabo, su importancia relativa, el tipo de personas que se incluirdn, los grupos
sociales que probablemente se formarin, el tiempo permisible para establecer la

estructura, y si se requiere una estructura permanents o temporal.

La importancia del objetivo pone énfasis sobre el trabajo que deba hacerse. La
organizacién no se hace para tratar a las personas, como tales, o para satisfacer sus
deseos o necesidades sociales, o sencillamente para utilizar fuentes de trabajo

disponibles.?

Para la mayoria de las empresas las actividades de trabajo son adecuadamente
estables y asi proporcionan una cimentacién confiable sobre la cual iniciar et trabajo de
organizar. En contraste , los intereses, aptitudes y la aplicacién de las personas al trabajo
estdn sujetos a cambios considerables y, en la misma forma, los adelantos tecnoldgicos

alteran con cierta rapidez la estructura de la mayoria de las fuentes de trabajo. Asi mismo

? VER PRINCIPIOS DE ADMINISTRACION Pag. 335
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la estabilidad se adquiere utilizando el enfoque del trabajo en la determinacién de las

unidades orgénicas.
TEORIA DE LA ORCANIZACION

La teoria de la organizacion tradicional o clasica consta de cierto nimero de
principios, o més bien guias generales, la mayoria de las cuales fueron propuestas por

Henry Fayol.?

El primero de los principios béasicos es el concerniente al objetivo ( una
organizacién debe tener objetivo u objetivos). En realidad la organizacién por definicién

es un medio hacia un fin y no un fin en si misma.

El principio de la coordinacién.- afirmar que una organizacién necesita
coordinacién es completamente obvio, porque si las personas se reiinen para trabajar
juntas tratando de alcanzar una meta comiin, es necesario, naturalmente que coordinen

sus esfuerzos, los principios bésicos incluyen los siguientes:

* VER ORGANIZACION Pag. 25
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Especializacién.-

El primer principio de Fayol* fué el de la especializacién y dice que siempre que

sea posible, el trabajo de cada persona deberd limitarse a una sola funcién. Y puesto que

esto no siempre es posible, generalmente se opina que las funciones relacionadas entre si

deberan agruparse bajo un jefe en comtn.

Unidad de Direccién.-

Deberia haber una autoridad y un plan para cada grupo de actividades gue tengan

un objetivo comin.

Unidad de Mando.-

Cada persona deberd recibir érdenes dnicamente de un jefe y deberd ser

responsable solo ante &l

Autoridad y Responsabilidad.-

La autoridad y responsabilidad deben ser correlativas; es decir, si a una persona

* VER ORGANIZACION Pag. 26
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se le hace responsable de ciertos resultados, se le debers dar la suficiente autoridad para

que los logre.

Delegacién.-

Cada decisién debe ser delegada al nivel competente mds bajo posible, es decir,
al punto mas bajo de la organizacién donde el titular del puesto se supone que estd
enterado de todos los factores pertinentes a la decisién, y donde los resultados bajo los

que serd juzgado engloben todas sus consecuencias.

Tramo de Control.-

En su forma ma4s precisa, este principio sostiene que ningiin superior debera tener

mas de un determinado niimero de subordinados.

Cadena de Mando Corta.-

La cadena de mando o lo que Fayol designé como el principio escalar’, existe
précticamente en todas las organizaciones mercantiles y también en muchos otros tipos de
organizaci6n, es decir, hay una jerarquia de puestos y una linea de autoridad que va
del director a sus subordinados inmediatos y asi sigue bajando sucesivamente, hasta el

ultimo empleado.

13



Equilibrio.-

Este principio sostiene que las varias partes de la organizacién deberan estar
equilibradas y que a ninguna de las funciones deberd dirsele excesiva importancia a

expensas de las otras.

EL SIGNIFICADC DE ORGANIZACICON

Las organizaciones constituyen entidades sociales relativamente permanentes. Este
atributo les permite operantes aunque cambie la directiva. Otra caracteristica
fundamental de las organizaciones es su orientacién hacia objetivos. Las organizaciones
estan disefiadas con finalidad, y gran parte del comportamiento dentro de las mismas y

entre ellas refleja esa finalidad que se persigue.

Sus objetivos secundarios podran enconirarse algunas veces en oposicién unos con
otros. No obstante el concepto en si de un propésito u objetivo siempre sera el elemento

integrante de cualquier organizaci6n.

La especializacién es otro aspecto bésico de las organizaciones. Por lo general se
requieren habilidades muy especializadas para que las organizaciones logren sus
objetivos. Esto es aplicable eminentemente a las organizaciones grandes de alta tecnologia

¥y a las que poseen una gran diversidad en sus operaciones.

3 IDEM
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Una de las caracteristicas clave de las organizaciones es que poseen estructuras.
Todas las organizaciones disponen de un conjunto de medios prescriptos y regularizados
para coordinar sus diversas actividades laborales. Esto es esencial a fin de que la

organizacién alcance sus objetivos.

Las organizaciones son entidades sociales relativamente permanentes

caracterizadas por el comportamiento, la especializacién y la estructura, orientados éstos

hacia un mismo objetivo.
FUNDAMENTO TEORICO DE LA ORGANIZACION.

Las organizaciones son conglomerados de individuos y grupos, pero no son tan
inclusivas como las comunidades o sociedades. Pueden estudiarse desde una perspectiva
de micronivel como una colectividad de individuos o grupos. También puede estudiarse
desde una perspectiva de macronivel, como subconjuntos de grupos de organizaciones,

comunidades y sociedades.
MEDIO AMBIENTE ORGANIZACIONAL.

Las organizaciones no pueden adaptarse del resto de la sociedad y esperar

sobrevivir por mucho tiempo.

15



Necesitan adaptarse; las organizaciones requieren de los recursos y los mercados
del medio ambiente para continuar en operacién. Las condiciones legales, sociales y
politicas generan requerimientos de primer orden que exigen atencién. Las
organizaciones no pueden tomar por sentados estos requerimientos. Cada vez es mas
evidente que la supervivencia organizacional significa el estar alerta y saber responder a

un mundo complejo que cambia constantemente.

Durante la primera parte de este siglo las organizaciones no tenian que
preocuparse tanto de su medio ambiente social. Era tranquilo en comparacién del
dinamismo actual. Una vez que aquellas organizaciones se habian establecido, existia
relativamente poca necesidad de preocuparse por las condiciones sociales, o incluso por
los factores del mercado. Los mismos factores que habian conducido al éxite en un
principio, como las habilidades de fabricacién o de mercado, eran suficientes para

asegurar su futura viabilidad durante algtin tiempo.

Por otra parte, el medio ambiente organizacional de comienzos de siglo era menos

complejo que el actual,

Habia una menor participacién gubernamental en los asuntos organizacionales.
Otra gran diferencia en relacién al medio ambiente se refiere al tamarnio de las

organizaciones.

16



Las organizaciones poseian una influencia econémica que les conferia el poder
para no tomar en cuenta al medio ambiente. No obstante hoy en dia ya no es posible que

una organizacién se aisle de su medio ambiente tan sélo por su tamaiio.

Las condiciones ambientales generales constituyen aquellas partes del medio

ambiente relevante que afecta a todas las organizaciones.

Las condicicnes sociales favorables son las siguientes:

a) un sistema politico abierto al cambio

b} un alto grado de alfabetizaci6én aunado a una ensefianza avanzada y
especializada.

¢) la urbanizacién

d) una economia monetaria

e) una vida social con una orientacién organizacional.

EVOLUCION DE LA TEORIA ORGANIZACIONAL

Las primeras organizaciones fueron la familia y pequeiias tribus némadas; luego
se establecieron las villas permanentes y las comunidades tribales. M4s tarde se crearon el
sistema feudal y las naciones. Esta evolucién de las organizaciones se ha acelerado en los

tltimos afios. Durante el siglo pasado se han producido cambios en este campo.

17



La sociedad se ha transformado de una forma predominante agraria, donde la
familia, los pequerios grupos informales y las pequefias comunidades eran importantes, a

otra de tipo industrial, caracterizada por el surgimiento de grandes organizaciones

formales.

Los grupos informales surgen espontineamente cuando un grupo de personas
que tienen intereses comunes concuerdan para alcanzar metas comunes. Las
organizaciones no son fenémenos distantes, impersonales; estan entrelazadas en la vida
cotidiana. Las actividades militares y religiosas fueron de las primeras que se convirtieron

en organizaciones formales.

El comportamiento de las organizaciones se orienta hacia ciertas metas que los
miembros del grupo conocen de alguna manera. Las organizaciones utilizan

conocimientos y técnicas para la consecucién de sus tareas.

La organizacién implica actividades estructurales e integradas; es decir,

individuos que trabajan juntos o cooperan en relaciones de interdependencia.

Se puede afirmar que las organizaciones consisten en:

1) arreglos orientados a una meta, individuos con un propésito;

2) sistemas psicosociales, individuos que trabajan en grupos;

18



3) sistemas tecnoldgicos, individuos que utilizan conocimientos y técnicas, y
4) una integracién de actividades estructuradas, individuos que trabajan juntos en

relaciones estructuradas.

CONCEPTO DE ORGANIZACION

Poco a poco se fue extendiendo el empleo de la palabra organizacién, pero en el
sentido de un estado de cosas, como al hablar de la organizacién judicial, de las
congregaciones religiosas, de la organizacién financiera del Estado, de la municipal, de

las obras filantrépicas y aun de las tribus némadas o de los pueblos primitivos.

Littré decia quet:

La palabra organizacién y los diversos sentidos que daba la misma estaban
limitados a aquellas acepciones tales como la de la constitucién de un Estado o de un
organismo piiblicc o privado. Los ejemplos que citaba eran la organizacion de los
tribunales, la organizacién social, etc. Sin embargo daba a la palabra organizacién un
sentido diferente cuando la definia como el hecho de dar forma a un organismo y de

regular su estructura interior.

® TRATADO DE ORGANIZACION DE EMPRESAS
GEORGE DE LEENER
19



DEFINICION DE ORGANIZACION

La organizacién es un conjunto de reglas o disciplinas que coordinan los medios
destinados a obtener un resuitado determinado con los minimos gastos y esfuerzos.
Organizar es constituir las partes de un conjunto y asignar una funcién determinada a

cada una de estas partes, con vistas todo ello a obtener un resultado determinado.

Paul Devinat dice que”:

Organizar es estudiar y regular las relaciones entre el hombre que trabaja y la
herramienta de que sirve con los diversos escalones humanos de la produccién, a fin de
llevar esta a la forma mds perfecta; es decir, obtener un producto de la mejer calidad por

el minimo precio, con el minimo esfuerzo y en el menor tiempo posible.

FINES DE LA ORGANIZACION.

Toda verdadera organizacién supone una finalidad consciente. Las simples
agrupaciones formadas por yuxtaposiciones ocasionales debidas al azar no constituyen
una organizacién®. La intervencién de una voluntad ordenadora es en ella una condicién
esencial, o mejor aun, la erganizacidén debe su creacién a la iniciativa de la autoridad que

la ha concebido. Se basa en la ordenacién con fines precisos de un conjunto de condiciones

T IDEM
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que regulan tanto las relaciones entre los hombres como las de estos con la materia o con

las fuerzas activas.

La organizacion presenta hoy en dia una importancia capital. Constituye el fin
exclusivo de atribuciones especiales y de funciones determinadas en los cuadros de
personal. El estudio de los problemas de la organizacién incumbe en las grandes
empresas a secciones cuya (nica misién es esta. Las empresas que no disponen de

especialistas propios recurren al asesoramiento de los especialistas en organizacién.

La organizacién es una fuerza que influye poderosamente en las condiciones de la

competencia. Es uno de los elementos del éxito para las empresas mejor organizadas en

su fucha con otras que no hayan obtenido de la organizacién todo el partido posible.

REGLAS GENERALES.

Su significado.-

Condicién primordial de toda organizacién es el observar el principio de la

identificacion. Tal principio describe el asignar a cada cosa o a cada hecho sus atributos

que aseguran su identidad formal y precisa.
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Los signos exteriores de esta identidad estdn destinados a prevenir la confusién,

en cualquier circunstancia, con otras cosas o hechos analogos.

Su utilidad.-

Se comprende facilmente la necesidad de la identificacién al considerar el caso de
aquellas empresas o administraciones pablicas en las que se entrecruzan numerosas
ordenes, se ejecutan multiples operaciones, se tratan gran nGmero de materias. O se
producen numerosas intervenciones de personal de todas las categorias. La falta de

identificacién daria lugar al desorden general.

Sus procedimientos.-

Para que [a identificacibn sea efectiva debe descansar sobre medios que
establezcan con toda evidencia la identidad de las cosas o de los hechos. Esto se realiza

mediante el empleo de signos, lo més visibles posible.

TIPOS DE ORGANIZACIONES.

Desde los albores del tiempo, el hombre ha tenido que aprender a usar las

organizaciones para satisfacer el niimero siempre en aumento de sus necesidades.



Esto ha significado la creacién de un niimero cada vez mayor de organizaciones,

con estructuras organizacionales cada vez mucho mejor.

Las organizaciones son tan distintas como lo son cada una de las personas que
existen en el planeta; Estas organizaciones pueden ser de diversas formas, como rigidas,

frias e impersonales o tener relaciones flexibles y cordiates.

Una forma popular para poder clasificar a las organizaciones es denominsndolas

en1o.
“formales”
“informales “,

dependiendo del grado hasta el cual estén estructuradas.

Una organizacién formal cuenta con una estructura bien definida la cual puede
describir sus relaciones de autoridad, razén y responsabilidad; La estructura también

puede definir los canales a través de los cuales circula y fluye la comunicacién.

Las organizaciones de este tipo, tienen puestos claramente especificados para cada

uno de sus miembros. La jerarquia de sus objetivos est4 enunciada explicitamente.

SADMINISTRACION DE ORGANIZACIONES
I;gICKS HERBERT G. PAG 45
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El status, prestigio, sueldo y rango estdn bien ordenados y controlados. Las
organizaciones formates son durables y estin planeadas; debido a su énfasis en el orden,

estas son relativamente inflexibles.

Algunos ejemplos de organizaciones formales son:

- Las grandes empresas,
- Los gobiernos federales y estatales,

- Las universidades.

Las organizaciones informales son aquellas que estén libremente organizadas, mal

definidas, son inflexibles y espontineas.

En las organizaciones informales la afiliacién o dedicacién puede crecer con el
tiempo. La naturaleza exacta de las relaciones entre los miembros e incluso los objetivos

de las organizaciones informales son como un club, una cena y como una amistad.

Este tipo de organizaciones se puede convertir en una organizacién formal cuando

sus relaciones se puedan definir y estructurar.

Otra forma de clasificar a las organizaciones es tomando en cuenta su objetive

principal. Debido a que toda organizacién se forma para lograr un propésito o propésitos
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que pueden ser descritos en forma general como que satisfacen las necesidades, carencias,

deseos u objetivos de sus miembros.

La siguiente clasificacién nos ayudara a entender lo anterior explicado.!

1.- Organizaciones de servicio.

Este tipo de organizacitn esta dispuesto a ayudar a las personas sin requerir e}

pago total de cada receptor del servicic. Como ejemplo podemos citar a :

- Beneficencias
- Oficinas de escuelas pablicas.

- Comisiones de parques y zoolégicos.

2. Organizaciones econémicas.

Estas proporcionan bienes y servicios en retorno de alguna forma de pago. Como

ejemplo pueden ser:

- Compariias.

- Sociedades.

" IIDEM. PAG. 47
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3.- Organizaciones religiosas.

Estas se ocupan de las necesidades espirituales de los miembros.

Como ejemplo se encuentran:

- Iglesias.

- Sectas.

- Ordenes.

4.- Sociedades protectoras.

Estas protegen a las personas contra dafios. como ejemplo:

- Departamento de policia.

- El ejército.

- Los bomberos.

5.- Organizaciones gubemamentales.

Son las que satisfacen las necesidades de orden y continuidad. Como ejemplo:
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- Gobiernos federales.
- Estados.
- Ciudades.

- Cortes.
6.- Organizaciones sociales,

Son las que sirven a las necesidades de establecer contactos entre las personas,

para identificacién y apoyo mutuo. Como ejemplo:

- Fraternidades.

- Clubes.

- Equipos.

Una de las impresionantes novedades habidas en la direcci6n de organizaciones
durante la década de lc.;s afos cincuentas fue la aparicién de las unidades formales de
planeamiento para la organizacién. Puede decirse con toda seguridad que, para el afio
1960, este planteamiento ya habia llegado a ser una de las actividades de plana mayor
més importantes dentro de las grandes organizaciones, especialmente en las que se han

diversificado y descentralizado.
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La unidad planificadora de la organizacién, por regla general, cuida de preparar y
mantener los escritos basicos relativos a aquélla. Estos escritos se clasifican en cuatro

categorias:

L.- Descripciones de labores para cargos de direccion.
2.- Manuales de organizacién.
3.- Libros y manuales de politica orientadora.

4.- Diagramas de organizacitn.

Uno de los aspectos més importantes que se maneja en cualquier organizacién es
la cultura que posee cada organismo. Pedriamos decir que la cultura es el medic
conceptual para observar las organizaciones sociales ; La cultura se define como “ el
complejo total que incluye conocimientos, creencias, arte, moral, ley, costumbre, y
cualesquiera otras capacidades y habitos adquiridos por el hombre como miembro de 1a

sociedad “

El concepto de cultura nos proporciona una manera importante de ver las
organizaciones. En un sentido general, nos ayuda a reconocer que el individuo no es un

agente libre en ningin sistema social.

Dentro del sistema se crean creencias y hébitos de comportamiento que a veces

son reguladores y a veces controladores. La cultura hace hincapié en la importancia de ver
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las organizaciones como parte de un sistema social mas amplio y, por lo tanto, al servicio
de esos valores mds amplios, ademas sugiere algunas perspectivas de las organizaciones

mismas como sistemas sociales.

La cultura puede dividirse en dos categorias generales:

1.- La materia] y

2.- La inmaterial.
Respecto a los aspectos materiales de la cultura, existen dos términos de particular
importancia. Uno es la ecologia, que trata de las relaciones de las personas distribuidas en
el espacio. El otro término que tiene importancia es técnica, que, en esencia, abarca todos
los instrumentos y técnicas por medio de los cuales el hombre se crea una situacién de

vida para si mismo.

Estos aspectos materiales de la cultura guardan mucha relacién con la forma en

que se crean las organizaciones y se hacen operantes.

Los aspectos inmateriales de la cultura también afectan en gran manera a las

organizaciones. Uno de los problemas mads grandes consiste en que tenemos dificultades
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para ajustar nuestros sistemas de creencias y nuestros patrones de conducta, es decir,

nuestra cultura inmaterial a los cambios que ocurren en el mundo material.

DEFINICION DE MANUAL.

A continuacién se mencionardn algunas definiciones considerando algunos

autores:

== Duhalt Kraus Miguel A. 12

lo define como: “ Un documento que contiene, en forma ordenada y sistemnética,
informacién y/o instrucciones sobre historia, organizacién, politica y procedimientos de

una empresa, que se considera necesarios para la mejor ejecucién del trabajo “.

-- Terry G. R. lo define comeo:

“ Es un registro inscrito de informacién e instrucciones que conciermen al

empleado y pueden ser utilizados para orientar los esfuerzos de un empleado con una

empresa ',

? RODRIGEZ VALENCIA
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- Continolo G. le define como:

“ Una expresién formal de todas las informaciones e instrucciones necesarias
para operar en un determinado sector; es una guia que permite encaminar en la direccién

adecuada los esfuerzos del personal operativo “.

El Autor Continolo G. comenta al respecto que:

Un manual correctamente redactado puede ser un valioso instrumento
administrativo, S5e puede comprobar esto si se considera que, ain siende unos simples
puntos de legada, los manuales vienen a ser las rutas por los cuales opera toda la
organizacién. Es decir, son la manifestacién concreta de una mentalidad directiva
orientada hacia la relacién sistemética de las diversas funciones y actividades.

-~ “ Es un documento en el que s¢ encuentra de manera sistemética, las
instrucciones, bases o procedimientos para ejecutar una actividad “

—~ “ Es un instrumento de apoyo administrativo que contiene infermacion
ordenada y sistematica sobre los antecedentes, disposiciones juridicas, atribuciones,
objetivos, estructura organica y funciones asignadas a cada uno de los 6rganos de la

institucién de que se trate.
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Los manuales representan un medic de comunicacién de las decisiones de la
administracién, concernientes a  objetivos, funciones, relaciones, politicas,

procedimientos, etc..

En la actualidad, el volimen y la frecuencia de dichas decisiones continiian

incrementindose.

La naturaleza de los manuales, representan un medio de comunicar las decisiones
a la Direccién Superior, referentes a organizacién, procedimientos, politicas, antecedentes,
aspectos técnicos. Las organizaciones modernas han considerado sus estructuras
organizacionales, planteamiento de politicas y practicas de procedimientos, considerando

la bienvenida de personal nuevo, como elementos para la accién de administrar.

OBJETIVOS .

Los manuales administrativos tienen como propésito fundamental proporcionar
en forma ordenada y sistemdtica la informacién referente al directorio, antecedentes,
legislacidén, atribuciones, objetivos, estructura orgénica, funciones, politicas,

procedimientos, descripcion de puestos.1?

" ORGANIZACION Y METODOS EN LA ADMINISTRACION PUBLICA
GUSTAVO QUIROGA LEOS. PAG 163
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Segin el area de aplicacién y grado de detalle los manuales permiten

cumplir, entre otros, los siguientes objetivos:14

* Presentar una visién de conjunto de la entidad;

* Precisar las funciones encomendadas a cada unidad administrativa, para delegar

responsabilidades, evitar duplicaciones y detectar omisiones;

* Coadyuvar a la ejecucién correcta de las labores encomendadas al personal y

propiciar la uniformidad en el trabajo;

* Permitir el ahorro de tiempo y esfuerzos en la ejecuci6n del trabajo, evitando ia

repeticién de instrucciones y directrices;

* Proporcionar informacién basica para la planeacién e implantacién de medidas

de reforma administrativa;

* Facilitar el reclutamiento y la seleccién de personal;

* Servir de medic de integracién y orientacién al personal de nuevo ingreso,

facilitando su incorporacién a las distintas unidades;

" MANUALES ADMINISTRATIVOS.
PRESODENGCIA DE LA REPUBLICA
COORDINACION GENERAL DE ESTUDIOS ADMINISTRATIVOS.
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* Propiciar el mejor aprovechamiento de los recursos humanos y materiales;

* Ser instrumento Gtif para la orientacidn e informacién al piblico;

* Instruir al personal, acerca de aspectos tales como: objetivos, funciones,

relaciones, politicas, procedimientos, hormas, etc.

Los manuales administrativos ofrecen una serie de posibilidades que reflejan la
importancia de éstos. Sin embargo, tienen ciertas limitaciones lo cual de ninguna manera
le restan importancia, que segan Pablo A. Gaitdn, llaman {a atencién acerca de ciertas
caracteristicas que debidamente consideradas permiten una utilizaci6én 6ptima de los

manuales.

Posibilidades:15

— Es una fuente permanente de informacién sobre el trabajo a ejecutar.

— Ayudan a institucionalizar y hacer efectivos los objetivos, las politicas, los

procedimientos, las funciones, normas, etc.

- Evitan discusiones y mal entendidos, de las operaciones.

' RODRIGUEZ VALENCIA



— Aseguran continuidad y coherencia en los procedimientos y normas a través del

tiempo.

~ Son instrumentos ttiles en la capacitacién del personal.

-- Incrementan la coordinacién en la realizacion del trabajo.

- Posibilitan una delegacién efectiva, ya que al existir instrucciones escritas, el

seguimiento del supervisor se puede circunscribir al control por excepcibn.

Limitaciones:

~ Su deficiente elaboracién provoca serios inconvenientes en el desarrollo de las

operaciones.

— El costo de produccién y actualizacién puede ser alto.

- 5i no se les actualiza periédicamente pierden efectividad.

- Incluyen solo los aspectos farmales de la organizacién, dejando de lado los

informales, cuya vigencia e importancia es notoria para la misma.
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~ Muy sintéticas carecen de utilidad; muy detallados los convierten en

complicados.

CLASIFICACION

Los organismos diferentes (piiblicos o privados) tienen necesidad de manuales

diferentes. El tipo de manual se determina dando respuesta a la siguiente pregunta:

¢Cudl es el propdsito que ha de lograr?.

En ciertos casos, s6lo sirve a un objetivo; y en otros, se logran varios objetivos.

Los manuales se pueden clasificar de la siguiente manera:

POR SU CONTENIDO

Se refiere al contenido del manual para cubrir una variedad de materias:

--Manual de Historia del Organismo.-

'S |DEM. PAG 37
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Su propésito es proporcionar informacién histérica sobre el organismo: sus
comienzos, crecimiento, logros, administracién y posicién actual. Esto le da al empleado

un panorama instrospectivo de la tradicién y filosofia del organismo.

Bien elaborado y aplicado contribuye a una mejor comprensién, y motiva al

personal a sentir que pertenece y forma parte de la organizacién.
—~Manual de Organizacién.-

Su propésito es exponer en forma detallada la estructura organizacional formal a
través de la descripcién de los objetivos, funciones, autoridad y responsabilidad de los
distintos puestos, las relaciones.

--Manual de Politicas.-

Consiste en una descripcién detallada de los lineamientos a ser seguidos en la
toma de decisiones para el logro de los objetivos. El conocer de una organizacién
proporciona el marco principal sobre el cual se basan todas las acciones.

Una adecuada definicién de politicas y su establecimiento por escrito permitira:

a} agilizar el proceso de toma de decisiones.
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b) facilitar la descentralizaci6n, al suministrar lineamientos a niveles intermedios.

c) servir de base para una constante y efectiva revisién.

Pueden elaborarse manuales de politicas para funciones operacionales tales como:

- ventas,

- finanzas,

- personal,

- compras, etc.

--Manual de Procedimientos.-

Es la expresién analitica de los procedimientos administrativos a través de los
cuales se canaliza la actividad operativa del organismo. Este manual es una guia de
trabajo al personal y es muy valiosa para orientar al personal de nuevo ingreso. La
implantacién de éste manual sirve para aumentar la certeza de que el personal utiliza los

sistemas y procedimientos administrativos prescritos al realizar su trabajo.
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--Manual de Contenido Maltiple

{ cuando trata de dos contenidos, por ejemplo politicas y procedimientos, historia

y organizacién).-

Cuando el volumen de actividades, de personal o simplicidad de la estructura
organizacional, no justifiquen la etaboracién y utilizacién de distintos manuales, puede

ser conveniente la confeccidn de este tipo de manual.

Un ejemploc de el manual de contenide maltiple es el de “politicas y
procedimientos”, el de historia y organizacién, en sf consiste en combinar dos o mas
categorfas que se interrelacionan en la practica administrativa. En organismos pequeiios,
en un manual de este tipo, se pueden combinar dos 0 méas conceptos, debiéndose separar

en secciones.

~Manual de Adiestramiento o Instructivo.-

Estos manuales explican las labores, los procesos y las rutinas de un puesto en
particular, son comnmente més detallados que un manual de procedimientos. El

supuesto en el que se basa este tipo de manual es que el usuario tiene muy poco

conacimiento previo de los temas cubiertos.
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Por ejemplo,

Un manual de adiestramiento explica cdmo debe ejecutarse el encendido de la

terminal de la computadora y emitir su serial mientras que un manual de procedimientos

omitird esta instruccién y comenzaria con el primer paso activo del proceso.

El manual de adiestramiento también utiliza técnicas programadas de aprendizaje

o cuestionarios de auto evaluacién para comprobar el nivel de comprension del contenido

por el usuario.

--Manual Técnico.-

Trata acerca de los principios y técnicas de una funcién operacional determinada.

Se elabora como fuente bésica de referencia para la unidad administrativa responsable de

la actividad y como informacién general para el personal interesado en esa funcién.

Como ejemplo de este tipo de manual esta:

-El “manual técnico de auditoria administrativa”,

-El manual técnice de sistemas y procedimientos.
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Estos servirdn como fuente de referencia y ayudard a computar a los nuevos

miembros del personal de asesoria.

POR SU FUNCION ESPECIFICA

Esta clasificacién se refiere a una funcién operacional especifica a tratar. :

~Manual de Produccién.-

Consiste en abarcar la necesidad de interpretar las instituciones con base en los

problemas cotidianos tendientes a lograr su mejor y pronta solucién. La necesidad de

coordinar el proceso de fabricacién, es decir, fabricacién, inspecci6n, ingenieria industrial,

control de produccidn es tan reconocida que en las operaciones de fabricacion, los

manuales se aceptan y usan ampliamente.

--Manual de Compras.-

El preceso de compras debe estar por escrito; consiste en definir el alcance de

compras, definir la funcién de compras, los métodos a utilizar que afectan sus actividades.

Este manual representa una Gtil fuente de referencia para los compradores,

especialmente cuando se presentan problemas fuera de lo comiin.
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--Manual de Ventas.-

Consiste en sefialar los aspectos esenciales del trabajo y las rutinas de informacién
comprendidas en el trabajo de ventas ( politicas de venta, procedimientos, controles, etc.).
Y de un reconocimiento oficial a la importancia de la contribucién que se puede esperar

de la fuerza de ventas.

Al personal de ventas es necesario darle un marco de referencia para tomar

decisiones cotidianas.

~Manual de Finanzas.-

Consiste en asentar por escrito las responsabilidades financieras en todos los
niveles de la administracién, contiene numerosas instrucciones, especificas a quienes en la
organizacién esten logrados con manejo de dinero, proteccién de bienes y suministro de

informacién financiera.

~Manual de Contabilidad -

Trata acerca de los principios y técnicas de la contabilidad. Se elabora como
fuente de referencia para todo el personal interesado en esta actividad. Este manual puede

contener aspectos tales como: estructura orgénica del departamento, descripcidn del
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sistema contable, operaciones internas del personal, manejo de registros, control de la

elaboracién de informacién financiera entre otros.

~Manual de Crédito y Cobranzas.-

Se refiere a la determinacién por escrito de procedimientos y normas de esta
actividad. Entre los aspectos m4s importantes que puede contener este tipo de manual
estan las siguientes: operaciones de crédito y cobranza, control y cobro de las operaciones
de crédito, entre otros.

--Manual de Personal.-

Abarca una serie de consideraciones para ayudar a comunicar las actividades y
politicas de la diteccién superior en lo que se refiere a personal. Los manuales de personal
podrén contener aspectos como:

- reclutamiento y seleccién,

- administracién de personal,

-lineamientos para el manejo de conflictos personales,
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- politicas de personal,

- usos de servicios,

- prestaciones,

- capacitacién, entre otros.

Existe otra clasificacién de los manuales de acuerdo a su &mbito de aplicacién:

GENERAL:

Se refiere a todo el organismo en su conjunto. Dentro de este tenemos los

siguientes manuales:

~Manual General de Organizacién.-

Este es un producto de la planeacién organizacional y abarca a todo el organismo,

indicando la organizacién formal y definiendo su estructura funcional.



-- Manual General de Procedimientos.-

Este es también resultade de la planeacién, contiene los procedimientos de todas

las unidades organicas que conforman un organismo social, a fin de uniformar la forma

de operar.

-- Manual General de Politicas.-

Se refiere a presentar por escrito los deseos v actitud de la direccién superior; para

toda la empresa, éstas politicas generales establecen lineas de guia, un marco dentro del

cual todo el personal pueda actuar de acuerdo a condiciones generales.

ESPECIFICO.

Basicamente se refiere ai contenido de informacion de una unidad organica, dentro

de esta clasificacién tenemos los siguientes manuales:

--Manual Especifico de Reclutamiento v Seleccidn.-

Se refiere a una parte de una drea especifica ( personal). Y contiene la definicién

uniforme respecto al reclutamiento v seleccion de personal en una organizactdn.
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--Manual Especifico de Auditoria [nterna.-

Consiste en agrupar lineamientos, instrucciones de aplicacién especifica a

determinados tipos de actividad, aqui se refieren a la auditoria interna en forma

particular.

-- Manual Especifico de Politicas de Personal.-

Este se enfoca a definir “politicas”, pero de una drea especifica de la

organizacién, sefalando las guias u orientaciones respecto a cuestiones de personal, tales
P P

como:

~contratacion,

-permisos,

- promociones,

- prestaciones, etc.
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-- Manual Especifico de Procedimientos de Tesoreria.-

Consiste en elaborar los procedimientos en el orden de importancia de una 4rea

especifica, a fin de capitalizar las oportunidades naturales de secuencia de pasos en el

trabajo; por ejemplo:

- ingreso a caja,

~pago a proveedores, etc.

Los manuales de organizacion se han proyectado para promover el entendimienta
de la estructura por medio de las descripciones de los diversos puestos que pueden estar

consignados en los organigramas dnicamente por un titulo.

Generalmente incluyen también los organigramas, y a veces alguna otra
informaci6n que pueda ser de utilidad para familiarizar a los miembros de la organizacién

con los objetivos, politicas y précticas generales de la compaiiia.

Un manual de organizacién funcicnal presenta muchas ventajas de importancia.
Durante el proceso de su redacci6n, se aclaran muchos de los objetivos de la empresa y el
trabajo necesario para lograrlos, lo mismo que en los casos de duplicidad de labores y los

posibles puntos de conflicto.
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Un manual también puede utilizarse para que los miembros de la organizacion se

familiaricen con la forma en que los diferentes puestos se entrelazan unos con otros.

LAS DESCRIPCIONES DE PUESTO.

Las descripciones de puesto generalmente constituyen la mayor parte del manual,

sin embargo no se incluyen todos los puestos a fin de evitar que el manual se vuelva

demasiado pesado. Se puede ahorrar espacio en el manual haciendo una lista de

responsabilidades comunes a la mayoria de los gerentes, y pueden incluir lo siguiente:??

1. Desarrollo de subordinados.

2. Coordinacién del trabajo que supervisan los gerentes y cooperacién cen grupos

relacionados.

3. Empleo de asesoria staff cuando sea pertinente.

4, Evaluacion de los subordinados

5. Comunicacion en ambes sentidos con jefes y subordinados

Y7 ORGANIZACION.
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6. Desarrollo de mejores procedimientos para sus grupos.

7. Mantenimiento de buenas relaciones con cualquier piblico de la empresa con

que se pongan en contacto.

8. Atencién constante al marco legal, social y moral dentro del que deben trabajar,

con advertencias y prohibiciones especificas.

Algunas empresas también incluyen una declaracién de la doctrina de la
organizacién o el credo de la empresa, y si la empresa ya ha formulado uno por escrito,
probablemente deberd incluirse. Sin embargo la mayor parte de tales credos estdn

redactados en términos tan generales que son de poco valor.
Se puede suministrar una guifa més especifica mediante declaraciones de los
objetivos de la empresa y sus politicas. Asi el manual podré incluir una descripcién del

punto de vista de la empresa sobre el negocio del que se ocupa en realidad.

O bien una empresa puede desear inciuir exclusivamente las normas o politicas

directamente relacionadas con la organizacién.
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Algunas empresas, por supuesto, pueden tener tantas politicas que es preferible
suministrar las politicas por escrito en libros de hojas sustituibles mas bien que incluirlas

en el manual de organizacién.

Otros temas que se pueden incluir en el manual incluyen material sobre los
principios de organizacién generalmente aceptados, sobre las técnicas de delegacién sobre
medidas para mejorar las relaciones de linea-staff, sobre el papel de los ayudantes staff,
sobre la naturaleza de las tomas de decisiones, sobre métodos para medir y mejorar la

eficiencia.

PREPARACION Y DISTRIBUCION DEL MANUAL.

Una sola persona debe estar a cargo de la preparacién del manual, puesto que una
publicacién, generalmente debe estructurarse armoniosamente por un individuo més que

por un grupo, aun cuando contribuyan muchos.18

El manual deberd estar en forma de hojas sustituibles, de tal manera que las
revisiones se puedan hacer ficilmente, y pueda ser revisado anual o trimestralmente, o
cada vez que ocurra un cambio de importancia. Si hay un departamento de organizacién,
probablemente serd el que emita los cambios, tan pronto como ocurran, en forma de
nuevas descripciones de puestos para nuevos puestos o, puestos cuyas responsabilidades

y autoridad han sido modificados.
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CONTEN[DO

Duhalt Krauss cita que:1?

El contenido de los manuales que comprende los siguiente titulos:

* Declaracién de objetivos de la empresa. Objetivos de la organizacién.
* Politicas generales de la empresa. Politicas de organizaci6n.

* Glosario de términos de organizacién.

* Nombre de las unidades administrativas y de los puestos.

*Procedimiento de organizacién, para preparar y aprobar cartas de organizacién y

descripciones de puestos y modificaciones a la organizacién.

* Responsabilidades comunes aplicables a los altos niveles y funciones comunes de

los departamentos.

* Cartas de organizaci6n.

® \DEM .PAG 247
? ORGANIZACION Y METODOS EN LA ORGANIZACION PUBLICA
GUSTAVO QUIROGA LEOS PAG 164
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* Descripciones de puestos.
* Descripciones de actividades de los comités.

* Sistema de numeracidn, clasificacién e identificacién del contenide del manual e

indice.
Los principales aspectos que deben contener los manuales de organizacién:2
- Prélogo o introduccién.
- Carta de Organizacién de la alta direccion.

— Interpretacién de la estructura béasica de organizaci6n, en la cual el ejecutivo en

jefe explica temas tales como:
*El modo de organizacit6n (geografico, por producto, etc}
*Amplitud de la centralizacién o descentralizacién.

*La relacién entre el personal asesor y de linea.

2 IDEM. PAG 154,185
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-- Gréficas divisionales o departamentales.

-- Descripciones de trabajo resumidas para cada miembro de la direccién.

t
- Politicas de organizacién relacionadas con aspectos fundamentales de la

direccién, tales como:

*Planeacién.

*Comunicaciones

*Control

*Desarrollo del personal directivo.

— Indice (lista alfabética del personal directivo con referencia cruzada a los

nameros de la gréfica de organizacién)
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FASES DEL PROCESO DE ELABORACION DEL MANUAL.

El proceso de elaboracién del manual de organizacién inicia con la presentacién
del proyecto por parte de la unidad de organizacién y métodos a las comisiones internas
de administracién y programacion (CIDAP) y termina con la revisién que hace ésta, del
proyecto del manual.

Presentacidn del Proyecto.-

El proyecto del programa de elaboracién se presenta a las CIDAP o a otro tipo de

organismos de asesoria o direccién y debe comprender:

*El grado de detalle del manual que se va a elaborar, es decir, los niveles

jerdrquicos que abarca (direccién, departamento u oficina)
*Una proposicién sobre el contenido del manual.
*Ejemplos de la informacién que debe contener cada apartado del manual.

*Un calendario de recoleccién de informacion.

Recopilacién de informacién sobre el contenido del manual.-



5e debe comunicar a las unidades orgénicas la manera en que se va a proceder

para obtener la informacién necesaria para el manual y las técnicas de investigacién las

cuales pueden ser:

-entrevista,

~cuestionario,

-observacién directa

Fuentes de informaci6n para el manual de organizacién.-

Las fuentes de informacién méas Gtiles para obtener los datos del manual de

organizacién son de tres tipos:

*Las fuentes documentales:

Estas fuentes son las leyes, los reglamentos, los decretos, los acuerdos y/o

circulares,Jos manuales administrativos existentes, los diagramas de organizacién, los

organigramas y, en general los documentos relacionados con el tema.
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*Las personas: se pueden considerar fuentes de informacién todas las personas

involucradas en las unidades organicas para las que se va a elaborar el manual.

*La realidad administrativa: la presencia en el lugar donde se realizan las
funciones y actividades, es decir, la observacién directa de las oficinas y en general de la

actividad de toda la unidad orgéanica.
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ORGANIGRAMAS

Debido a que dentro del presente trabajo se incluird una representacién de la
estructura organizacional por medio de un organigrama, hacemos mencién de los puntos
bésicos para,poder elaborarlos y que estos puedan ser comprendidos por todos y cada

une de los integrantes de la organizacién.

Para que las estructuras de la organizacién puedan ser funcionales es indispensable

que sean bien comprendidas por los miembros de la empresa.

Los miembros de una empresa deben entender el funcionamiento

general, tanto de la organizacién formal como de la informal.

Muchos planes organizacionales fallan por que los miembros de la organizacién
no los entienden. Con seguridad, un manual de organizacién bien escrito ayudara a que

todos los miembros puedan enteder sus funciones.
5i una estructura organizacional se pone en palabras y gréificas, tendrd mayor

posibilidad de ser clara que aquella que no estd plasmada en papel. Sin embargo, dado

que aan las palabras y los organigramas mejor escritos no siempre transmiten claramente
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el mismo significado para cada lector, los administradores eficaces no deben satisfacerse

con una aclaracién escrita.

Deben ensefar a aquellas que esten bajo su operacién el significado de la

estructura de la organizacién, la posicién que ocupan en ella y las relaciones que incluyen.

Toda estructura organizacional, incluso una deficiente, se puede presentar en
forma gréfica puesto que un diagrama simplemente sefiala las relaciones entre los

departamentos a lo largo de las lineas principales de autoridad.

Resulta sorprendente encontrar que ocasionalmente la alta gerencia se enorgullece

de no tener un organigrama o de creer que éste se debe mantener en secreto.

“El término organigrama se emplea como una representacién gréfica de la
estructura orgdnica de una institucién o una de sus 4reas y de las relaciones que guardan
entre si los érganos que la integran.

SU FINALIDAD

Los organigramas deben convertirse en el instrumento que proporcione una

representacién grafica de los aspectos fundamentales de una estructura de organizacion, y
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permitan entender su esquema general, asi como el grado de diferenciacion e integracion

funcional de los elementos que la componen.

En un organigrama se localiza:

- El tipo de unidades que conforman una estructura,

- Sus relaciones,

- Las caracteristicas de la dependencia o entidad,

- Sus funciones bésicas, entre otros.

De todo lo anterior podemos decir que los organigramas:

- Proporcionan una imagen formal de la organizacién, constituyéndose en una

fuente autorizada de consulta con fines de informacién.

- Indica las relaciones de jerarquia que guardan entre si los principales érganos de

una institucién o de una de sus areas.
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- Facilitan al personal el conocimiento de su ubicacién y relaciones dentro de la

estructura organica.

- Ayudan a descubrir posibles duplicaciones, dispersiones o lagunas, miiltiples
relaciones de dependencia y de niveles y tramos insuficientes o excesivos de supervision

y control.

- En general auxilian en el anlisis, conocimiento y diserio de la organizacion.

Existen algunos requisitos que deben de cumplir los organigramas, a continuacién

mencionaremos los siguientes.

Requisitos fundamentales:

Precisién:

En los organigramas, los érganos de la institucién y sus relaciones deben aparecer
perfectamente definidos, destacando sus niveles jerdrquicos y mostrando las relaciones de

dependencia entre ellos.
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Vigencia:

Es importante que reflejen la situacién presente, y por ello sean constantemente
actualizados; por lo que se aconseja indicar en el margen inferior derecho de la fecha de

autorizacién, asi como el nombre de la unidad responsable de su elaboracién.

Uniformidad:

Para facilitar la interpretacién unitaria resulta conveniente normalizar el empleo de

las lineas y figuras utilizadas en su diseno.

Los organigramas tienen la limitacion de expresar unicamente las relaciones
formales existentes entre los 6rganos de las dependencias o entidades. Si bien es cierto
que uno de los elementos més importantes de la organizacién lo constituyen sus recursos
humanos y las relaciones informales que entre individuos y grupos se presenten al
intentar la representacién gréfica de dichas relaciones, dindmicas y subjetivas haria que

los organigramas se tornardn complejos.

Tampoco pueden representarse en el organigrama el flujo y las cargas de trabajo ni
mucho menos las relaciones de comunicacién que existen entre los diversos 6rganos que

componen la organizacion.
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Al plasmar tan solo la estructura formal de la institucién, pueden los
organigramas presentar informacién incompleta en cuanto a la realidad, por lo que
resulta conveniente senalar que, si lo que se quiere realizar es un anélisis minucioso, debe
recurrirse siempre al auxilio de informacién e instrumentos complementarios.

Clasificacién de los organigramas.

Los organigramas pueden ser clasificados en tres grandes grupos, de acuerdo con:

- A) Contenido,

- B) Ambito de aplicaci6n,

- C) Presentaci6n.
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A) POR SU CONTENIDO:

Pueden ser de tres formas diferentes,

1.- Estructurales.-

Tienen por objeto la presentacion grafica de los o6rganos (unidades
administrativas) que integran una institucién, asi como sus relaciones de jerarquia o

dependencia.

Su importancia radica en que sirve de base para ¢l disefio de otros graficos. Este
tipo de organigramas ( figura 1 ) debe aparecer como parte integrante de los manuales

generales de organizacién de la dependencia.



ORGANIGRAMA ESTRUCTURAL
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2.- Funcionales:

Indican en el cuerpo de la grafica, ademas de sus unidades y sus interrelaciones,
las funciones principales que realizan los érganos representados ( figura 2 ); éstas pueden
transcribirse con arreglo a su orden de importancia o al lugar que ocupa dentro de un

proceso.

ORGANIGRAMA FUNCIONAL

FIGURA 2



3.- De integracién de puestos, de plazas v unidades:

Sefialan dentro del marco de cada unidad administrativa, los diferentes puestos
establecidos para la ejecucion de las funciones asignadas, asi como el niimero de plazas
existentes y requeridas o indistintamente, y en su caso, los nombres de las personas que

les ocupan ( figura 3 ).

ORGANIGRAMA DE INTEGRACION
DE PUESTOS, PLAZAS Y UNIDARES

FIGURA 3
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B) POR SU AMBITO DE APLICACION.
Estos pueden ser de dos formas:
1.- Generales:

Representan Gnicamente los 6rganos principales de la institucién v sus

interrelaciones bdsicas ( figura 4 1.

ORGANIGRAMA GENERAL
FIGERA 4

*
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2.- Especificos:

Ofrecen mayor detalle sobre determinados aspectos de la organizacion de una

unidad o drea de la institucién ( figura 5 ).

ORGANGRAMA BRHINCD
FIGLRA 5
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) POR SU PRESENTACION.

Estos pueden ser de cuatro formas distintas:

1.- Verticales:

Se presenta a las unidades ramificadas de arriba hacia abajo, colocando al titular en
el nivel superior, por lo que los distintos niveles jerdrquicos de la organizacién se ubican

en renglones.

Las lineas que representan las relaciones entre las unidades, se disponen

verticalmente ( figura 6 )
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ORGANIGRAMA MIXTO,

FIGURO 6
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2.- Horwzontales:

Representan a las unidades ramificadas de izquierda a derecha, colocando al

érgano superior a la extrema 1zquierda.

L.os niveles jerarquicos se ubican en columnas v las relaciones entre la unidades se

representan por lineas dispuestas horizontalmente { figura 7 ).
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Este tipo de orgamigrama resulta de utilidad en el caso de estructuras con un gran

namero de drganos de 1gual jerarquia en la base.

3.- Mintos:

Se representa la estructura de una organizacién utilizando combinaciones
verticales v horizontales, con el objeto de superar las limitaciones que la utilizacién de un
solo tipo trae consigo ( figura 8 ).

ORGANTLRAMA VITRTICAL
FlGURA R




En el caso de organizaciones que cuentan Con un gran numero de umdades en la

base, es recomendable el uso de este tipo de presentacion.

4.- De bloque:

Son una variante de los verticales que tienen la particularidad de representar un
mavor nimero de unidades en espacios mas reducidos. permitiendo asi la aparicién en el

grafico de las unidades ubicadas en los Gltimos niveles ( figura 9).

ORCGANIGRAMA TH BL OGO
FIGURA 9
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GUIA TECNICA PARA LA ELABORACION DE MANUALES

Los aspectos fundamentales que debe contener un manual se refieren a la

definicién de los siguientes elementos:
1. Actividades bésicas:

Que comprenderé la enumeracién de todas las operaciones y funciones que cada

puesto debe realizar con distincién entre las actividades operativas y asistenciales.

2. Relaciones de organizacién:

Que abarca todo tipo de normas que fijan la posicién de un puesto y sus relaciones
jerdrquicas y operativas con el resto de la organizacién. Se sefialan las personas que deben

tomar posesién de los puestos y los factores que habrdn de manejar en el desempeific de

Sus cargos.

Ademéds se estatuird la informacién que deba recibir el puesto y la que

suministrard a los que estan en relacién con él.
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3. Responsabilidades especificas:

En la contribucién a la ejecucién de los objetivos generales y a los subobjetives
encomendados al puesto, asi como los programas de accién, los criterios que presiden la
elaboracién de las decisiones. Comprende también la informacién que debe recibir un

puesto y la que debe suministrar a los que estan en relacién con éL

Ademis incluyen las responsabilidades directivas sobre el perscnal y normas
fundamentales que han de regir las politicas de seleccién, ascenso o despide de los
miembros de los puestos, incluso las politicas relativas a sueldos, salarios y seguridad

social.

4. Autoridad:

Que deben ostentar los miembros del puesto y las delegaciones adecuadas para
qué los subalternos realicen sus funciones y objetivos. Han de precisarse los limites en
que se desenvuelve la autoridad en el desempeiio de los objetivos empresariales y de los

intereses del personal.

Aqui se habrd de referir a la clase de autoridad que un puesto ostenta; lineal o

asistencial; y en esta Gltima el contenido conferido para que intervenga en el proceso de
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elaboracién de las decisiones. También se determinard la forma de solucionar los

conflictos entre las 6rdenes que incidan sobre un mismo puesto.

5. Control de los puestos:

Se fijardn los criterios para la censura de cuentas. Se asegurard el cumplimiento de
los presupuestos y la realizacién de los objetivos. Se marcaré la revisién del acatamiento a
las normas administrativas y a las delegaciones operativas. Y, en general, se fijardn todas
las medidas necesarias para una eficiente administracién de la empresa.

Recopilacitn de informacién sobre el contenido del manual de organizacién.-

Identificacién:

Es la primera hoja del manual con la que se conocen los datos mds elementales del

documento. Se tienen que indicar los datos siguientes:

*Logotipo de la entidad,

*Nombre oficial del organismo o unidad al que se refiere.

*Titulo y extensién del manual si es general o especifico.
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ESTA TESIS NO DEBE
‘ALR DE LA BIBLIOTECA

*Nivel jerarquico que comprende.

*Lugar y fecha de elaboracion.

*Ntmero de revisién, en su caso.
*Unidades responsables de su elaboracién,

*Cantidad de ejemplares impresos.

Indice o contenido:

En este apartado se incluye la relacién de los capftulos que conforman el manual.

Se elaboran al finalizar el trabajo.

Se conoce también como la lista que especifica los rublos que contiene el manual
de organizacién, asi como el nimero de paginas en el que se encuentra cada uno de los

apartados.
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En esta seccién debemos incluir los conceptos o temas que vamos a incluir en cada
seccién. Anexaremos una referencia la cual puede ser numérica, alfanumeérica para cada

concepto que se incluira dentro de una tabla de contenido.

Para un manejo mds sencillo del documento o del manual debemos utilizar

espacios en blanco entre cada uno de los temas para la mejor ubicacién de los temas.

Se debe colocar la referencia del formato a la izquierda de los temas incluidos para

hacer mis sencillo el enlace de los conceptos con sus nimeros de referencia y eliminar la

necesidad de las largas lineas punteadas que conectan temas y niumeros.

Como ejemplo:

1. Introduccién.

2. Antecedentes

3. Disposiciones Juridicas

4. Atribuciones

3. Objetivo
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6. Estructura Organica

7. Funciones.

8. Organigrama

Para efectos de un mejor entendimiento por parte del lector, serd importante
seguir el orden descrito anteriormente, es necesario por motivos de orden y para facilitar
su localizacién, que se enumere progresivamente cada uno de los apartados y se asigne el

namero de pgina, segin corresponda.

También es importante introducir separadores para cada uno de los rublos, con su

correspondiente nimero de identificacién y nombre del apartado respectivo.

Prélogo y/o introduccién:

Contiene una explicacién al lector o consultor de la metodologia adoptada en el
desarrollo y las dificultades afrontadas por los analistas, de su utilidad para consulta y de
los fines y propésitos que se pretenden cumplir a través de él. Los temas de que trata el
documento y los propésitos bdsicos que se pretende alcanzar, asi como su &mbito de
aplicacién, a quien va dirigido, como se usard y como se hardn las revisiones y

actualizaciones.
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Dentro del &mbito de aplicacién ser4 conveniente poner una breve explicacién del
contenide del manual, también lo podemos combinar en un mismo pérrafo con los

propdsitos.

Es importante que en la introduccién se indique a todos los usuarios todoe lo que

deben de saber para poder utilizar el manual.
Debe contener aspectos tales como:

- Un examen breve del formato.

- Un enunciado de la responsabilidad de los usuarios; por ejemplo: mantener el

manual actualizado y devolverlo cuando se marchen de la empresa.

- El departamento ¢ el puesto de la persona con quien deben ponerse en contacto
cuando quieran sefialar cambios o correcciones o deseen hacer recomendaciones al

manual.

- Una explicacién de las claves o los simbolos especiales, como los utilizados para

indicar temas revisados.
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- Una breve descripcidn de las caracteristicas especiales, tales como un glosario o

una seccion sobre formas.

Es importante utilizar para el desarrollo de la introduccién un lenguaje o
vocabulario sencilio debido a que la sencillez en el escrito facilita el entendimiento y la

clara comunicacién.

“En el presente trabajo se mostrara la manera para que cualquier empresa que no
cuente con su manual de organizacién, lo pueda desarrollar dentro de su misma

dependencia.

Se enunciardn los elementos que debe de contener un manual para su mejor

entendimiento y ficil manejo atn para las personas externas de la empresa.”

Directorio:

* Consiste en la relacién de los servidores pdablicos principales en el 4rea descrita

en el manual y los carges que ocupan dentro de la estructura de organizacién.

Pueden incluirse los miembros que integran el Consejo de Administracién o su

equivalente.
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A continuacién se muestra un ejemplo de directorio en un manual general de

organizacién de una universidad:

01 Consejo Universitario

10 Rector

Lic. A. Agustin Sayeg Pérez

10.1 Asesoria Técnica

Lic. A. Nicolds Reyes Rubio

10.2 Organizacién y Métodos

Lic. Rubén Rios Roa

10.3 Planeacién

Lic. Armando Amaro Aristos



20 Secretaria General

Lic. Arturo Herrera Pérez

30 Secretaria Académica

Lic. César Lépez Jiménez

Antecedentes :

Aqui se hace una breve descripcién de cémo se originé el organismo, el decreto o
ley que le di6 nacimiento y de los principales aspectos de su evolucién histérica.De igual
manera se indican los motivos por los que se haya modificado su organizacién y
funcionamiento, y se presentan de manera sintética y cronolégica las disposiciones

juridicas por las que se cre6 la entidad.
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Como ejemplo:

“Enlace Telefénico es una empresa que ofrece servicios de Mercadotecnia Directa
desde 1983, y desde 1994 forma parte de Zacson Corp.; En 1983 después de estudiar los
procedimientos utilizados en Dialamérica (E.U.) y British Telecom (Inglaterra) se instalé
un servicio nacional de telemarketing y a principios de 1992 se amplia y reestructura para

convertirse en una agencia de servicios completos de Mercadotecnia Directa”

Legislacién o base legal:

Se hace una relacién de los principales ordenamientos o disposiciones juridicas, de
los que se derivan las atribuciones de las unidades organicas o de la dependencia en
general, segln se trate de un manual general o especifico, asi como las demds que le son

aplicables en funcitn de sus actividades.

Se recomienda que la relacién de las disposiciones juridicas sigan un orden

jerérquico como por ejemplo:

- constitucién,

-tratados,
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- leyes,
-convenios,
-reglamentos,
~decretos,
-acuerdos y/o

-unidades administrativas del organismo social, con base en sus relaciones de

jerarquia.

Se recomienda llevar a cabo una codificacién de tal manera que sea posible

visualizar los niveles de jerarquia y las relaciones de dependencia.
Atribuciones:
Se transcriben en forma completa y textual las facultades otorgadas a la entidad o

a la unidad orgénica de la cual se trate, mediante un instrumento juridico o

administrativo.
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Es recomendable consultar las disposiciones legales que dieron origen a la
institucién. Conviene sefalar que estas facultades pueden aparecer con las siguientes
denominaciones:

- atribuciones,

-funciones,

- tendré por objeto,

- despacho de los siguientes asuntos.

Es conveniente que al transcribir las atribuciones se mencionen al pie de la pagina

las disposiciones jurfdicas de referencia.
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Objetivo:

Aqui se describe el fin que se pretende alcanzar, ya sea con la realizacidn de una
sola operacién, de una actividad concreta, de un procedimiento, de una funcién completa,

o de toda la operacién y todo el funcionamiento de la entidad, en su conjunto,

Es importante formular solo un objetivo, pero si por las atribuciones de la

institucién es necesario describir otro mds, conviene definirlo de la mejor manera posible.

Se recomienda que el objetivo u objetivos que se describan sean redactados con

base en las atribuciones de la entidad.

Es conveniente que el objetivo o los objetivos descritos en avalados por el titular

de la entidad, a fin de que el funcionamiento general se encamine a su consecucién.

Estructura Orgénica

Es una descripcién ordenada de los principales cargos y/o unidades orgénicas de

la dependencia en funcién de sus relaciones de jerarquia. Debe corresponder a su

representacin gréfica en el organigrama, tanto en lo referente al titulo de las unidades

orginicas como a su nivel jerarquico de adscripcidn.
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Para que el usuario pueda comprender mejor la estructura orgdnica, hay que hacer
las siguientes recomendaciones:
- Que primero se indiquen los objetivos de la unidad administrativa de que se

trate.

- Que los titulos de los 6rganos sean los mismos que se sefialen en el apartado de

1a estructura funcional.

- Que la descripcién de funciones siga el orden establecido en la estructura

organizacional.

- Que la descripcién de las funciones se inicie con un verbo en tiempo indefinido.

Organigrama:

Es la representacion gréfica de la estructura orgénica y debe reflejar, en forma
esquemética, la posicion de las unidades orgénicas que la componen ¥ sus respectivas
relaciones ( de autoridad, de asesoria, de coordinacién, etc), niveles jerdrquicos y canales

formales de comunicacién.

Se recomienda que la figura empleada para la representacién de los drganos sean

rectingulos de la misma medida.
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Es prudente evitar los recuadros en el dibujo de los 6rganos superiores. Se sugiere
que el nombre que identifica a cada uno de los 6rganos sea igual al que mencione en la

descripcién de la estructura orgénica y las funciones.

Es conveniente que en la parte superior y al centro del organigrama, se anote el

nombre de la entidad e inmediatamente, en el renglén siguiente la palabra organigrama.

Es recomendable que en el angulo derecho se anoten las siglas de la unidad que lo

formula y la fecha.

Funciones:

Corresponde a la descripcion de las actividades inherentes a cada uno de los

cargos y /o unidades orgénicas contenidas en la estructura orgénica que le permite

cumplir con sus atribuciones legales.

Descripcién de puestos:

Se utiliza cuando los componentes de la estructura en unidad organica

corresponden a puestos especificos, como en el caso de los manuales departamentales.
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MANUAL
DE

~ ORGANIZACION .



1.

IDENTIFICACION

1.- Logotipo de la entidad.

Entelsa

2.- Nombre oficial del organismo.

ENLACE TELEFONICOS. A de C.V.

A-Tuulo.

Manual de Organizacién.
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4.~ Nivel Jerarquico.

En la elaboracién de este manual se comprenderin todos los niveles de la
organizacién y més adelante se mencionarén las funciones correspondientes a cada uno
de los puestos.

5.- Lugar y fecha de elaboracién.

9 de mayo de 1998

i1. INDICE O CONTENIDO

Ifl. PROLOGO Y/O INTRODUCCION.

Este trabajo estd elaborado con el fin de servir a toda organizacién que no cuente

con su manual de organizacién.

Servird como una base y guia para su elaboracién dentro de su organizacion. Se
elaboré con un lenguaje sencillo, facil de entender, para que cualquier persona, ya sea,
personal interno y/o externo de la organizacién pueda manejarlo y entenderlo ficilmente

al momento de consultarlo.
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Ser4 de gran utilidad, como ya se menciond, debido a que cuenta con la guia para
la elaboracién de los manuales de organizacién, proporciona la base para elaborarlos y

algunas recomendaciones para mejorarlo.

Dentro del presente trabajo se tocan temas especificos como lo son:

/  Lahistoria de la empresa, en este caso: ENLACE TELEFONICO S.A.DE C.V.Como
surgié,

v Como ha ido evoluvucionando, desde su fundacién hasta la actualidad,

< Los departamentos con los que cuenta la empresa de manera general,

#  Ladescripcién de puestos.

Que la empresa, objeto de éste trabajo, cuente con una base o gufa para cualquier

asunto relacionado con sus actividades. Por ejemplo:

Poder identificar a los miembros de la organizacion, asi como los puestos de

desempeiian dentro de la misma.

Saber cada uno de las personas que laboran en la empresa, a quien recurrir en caso

de duda o error.
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Dentro del presente trabajo se podrin resolver todas las dudas que tenga el
personal que labora para la compariia y los responsables de atender estas dificultades,
cuenten con el manual para poderse apoyar en un documento que les permita atender ¥

prestar sus servicios de la manera mas adecuada.
IV. ANTECEDENTES

Enlace Telefénico es una empresa que ofrece servicios de mercadotecnia directa.
Este servicio se ha realizado desde 1983, y desde 1994 se forma parte de la familia de

ZACSON CORP.

De esta manera se ha capitalizado la larpa experiencia internacional y nacional de
ambas empresas, logrando un conocimiento Gnico en programas de Mercadotecnia

Directa para México y América Latina.

La Mercadotecnia Directa es una herramienta de publicidad y servicio, pero ha de
dedicarse una atencién muy especial a todes sus aspectos y facetas, combinadas con un

amplio conocimiento de sus posibilidades y limitaciones.
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La mision de Enlace Telefénico es:

Proporcionar, siempre, los mejores servicios de correo directo, telemarketing,
manejo de bases de datos, y asesoria en estas dreas. La meta principal es que la calidad y
el esmero con el que se realizan las actividades continue caracterizando a la empresa
como una empresa de excelencia, cumpliendo o rebasando las espectativas de nuestros

clientes en cada uno de los proyectos.

En la actualidad, cualquier actividad empresarial se puede beneficiar con un

programa de mercadotecnia directa bien desarrollado.

ENTELSA, ha trabaje con mucho éxito para todo tipo de empresas, desde
pequefias organizaciones mexicanas, hasta grandes corporaciones internacionales. En
todos y cada uno de los casos el estandar de calidad es del mismo nivel en cuanto al

servicio que se presta con una gran experiencia dentro del mercade nacional.

En 1983, después de estudiar los procedimientos utilizados en Dialamérica (E.U.) y

British Telecom { Inglaterra ), instalamos un servicio nacional de telemarketing.

El primer paso fué, perfeccionar y adecuar el sistema de mercadotecnia directa a

las peculiaridades del mercado mexicano.

88



Entelsa, comenzé aplicande sus esfuerzos a la venta de suscripciones y
renovaciones por via telefénica. TIME fué su primer cliente, adaptandc los guiones
telefénicos de los Estados Unidos a nuestro pais, inicia con la promocién v venta de

renovaciones.

Su éxito fué tal se encontré manejando las listas de antiguos suscriptores, asi como

listas y directorios “en frio”, esto es, sin antecedentes de compra de la publicacién.

Al término de un tiempo la empresa se interesa por el manejo de las tarjetas de
empresas de reconocido prestigio, al afio siguiente, primerc con American Express y
luego con Bancomer, se inicia un nuevo proyecto: la adquisicién de nuevos
tarjetahabientes por medio del programa de mercadotecnia directa. En ambos casos se

desarrollaron actividades de telemarketing, correo y visitas personales.

Esta actividad duré por varios afios, manejando un buen servicio por teléfono y

creando nuevos clientes para las empresas que contrataron los servicios de Entelsa.
A principios de 1992, de ser una empresa dedicada principalmente al

telemerketing, Entelsa se redefine, amplia y reestructura para convertirse en una agencia

de servicios completos de Mercadotecnia Directa.
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Para peder llevar con éxito esta funcién, se crean alianzas estratégicas con
compafias especializadas de disefio, mensajeria, listados y proveedores de servicios de

telemarketing ubicados fuera de la ciudad de México.
En 1994 se crea una alianza internacional con ZACSON CORPORATION,
buscando ofrecer servicios con estindares de calidad mundial, asi como proporcionar

tecnologias y sistemas de control de vanguardia.

En 1995 se pasa de una alianza a una sociedad con Zacson Corp., formando asi

parte de una red mundial de servicios de mercadotecnia directa de calidad sobresaliente.
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V. LEGISLACION O BASE LEGAL.
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Hexfcana 5 Regulor 1a Invtereiln Extrsajere, en relacthn
coen los artlculos 2 y 6 4n la propis Loy, el 312 del cepi-
tal social able poded ser museritas port a) personas flstcas
de necionalidad sexfcanal b) inalgrados que no me sncuentraen
vinculados eon centcos de decisién econbatca del extertor
7 aiéurra que dichoes inatigrador ho realliecen actividadan
resorvadas a permonze flslcas nsxticanns o « perscnse wora-
lea de fa nlsna nnclonnlidnd con clhusula de sxcluailn
da oxtranjeros o qoe oran nateris da regulacibn ewmpacifica,
7 t) peraonas meoralas sexiceanae en les que particips total
o aayoritariemente sl capltal mexlecano 7 en las que tlos
fxtronjeros no tengAn, por cumlquiar tfruto, s facultad
de daturnian sy oanejo, El 49% restante serd de sasecrip-
cidn libre, mlewpre 08 na tengm, por coalquier tltulo.
In facultad de detsrminar al ransjo ds ls moclednd cuya
ronstfitocidn we autorirzn radiante nsts parmiso, Fn tode
€aso 5y on caslquier clrzunetancin deberk resapotacras  al
porcentnye deo capital nlnisns rexicano, an theminos netoa,
quo eo dol 51X, por 1p que la participncibdn de la tnvaranidn
fxtranjora en el copitel aneial rodrd aear infertor al A9IX,

FA¥o nunca exceder este rrrerntmfa, Fa rada camo dy ndqul-



u-!.:i-an de bienes famuables, sgoas o sus sccasionse, dadard
.unllclu.roo lllltn !onltul_l «1 permiso previe, gfa Qque
diche ;:‘r;lle.;uldn sar ur.—orgndo para 10‘ edqulaficifin de
Ipluohl.:. uu. ;nn‘loju da éhn hilﬁ-nrei. e 1o largo de
Ias fromteras y 4o clncnenta an tan playses, fota pearmiso
as conceda con fwndemente o loe Artfauloe 17 d¢ 1a Ley
para FPromover la Inversi{fa Mexicens y Regalar 1a Inzeralln
Fatranjera, 28, Fraoeldn ¥, do 1a Lay Orglntes deo 14 Ad-
mintetraci8n Fablica TFoadaral, en los térutnos del Artfeulo
21 Constitustonsl, Fracetdn I, o Loy Orglatcs Yy Raglemanto|
su usc impllea ww sceptacida incondielomsl § oblige ot
conplimiento 4o les dleposticlonse que tigen o1 objeto de
e wociedsd, av incuspliuwtente & ticlscilsa origlas la eplt-
cuctén de lu.' sanciones que deteralnen dichos Otdananientosn}
ne siplde sin perjuicio de otree aotoriuvmcionsd, llecencine
[ |--;nlnnl qué ol tntervendo dete obtunar para el detable-
cinlento 7 operacién de la socledad, Pt ctento {ntégro da
oste peraiso me forertard o5 la escritues conetitutliva
y dejark de aurtir sfactos a4l no ame heee vwao de!l wlano
dentro de los vovants dlas hiN{las sigafentas & la feche
de a0 expedictBs, do cooforsided coa 19 dispueeto par el
negundo plrrefe del prepio drtlewlo 1 det feglamento da
la Lay Orghnice de 1a Fraceida I de! Articale 27 Coastitu-
clonal, SUFRAGIO EFECTITO, KO RERLECCION F.O. BPL SFCRETARIO
Fl Director de Fearnisos Artleslo 17 Coxstitoclional, Una
[irna 1legibls,~ LIC, JUAX T, FESALOZA TLASCENCIA, I-1
F-C.5.A,2% S$11-49X 6-I-P5.-' Prn le elgatente hoja dicet
ANEXO, ORJRTO SOCIALY Servicios da fa%ltcidad y prowoctionan
an ganetal) coapra, renta, dlatridu=iia, rrprasantuctidn,
comtathn, dnportactén 1 ersorta-tda 4. tede tipo da bianaes
rueblen relactonndos can 1o paslicttad r los {nouablas

QuAa  sean neceearioms para 1A realisa-idq d¢ dicho obfatn
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Anl obinte snwncinfa, g),- “aatyrarar al pscrvansl]l mnetasarln
rare =1 complinlents de J2s flave =n-felee 3 datogar en
unn o varise peracrar ol car:liefents Ae wncdaton, couinilo-
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h)e= La meci{edad pedrd otrcgur avales v obligaras solidarin-
mente prr tercetce, wel e:-ns ceavritalr getsatfas 8 favor
Am trrtwroa, 1),— Fu gererel la resltivacidn § waleila &«
tods clasm de wcter, arejuricnve, canvanine, coantratan
y tituloe gyu eesw, cf{rtilea, wmar=«s*ilag o da crédito,~
Nem epellon cas ol Teradn Wacieaal 194 {tcany FPSTANOS URIDNY
HEXJCANDS, SPORTTLOLL FF RRL < fry<- ~erpmineEs, DIKFCOION
CPARPAL DX ASTRTON J0PITP07" .- A9%1 11444, Terae rhbhricae,-

141, PL POTARIN, WasD 7 4T8Y ~ufo o[ 2y [,- Da qua le

tnemttr g pelegiree’s gemccecda ffelaaste ¢an sus origl-
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V1. ATRIBUCIONES,
En este caso la empresa no cuenta con dichas atribuciones, por lo que no se tomaré

en cuenta este pI.II'ItO.

V11. OBJETIVO

Dentro de Entelsa, el objetivo primordial es que, se preste un servicio de calidad
mediante el uso del teléfono y que se consiga que los clientes queden satisfechos por la
atencién prestada por el representante de ventas, que se cumpla con las fechas de visita
que se hayan programado y tratar de resolver dudas, después de la venta a los clientes

interesados en algun otro servicio.

IX. ESTRUCTURA ORGANICA

1.-DIRECTOR GENERAL

2.-DIRECTOR COMERCIAL

3.-EJECUTIVO COMERCIAL

4.-DIRECTOR DE CONSULTORIA Y CURSOS
5.-SISTEMAS DE CURSOS

6.-RECURSOS HUMANOS

7.-DIRECTOR DE SISTEMAS

8.-GERENTE DE SISTEMAS
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9.-EJECUTIVO DE CUENTA SENIOR

10.-EJECUTIVO DE CUENTA (3)

11.- ASISTENTE DE CUENTA

12.-ADMINISTRACION

13.-GERENTE DE OPERACIONES

14.-GERENTE DE TELEMARKETING

15.- ASISTENTE DEL GERENTE DE TELEMARKETING
16.-SUPERVISOR DE TELEMARKETING ( 7)

17.-JEFE DE PROYECTO

18.-COORDINADOR DE MENSAJERIA Y ENVIOS

19.- REPRESENTANTES DE VENTAS POR TELEFONO (150)

20.- ASISTENTES DE VENTAS

Ademas de todas las personas mencionadas anteriormente, la empresa cuenta con

30 personas més como personal de apoyo y 150 representantes telef6nicos { RVT,5)
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[X. ORGANIGRAMA




X. DESCRIPCION DE PUESTOS
1.- DIRECTOR GENERAL

Sus funciones especificas son:
¥ Encaminar al personal al logro de los objetivos de la empresa
< Administrar los recursos financieros
¥ Fijacién de precios para los servicios que ofrece la empresa
« Tomar decisiones en las inversiones y manejo del capital
# Hacer negociaciones entre empresas
¥ Seleccionar y contratar al personal
« Evaluar el desempefio de cada organismo
+ Definir, delegar responsabilidades y obligaciones para cada departamento
¥ Establecer y controlar las politicas empresariales

v Establecer alianzas para mejorar y alcanzar nuevas espectati;fas
2.- DIRECTOR COMERCIAL
Sus funciones especificas son:

7 Promover los servicios de mercadotecnia directa a todos los sectores

« Coordinar a los ejecutivos de cuenta
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« Organizar las actividades de promocién empresarial
¥ Supervisa la atencién al cliente

# Elaborar cursos de telemarketing y ventas

v Hacer promocién de ventas

+ Desarrollar campanas de promocién de mercadotecnia directa

3.- Ejecutivo comercial

Descripcion Genérica.

Apoya en todo a la direccién comercial.

Descripcién especifica.
« Supervisa cuentas y presupuestos
# Revisa que los ejecutivos entregen reportes
# Esta al pendiente de la facturacién
« Hace los reportes de la facturacion de manera semanal, mensual y trimestral
v Entrega el reporte sobre la competencia

« Dar seguimiento a clientes cautivos
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4.- DIRECTOR DE CONSULTORIA Y CURSOS

Su funcién genérica es:

¥ Coordina a las persenas encargadas de dar los cursos

¥ Establece fechas de los cursos

¥ Da asesoria en cuanto a que clase de cursos necesita cada persona

v Da asesoria de la informacién del centro de telemarketing

¥ Proporciona asesoria en cuanto al reclutamiento de personal

v Proporciona documentos especiales cuanto el cliente es grande

¥ Coordina cursos por via mensajeria

v Determina las fortalezas y debilidades de cada RVT ( representante de ventas por
teléfono) por medio del monitoreo

+ Realiza la venta de los cursos

¥ Coordina que los clientes paguen la factura a tiempo

5.- SISTEMAS DE CURSOS

Sus funciones especificas son:

¥ Coordina los materiales necesarios para poder presentar cada curso

+ Realiza la funcién de fotocopiado al material necesario
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¥ Revisa que todas las carpetas de los cursos esten completas y en su caso las  elabora

+ Diseiia los recursos necesarios para los cursos

6.- GERENTE DE RECURSOS HUMANOS

Descripei6n Genérica:

Todo lo relacionado al personal de la empresa

Descripcién Especifica:
¥ Coordina con el departamento de cursos para que el personal que falte de tomar

alguno, lo haga.

¥ Elabora la n6mina.
¥ Checar que no falte mobiliario en las instalaciones de telemarketing.
¥ Hace entrevistas al personal de nuevo ingreso,

« Otorga los permisos, checa las faltas y los retardos, etc.

¥ Autoriza préstamos y/ o salidas de la caja chica.

7.- DIRECTOR DE SISTEMAS

Descripcién Genérica
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Disenan bases de datos de acuerdo a las caracteristicas que requiera el provecto.

Descripcién Especifica
v Capturan informacion necesaria
¥ Dar mantenimiento a la base de datos
¥ Emitir reportes de los proyectos que tienen software
« Dar respaldo a las bases de datos.

8.- GERENTE DE SISTEMAS

Descripcién Genérica

Disefian bases de datos de acuerdo a las caracteristicas que requiera el proyecto.

Descripcién Especifica

# Capturan informacién necesaria
+ Dar mantenimiento a las bases de datos
« Emitir reportes de los proyectos que tienen software

+« Dar respaldo a las bases de datos
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9.- EJECUTIVO DE CUENTA SENIOR

Descripcién Genérica:

Disefia proyectos de acuerdo a las necesidades del cliente.

Descripcifn especifica

+ Elaborar y disefiar las propuestas de proyectos

< Elaborar cotizacién

# Determina las horas del proyecto

« Determina a los RVT,S necesarios

¥ Ver si es telemarketing de entrada o de salida

« Checar las estaciones o lineas que se necesiten, segin el proyecto
« Coordinan los guiones

« Capacitar a los RVT,S, cuando es un proyecto nuevo

« Checar los reportes

« Dar seguimiento a prospectos de clientes
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10.- E)JECUTIVO DE CUENTA

Descripcién Genérica

Diseila proyectos de acuerdo a las necesidades del cliente.

Descripcidn especifica

# Elaborar y disefiar las propuestas de proyectos

# Elaborar cotizacién

« Determina las horas del proyecto

& Determina a los RVT,S necesarios

¥ Ver si es telemarketing de entrada o de salida

¥ Checar las estaciones o lineas que se necesiten, segiin el proyecto
¥ Coordinan los guiones

¥ Capacitar a los RVT,S, cuando es un proyecto nuevo

+ Checar los reportes

# Dar seguimiento a prospectos de clientes
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11.-ASISTENTE DE CUENTA

Descripcion genérica:

Apoya al ejecutivo de cuenta en todo lo concerniente a un proyecto.

Descripcién especifica:
Envia comunicaciones
Hace presupuestos
Da atencién al cliente

Archiva

Concerta citas

12.-ADMINISTRACION

Descripcién Genérica:

Efecttia todo lo relacionado con problemas administrativos
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Descripcion especifica:

Recibe las facturas y documentos que los clientes y el personal efectian

Preparé los depésitos bancarios y cheques para proveedores y para el personal de la
empresa

Recibe facturas y revisa, de acuerdo a los presupuestos y érdenes de trabajo para hacer

conciliaciones y hacer los ajustes y cargos respectivos

13.- GERENTE DE OPERACIONES

Descripcién Genérica

Da salida a las solicitudes de los clientes

Descripcién Especifica:

Recibe las solicitudes generadas por telemarketing, tanto las nuevas, como las

reprogramadas

Realiza la relacién de las solicitudes

Mandar las solicitudes al departamento de mensajeria correspondiente

Recibir del departamento de mensajeria las solicitudes trabajadas
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e Revisién de las solicitudes trabajadas

s Envio de las solicitudes a los diferentes departamentos

14.- GERENTE DE TELEMARKETING

Descripcién Genérica:

Realiza la supervisién de todo el departamento

Descripcitn Especifica:

Elaboracién de reportes

» Elabora los guiones telef6nicos

Lleva a cabo la distribucién y recepcién de érdenes de trabajo

Recluta y selecciona personal

Realiza la capacitacién del personal

» Desarrolla proyectos

Revisa la n6mina
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15.- ASISTENTE DEL GERENTE DE TELEMARKETING

Descripcién Genérica:

Auxilia al gerente de telemarketing en todo lo relacionado con el departamento

Descripcion Especifica:
« Toma decisiones en ausencia del gerente
» Debe tener conocimiento de todos los proyectos existentes
¢ Coordina a los supervisores
* Hace reportes de los proyectos

« Hace reportes estadisticos

16.- SUPERVISOR DE TELEMARKETING

Descripcién Genérica

Controlar y coordinar las actividades que sean necesarias para llevar a cabo y

cumplir con los objetivos de los proyectos que le sean asignados .
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Descripcion Especifica

Elaborar reportes de trabajo por inventario de llamadas

Completar y mantener al dia las formas de ventas y reportes precisos para cada uno de
los proyectos que le sean asignados

Reportar al gerente de telemarketing los resultados obtenidos diariamente por los
RVT,S ( representantes de ventas por teléfono)

Coordinar que los guiones sean los adecuados

Estar totalmente familiarizado con el producto, servicio y guibn, asi como también
lograr que los RVT,S a su cargo lo esten de igual manera

Mantenerse al tanto de dudas, comentarios y sugerencias de los RVT,S con el fin de

coordinar con los departamentos correspondientes la rapida resolucién de lo mismos.

17.- JEFE DE PROYECTO

También llamado: Ejecutivo de cuenta

Descripcién Genérica:

Disefia un proyecto con el o los clientes
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Descripcion Especifica:

‘Propone medios

Hace presupuestos
Hace factura de venta
Supervisa e} proyecto
Hace reportes

Mantiene informando al cliente de los avances

18.- COORDINADOR DE MENSAJERIA Y ENVIOS

Descripcion Genérica:

Coordina todo lo relacionado con paquetes y documentos

Descripcifn especifica

Coordina la paqueteria y los documentos internos

Controla y coordina los envios que se realizan en los diferentes proyectos

Coordina con el servicio postal mexicano y con los mensajeros

Informa a los ejecutivos de las tarifas para el manejo del envio
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19.-REPRESENTANTES DE VENTAS POR TELEFONO

Descripcion Genérica:

Llevar de manera eficiente una llamada telefénica de cualquier indole.

Descripcién Especifica:

Seguir adecuadamente un guién o script telefénico

Conocer a fondo el bien v/ o servicio que se ofrece

Saber dar respuestas y soluciones a dudas de los clientes

Manejar la llamada adecuadamente, de manera de no salirse de los lineamientos

Entregar el reporte diario de actividades

20.-ASISTENTE DE VENTAS

Descripcion Genérica:

Auxilian a los ejecutivos v a los directores en todo lo relacionado a las ventas.
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Descripcién Especifica:

Apoyan a los ejecutivos

Apoyan tanto a la direccion general como a la comercial.
Apoyan las cuentas { clientes )

Revisan reportes

Hacen conteo de reportes

Capturan

Mandan faxes

Hacen 6denes de trabajo
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CONCLUSIONES

Con el presente trabajo se presentara y entregars, un Manual de

Organizacién a la empresa ENLACE TELEFONICOS.A..

En este Manual se podra encontrar una forma para organizar su estructura

y su personal.

Le permitira comprender y visualizar de una forma distinta de la que

contaba, sus tramos de control y el nivel de su personal.

Ayudara a los miembros de la empresa a comprender mejor su propio
ambiente de trabajo, sabran quien es el personal integrante de la Organizacion y
podrin recurrir con la persona indicada para la resolucién de cualquier

contingencia.

La empresa contara con un documento en el que pueda identificar y conocer
su estructura y funcionalidad, permitiéndole operar en un nivel 6ptimo, debido a
que se delimité cada funcién de todos los puestos, buscando obtener un mejor
desempeiio por parte de su personal y ayudarlo a comprender mejor sus

actividades.



Esperando que el presente trabajo, pueda servir no solo a la empresa en
cuestiodn, sino también a todas aquellas que no cuenten ¥ quieran contar con un

manual que les ayude a planear su organizacién.

Buscando cambiar al panorama actual dentro de las empresas,
proporcionaremos esta herramienta para que sea utilizada para el beneficio propio

de cualquier empresa u organizacién.

Tratando de con esto de hacer conciencia en la importancia que tiene el

contar con un documento tan relevante como lo es:

UN MANUAL DE ORGANIZACION.
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