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    Presentación del manual


    
      El Certificado de Profesionalidad es el instrumento de acreditación, en el ámbito de la Administración laboral, de las cualificaciones profesionales del Catálogo Nacional de Cualificaciones Profesionales adquiridas a través de procesos formativos o del proceso de reconocimiento de la experiencia laboral y de vías no formales de formación.
    


    
      El elemento mínimo acreditable es la Unidad de Competencia. La suma de las acreditaciones de las unidades de competencia conforma la acreditación de la competencia general.
    


    
      Una Unidad de Competencia se define como una agrupación de tareas productivas específica que realiza el profesional. Las diferentes unidades de competencia de un certificado de profesionalidad conforman la Competencia General, definiendo el conjunto de conocimientos y capacidades que permiten el ejercicio de una actividad profesional determinada.
    


    
      Cada Unidad de Competencia lleva asociado un Módulo Formativo, donde se describe la formación necesaria para adquirir esa Unidad de Competencia, pudiendo dividirse en Unidades Formativas.
    



    

    


    
      El presente manual desarrolla la Unidad Formativa UF0036: Gestión de la atención al cliente/consumidor,
    


    
      perteneciente al Módulo Formativo MF0241_2: Información y Atención al cliente / consumidor / usuario,
    


    
      asociado a la unidad de competencia UC0241_2: Ejecutar las acciones del servicio de atención al cliente, consumidor, usuario,
    


    
      del Certificado de Profesionalidad Atención al cliente, consumidor o usuario.
    

  


  
    
      

    


    
      Bloque 1

      Procesos de atención al cliente/consumidor


      
Capítulo 1

      Concepto y características de la función de atención al cliente


      
        1. Introducción

      


      Con este primer capítulo nos iniciamos en la atención al cliente, tema en torno al cual girará todo el manual.
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      En primer lugar, se explicará en qué consiste la atención al cliente y cuáles son sus elementos y funciones, para luego pasar a ver aspectos más particulares como la atención al cliente en empresas fabricantes, intermediarias o las que realizan la atención al cliente de otras empresas.


      Otro aspecto a destacar será la figura del defensor del cliente.


      
        2. Atención al cliente: concepto y funciones

      


      La atención al cliente se puede entender como todo aquel servicio que proporcionan las empresas (tanto las que prestan servicios como las que

      comercializan productos) a sus clientes, cuando estos necesitan:


      
        	Realizar quejas, reclamaciones o sugerencias.


        	Expresar inquietudes o dudas sobre el producto o servicio adquirido.


        	Requerir información adicional.


        	Hacer uso del servicio técnico.

      


      Al mismo tiempo la atención o servicio al cliente puede entenderse también como un concepto de trabajo, una forma de hacer las cosas, que afecta a la totalidad de la organización,

      tanto en la forma de atender al público externo (clientes) como al público

      interno (trabajadores, accionistas, etc.).
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          Nota
        


        La atención al cliente puede realizarse a través de diferentes medios: presencial, telefónico, on-line, etc., siempre tratando de adaptarse a las necesidades de los clientes.

      


      Según Bernard J. La Londe y Paul H. Zinser, en su obra Customer Service: Meaning and Measurement, los elementos de la atención al cliente se desglosan en los siguientes elementos/funciones:


      
        
          
            	
              ELEMENTOS/FUNCIONES DE ATENCIÓN AL CLIENTE

            
          


          
            	
              ANTES DE LA VENTA

            
          


          
            	
              Política de servicio al cliente.


              Transmisión de la política del servicio al cliente.


              Adecuada estructura organizativa.


              Flexibilidad del sistema.


              Servicios de gestión y apoyo.

            
          


          
            	
              DURANTE LA VENTA

            
          


          
            	
              Disponibilidad de existencias.


              Información de pedidos.


              Precisión en la información.


              Consistencia en el ciclo de pedidos.


              Envíos especiales de mercancía.


              Transporte.


              Facilidad de realización de pedidos.


              Sustitución del producto.

            
          


          
            	
              DESPUÉS DE LA VENTA

            
          


          
            	
              Instalación, garantía, alteraciones, reparaciones, etc.


              Trazabilidad del producto.


              Reclamaciones, quejas y devoluciones del cliente.


              Sustitución temporal de productos.

            
          

        
      


      A lo largo del manual, se irán viendo los elementos y funciones descritos en la anterior tabla, pues sería imposible explicar cada uno de ellos en este solo capítulo.


      Obviamente, gran parte del éxito de una empresa reside en que los clientes queden satisfechos, algo a lo que contribuye de forma decisiva la atención al cliente.


      
        3. Empresas fabricantes

      


      En la actualidad, las empresas fabricantes deben tener una atención al cliente bastante organizada, pues deben atender a dos tipos de clientes:


      
        	Distribuidores.


        	Consumidores finales.

      


      
        
          
            	
              ATENCIÓN AL CLIENTE DE LAS EMPRESAS FABRICANTES

            
          


          
            	
              DISTRIBUIDORES

            

            	
              CONSUMIDORES FINALES

            
          


          
            	
              Son las empresas mayoristas y minoristas que compran los productos elaborados por el fabricante al mismo.

            

            	
              Son los compradores de los productos elaborados por los fabricantes en los establecimientos distribuidores.

            
          


          
            	
              El servicio a estos clientes se centra en:


              Pedidos.


              Entregas.


              Pago a crédito.


              Reclamaciones, quejas y devoluciones.


              Información técnica.


              Piezas de reparación.

            

            	
              La atención a los consumidores finales se especializa, sobre todo, en:


              Información técnica.


              Reparaciones y devoluciones (en el caso de no hacerlas el distribuidor).


              Garantía.

            
          

        
      


      De este modo, el servicio de atención al cliente de los fabricantes debe bifurcarse en dos direcciones: distribuidores y consumidores finales.
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          Ejemplo
        


        Los fabricantes de coches hacen llegar a los concesionarios las piezas de recambio. Este caso constituye una doble atención al cliente: al distribuidor y al consumidor final.
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        Por otro lado, la mayoría de laboratorios farmacéuticos, fabricantes de medicinas, ofrecen un teléfono de información gratuita al consumidor final que compra sus productos en las farmacias.
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        4. Empresas distribuidoras

      


      Las empresas distribuidoras deben tener un potente departamento de atención al cliente si sus recursos los permiten. En el caso de empresas de tamaño más reducido también se debe contemplar la función de atención al cliente, aunque sea delegando esta tarea en una sola persona o contratando servicios externos.


      Las empresas distribuidoras siempre deben tener en cuenta la atención al cliente, pues tratan directamente con ellos.
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          Recuerde
        


        El distribuidor de un bien o servicio es la empresa que pone a disposición de los consumidores finales, para su consumo directamente a través de una red de tiendas o a distancia (Internet, pedido telefónico, venta catálogo), los bienes del fabricante.


        Los distribuidores pueden ser mayoristas (en el caso de vender a minoristas y no al consumidor final) o minoristas (cuando venden al consumidor final).
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        4.1 Un caso representativo: supermercados, hipermercados y tiendas de barrio
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      Para ilustrar el caso de la atención al cliente en los distribuidores, tomaremos como ejemplo explicativo el comportamiento de los supermercados e hipermercados. Estos basan su estrategia comercial en la agrupación de grandes cantidades de productos, aprovechando la enorme extensión de sus instalaciones y, al mismo tiempo, ofrecen precios significativamente inferiores a otros tipos de establecimientos. De este modo atraen a los clientes e incrementan sus ventas. Sin embargo, habitualmente la atención ofrecida al cliente suele ser deficiente: trato despersonalizado, complicados trámites para presentar quejas, reclamaciones, etc.


      Se reducen los costes (incluidos los generados por la atención al cliente) para así maximizar los beneficios.
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          Nota
        


        La atención personalizada y cercana que se proporciona al cliente en los pequeños comercios es difícilmente alcanzable por las grandes empresas.
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          Definición
        


        Call Centers


        Se puede definir como un centro de servicio telefónico entre una empresa y sus clientes.

      


      Si se destinan muchos recursos a los servicios al cliente, los costes aumentan y se reduce su competitividad. No obstante, y lamentablemente, no tienen en cuenta que reservar recursos a la atención al cliente puede generar una mayor satisfacción en estos y producir su fidelidad.


      Lo realmente importante aquí es vender todo lo que se pueda, sin tener demasiado en cuenta qué se vende, a quién se vende, la satisfacción generada, etc.


      En los pequeños comercios, el trato entre el personal y los clientes es más directo y se llegan a desarrollar relaciones más estrechas:


      
        	El personal conoce al cliente y lo atiende según sus preferencias.


        	Las quejas y sugerencias son directamente recibidas por el personal que los atiende

        y se canalizan de forma más rápida.


        	Respuesta rápida a la búsqueda de soluciones de los clientes.

      


      De este modo, podemos decir que la atención al cliente de estos pequeños establecimientos es más personal, cercana, cálida y eficiente.


      Los grandes distribuidores han intentado, en los últimos años, mejorar esta atención al cliente. Aun así, esta sigue siendo más distante y fría.
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          Aplicación práctica
        


        El hotel Bahía Azul va a ser inaugurado en tres meses. Se trata de un hotel costero de 4 estrellas que aspira a hacerse un hueco entre la fuerte competencia. Imagine que usted forma parte del equipo directivo y tiene que delimitar las funciones de los servicios de atención al cliente. ¿Cuáles serían éstos?
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        SOLUCIÓN


        Entre los servicios de atención al cliente, podemos enumerar los siguientes:


        
          	Servicio gratuito de parking.


          	Traslado del equipaje.


          	Recepción.


          	Reservas y cancelaciones.


          	Servicio de guía: planos, mapas, contratación de guía.


          	Servicio de información sobre el hotel y sus instalaciones.


          	Servicio de transporte público hasta la ciudad.


          	Servicio de hamacas.


          	Buzón de sugerencias.


          	Quejas y reclamaciones.


          	Etc.

        

      


      
        5. Empresas de relaciones con clientes y servicios de atención al cliente

      


      Existen empresas que se dedican exclusivamente a la atención al cliente. Se trata de empresas que ofrecen los servicios de atención al cliente a otras empresas, que, o bien no realizan esta función en sus instalaciones, o bien desean ampliar dicha función.


      De este modo, la atención al cliente aparece como un servicio que se les ofrece a las empresas.
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          Ejemplo
        


        Antonio y Virginia han terminado de estudiar Publicidad y Relaciones Públicas y quieren emprender un negocio.


        Tras inspeccionar el mercado, deciden montar una empresa, Alta Servicios, S.L., que ofrece sus servicios de atención al cliente a empresas que no dispongan de esta función o deseen ampliarla.


        Para todo ello, necesitarán una considerable inversión en material tecnológico: equipos informáticos, Internet, telefonía, SMS, Fax, etc.
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        5.1 Call centers y atención al cliente

      


      Históricamente, los call centers nacieron de la oportunidad de prestar un servicio inmediato al cliente a través del teléfono. Al principio, era principalmente informativo y tenía un carácter de servicio accesorio a la oferta principal del producto.
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          Definición
        


        Call Centers


        Se puede definir como un centro de servicio telefónico entre una empresa y sus clientes.

      


      
        
          
            	
              PRINCIPALES SERVICIOS PRESTADOS POR LOS CALL CENTERS

            
          


          
            	
              
                	Telemarketing: lanzamiento de nuevos productos, relanzamiento de productos ya existentes, desarrollo de las relaciones más rentables, etc.


                	Televenta: promociones, adquisición de bienes, etc.


                	Encuestas y elaboración de bases de datos.


                	Toma de pedidos.


                	Ayuda social en catástrofes humanitarias.


                	Información y consulta de horarios, productos, etc.


                	Reservas en hoteles, billetes, etc.


                	Soporte técnico.


                	Emergencias y asistencia en línea.


                	Servicio posventa.


                	Etc.

              

            
          

        
      


      Como vemos, los call centres pueden resultar de tremenda utilidad para desarrollar la función de atención al cliente. A través de ellos se pueden gestionar quejas y reclamaciones, soporte técnico, servicio posventa, pedidos, etc., en definitiva, todas las funciones de la atención al cliente.
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          Sabía que...
        


        Las principales empresas que utilizan los call centres son los bancos, operadoras de compañías de seguros, telecomunicaciones, empresas de televenta.

      


      Es decir, los call centers serían meros intermediarios entre la empresa en cuestión y el cliente, que operan a través del teléfono.
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          Ejemplo
        


        Algunos servicios públicos hacen uso de los call centers para gestionar los servicios que ofrecen a sus usuarios. Algunos ejemplos de ello son los siguientes:


        
          	El SAS contrata a call centers para gestionar diversos servicios de atención al cliente: cita previa, emergencias sanitarias, etc.


          	La Agencia Tributaria también recurre a los call centers en el período de realización de la Declaración de la Renta sobre Personas Físicas para ofreces a los contribuyentes un servicio de consulta y apoyo para cumplimentar dicho documento.

        

      


      En los últimos años, los call centers han evolucionado gracias al soporte que ofrecen las nuevas tecnologías de la información y de la comunicación y se han transformado en contact centers.
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          Definición
        


        Contact centers


        Centro donde se integran diversos canales de interacción con la empresa. Al teléfono se añaden otros medios como el fax, Internet, e-mail, SMS, etc.

      


      De este modo, se enriquecen las vías de contacto de estos centros.
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          Sabía que...
        


        En 2010 se celebró la 13ª edición del Salón Relación Cliente + Call Center, un evento dedicado en exclusiva al mundo de los call centers y dirigido a los profesionales del sector.
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        6. El defensor del cliente:

        pautas y tendencias

      


      La figura del defensor del cliente lleva funcionando en nuestro país desde 1989, aunque, en realidad, la mayoría de los usuarios no saben que existe.
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          Definición
        


        Defensor del cliente


        Es la persona que se pronunciará sobre las reclamaciones de nuestros clientes, conforme a los reglamentos adoptados para ello.

      


      La principal ocupación del defensor del cliente la constituyen la protección y defensa de los derechos e intereses de los clientes. Ejerce como mediador entre estos y la empresa para la que trabaja. También se encarga de velar para que las relaciones empresa/cliente se realicen de acuerdo a los principios de buena fe, equidad y confianza recíproca.
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      Para llegar a ser defensor del cliente se deben reunir una serie de requisitos:


      
        	Se debe ser un catedrático, magistrado o un jurista de reconocida competencia.


        	No puede estar ligado de ninguna manera a la entidad bancaria ni a ninguna sociedad que dependa de ella.

      


      El defensor del cliente ejercerá sus funciones con absoluta independencia de la empresa para la que trabaja.
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          Sabía que...
        


        El Canal de Isabel II, la empresa pública responsable de la gestión del ciclo integral del agua en la Comunidad de Madrid, fue la primera empresa dedicada al sector de servicios públicos que creó, en 2001 y de forma voluntaria, la figura del Defensor del Cliente.

      


      
        6.1 Procedimiento de actuación del defensor del cliente

      


      La función esencial del defensor del cliente es atender a los clientes que han presentado una reclamación ante la empresa y no están

      satisfechos con la respuesta facilitada o no han recibido contestación en el plazo de dos meses.
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          Sabía que...
        


        Desde distintas asociaciones de consumidores aseguran que el conocimiento de la existencia del defensor del cliente es ínfimo.


        ¿Había oído usted hablar antes acerca de esta figura?

      


      
        	De este modo, se acude al defensor del cliente que trata de buscar un equilibrio entre el marco reglamentario en el que se enmarca la empresa y los principios de equidad, justicia y buena fe en que deben basarse sus propuestas. Todo ello siempre para contribuir e incrementar la calidad del servicio.


        	Cualquier cliente que haya presentado una reclamación ante la empresa y no esté satisfecho con la respuesta facilitada o no haya recibido contestación en el plazo de dos meses, puede solicitar sus servicios.


        	El cliente contactará con el defensor al cliente mediante los correspondientes formularios ofrecidos por la empresa u organización.


        	Posteriormente, el cliente recibirá un acuse de recibo.


        	A continuación, el defensor del cliente se pondrá manos a la obra y comenzará a recabar la información necesaria de ambas partes

        (empresa y cliente) para elaborar un dictamen sobre la cuestión.


        	En un período máximo de dos meses, el cliente recibirá una respuesta.
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          Ejemplo
        


        Los clientes de Canal de Isabel II pueden acudir al defensor del consumidor en temas relacionados con el suministro de agua. Por ejemplo: formalización de contratos de suministro, derechos de contratación del servicio, facturación, cobros, etc.
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        7. Resumen

      


      La atención al cliente se puede entender como todo aquel servicio que

      proporcionan las empresas a sus clientes cuando estos lo necesitan.


      La atención al cliente tiene una serie de funciones delimitadas.


      La atención al cliente se lleva a cabo tanto por las empresas fabricantes como por las distribuidoras, aunque con sus diferencias.


      Los grandes distribuidores han intentado, en los últimos años, mejorar esta atención al cliente. Aun así, esta sigue siendo más distante y fría que la de los pequeños comercios.


      Existen empresas que se dedican exclusivamente a la atención al cliente; es decir, ofrecen sus servicios de atención al cliente a otras empresas. En este sector destacan los call centers.


      Los call centers han evolucionado hasta los contact centers, que son centros donde se integran diversos canales de interacción con la empresa. Al teléfono

      se añaden otros medios como el fax, Internet, e-mail, SMS, etc.


      La figura del defensor del cliente ejerce como mediador entre los clientes y la empresa para la que trabaja, con el objeto de hacer valer los derechos de aquellos.
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        Ejercicios de repaso y autoevaluación
      


      
        	En los siguientes casos, identifique cuál es una queja y cuál una reclamación:

          
            	Un cliente pide que le cambien la plancha que ha comprado por otra nueva que funcione bien.


            	El cliente de un restaurante le dice al camarero que la sopa estaba un poco fría.


            	En un centro comercial, una de las clientas, le dice al chico que hay en el mostrador de atención al cliente que el baño estaba sucio.


            	El comprador de un coche va al concesionario para denunciar que los frenos del vehículo estaban en mal estado y estuvo a punto de tener un accidente.

          


          
            
              
                	
                  Quejas

                

                	
              


              
                	
                  Reclamaciones

                

                	
              

            
          

        


        	¿Cuáles son los elementos básicos de una queja o reclamación?

        

        

        

        




        	Ordene las fases de la queja o reclamación:

          
            	Facilitar las vías de reclamación.


            	Agradecimiento y despedida.


            	Resolver el problema lo más rápido posible.


            	Investigar las causas.


            	Gestión de la queja.


            	Disculpas.


            	Escuchar al cliente.

          

        


        	¿Qué actitudes son consideradas como positivas y negativas en la atención de una queja o reclamación? Clasifíquelas.

          
            	Contradecir verbalmente al cliente.


            	Tratar al reclamante como si fuese uno más.


            	Centrarse en el problema y no en las personas.


            	Expresar opiniones personales.


            	Tratar al cliente de forma personalizada.


            	Mantener el contacto visual.

          


          
            
              
                	
                  ACTITUDES POSITIVAS

                

                	
                  ACTITUDES NEGATIVAS

                
              


              
                	


                



                	


                


              

            
          

        


        	¿Cuáles son los pasos a seguir para elaborar un cuestionario de satisfacción?

        

        

        

        



      

    

  


  
    
      

    


    
      
Capítulo 2

      Dependencia funcional del departamento de atención al cliente


      
        1. Introducción

      


      Los humanos, como seres sociales que somos, vivimos en sociedad, y esta característica se ha extrapolado también al ámbito laboral. Como consecuencia de ello se ha generado una división del trabajo entre sus diferentes miembros, lo que ha hecho que se desarrolle la especialización, con el consiguiente aumento de la productividad y la consecución de una mayor calidad de los

      productos obtenidos y a un menor coste.


      Si cada trabajador realizara por sí mismo todas las actividades desarrolladas en la empresa, la producción se vería afectada, disminuiría notablemente. De esta manera, los empleados están especializados en diferentes tareas, que son coordinadas para que cada uno de ellos cumpla con una actividad distinta y pueda llegar así a la finalidad, que es la obtención del producto.


      Asimismo, en el área de atención al cliente también encontramos empleados especializados para desarrollar adecuadamente esta labor.


      
        2. Concepto de organización

      


      Una realidad como la organización no resulta fácil de definir y delimitar conceptualmente. La organización se tiene que dar en situaciones muy diversas, pero hay lugares en que el concepto “organización” ha de cumplir una función principal, como en un hospital, en una empresa o en un partido político, aunque, en este sentido, pueden establecerse tres notas comunes:


      
        	Se trata de formaciones o entidades sociales con un número de miembros que puede ser establecido y una diferenciación interna de las

        funciones que son desempeñadas por tales miembros.


        	Está orientada de manera consciente hacia fines y objetivos específicos.


        	Todas las organizaciones están configuradas racionalmente en vistas a cumplir los objetivos o fines que se hayan propuesto.
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      En el sentido amplio del término, la organización integra todas aquellas formas de ordenación social de la vida de una sociedad. En ellas se incluyen las familias, las clases, la ordenación de la economía y también las formaciones sociales. Estas últimas se distinguen de las otras organizaciones en que son creadas conscientemente para conseguir unos fines, mientras que aquellas, como la familia, surgen de manera natural.


      Así, las organizaciones están compuestas de individuos o grupos, en vista a conseguir ciertos fines y objetivos, por medio de funciones diferenciadas que se procura que estén racionalmente coordinadas y dirigidas, y con una cierta continuidad a través del tiempo.


      
        3. Concepto de estructura organizativa

      


      En toda organización (empresa) se da una combinación de recursos materiales y humanos orientados hacia el logro de un fin, según un conjunto de dependencias e interrelaciones entre los distintos elementos que la constituyen. A este conjunto de dependencias e interrelaciones es lo que se conoce como estructura organizativa.


      Para alcanzar los objetivos es necesario estructurar la organización adecuándola a tales objetivos y a la situación específica en la que se encuentre.


      La estructura organizativa es la forma en la que se ordena todo el conjunto de relaciones de una empresa mediante un nivel adecuado de comunicación y coordinación entre todos los miembros, siendo un instrumento mediante el cual la organización alcanza sus objetivos.
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          Nota
        


        Como instrumento, la dirección lo utiliza para definir las actividades a desarrollar, determinar los recursos y los medios a utilizar, las relaciones entre las personas, puestos de trabajo y unidades de organización, los procedimientos para la mejora de las actividades y el mejor empleo de los recursos.

      


      La estructura organizativa incluye los siguientes elementos:


      
        
          
            	
              ELEMENTOS DE LA ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

            
          


          
            	
              Organigrama y descripción de puestos de trabajo

            

            	
              El conjunto de relaciones y obligaciones formales.

            
          


          
            	
              Diferenciación

            

            	
              La forma en que las diversas actividades o tareas son asignadas a diferentes departamentos y/o personas en la organización.

            
          


          
            	
              Integración

            

            	
              La forma en que estas tareas o actividades son coordinadas.

            
          


          
            	
              Sistema administrativo

            

            	
              Las políticas, procedimientos y controles formales que guían las actividades y relaciones de los componentes de la organización.

            
          


          
            	
              Sistema de autoridad

            

            	
              Las relaciones de poder, de status y jerarquías dentro de la organización.

            
          

        
      


      A partir de ahora, la empresa será considerada como una organización desde

      el punto de vista de una estructura en la que se toman decisiones.


      Por otra parte, es necesario introducir una distinción que suele ser frecuente cuando se habla de estructura organizativa: formal e informal.
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        3.1 Estructura organizativa formal
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      Analiza las relaciones entre los distintos elementos organizativos que han sido previamente establecidos conscientemente por la dirección y recoge las siguientes ideas:


      
        	Un patrón de relaciones de autoridad, de comunicación y de trabajo entre los miembros de la organización.


        	Busca el logro de los objetivos empresariales de una forma eficiente mediante la división del trabajo y su posterior coordinación.


        	Se define de forma intencionada por parte de la dirección mediante decisiones, normas, reglas, etc.


        	Es un vínculo estable entre los diferentes elementos de la organización.

      


      La estructura formal es un concepto abstracto e intangible. Por ejemplo, las relaciones de autoridad entre personas de una misma organización no existen físicamente, pero existen y condicionan de manera importante el funcionamiento de la organización. Es por este motivo por lo que es preciso dotar a la organización de instrumentos que reflejen la estructura formal.
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          Nota
        


        Uno de los instrumentos utilizados es el organigrama, concepto que se explicará con detalle más adelante.

      


      
        3.2 Estructura organizativa informal

      


      Analiza las relaciones que existen entre las personas, que no han sido previa y conscientemente definidas, y que responden básicamente a las necesidades de relación entre los individuos que entran en contacto con su trabajo. Estas relaciones tienen un carácter espontáneo y se dan de forma implícita, pues no son ni conscientemente establecidas ni expresadas detalladamente por la alta dirección.
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      En la práctica resulta imposible la separación de aspectos formales e informales, siendo la estructura real de la organización una combinación de ambos.


      Como conclusión, la empresa se dota de una estructura formal que resulta imprescindible para la consecución de los logros que se marca. Junto a esta estructura formal, y de modo paralelo, nace la denominada organización informal. Ambas organizaciones son imprescindibles para su funcionamiento, aunque cumplen diferentes funciones.


      
        
          
            	

            	
              ESTRUCTURA ORGANIZATIVA FORMAL

            

            	
              ESTRUCTURA ORGANIZATIVA INFORMAL

            
          


          
            	
              Origen

            

            	
              Diseñada por los responsables de la misma.

            

            	
              Surge de relaciones espontáneas entre los trabajadores.

            
          


          
            	
              Objetivos

            

            	
              Han sido previamente planificados para conseguir los fines de la empresa.

            

            	
              Responden a necesidades personales.

            
          


          
            	
              Estructura

            

            	
              Su estructura es jerárquica.

            

            	
              Cruza las líneas jerárquicas de la organización formal.

            
          


          
            	
              Autoridad

            

            	
              Está claramente delimitada.

            

            	
              Es ejercida normalmente por líderes carismáticos.

            
          


          
            	
              Representación gráfica

            

            	
              Se representa por el organigrama.

            

            	
              No se representa por organigrama.

            
          


          
            	
              Duración

            

            	
              El cambio de la estructura suele ser un proceso planificado y no constante.

            

            	
              Las relaciones entre trabajadores suelen variar con frecuencia en función de sus intereses.

            
          


          
            	
              Finalidad

            

            	
              Conseguir los objetivos marcados.

            

            	
              Los fines pueden ser muy variados: transmitir informaciones, crear rumores, recoger opiniones e ideas del grupo, etc.

            
          

        
      


      
        4. Organización funcional de la empresa: organigrama

      


      El organigrama se define como la representación gráfica de la estructura orgánica de una institución o de una de sus áreas. Debe describir de forma esquemática la línea jerárquica, las relaciones de autoridad y responsabilidad, la división de funciones, los canales de autoridad y de comunicación y las relaciones existentes entre los diferentes departamentos o secciones de la empresa.


      El organigrama puede ser general, si refleja toda la estructura de la empresa, o parcial, si sólo refleja una parte de esta.


      En cada caso se necesita un organigrama organizativo distinto, en función de las particularidades de cada empresa.


      El organigrama muestra de una manera gráfica y fácil de apreciar la estructura general de la empresa.
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          Recuerde
        


        El organigrama es la representación gráfica de la estructura orgánica de una institución o de una de sus áreas.

      


      
        4.1 Tipos de organigramas

      


      Existen diversos tipos y clasificaciones de organigramas, pero los más

      comunes son:


      Según su contenido


      Organigramas estructurales


      Tienen por objeto la representación gráfica de todas las unidades administrativas de una organización y sus relaciones de jerarquía o dependencia.
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          Ejemplo
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      [image: organigrama_01.tif]


      Organigramas funcionales


      Indican, además de los órganos, las funciones principales que estos realizan.
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          Ejemplo
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      Organigramas de integración de puestos


      Señalan en cada órgano, los diferentes puestos establecidos, así como el número de puestos existentes y requeridos.


      
        [image: 97191.jpg]


        
          Ejemplo
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      Según su ámbito de aplicación


      Organigramas generales


      Contienen información representativa de una organización hasta un determinado nivel jerárquico, según su magnitud y características.
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          Ejemplo
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      Organigramas específicos


      Muestran la estructura de una determinada área o unidad de la empresa (departamentos o divisiones). Ofrecen mayores detalles sobre puestos, relaciones, autoridad y obligaciones. Generalmente comprenden todos los niveles y puestos del área que representan. Por ejemplo, puede existir un organigrama del departamento de ventas, otro del departamento de

      contabilidad, etc.
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          Ejemplo
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      Según su finalidad


      Organigramas informativos


      Se diseñan con el objetivo de ser puestos a disposición de todo el público en general para informarle de la estructura de la empresa. Suelen contar con un esquema simplificado y sin detalles.


      Organigramas analíticos


      Representan con el mayor detalle posible la estructura de una empresa para facilitar su estudio. Se complementan con informaciones anexas y por escrito y los utilizan la alta dirección y los expertos.


      Según su presentación o disposición gráfica


      Organigramas verticales


      Sitúan en la cabeza de la estructura los órganos que tienen más autoridad, descendiendo en diferentes niveles el resto de puestos.
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          Ejemplo
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          Nota
        


        Los organigramas en general y sobre todo los verticales sirven para organizar las responsabilidades y saber en quién se delegan (descendente) o a quien debemos dirigirnos para resolver problemas (ascendente).

      


      


      Organigramas horizontales


      Desplazan los puestos de trabajo de menor rango hacia la derecha, situando a la izquierda los cargos con más poder en la empresa.
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          Ejemplo
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      Organigramas circulares


      El órgano representado de mayor jerarquía se sitúa en el centro, las líneas de autoridad parten del centro a la periferia y los distintos niveles aparecen como círculos concéntricos.
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          Ejemplo
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          Nota
        


        Los círculos concéntricos, dependiendo de su cercanía al centro, determinan la jerarquía de los mismos dentro de la organización.

      


      Organigramas mixtos


      Son una combinación del formato vertical y horizontal (el formato

      vertical para algunos niveles y el horizontal para otros).
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          Ejemplo
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          Nota
        


        Una de las desventajas de los organigramas es que muestran sólo las relaciones formales, obviando las relaciones reales.
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          Aplicación práctica
        


        Analice el organigrama que se ofrece a continuación.
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        SOLUCIÓN


        Si atendemos a los diferentes criterios de clasificación del organigrama, éste se corresponde con los siguientes tipos:


        
          	Según su contenido, se puede decir que este organigrama es estructural, pues representa gráficamente todas las unidades administrativas de la organización y sus relaciones de jerarquía. No indica de forma detallada las funciones que se realizan.


          	Según su ámbito de aplicación, el organigrama es general, pues representa a toda la empresa de forma general.


          	Según su finalidad, nuestro organigrama es informativo, es un esquema simplificado.


          	Según su disposición gráfica, nuestro organigrama se puede calificar como mixto, como una combinación de los formatos de organigramas vertical y horizontal.

        

      


      
        4.2 Elaboración de organigramas
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      A la hora de diseñar un organigrama se tendrán en cuenta las siguientes consideraciones:


      
        	Deben ser claros y fácilmente comprensibles.


        	Se utilizarán figuras geométricas como rectángulo, cuadrado, el círculo, la elipse, etc. para representar los departamentos que componen la

        estructura de la empresa.


        	Estas figuras tendrán un tamaño similar, independientemente del puesto que representen.


        	La ocupación de cada departamento o sección dentro de un mismo nivel del organigrama no indica ninguna prioridad o preferencia.


        	En el diseño de los organigramas es importante tener en cuenta los

        niveles de mando o jerarquías en la organización.


        	La relación de colaboración entre los diferentes niveles y departamentos o secciones deberá representarse por medio de líneas que unan las figuras.
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          Nota
        


        Cada una de las líneas verticales supone una delegación de autoridad, mientras que todos los departamentos que queden unidos por la misma línea horizontal tendrán el mismo nivel jerárquico.

      


      
        	Las líneas serán de trazo continuo para referirse a las relaciones jerárquicas, y de trazo discontinuo para el resto de las relaciones.


        	Cada recuadro representa un órgano de la empresa.


        	En el organigrama se recogen fundamentalmente las funciones desempeñadas, no los nombres de las personas.
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          Sabía que...
        


        Los organigramas interactivos, disponibles en formato digital, se han puesto de moda en el entorno empresarial. De este modo, la empresa se da a conocer a los empleados y a las organizaciones externas.

      


      
        5. Diferenciación y agrupación de actividades: departamentalización

      


      La departamentalización se define como un proceso de división y agrupación de funciones y actividades en unidades específicas, según su grado de similitud, para alcanzar los objetivos marcados. Está directamente relacionada con el tamaño de la empresa y con la complejidad de las operaciones, actividades y funciones.


      Al analizar la actividad de una empresa, se pueden distinguir con claridad los siguientes grupos de funciones:


      
        
          
            	
              Dirección

            

            	
              Planificación, organización, coordinación, comunicación, control y toma de decisiones.

            
          


          
            	
              Compras

            

            	
              Aprovisionamiento, compras, almacenamiento de materias primas y de productos finales y gestión de stocks.

            
          


          
            	
              Producción

            

            	
              Transformación de materias primas y productos y fabricación.

            
          


          
            	
              Financiación

            

            	
              Tesorería, presupuestos, gestión de cobros y pagos, movimientos de dinero, relación con entidades bancarias, seguros, inversiones, etc.

            
          


          
            	
              Comercialización

            

            	
              Organización y realización de las ventas, estudio de mercado, estrategias de comercialización y publicidad.

            
          


          
            	
              Marketing

            

            	
              Diseño de estrategias de marketing (producto, precio, distribución y comunicación).

            
          


          
            	
              Recursos humanos

            

            	
              Puestos de trabajo, selección, contratación, formación, elaboración y pago de nóminas y administración de personal.

            
          


          
            	
              Administración

            

            	
              Control de la documentación, archivo, registro y contabilidad de operaciones, declaración y pago de impuestos, elaboración de informes, propuestas de objetivos y relaciones con organismos y otras entidades.

            
          


          
            	
              I+D

            

            	
              Funciones de investigación y desarrollo de nuevos productos y técnicas.

            
          

        
      


      Se pueden crear los departamentos correspondientes a estos grupos de funciones y asignarle a cada uno de ellos su cargo:


      
        	Departamento de Compras.


        	Departamentos de Producción.


        	Departamento de Financiación.


        	Departamento Comercial.


        	Departamentos de Marketing.


        	Departamento de Recursos Humanos.


        	Departamento de Administración.


        	Departamento de I+D.

      


      La función de dirección no se agrupa en un departamento concreto de la empresa puesto que dicha función corresponde al órgano de dirección de la empresa.


      En el caso de la empresa individual, es el propio empresario y, en el caso de una sociedad (anónima, limitada, etc.) es el consejo de administración, el administrador o el director general, según los casos.


      
        5.1 Tipos de departamentalización

      


      Entre los tipos más comunes de departamentalización se encuentran los siguientes:


      Departamentalización funcional


      Consiste en agrupar las actividades semejantes según su función principal, es decir, la empresa se dividirá en departamentos que realizan una función específica (departamento de producción, comercial, etc.).
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          Nota
        


        Este tipo de departamentalización interesa en los supuestos donde prima la especialización, como sucede en las empresas industriales.
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          Ejemplo
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      Departamentalización por productos


      Es característica de las empresas que fabrican diversas líneas de productos y divide el trabajo bajo el criterio de los productos o líneas de productos que ofrece la empresa. Por productos hay que entender, en sentido amplio, los resultados de la actividad básica, esto es, bienes o servicios.
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          Ejemplo
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      Departamentalización por clientes


      Es otro criterio de agrupación basado en la segmentación del mercado, muy utilizado en empresas comerciales, que se caracteriza por que el factor determinante del éxito de la empresa es la proximidad al cliente y la capacidad de adaptarse a sus exigencias.
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          Ejemplo
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      Departamentalización geográfica o por territorios


      Es un criterio habitual en las empresas dispersas geográficamente y consiste en la agrupación de todas las actividades que se desarrollen o afecten a un espacio geográfico determinado bajo la dirección de un responsable del área. Se trata, por lo general, de empresas comerciales y de servicios, como por ejemplo bancos, grandes almacenes, etc.


      
        [image: 96993.jpg]


        
          Ejemplo
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      [image: organigrama_03.tif]


      


      Departamentalización por procesos o equipos


      Es una forma frecuente de estructuración de actividades que tradicionalmente ha sido utilizada en el ámbito de la producción industrial (aunque su utilización se está extendiendo cada vez más a todo tipo de actividades, incluidas las de servicios) en la cual los materiales, equipos, tareas y personas se agrupan en base a funciones técnicas que constituyen etapas del proceso de trabajo global.
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          Ejemplo
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          Recuerde
        


        En esta modalidad de departamentalizar se aprecia, al menos, visualmente, los pasos de un producto dentro del trabajo global.

      


      Departamentalización por turnos


      Es utilizada en empresas productoras que trabajan sin interrupción los tres turnos, para controlar cada uno de los turnos, o cuando se trate de labores que manejen una gran cantidad de números o letras.
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          Ejemplo
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      Pueden darse formas de estructurar la empresa en las que aparezcan varios criterios de aplicación conjuntamente, en distintos niveles de la empresa. Por ejemplo, en los niveles superiores se empleará la departamentalización funcional, pudiéndose combinar, en otros niveles inferiores, con una división geográfica o por productos.


      
        6. Interrelaciones del departamento de atención al cliente: comercial, financiero y de ventas

      


      
        6.1 Departamento de atención al cliente

      


      Actualmente, el gran desafío del marketing consiste en conseguir clientes satisfechos y con sus necesidades cubiertas, pero debido tanto a la dinámica social y cultural que tiene la empresa actual como a la llegada de las nuevas tecnologías, está obligada a imprimir cambios en su filosofía y modo de hacer. Esto significa potenciar dentro de la compañía una cultura cliente para lo que precisa contar con un personal en actitud positiva, con un gran sentido de la responsabilidad y con formación suficiente para poder comunicar a los clientes todos los intangibles que lleva consigo la palabra servicio o producto.


      Mantener a un cliente resulta sensiblemente más barato que conseguir uno nuevo y, al mismo tiempo, también supone un coste notablemente inferior al de recuperación de un cliente perdido. Así pues, las empresas se plantean potenciar ya una cultura de atención al cliente que les permita fidelizarlo. Es el llamado marketing relacional, del que hablaremos más adelante.
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          Nota
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        En el pasado, las empresas estaban orientadas hacia la fabricación de productos. Sin embargo, al proliferar la competencia, las empresas recurrieron al marketing para saber encontrar los elementos diferenciadores que les permitirían seguir vendiendo. La competencia ha hecho que los clientes sean mucho más exigentes, y que la venta sea más compleja. Por ello, actualmente, los esfuerzos se orientan hacia los clientes (customer focus). La diferenciación fundamental de las empresas competitivas es fidelizar y prestar una buena atención a los clientes.

      


      El fin básico de toda empresa es alcanzar la satisfacción total del cliente (STC). Actualmente, aspirar simplemente a cubrir las necesidades no es suficiente. Por ello, se buscan los valores añadidos. Un cliente satisfecho es aquel cuyas expectativas de producto se ven superadas por el mismo producto.


      Por tanto, podemos decir que la atención al cliente a través de un departamento propio es una potente y útil herramienta estratégica del marketing ya que actúa como dispositivo de control, recopilador y, a su vez, difusor de información tanto a la empresa como al cliente, contribuyendo a realizar las previsiones de venta e interviniendo en el control y seguimiento de la red de ventas.


      
        6.2 Ubicación del departamento de atención al cliente

      


      Veamos a través de la siguiente tabla dónde se ubicaría la atención al cliente:


      
        
          
            	
              ÁREA

            

            	
              DEPARTAMENTOS

            

            	
              FUNCIONES

            
          


          
            	
              Comercial

            

            	
              Compras

            

            	
              1. Conocimiento del mercado

            
          


          
            	
              2. Selección de mercaderías

            
          


          
            	
              3. Trámite de compras

            
          


          
            	
              Almacén

            

            	
              1. Organización de artículos

            
          


          
            	
              2. Gestión de stocks

            
          


          
            	
              3. Logística: entradas y salidas de mercancías

            
          


          
            	
              Ventas

            

            	
              1. Venta de productos o servicios

            
          


          
            	
              2. Atención a clientes

            
          


          
            	
              3. Ejecución del plan de marketing

            
          


          
            	
              Marketing

            

            	
              1. Investigación de mercados

            
          


          
            	
              2. Plan de marketing y diseño de estrategias para el lanzamiento de nuevos productos

            
          


          
            	
              3. Publicidad y propaganda

            
          

        
      


      Dependiendo del tamaño de la empresa, esta puede tener o no un departamento propio de atención al cliente.


      En las grandes empresas, la atención al cliente tiene su propio departamento, enmarcado en el área comercial.


      En las empresas más pequeñas, la atención al cliente es una sección del departamento de ventas, tal como hemos visto en el anterior cuadro.


      
        6.3 Relación del departamento de atención al cliente con otros departamentos

      


      Es tal el grado de importancia de la atención al cliente, que estratégicamente se sugiere haya un departamento independiente para no sufrir presión alguna. Sin embargo, es comprensible que existan casos en los que no pudiera existir un departamento independiente.


      En tal circunstancia, se aconseja que se creen comités internos de trabajo, formados por los departamentos de marketing, ventas, finanzas, logística, producción, etc., con el fin de fijar unas pautas de referencia, como si se dispusiera de un departamento propio. En ambos casos, el personal que lo componga debe ser flexible e innovador en las ideas que le permitan evolucionar profesionalmente de forma paralela a las necesidades de los clientes.
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          Nota
        


        De esta forma, se relaciona el departamento de atención al cliente con el área comercial y el departamento de ventas.

      


      
        6.4 Funciones del departamento

      


      Se tenga o no se tenga un departamento específico para esto, la importancia y utilidad que ostenta el servicio de atención al cliente requiere que se delimiten las funciones que se realizan para que no se solapen con las

      realizadas por otros departamentos. Las principales serían las que se contemplan a continuación:


      
        	Descubrir las necesidades del cliente y funcionar como fuente de información para la empresa.


        	Detectar las posibles áreas de mejora.


        	Satisfacer necesidades y fidelizar al cliente desplegando una escucha activa.


        	Valorar las condiciones del cliente, en el caso de que este lo solicite.


        	Hacer un seguimiento y control de los clientes hasta lograr su total

        satisfacción.


        	Atender las llamadas, solicitudes, quejas y reclamaciones que presenten los clientes de una manera profesional, además de plasmarlas en un registro organizado.


        	Informar.


        	Asegurar la venta de productos y servicios de la empresa.


        	Realizar, de forma periódica, un informe sobre el funcionamiento del departamento.

      


      
        7. Resumen

      


      Una vez que la empresa se ha creado, debe establecerse una organización. Por organización se entiende la ordenación y estructuración de sus elementos, empleados, relaciones, fines, etc.


      De este modo, la organización adopta una determinada estructura organizativa que puede ser formal (analiza las relaciones formales establecidas entre los empleados) o informal (tiene en cuenta las relaciones informales que

      surgen espontáneamente entre sus trabajadores).


      Esta estructura organizativa es plasmada gráficamente mediante un organigrama. Existen distintos tipos de organigramas, que pueden ser clasificados según su contenido, su ámbito de aplicación, su finalidad o según su

      presentación o disposición geográfica.


      A la hora de elaborar un organigrama es necesario seguir una serie de pautas: claridad, uso de figuras geométricas para los departamentos y cargos, etc.


      La departamentalización es el proceso de división y agrupación de funciones en unidades específicas. Esta puede ser funcional, por productos, por clientes, geográfica o por territorio, por procesos o equipos o por turnos.


      En medio de este proceso de departamentalización surge el departamento de atención al cliente, sobre todo, al surgir en la empresa una orientación hacia el consumidor.


      Las empresas de gran tamaño suelen poseer un departamento de atención al cliente, pero en las más pequeñas la atención al cliente es una sección del departamento de ventas. Sin embargo, en ambos casos, las funciones deben ser perfectamente delimitadas.
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