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RESUMEN

Las organizaciones surgen de la necesidad huma-
na de cooperar y por ello las personas se han visto
obligadas a cooperar para obtener sus fines perso-
nales. En la mayor parte de los casos, esta coope-
racion puede ser productiva 0 menos costosa si se
dispone de una estructura de organizacion disenada
de manera gue sea perfectamente clara para todos
quienes debe realizar determinada tarea y quien es
responsable por determinados resultados; de esta
forma se eliminan las dificultades que ocasionan la
impresion en la asignacion de responsabilidades y
se logra un sistema de comunicacion y de toma de
decisiones que refleja y promueve los objetivos de
la empresa.

En este sentido, las organizaciones en su busqueda
permanente de competitividad adoptan herramien-
tas y técnicas administrativas, que les permitan
mejorar su gestion y alcanzar sus objetivos, pero
ante la existencia de organizaciones que elaboran
el organigrama, el manual de organizacion y fun-
ciones y escala salarial de manera excluyente y sin
considerar la relacién entre ellos, provocan confu-
sion entre los trabajadores, conflictos internos, des-
organizacion y por ende se toman malas decisiones.

Por ello, este articulo tiene por objetivo presentar el
Manual de Organizacion y Funciones, el Organigra-
ma vy la Escala Salarial desde el punto de vista de
la estrecha relacion que existe entre ellos y su im-
portancia al momento de conformar y/u organizar
una empresa y no asi realizar una explicacion del
procedimiento para su elaboracion. En este sentido,
el alcance abarca organizaciones registradas legal-
mente en el departamento de Tarija, con la corres-
pondiente justificacién, metodologia y resultados
obtenidos que seran presentados mas adelante.
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ABSTRACT

Organizations arise from the human need to coope-
rate and therefore people have been forced to coo-
perate to obtain their personal ends. In most cases,
this cooperation can be productive or less costly if
there is an organizational structure designed in such
a way that it is perfectly clear to all who must carry
out a certain task and who is responsible for certain
results; In this way, the difficulties that cause the
impression in the assignment of responsibilities are
eliminated and a communication and decision-ma-
king system that reflects and promotes the com-
pany's objectives is achieved.

In this sense, organizations in their permanent
search for competitiveness adopt administrative
tools and techniques that allow them to improve
their management and achieve their objectives, but
given the existence of organizations that prepare
the organizational chart, the manual of organization
and functions and salary scale of exclusive way and
without considering the relationship between them,
cause confusion among workers, internal conflicts,
disorganization and therefore bad decisions are
made.

For this reason, this article aims to present the Or-
ganization and Functions Manual, the Organizatio-
nal Chart and the Salary Scale from the point of view
of the close relationship that exists between them
and their importance when forming and/or organi-
zing a company and not thus make an explanation
of the procedure for its preparation. In this sense,
the scope covers arganizations legally registered
in the department of Tarija, with the corresponding
justification, methodology and results obtained that
will be presented later.

Palabras Claves: Manual de Organizacion y Funciones; Organigrama; Estructura; Escala salarial.
Keywords: Organization and Functions Manual; Organization chart; Structure; Salary scale.
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1. INTRODUCCION

La presente investigacion, se refiere a un analisis
de la importancia que existe el relacionar el manual
de organizacion y funciones con el organigramavy la
escala salarial en el proceso de organizacion de la
empresa, porque asi se trate de un emprendimiento,
una gran, mediana o pequefa empresa, de hecho,
sin excepcion, necesitan algun tipo de pauta orga-
nizativa.

Asi como es importante definir la vision, mision y
valores, los cuales son conceptos esenciales gue
orientan y dan rumbo a la empresa para la conse-
cucion de objetivos, también es importante conse-
guir mejores resultados con los recursos disponibles,
disminuyendo los costos y mejorando los plazos de
ejecucion de actividades a traves del trabajo pro-
ductivo que generan los empleados y para ello, es
importante contar con herramientas e instrumentos
como un buen manual de organizacién de funcio-
nes, organigrama y una adecuada escala salarial,
gue reflejen una estructura organizativa eficaz.

Lamentablemente, muchas empresas no desa-
rrollan el proceso organizacional como un sistema
integrado, elaborando, aplicando, implementando
y manejando estos documentos y herramientas de
manera aislada, como si fueran excluyentes cuando
en realidad son interdependientes.

2. MATERIALES Y METODOS

En el marco del método cientifico de investigacion,
el presente articulo se sustenta en la aplicacion de
los métodos deductivo e inductivo, desde una pers-
pectiva de analisis cualitativo e interpretativo, so-
bre el tema especifico referido al grado de relacion
e importancia entre el manual de organizacion de
funciones con el organigrama y la escala salarial en
el marco organizacional de una empresa, para lo
cual se utilizaron una combinacion de técnicas de
uso creativo de fuentes como la observacion direc-
ta, entrevistas abiertas, enfocadas y exploratorias,
enmarcadas en experiencias de trabajo y consulto-
ria en organizaciones de dominio publico y privado
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del departamento de Tarija, como asi también la
revision sistematica de fuentes documentales se-
cundarias como textos y documentos referidas a la
tematica objeto de estudio.

3. RESULTADOS

Entre los resultados obtenidos podemos indicar los
siguientes:

Segin FUNDEMPRESA, hasta Enero de la
gestion 2021 existian 16.997 organizaciones
registradas formalmente en el Departamen-
to de Tarija (Tabla 1).

DEPARTAMENTO  CANTIDAD PORCENTAJE
LA PAZ 104,683 31,0%
SANTA CRUZ 99,471 29,4%
COCHABAMBA 57,528 17,0%
TARIIA 16,997 5,0%
ORURO 16,202 4,8%
POTOSI 14,820 4,4%
CHUQUISACA 13,832 4,1%
BENI 10,595 3,1%
PANDO 3,851 11%
TOTAL 337,979 100%

Tabla 1: Bolivia: Base Empresarial Vigente segun depar-
tamento a Enero /2021 (En cantidad de empresas y por-
centaje)

Fuente: FUNDEMPRESA

La tendencia de las organizaciones al mo-
mento de organizar, es primero elaborar el
organigrama, luego el manual de organiza-
cion y funciones y finalmente la escala sala-
rial, en la mayoria de los casos desconocien-
do por completo la relacion que debe existir
entre ellos.

El organigrama no guarda relacion con el
manual de organizacion y funciones en
cuanto a jerarquia y dependencia y tampoco
con la escala salarial en cuanto a las especi-
ficaciones técnicas que exigen cada uno de
los cargos para asignar los niveles salariales.
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El nivel salarial asignado en los cargos, en
muchos casos no responde al grado de res-
ponsabilidad del mismo.

Existen organigramas que no reflejan la rea-
lidad organizacional, por cuanto al estar mal
disefiados, generan confusién en los traba-
jadores respecto a los niveles de autoridad y
dependencia y en ejecutivos al momento de
tomar decisiones.

Se pueden identificar varias fallas en la ela-
boracion de organigramas que obedecen a la
incomprension de la relacion: organigrama -
manual de organizacion y funciones — escala
salarial, tales como:

Fallas de control interno
Departamentalizacion inadecuada

Falta de unidad de mando

Superposicion de funciones

Relacion de dependencia confusa
Situaciones de subordinacion unitaria
Indefinicién de los niveles

Confusion

Estructura desequilibrada

Alcance del control excesivamente amplio

Inadecuada asignacion de niveles

OO ONONONONONONONONONG)

Designacion confusa de las funciones

4. DISCUSION

Para abordar el tema, es necesario en primera ins-
tancia dar a conocer un breve marco conceptual de
la tematica objeto de estudio.

4.1. MANUAL DE ORGANIZACION Y
FUNCIONES

Es la version detallada por escrito de la organiza-
cion formal a través de la descripcion de objetivos,
funciones, autoridad, responsabilidad de los distin-
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tos puestos de trabajo que componen su estructura.
Llamado asi porgue incorpora entre otras cosas, las
funciones a desempefiar por los empleados y orga-
nigramas (general y por areas) de la organizacion.

4.1.1. CONTENIDO:

Antecedentes
Legislacion o base legal
Atribuciones

Estructura organica
Organigrama
Funciones

Niveles jerarquicos

OO0OO0OO0OO0OO0OO0O0

Grados de autoridad y responsabilidad

4.2. IMPORTANCIA:

El manual de organizacion y funciones es un docu-
mento importante en toda organizacion porgue en
el gue se establecen de manera detallada las fun-
ciones, requisitos, relaciones, dependencia y coor-
dinacion de cada puesto de trabajo; por ello su im-
plementacion deberia ser fundamental para que asi
cada trabajador tenga en claro lo que la empresa
espera de él y todos contribuyan al logro de los ob-
jetivos planteados, a la organizacion minimizar con-
flictos entre las areas interrelacionadas, dividiendo
equitativamente el trabajo y definiendo responsabi-
lidades, pero ademas de gran ayuda en la toma de
decisiones en el proceso de administracion de recur-
sos humanos. Es un documento que deberia estar
disponible para los trabajadores.

4.3. ORGANIGRAMA

El organigrama es la representacion grafica y sim-
plificada de la estructura formal que ha adoptado
una organizacion, en la que se indica y muestra en
forma esquematica, la posicion de las areas que la
integran, sus lineas y niveles de autoridad, relacio-
nes de personal, comités permanentes, lineas de
comunicacion y de asesoria. Es por lo tanto, la re-
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presentacion de la forma en que estan dispuestas
y relacionadas sus partes. Organigrama es la deno-
minacion mas comuan de este tipo de representacion
grafica, pero también se lo conoce como: grafica de
organizacion, piramide de cargos, diagrama de or-
ganizacion, diagrama de estructura.

El organigrama, es un elemento constitutivo del
manual de organizacion y funciones. Este Gltimo in-
cluye ademas, entre otras cosas, la descripcion de-
tallada de las funciones, tareas, responsabilidades y
nivel de autoridad de cada puesto representado en
el diagrama.

4.3.1. VENTAJAS DE LOS ORGANIGRAMAS:

A. Son una herramienta eficaz de comunicacion y
analisis.
B. Permiten localizar con mayor rapidez incohe-

rencias, errores, cuellos de botellas, tendencias,
etc., en los hechos que se presentan.

C. Son adecuados para la representacion de rela-
ciones complejas.

D. Permiten una comparacién mas facil entre dos
0 mas sistemas.

E. Son mas faciles de actualizar.

F. Suelen estar menos expuestos a interpretacio-
nes diversas.

Como herramienta de comunicacion el diagrama de
estructura puede ser ventajosamente utilizado para:

O Informar a los miembros de la organiza-
cion la posicion relativa que ocupan vy la
relacion que tienen con el resto de la es-
tructura.

O Proveer un cuadro global de la estructura.

O Facilitar a las personas que se incorporan
a la organizacion la toma de contacto con
la estructura de la misma.

O Facilitar la comprension a cerca de las
posibilidades gue tiene cada persona de
ascender a otras posiciones de la estruc-
tura organizativa.
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O Informar a terceros interesados en la or-
ganizacion como se encuentra estructu-
rada la misma entre los terceros intere-
sados se pide mencionar a instituciones
bancarias y financieras, proveedores, ac-
cionistas, deudores y consultores.

Como herramienta de analisis el diagrama permite
detectar fallas de estructuracion, ya sea a través de
su observacién como asi también de las dificultades
de disefio que se presenten. Algunas de las situa-
ciones mas importantes que pueden ser detectadas
son:

A. Fallas de control interno: Cuando un cargo tie-
ne asignadas funciones incompatibles desde el
punto de vista del control interno.

B. Departamentalizacion inadecuada: Cuando a
un cargo le han sido asignadas funciones hete-
rogéneas de manera tal que afectan contra los
criterios de departamentalizacion.

C. Falta de unidad de mando: Cuando dos o mas
personas supervisan un mismo cargo.

D. Superposicion de funciones: Cuando dos o mas
cargos tienen asignada responsabilidad por el
cumplimiento de igual o similar funcion.

E. Relacion de dependencia confusa: Cuando no
esta claramente determinada la relacion de au-
toridad con que un cargo o persona esta vincu-
lado a los otros cargos o personas de la organi-
zacion.

F. Situaciones de subordinacion unitaria: Cuan-
do de un cargo depende un Unico subordinado
del cual a su vez dependen uno o varios cargos
("uno sobre uno").

G. Indefinicion de los niveles: A los cuales per-
tenece el cargo, o sea cuando no esta clara la
posicion relativa que el cargo tienen jerarquia,
remuneracion, etc.

H. Confusion: Sobre el tipo de autoridad que se le
ha asignado al cargo: lineal, asesora, funcional.

I.  Estructura desequilibrada: Cuando un area tiene
exceso de niveles o personas con respecto a otra
area.
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J. Alcance del control excesivamente amplio:
Cuando a un cargo se le asigna un mayor nume-
ro de subordinados de los que puede supervisar
eficazmente.

DEL PUESTO
MENSUAL

K. Inadecuada asignacion de niveles: Cuando una
posicion tiene asignado un nivel no acorde con
los niveles relativos que ocupan los otros cargos DIRECTOS GENERAL EJE-

—

=
< @
= 3
! i
}—
< i
O >

=

DENOMINACION
N° DE ITEMS
SUELDO O HABER

SUPERIOR 1 1 18,657,00
de la organizacion. CUTIVO
_ - ) o 2 GERENTE | 3 17,746,00
L. Designacion confusa de las funciones: Catego- E
rias o nombres de los cargos. 2
] 3 JEFE DE AREA/ASESOR | S 16,480,00
u
[FE]
4.4. ESTRUCTURA
4 RESPONSABLE | 1 12,967,00

Se entiende p9r ??tructura ,. a la forma adoptada = | PROFESIONAL I/ RESPON-
por una organizacion, es decir, a la manera en que caBlel | 2 12,174,00
estan dispuestas y relacionadas sus partes.

g 6 PROFESIONALII'| 9 11,524,00
|_
<
45 ESCALA SALAR|AL E 7 PROFESIONAL Il 6 10,083,00
8 8| ADMINISTRATIVO I/ TEC- | D
La escala salarial también llamada escala de remu- NICO VI 1432
neraciones o categorias, sirve para poder diferenciar g9 ADMINISTRATIVO 11 | 1 5494 00
la jerarguia, grado de responsabilidad, experienciay 10 ADMINISTRATIVO 111 | 2 519800

calificacion del trabajador en proporcion al monto o

) Tabla 2: Escala Salarial
salario otorgado.

Fuente: https://www.insumosbolivia.gob.bo/transpa-
Se define «Categoria» como un nivel de sueldo o sa-

lario dentro de una determinada escala salarial que

jerarquiza la experiencia, responsabilidad y califica- 4.6. RELACl(JN MANUAL DE ORGANIZA-

cion de trabajo. CION DE FUNCIONES, ORGANIGRAMA
L , . Y ESCALA SALARIAL.
as escalas salariales deben contener la siguiente

informacion: En todo proceso de organizacion de una empresa,
sea al momento de inicio de actividades o durante
su funcionamiento y sea del tipo que fuere, siempre
se deben considerar tres documentos o herramien-
tas que van de la mano: El Manual de Organizacion

B. Categoria: Es el ordenamiento jerarquico de la  de Funciones, Organigrama vy la Escala Salarial.
estructura organizacional, que se clasifica en:

rencia/administrativo/escala-salarial

A. Encabezado: Codigo y nombre de la Entidad -
Fuente(s) de Financiamiento - Organismo(s) Fi-
nanciador(es), si hubieren

Para la correcta interpretacion y analisis organiza-
Superior: Comprende puestos gue se en- cional, el primer paso es elaborar el Manual de Fun-

cuentran en la caspide de la entidad. ciones especificando y detallando para cada cargo
las funciones a desempefar, nivel de autoridad,
subordinacion y dependencia, responsabilidad, ob-
jetivo del cargo y requisitos, entre otros, para que

Ejecutiva: Comprende puestos de cabeza de
Areay Unidades Organizacionales

Operativa: Comprende puestos que desarro- en base a ello, se proceda a elaborar el organigrama
llan funciones especializadas y trabajo ope- general y por departamentos, para que sean incor-
rativo, en la que se encuentran profesionales, porados en un solo documento y adquiera el nombre
técnicos-administrativos, auxiliares y perso- de Manual de Organizacion y Funciones.

nal de servicio.
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Se sigue este orden, porque primero es necesario conocer con exactitud qué es lo que cada persona debe
hacer en la empresa, es decir qué funciones tendran que cumplir en cada cargo, para recién poder establecer
cuantas persaonas y qué perfil de profesional o trabajador necesita la empresa en funcion al grado de respon-
sabilidad que asumira en el cargo. Para hacerlo mas sencillo, si comparamos este proceso con la construccion
de algo, como un edificio por ejemplo, primero el ingeniero a cargo debe saber qué funciones y tareas des-
empefara cada uno de los capataces y albafiiles (trabajadores) en la obra para poder determinar cuantos va
a contratar, es obvio pensar, que no se debe contratar sin antes saber qué trabajo van a desempenar en la

DESCRIPCION
DEL CARGO

NIVEL SA- H. BASICO
LARIAL MENSUAL

DENGOMINACION REQUISITOS MINIMOS

Profesional con titulo en provi-
sion nacional, con 10 afios de
experiencia en el ejercicio de la
profesién. Experiencia minima

de 5 afnos en cargos de direc- Responsable
cion. Titulo de especialidad en maximo de la
Direccion de Empresas a nivel | toma de decisio-
de maestria. Contratado me- | nesy gestion de
diante convocatoria publica a la empresa
concurso de meritos y examen
de competencia. Preferente-
mente Administrador de Em-

presas

Director General Ejecu-

1 18.657 .
tivo

Profesional con titulo a en
Provision Nacional a nivel li-
cenciatura. Experiencia minima
4 12.967 Responsable | 3 afnos en el ejercicio de la pro-
fesion. Capacidad en direccion,
coordinacion y comunicacion
de equipos de trabajo.

Responsable de
su unidad y de
las unidades
zonales

obra. Una vez definidas las funciones, se aplica la escala salarial vigente en la empresa, cuya estructura debe
tener requisitos minimos similar al que se presenta en la Tabla 3, para que en funcién a ello, se determine
el grado de responsabilidad, la jerarquia respectiva y se le asigne el nivel que corresponde. Si no se cuenta
con la estructura de niveles salariales, dificilmente se tomaran decisiones acertadas por cuanto no existe un
respaldo formal y escrito que justifique el sueldo asignado a cada uno de los trabajadores.

Tabla 3: Ejemplo Estructura de Niveles Salariales Para Aplicacion de Escala Salarial

Fuente: Elaboracion propia

Por otro lado, ante el desconocimiento o mala interpretacion de los organigramas, muchas organizaciones
cometen errores al no comprenden que cuando se aumenta (por cualquier razén) el sueldo a un trabajador,
si el nuevo salario no esta establecido dentro de la escala, ocurre gue se esta distorsionando la misma, de tal
manera que eso implica tener que crear un nuevo nivel salarial por el incremento o cambio realizado, ya que
el nuevo nivel no responde a la estructura organizativa actual, ni esta en correspondencia de las funciones
establecidas en el manual de funciones, ni con los requisitos establecidos en la escala para la contratacion
0 asignacion de niveles en funcion al grado de responsabilidad. Por tanto, al no existir ese nuevo nivel en la
estructura, genera desorganizacion y confusion en la estructura organizacional respecto al organigrama, la
jerarquia, el nivel de autoridad, subordinacion y dependencia.

Es de suponer que las personas que detentan un mismo nivel salarial, como por ejemplo en el cargo Gerentes
de Area, todos deberian percibir similar salario, porque asi lo indica la escala en el marco de los requisitos es-
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tablecidos para ese nivel, porque en el organigrama
se representan todos a un mismo nivel (horizonal)
manteniendo su jerarquia, autoridad, subordinacion
y dependencia y porque las funciones asignadas
en el manual de organizacién y funciones en este
caso, apuntan a un mismo grado de responsabili-
dad. Es por ello, que no es posible realizar un anali-
sis organizacional aislado obviando alguno de estos
aspectos, sino que obedece a un analisis integral y
conjunto.
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