Sistemas Administrativos

La organizacion como sistema

Las organizaciones son el objeto de estudio de la administracion y existen para
satisfacer una necesidad de las personas que interactuan con ella, ya sea mediante
productos o servicios. Una organizacion es un conjunto de personas que se juntan con
un objetivo o meta en comun dentro de unos limites.

Las organizaciones tienen una misién, es decir una razén de ser, que es su actividad
principal y una visién, que es a lo que se quiere llegar a futuro.

Un sistema es un conjunto de objetos que se relacionan entre si para contribuir a
determinado objetivo. La teoria de los sistemas propuesta por Von Bertalanffy propone
un enfoque sistémico, el cual es posterior al modelo organizacionista y al modelo
formal, y superior a la teoria de la organizacion. Entre las caracteristicas de este
enfoque podemos encontrar que tienen una perspectiva amplia, global e integral, una
vision holistica (ver al sistema como un todo) y sinérgica (el todo es mayor a la suma
de sus partes), el conocimiento del sistema total y la entropia (tendencia natural a la
desorganizacion, al caos, la capacidad del sistema para autodestruirse. Al considerar al
sistema como abierto, importa energia del medio ambiente para no morir. Al importar
esa energia se transforma en entropia negativa y logra sobrevivir).

Todo organismo viviente ante todo es un sistema abierto, se mantiene en continua
incorporacion y eliminacion de materia, constituyendo y demoliendo componentes sin
alcanzar un estado de equilibrio. (incorporando energia, redefiniendo objetivos, etc.).

Un sistema creado por el hombre en un marco social (organizacién) que mantiene una
dinamica interaccion con su medio ambiente (clientes, proveedores, competidores) y
esta integrado por partes que interactuan realizando acciones en pos de un conjunto de
objetivos.

En la entrada del sistema se encuentran -
. - AMBIENTE

los insumos que necesito para transformar

algo. El proceso es el conjunto de

operaciones necesarias para transformar
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salida. Como estamos hablando de un sistema abierto estamos interactuando con el
ambiente.

Un sistema administrativo es un conjunto de procesos necesarios para concretar en
actividades los objetivos de una organizacion y ademas generar informacion para el
control de los resultados alcanzados.

Existen distintos modelos de los elementos de la organizacion:
e Modelo antiguo

o Elementos:

La mision de la organizacion
Realizar la vision
Los valores compartidos
Realizar una estrategia eficaz
Sistema social
m Toma de decisiones

e Modelo de las 7 “S”

o Elementos:

m Estrategia: es el plan o patrén que integra las principales metas y politicas
de una organizacion, y a la vez establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar.

m Estructura: es la forma en la que se organiza la
organizacion y establece la autoridad y las jerarquias,
entre otras cosas.

m Estilo: es la personalidad de la direccion para tomar
decisiones. Son las politicas organizacionales.

m Sistemas: son los procedimientos formales e
informales que hacen que la organizacidon funcione
dia a dia.

m Habilidades: son lo que distingue a la organizacién de sus competidores,
aquello que la diferencia.

Personal: son las personas que forman parte de la organizacion.
Valores compartidos: es lo que une a sus miembros y los alinea en la
misma direccion.

o Caracteristicas:

m Igualdad de jerarquias

m Interrelacion

m Interdependencia




e Modelo “PECES”
o Elementos:

m Politica: son las reglas o guias que expresan los limites dentro de los que
debe ocurrir la accién. Pueden reflejarse en formas de programas
explicitos, pero también pueden funcionar como mecanismos de
influencia implicitos. Un numero importante de tedricos concibe el proceso
estratégico como un rejuego de las fuerzas de poder, en ocasiones muy
politizado. Suponen que las metas y la direccion de las organizaciones
estan determinadas, primordialmente, por las necesidades de poder de
quienes las integran. En este marco, la actividad politica es a menudo
divisoria y conflictiva, y suele enfrentar a los individuos o grupos en contra
de los mas legitimos sistemas de influencia, y cuando estos sistemas son
débiles, los enfrenta entre si. El poder es la capacidad de influir sobre
otras personas, y en una organizacién es informal, Mientras que la
autoridad esta dada por el puesto y representada en el organigrama, por
lo tanto, esta formalizada.

m Estructura: es la forma en la que se organizan, se relacionan e
interactuan los recursos para que la organizacion funcione. También
representan las tareas y la autoridad entre las personas; el modo en el
que se agrupan las actividades y las responsabilidades; y los mecanismos
de mando y coordinacién. En otras palabras, establece la autoridad y las
jerarquias. Se compone por la division de tareas y la coordinacion.

m Cultura: son los elementos intangibles y artefactos visibles que comparten
los miembros de una organizacion. La cultura normalmente se presenta
en dos niveles: el nivel observable incluye los artefactos visibles (el
comportamiento de las personas, el ambiente material, la vestimenta,
etc), mientras que bajo la superficie se encuentran los elementos
intangibles (valores, creencias, formas de pensar, etc). En algunas
organizaciones la cultura puede fortalecerse tanto que la mejor manera de
referirse a ella es llamandola “ideologia”.

m Estrategia: es el plan o patrén que integra las principales metas y politicas
de una organizacion, y a la vez establece la secuencia coherente de las
acciones a realizar. Mintzberg define a la estrategia como:

e Plan: curso de accién conscientemente determinado para abordar una
situacion especifica. Es desarrollado antes que las acciones en las
que se la aplica.

e Pauta de accién: maniobra para lograr un objetivo y ganarle al
competidor. Es desarrollado antes que las acciones en las que se la
aplica.




e Patrén: flujo de acciones conscientes (identificadas o no). Son las

acciones que hago y luego se transforman en un patrén debido a su
repeticion.

Posicion: es mirar hacia afuera y hacia abajo. Es como quiero que mi
organizacion sea vista en un futuro por el mercado, como me
posiciono. La esencia de la estrategia es construir una posicion que
sea tan sodlida que la organizacion pueda cumplir sus metas a pesar
de lo imprevisible del comportamiento de las fuerzas externas.
Perspectiva: como quiere ser la organizacion a futuro. Es una
perspectiva compartida por y entre los miembros. Es la mente
colectiva de la organizacion. Para formularla miro hacia adentro y
hacia arriba.

m Sistemas: son los procedimientos formales e informales que permiten que

la organizacion funcione. Uno de los aspectos que mas intrigan acerca de
los sistemas es la manera en que reflejan el estado de una organizacion,
sin embargo, si se quiere comprender si la organizacion logra en realidad
sus objetivos no hay mas que observar sus sistemas. Los cambios en el
sistema refuerzan la efectividad organizacional.

o Caracteristicas:

Igualdad de jerarquias
Interrelacion
Interdependencia

Algunas definiciones:
e Eficiencia: alcanzar los objetivos con la mejor utilizacién de los recursos.
e Eficacia: alcanzar los objetivos.
e Efectividad: lograr el impacto deseado en el ambiente.

Cultura

La cultura organizacional consta de una serie de elementos intangibles que comparten
los miembros de una organizacién. La cultura normalmente se presenta en dos niveles.
El nivel observable incluye los artefactos visibles, como la vestimenta y el
comportamiento, mientras que el en el segundo nivel encontramos los valores y
creencias. Algunos de los elementos mas significativos de este segundo nivel son:

e Los ritos y ceremonias: existen cuatro tipos de ritos.

o Los ritos de transicion: son usados para ayudar a los empleados a pasar a

roles sociales nuevos.
o Los ritos de refuerzo: son usados para desarrollar identidades sociales mas

solidas.



o Los ritos de renovacién: mejoran el funcionamiento de la organizacion
mediante capacitaciones.

o Los ritos de integracién: se usan para vincular mas estrechamente a los
miembros de la organizacion.

La historia: se trata del pasado de la organizacion.

Los simbolos: sirven para representar a la organizacion.

El lenguaje: son los lemas, refranes y metaforas especiales.

La cultura y la eficacia en la organizacién: Denison estudio el ajuste entre estrategia,

cultura y ambiente y encontro cuatro tipos de cultura en las organizaciones:

1.

Culturas adaptables: se dan en las organizaciones con mira el exterior que
enfrentan cambios y flexibilidad.

Culturas participativas: se dan en las organizaciones que tienen fuerza y mira
interna pero que se enfrentan a ambientes dinamicos.

Cultura de la misién: la mira se centra en una visibn compartida de lo que
pretende la organizacion.

Cultura constante: cuando el ambiente es estable y la mira esta en el interior.

Estrategia

Las decisiones estratégicas se encuentran en la cumbre estratégica, que es donde se
toman las decisiones de incertidumbre. En el nivel medio se toman las decisiones de
riesgo, llamadas decisiones tacticas y en el nucleo operativo se toman las decisiones
certeras, también conocidas como decisiones operativas.

La estrategia integra las metas y objetivos mas importantes, las politicas mas
significativas que guian o limitan la accidn y los programas o secuencias de accion mas
importantes, que deberan lograr las metas definidas dentro de los limites establecidos
Como nadie ha visto la estrategia como un todo, se la divide en distintas partes y se la
estudia por separado. Al dividir a la estrategia se pueden observar 3 niveles:

1.

Estrategia corporativa: es la estrategia mas general, que engloba a toda la
organizacion y es aplicada sin importar la zona geografica o la unidad de
negocio. Solo las organizaciones diversificadas tienen una estrategia
corporativa.

Estrategia de negocio: cada una de las unidades de negocio, ademas de la
estrategia corporativa (en caso de ser una organizacién diversificada) tienen una
estrategia aplicada a su division.

Estrategia funcional: es la estrategia mas especifica y se acota a una de las
areas de la unidad de negocio.

No todas las organizaciones tienen los 3 niveles, ya que la corporativa es solo para
organizaciones diversificadas.



Proceso estratégico: la formulacién y la implementacion estan entretejidos en un
complejo proceso interactivo, en el que las politicas y los valores sociales, la cultura
organizacional y los estilos administrativos determinan o restringen decisiones
estratégicas especificas y las complicadas maneras en que se mezclan la estrategia, la
estructura y los sistemas influyen en los resultados.

Las 5 P’s: |la estrategia puede ser definida como:

e Plan: curso de accién conscientemente determinado para abordar una situacion
especifica. Es desarrollado antes que las acciones en las que se la aplica.

e Pauta de accién: maniobra para lograr un objetivo y ganarle al competidor. Es
desarrollado antes que las acciones en las que se la aplica.

e Patrén: flujo de acciones conscientes (identificadas o no). Son las acciones que
hago y luego se transforman en un patron debido a su repeticion.

e Posicién: es mirar hacia afuera y hacia abajo. Es como quiero que mi
organizacion sea vista en un futuro por el mercado, cdmo me posiciono. La
esencia de la estrategia es construir una posicion que sea tan sélida que la
organizacion pueda cumplir sus metas a pesar de lo imprevisible del
comportamiento de las fuerzas externas.

e Perspectiva: como quiere ser la organizacion a futuro. Es una perspectiva
compartida por y entre los miembros. Es la mente colectiva de la organizacion.
Para formularla miro hacia adentro y hacia arriba.

En una estrategia propuesta (plan), si el plan es implementado de la forma planificada
se convierte en una estrategia premeditada/deliberada. Si no se puede cumplir con el
plan se vuelve una estrategia no lograda y aparecen las estrategias emergentes.

Diseio de estructuras
Matriz FODA: es una herramienta que nos permita analizar las fortalezas,
oportunidades, debilidades y amenazas en un momento determinado para tomar una
decision.

Estructura

La estructura es la suma total de las formas en que su trabajo es dividido entre
diferentes tareas y luego es lograda su coordinacién entre esas tareas. Toda actividad
humana organizada plantea dos requisitos: la division del trabajo en distintas tareas y la
coordinacion de las mismas. Esos dos requisitos son la esencia de la estructura.

La division de tareas puede ser tanto vertical, como horizontal. La divisién de tareas
vertical es la delegacidén de poder de decisién entre diferentes niveles de organizacion,
dando lugar a jerarquia, mientras que la division horizontal es dividir un trabajo en
diferentes tareas.



Elementos de la estructura:

e Cumbre estratégica: se encarga de analizar las _ :
variables del ambiente, de la toma de decisiones, o/ N
el aporte del capital, la implementacion de la ‘
politica organizacional, la definicién de la mision
y la estrategia, y del control estratégico. Entre ".. |
sus funciones esta la supervision directa, la —— j
administracion de las condiciones fronterizas de
la organizacion y el desarrollo de la estrategia ————7
organizacional. -

e Linea media: sirve de nexo entre la cumbre estratégica y el nucleo operativo.
Ayuda a este ultimo a que pueda realizar sus tareas siguiendo lo planteado por
la cumbre estratégica.

e Nucleo operativo: son la mano de obra de la organizacion y se encargan de
transformar la entrada en salida mediante el proceso. Sus funciones incluyen
asegurar los insumos para la produccion, la transformacién de los insumos en
productos, la distribucion de los productos y proveer apoyo directo a las
funciones de entrada, transformacién y produccion.

e Tecnoestructura: son los analistas que se encargan de estandarizar los
procesos, productos, destrezas o reglas. Ellos sirven a la organizacion afectando
el trabajo de otros. Pueden disefar, planear o cambiar la corriente
organizacional, pero estan fuera de ella. Hay tres tipos de analistas de control:
los analistas de estudio del trabajo, que estandarizan los procesos de trabajo;
los analistas de planeamiento y control, que estandarizan las producciones; y los
analistas de personal, que estandarizan la destreza.

o Staff de apoyo: se encargan de los procesos que por mas que colaboren con la
organizacion, no son parte de la actividad principal. Se encargan de suministrar
apoyo a la organizacion fuera de su corriente de trabajo operacional.

Mecanismos de coordinacion:

e Ajuste mutuo: comunicacién informal no necesariamente entre pares para
coordinar las actividades. Es mas eficiente en un grupo reducido.

e Supervisidon directa: control formal (debe ser con un numero limitado de
personal).

e Estandarizacion:




Por reglas: normas de la organizacion relacionadas con la politica
organizacional.

Por procesos: se especifica como se va a realizar el trabajo la persona.
Sirve para hacer seguimiento y encontrar fallas.

Por destrezas: habilidades necesarias y capacitacion para realizar las tareas
de la organizacion, nivel de conocimiento requerido.

De productos: definir el qué, por ejemplo, la big mac viene con pepino y no
se lo puede cambiar.

Sistemas de flujos: las partes de una organizacién estan unidas mediante distintos

flujos.

Seria imposible describir una uUnica forma en que se produzca ese

funcionamiento. Los vinculos son variados y complejos. Los diferentes flujos son: de
autoridad, de informacion, de material de trabajo y de procesos de decisién. Hay 5
sistemas de flujos:

Sistema de autoridad formal: esta representado a través

del organigrama, vendria a representar la autoridad formal.
Veo quién supervisa a quien.
Sistema de flujos controlados:

o

Sistema de comunicacién informal: si se coordina el trabajo

Flujos de trabajo de operaciones: son las tareas del
nucleo operativo. Dependiendo a que se dedique la
organizacion no siempre se regula el trabajo del nucleo
operativo.

Flujos de informacién y decisiones de control: las

decisiones que se toman ya estan especificadas de

antemano. Y la informacién fluye de manera regulada. Descienden érdenes y
ascienden reportes o problemas.

Flujos de informacién de staff: aportan informacion y consejo que apoyan a

las decisiones.

con ajuste mutuo aparece este sistema, pero también solo con
el contacto entre pares alcanza para existir. Es la forma de
vincularse con otras personas dentro de la organizacion. No
solo tiene que ser entre pares, sino que puede ser diagonal o
salteando lineas medias. Se puede ver en el sociograma.

Sistema de constelaciones de trabajo: hace referencia el

equipo de trabajo, el cual puede ser entre personas de una
misma unidad o puede estar conformado por personas que

pertenezcan a diferentes areas (por proyectos o actividades).



Oscilan entre lo formal y lo informal porque alguien formé ese
equipo, pero no esta en el organigrama.
e Sistema de decisiones Ad-hoc: en algun momento puede ser l ‘

que la organizacién tenga que tomar una decisién que no esta
estandarizada, entonces la organizacion toma una decision
ad-hoc.

Los distintos flujos generan inevitablemente procesos de desarrollo de flujo informales.
Asimismo, existen flujos regulados que tienden a la formalizacion.

Estructura mecanicista y estructura organica: hay dos tipos de estructura diferente.
La estructura mecanicista tiende a formalizar (materializar la estandarizacion) el
comportamiento en ambientes estables, mientras que la estructura organica es mas
creativa y formaliza menos, en ambientes mas hostiles o dinamicos. El ambiente
estable se da cuando las actividades principales son siempre las mismas pero la
organizacion va creciendo, mientras que el ambiente dinamico se encuentra en las
organizaciones que buscan innovar en su actividad principal. Si el trabajo se puede
estandarizar estamos hablando de un ambiente estable, si no es posible nos
encontramos con un ambiente dinamico.

Parametros de diseio de estructuras: existen nueve parametros de diseio que
Mintzberg clasifica en cuatro grupos:
e Diseino de posiciones individuales: se disefian los puestos.

o Especializacion de la tarea: es el analisis de la tarea.

m Especializacion horizontal: es alta cuanto mas repetitivo y rutinario y baja
si incluye diversas tareas.

m Especializacion vertical: es la separacion entre la administracion y la
realizacion del trabajo. Si el que realiza el trabajo no es quien lo
administra es alta, si lo hace todo una misma persona es baja.

o Formalizacién del comportamiento: hay que tener en cuenta si el tipo de
tarea es estable o dinamica. Si la actividad esta formalizada se la considera
programada, de lo contrario se la considera no programada. Suele aparecer
en las estructuras burocraticas y puede ser por:

m Posicion o puesto: se define qué es lo que se quiere que haga un puesto
determinado, que se quiere obtener de ese puesto.

m Cambiante de trabajo: se define como se deben desarrollar las tareas que
estan definidas para el puesto.

m Reglas: se tiene por escrito las reglas de coordinacion.
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o Capacitacién y adoctrinamiento: se divide en dos sub-parametros:

m Capacitacion: se define cuanta capacitacion necesita el puesto, si la
capacitacién es externa (capacitacion profesional) o interna (instruccion
en el puesto de trabajo).

m Adoctrinamiento: es el proceso por el cual se aprenden las normas

organizacionales.
e Diseo de la superestructura: se define como se agrupan los puestos en

unidades mas grandes, Se empieza a construir el organigrama. A medida que
cambian las metas y misiones, el redisefio es marcado de arriba hacia abajo;
pero a medida que cambian los sistemas técnicos del grupo operativo procede
de abajo hacia arriba.
o Agrupamiento de unidades: se trata de ubicar los puestos en diferentes

unidades una vez que ya se dividieron las tareas. Este parametro se abre en

dos:

m Agrupaciones: hay siete bases (divididas en dos categorias) que son las
mas comunmente consideradas:
Agrupamientos de mercado: se tiene en cuenta al ambiente, a quien

reciba el producto o servicio. Pueden ser en base a:

o

El producto o servicio: se dividen las areas en
los diferentes productos o servicios que brinda
la organizacion.

La zona geogréfica: los grupos pueden ser
formados de acuerdo a las regiones
geograficas en las que opera la organizacion.
El cliente: se trata con distintas categorias de
clientes.

Gerencia de produccion

Agrupamientos funcionales: se tiene en cuenta que tipo de funcién
tiene el area. Puede ser por:

o

Funcion: las unidades pueden estar basadas
en el proceso o actividad usados por el
trabajador.

Proceso de trabajo: seria una agrupaciéon mas detallada todavia

que la agrupacion por funcioén.
Conocimiento: se divide a las areas en base a
la destreza y la especialidad.

Agrupamientos de mercado y/o funcionales:
en esta categoria solo entran los agrupamientos
por tiempos. Se suelen generar turnos. Puede ser

Dulcedeloche | | Queso | Yopurt
| Control de calidad |
. A
Argentina | Exterlor
S0 CllenTe .
Gerencia de Ventas |
Ropa para adultos Ropa para nifios
[ Produccien |
[
e
e Auditoria Liq. Suakdos
Produccion
CWatara | L e | Hoche.
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un servicio que se de las 24 horas o una maquina que tiene que estar
trabajando constantemente y en ambos casos el personal tiene un
turno.

m Criterios para la agrupacion: podemos aislar cuatro criterios basicos
utilizados por las organizaciones para seleccionar las bases de
agrupamiento.

e |Interdependencia de corrientes de trabajo: suele predominar el
agrupamiento de mercado porque en una misma agrupacion se puede
ver el flujo de trabajo de principio a fin. Por ejemplo, en McDonald’s
cada sucursal produce sus propias hamburguesas.

e Interdependencia de procesos: corresponde al agrupamiento funcional
porque se agrupa a todos los que desarrollan un mismo proceso en
una misma area. Por ejemplo, todos los que se encargan de servir
bebidas estan en el mismo sector ya que utilizan la misma maquina.

e |Interdependencia de escala: corresponde al agrupamiento funcional,
ya que agrupa a los que desarrollan una misma funcion. Por ejemplo,
una organizacion que crece bastante en tamafo analiza si es
necesario una persona de sistemas en cada area o si conviene tener
un area de sistemas.

e Interdependencias sociales: corresponde al agrupamiento funcional,
ya que indica que es util agrupar aquellos puestos que realizan la
misma funcién con objetivos en comun ya que tienden a llevarse
mejor.

o Dimensién de la unidad: se trata de analizar el tamafio de las unidades, es
decir, cuantos puestos se van a incluir dentro de una unidad para hacer el
analisis del tamafo de la unidad, si no tengo informacion de la cantidad de
puestos, hay que poner el foco en el tipo de tarea que se realiza en ese
puesto y en la organizacién, ya que de ahi se podria deducir el tamano.

e Diseno de encadenamientos laterales: surgen de la necesidad de rellenar los
huecos que deja la superestructura. e
o Sistemas de planeamiento y control: se ‘ de Desempefio 46 Accioh

divide en dos, pero pueden convivir: I e e

m Planificacion de acciones: hablamos de la | |
programacion de las tareas de los diferentes lvo [ E*“_‘fﬁsﬁfﬁr‘?’:"-‘“"“
puestos, es decir, del §Coémo?. Se realiza a IR i
la estandarizacion por procesos. Ese
programa se da en el nivel operativo, pero viene de una bajada del plan
estratégico.

Sub-objetivos  * - Prug‘mrrm:-
Presupuestos y Otras
Normas

NM —
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m Control de desempefio: sin un plan no puedo controlar. Me encargo de
controlar el resultado o producto, es decir, el “¢Que?”. Se relaciona con la
estandarizacién de productos. Si tengo que controlar algo es porque viene
de un plan, pero no necesariamente es del mismo plan de la planificacion
de procesos.

o Dispositivos de enlace: son una serie de mecanismos utilizados para
estimular la adaptacion mutua dentro y entre unidades:

m Gerentes integradores: personal de enlace con autoridad formal que
provee coordinacion respecto de algo en comun para las areas
involucradas. Cuando la organizacién realiza un proyecto entre varias
areas el gerente integrador funciona de nexo para unificar y coordinar.

m Posicién de enlace: son puestos creados para coordinar directamente el
trabajo de dos o mas unidades a través de caracteristicas personales,
como la persuasion y la negociacion, ya que no adjunta autoridad formal.
Como la autoridad es informal no se encuentra en el organigrama.

m Fuerza de tareas y comités permanentes: son reuniones
institucionalizadas que congregan a miembros de varias y diversas
unidades, ya sea para tratar un asunto temporal, o tratar regularmente
temas de interés comun. La comision permanente perdura en el tiempo
mientras que la fuerza de tareas surge para resolver alguna cuestion
dada y luego se disuelve.

m Estructuras matriciales: creacion de una estructura de autoridad dual:
dos o mas administradores unidades o individuos son nombrados
mancomunada o igualmente responsables de las mismas decisiones.

e Diseno de la toma de decisiones: la centralizacién y la descentralizacion
absoluta es algo casi imposible. En todas las organizaciones existe cierto grado
de descentralizacién, y si la descentralizacion es absoluta los administradores
perderian su condicion como tales y sus puestos seran eliminados.

o Centralizaciéon: cuando una sola persona se encarga de todas las
decisiones de la organizacion.

o Descentralizacién: se refiere a la difusion de poder en la toma de
decisiones. En la descentralizacién la responsabilidad recae en aquel que
recibe el poder de toma de decisiones, mientras que al delegar la
responsabilidad sigue siendo de quien delego la tarea.

m Descentralizacién vertical: el poder formal se delega en forma
jerarquica hacia abajo hasta los gerentes de linea.

m Descentralizacion horizontal: es el grado en el que el poder formal o
informal se dispersa por fuera de la linea jerarquica, es decir, entre los
operadores, analistas o staff de apoyo.




m Descentralizacion paralela: es cuando se descentralizan distintos tipos
de toma de decisiones a la misma parte de la estructura. Es siempre
vertical y solo para organizaciones diversificadas y va a la linea media.

m Descentralizacién selectiva: es cuando se descentralizan distintos tipos
de toma de decisiones a distintas partes de la estructura.

Factores contingentes: los factores contingentes son condiciones que nos indican por

que la organizacion disena su estructura de un modo determinado. Seria muy raro que
una organizacion disefie su estructura sin tener en cuenta al ambiente ni a la situacion
en la que se encuentre. Es por eso que se debe diseiar la estructura adaptandola a la
situacion en la que se encuentre la organizacion. Una organizacion tiene una estructura
efectiva cuando hay correspondencia entre la situacién y la estructura, teniendo en
cuenta los factores situacionales.

e Contingencia: la organizacion tiene que elegir sus parametros de disefo

ajustandose a la situacién en la que se encuentre. Primero analizo los factores
situacionales, y en funcion de eso se define y se ajustan los parametros.
Configuracioén: si la organizacion va a tener su estructura disefiada de manera

efectiva, los parametros tienen que tener contingencia entre si.
Configuraciéon extendida: tiene que haber coherencia entre los parametros y

los factores contingentes.

Los cuatro factores situacionales son:
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e Edad y tamaio: cuando hablamos de la edad de una organizacion nos

referimos a cuando fue que se formd, mientras que por tamafio de la
organizacion nos referimos a la cantidad de personas o departamentos que tiene
la organizacion.
o Hipdétesis:
m Cuanto mas antigua (en edad) es la organizacion, mas formalizada esta.
m La estructura refleja la antigiedad de la industria.
m Cuanto mayor es la organizacion (en tamafio), mas compleja va a ser su
estructura.
m Cuanto mayor sea el tamafo de la organizacion, mayor sera la dimension
promedio de las unidades medias.
m Cuanto mayor es la organizacion (en tamafo), mas formalizado estara su
comportamiento.
Sistema técnico: son las herramientas principales utilizadas por el nucleo
operativo para hacer las tareas relacionadas con la actividad principal. Analiza la
herramienta puntual y no el conocimiento. A medida que se va modificando el
tipo de produccion cambia el nivel de sofisticacion requerido para la herramienta.
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Para producciones artesanales se requiere de herramientas menos sofisticadas
que a medida que para producciones en serie 0 producciones de procesos.
o Dimensiones: hay tres dimensiones de los sistemas técnicos:

m Regulacién: analizamos si la herramienta utilizada por el nucleo
operativo para llevar a cabo la actividad principal controla el trabajo que
hace el operario 0 no, es decir, si limita la libertad de accion en relacion a
la tarea a realizar. Si la herramienta es muy reguladora, reduce la
probabilidad de errores.

m Sofisticacion: analizamos qué tan sofisticada o compleja es la
herramienta en relacién al disefio que posee. Si usa tecnologia es
sofisticada. Cuando hablamos de sofisticacion no estamos hablando de la
complejidad o el conocimiento necesario para entender la herramienta.

m Automatizacion: son directamente robots, es decir, el nucleo operativo
no usa la herramienta, sino que sus tareas son mas orientadas al
mantenimiento de la misma. Solamente es automatizada cuando hay un
robot haciendo el trabajo.

o Hipétesis:

m A mayor regulacion del sistema técnico, mayor formalizacion del trabajo y
mas burocratico es el nucleo operativo.

m Mayor sofisticacion en el sistema técnico necesita de personal mas
profesional para su funcionamiento.

m La automatizacién transforma el nucleo operativo de estructura
burocratica a organica por el tipo de tareas que realiza.

e Ambiente: _
o Estilos del ambiente: existen cuatro Amblente
dimensiones del ambiente, en las cuales solo 1 / wsen

puede tener una de las dos opciones, pero al

ser contradictorias es imposible tener ambas.

Estos estilos de ambiente son:

m Estable o dinamico: analiza si hay
variabilidad o no en el trabajo. Si se puede
predecir el trabajo o las tareas se habla de
un ambiente estable, mientras que si no es tan repetitivo se encuentra en
un ambiente dinamico.

m Simple o complejo: analiza los conocimientos que se tiene para
desarrollar la actividad principal. Si tienen conocimientos externos el
ambiente es complejo, pero cuando para realizar las tareas no se requiere
ninguna capacitacion externa el ambiente es simple.
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m Integrado o diferenciado: analiza la cantidad de unidades de negocio,
ya sean rubros o0 zonas geograficas. Si tiene mas de una unidad de
negocio es diversificada, mientras que si se dedica a una unica actividad
en una unica zona es integrado.

m Hostil o liberal: analiza las variables externas que atentan directamente
contra el funcionamiento de la organizacion. Si existen fuerzas externas
que perjudican a la organizacién estamos hablando de un ambiente hostil,
de lo contrario, es un ambiente liberal.

o Hipétesis:

m Cuanto mas dinamico es el entorno, mas organica resulta la estructura.

m Cuanto mas complejo sea el entorno, mas descentralizada quedara la
estructura.

m Cuanto mas diversificados estan los mercados de la organizacién, mayor
sera la tendencia a dividirla en unidades basadas en mercado.

m La extrema hostilidad del entorno conduce a toda organizacion hacia una
centralizacién provisional de su estructura.

m Las disparidades en el entorno estudian la descentralizacion selectiva de
la organizacion hacia constelaciones de trabajo diferenciadas.

e Poder:
o Formas de poder:

m Control externo: es cuando alguien externo ejerce el poder sobre la
organizacion y modifica la manera de actuar.

Control interno: es una autoridad formal con personal a cargo.
Necesidades personales de los miembros de la organizacién: tiene
que ver con el poder informal que se da entre las distintas partes de la
estructura, pero no se puede detectar en el caso.

m Moda del momento: es cuando las organizaciones innovadoras van
hacia “lo ultimo” de la moda para no quedarse afuera. En este caso, la
moda ejerce poder frente a la organizaciéon ya que si no innovan tienen
mas posibilidades de desaparecer.

m Esquema de fuerzas: sirve para
analizar qué parte de la estructura tiene
mas poder dentro de la organizacion.
Puede ser que varios tengan poder, pero _
siempre hay uno que predomina. fragmentacién

Fuerza de




e Fuerza de fragmentacién: cuando la organizacion empieza a crecery
tiene unidades diferenciadas predomina la fuerza de fragmentacion,
por lo que la linea media tendria mas poder.

e Fuerza de normalizacién: cuando se tiene que coordinar el trabajo a
través de un mecanismo de estandarizacion y para esto la
tecnoestructura tendra un rol importante para planificar las tareas de
manera estandarizada.

e Fuerza de profesionalismo: cuando en el nucleo operativo necesito
contratar profesionales.

e Fuerza de centralizacién: cuando haya poca descentralizacion en el
poder de la toma de decisiones la cumbre estratégica concentra el
poder.

e Fuerza de colaboracién: cuando existen varias unidades de staff de
apoyo que colaboren y ayuden a desarrollar la actividad el poder lo
tiene el staff de apoyo.

e Fuerza de unidad: es cuando el poder lo tiene la ideologia.

o Hipotesis:
m Mayor control externo implica mayor formalizacién y centralizacién de su
estructura.
m Las necesidades de poder de los miembros suelen generar estructuras
excesivamente centralizadas.
m La moda impone la estructura del momento (y la cultura) a pesar de que
esta sea, en ciertas ocasiones, inadecuada.




Configuracion de estructuras

£ Qué son las configuraciones estructurales? Las configuraciones estructurales son

sistemas formados por la combinacion de los factores situacionales, los parametros de
disefio, los mecanismos de coordinacién y los sistemas de flujo.

Las configuraciones son las siguientes: ACLARACION: TODOS LOS FACTORES,
PARAMETROS Y MECANISMOS DE COORDINACION SON REFERENCIAS, PERO
NO NECESARIAMENTE SE CUMPLE CON TODO.

° Estructura simple:

o Caracteristicas comunes:

Se da cuando la organizacion recién se inicia.

o Mecanismo de coordinacion predominante: supervision directa
o Factores situacionales mas usuales:

Edad y tamaio: joven y chica.

Sistema técnico: sencillo, no regulador.

Ambiente: simple, dinamico y a veces hostil.

Poder: fuerza de centralizacion, influencia por la moda y mucho control
por parte del director general.

o Parametros de diseiio mas usuales:

Especializacion de la tarea: escasa especializacion.

Formalizacion del comportamiento: escasa formalizacion.
Capacitacion y adoctrinamiento: escasa capacitacion y muy poco
adoctrinamiento.

Agrupamiento de unidades: agrupamiento por lo general funcional.
Dimension de la unidad: amplia.

Sistemas de planeamiento y control: escasa planificacion y control.
Dispositivos de enlace: pocos.

Diseifo de la toma de decisiones: mucha centralizacion.

e Burocracia profesional:

o Caracteristicas comunes:
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Trabajo de operaciones estable y complejo.

Controlado por los propios operarios.

Decisiones descentralizadas.

Contrata especialistas debidamente preparados y adoctrinados.

Les confiere mucho control sobre su propio trabajo.

Trabajo independiente de colegas, pero mucha relacion con el cliente.



o Mecanismo de coordinacién predominante: estandarizacion de

habilidades.
o Factores situacionales mas usuales:

Edad y tamaio: variable.

Sistema técnico: no regulador, no sofisticado y no automatizado.
Ambiente: complejo y estable.

Poder: predomina la fuerza de profesionalismo.

o Parametros de diseiio mas usuales:

Especializacién de la tarea: mucha especializacién horizontal y poca
especializacion vertical.

Formalizacién del comportamiento: escasa.

Capacitacion y adoctrinamiento: alta capacitacion externa.
Agrupamiento de unidades: funcional y de mercado.

Dimensidén de la unidad: amplia y la base y estrecho en las otras partes.
Sistemas de planeamiento y control: escasa planificacion y control.
Dispositivos de enlace: mas en la administracion que en el nucleo
operativo.

Diseio de la toma de decisiones: descentralizacion vertical y horizontal.

e Burocracia maquinal:

o Caracteristicas comunes:

Trabajos de operaciones rutinarios, simples y repetitivos.
Procesos muy normalizados para el nucleo operativo.
Reglas, normas y comunicacion formal.

Divisiones de gran tamafo en el nucleo operativo.
Estructura administrativa muy elaborada.

Dependiente de la normalizacién de los procesos.

La tecnoestructura es la parte principal de la organizacion.
Division del trabajo y diferenciacion de los departamentos.

o Mecanismo de coordinacién predominante: suele manejarse mediante la

estandarizacion de procesos.
o Factores situacionales mas usuales:

Edad y tamaiio: antigua y grande.

Sistema técnico: regulador, pero no muy sofisticado ni automatizado.
Ambiente: sencillo y estable.

Poder: predomina la fuerza de normalizacion.

o Parametros de diseiio mas usuales:
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Especializacién de la tarea: mucha especializacion tanto vertical como
horizontal.




19

Formalizaciéon del comportamiento: alta.

Capacitacion y adoctrinamiento: escasa e interna.

Agrupamiento de unidades: funcional.

Dimensién de la unidad: amplio en la base y estrecho en las demas
partes.

Sistemas de planeamiento y control: planificacién de acciones.
Dispositivos de enlace: pocos dispositivos de enlace.

Diseiio de la toma de decisiones: descentralizacion horizontal limitada.

e Forma divisional:
o Caracteristicas comunes:
m La casa central tiene una estrategia corporativa.
m Cada division dirige las estrategias de sus negocios individuales.
o Mecanismo de coordinacién predominante: estandarizacién de productos
o resultados.
o Factores situacionales mas usuales:
m Edad y tamaio: antigua y grande.
m Sistema técnico: divisible; regulador, pero no muy sofisticado.
m Ambiente: complejo y estable.
m Poder: fuerza de diversificacion.
o Parametros de disefio mas usuales:
Especializacién de la tarea: algo de especializacion vertical y horizontal.
Formalizacion del comportamiento: mucha.
Capacitacion y adoctrinamiento: cierta capacitacion y adoctrinamiento.
Agrupamiento de unidades: de mercado.
Dimensién de la unidad: amplia en la parte superior.
Sistemas de planeamiento y control: mucho control de rendimiento.
Dispositivos de enlace: pocos.
Diseio de la toma de decisiones: descentralizacion vertical paralela.

e Adhocracia:

o Caracteristicas comunes:

m Adhocracia operativa: innova y soluciona problemas dinamicamente en
nombre de sus clientes.

m Adhocracia administrativa: realiza proyectos para nutrirse a si misma.

o Mecanismo de coordinacién predominante: ajuste mutuo.

o Factores situacionales mas usuales:
m Edad y tamaio: joven y chica.
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m Sistema técnico: sofisticado y a menudo automatizado en la adhocracia
administrativa; y no regulador ni sofisticado en la adhocracia operativa.

m Ambiente: complejo y dinamico.

m Poder: poder de colaboracién.

Parametros de diseio mas usuales:

Especializacién de la tarea: mucha especializacion horizontal.
Formalizacion del comportamiento: escasa formalizacion.
Capacitacion y adoctrinamiento: mucha capacitacion.

Agrupamiento de unidades: agrupamiento funcional y de mercado.
Dimensidén de la unidad: unidades estrechas.

Sistemas de planeamiento y control: planificacién de acciones limitada,
especialmente en la adhocracia administrativa.

Dispositivos de enlace: muchos dispositivos de enlace en todas partes.
Diseio de la toma de decisiones: descentralizacion selectiva.




Diseno de los sistemas administrativos v los sistemas

aplicados

Definiciones utiles sobre las caracteristicas de los sistemas:

Procesos:
El proceso es una "

actividad o conjunto de
actividades que utilizan

Fuentes de entradas

into de infclol | Punta final
! Receptores de
las salidas
4 PR

recursos 'y que se
gestionan con el fin de
permitir que los
elementos de entrada se
conviertan en salida. El
proceso fluye a través de
la estructura, y no necesariamente sucede todo en un mismo departamento.
Procedimientos:

Un procedimiento es un conjunto de tareas que tienen que realizarse de la misma
forma, para obtener siempre el mismo resultado bajo las mismas circunstancias. Es
una especificacién de como llevar adelante el proceso.

Alcance:

El alcance determina donde empieza y dénde termina el proceso, es decir,
establece sus limites. El alcance de un proceso puede ser muy amplio o muy
limitado.

Cadena de valor:

La cadena de valor es una serie interrelacionada de procesos que produce un
servicio o producto que satisface a los clientes. También puede decirse que es el
trabajo acumulado de los procesos, es decir, cada actividad en un proceso agrega
valor a las actividades precedentes.

Podemos definir el sistema “que queremos” (como la organizacion) y luego se definen
los elementos que forman parte de él. Una manera de definir los elementos que forman
parte del sistema es a través del modelo PECES. Todo lo que no forme parte del
sistema, es decir, que no sea un elemento interrelacionado, se entendera que esta en
el ambiente, por fuera de los limites del sistema. Los sistemas fluyen a través de la
estructura, es decir, se llevan a cabo dentro de una estructura determinada.
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Sistemas transversales: son sistemas que se
dan en todas las areas

e Sistema de planeamiento:

Establece objetivos y elige los medios para
alcanzarlos. Podemos establecer distintos niveles
de planeamiento  (estratégico, tactico u
operacional) que varian en amplitud, alcance
temporal y resultado.

TACTICO ()

ESTRATEGICO

OPERATIVO

LARGO TODA LA

LAN
PLAZO ORGANIZACION ~ ESTRATEGICO

MEDIANO
PLAZO

AREAS PROGRAMAS

CORTO
PLAZO

FUNCIONES PROCEDIMIENTOS

o Planeamiento estratégico: es la seleccidbn de los procedimientos mas

convenientes para la ejecucion de los programas.

o Planeamiento tactico: se caracteriza por decisiones que se basan en el analisis
de relaciones insumo-producto, costo-beneficio e ingresos-egresos.

o Planeamiento operativo: se asocia a la identificacion, desarrollo y seleccion de
las estrategias creadoras de valor para cada unidad comercial y para la

organizacion.

e Sistema de informacion:
Es el sistema que capta y procesa datos referidos a las
operaciones del ente y a su patrimonio.
e Sistema de control:
Son herramientas analiticas que brindan a la cumbre
estratégica, un panorama de la evolucion de la
organizacion. Controlar es cotejar el presupuesto con la
medida de cumplimiento. El control sirve para aprender.
Involucra el presupuesto, los indices de gestion, el tablero
de comando, la contabilidad patrimonial, la contabilidad
de gestién, la auditoria de gestion y las auditorias
internas.

Otros sistemas dentro de la organizacién son:
e Sistema de produccién:

Presupuesto N_f L*j’ %3%:1

indice ‘

Sontrol | Control

| | /' Plande
i accion

i
presupuesto 4 indicadores

Contabilidad | . -

.L Tablero de
@,‘:} Comando

Ve
| Resultados

o EIl sistema de produccion es un conjunto de componentes cuya funcion es
convertir un conjunto de insumos en un producto deseado, bien o servicio, por
medio de lo que llamamos proceso de transformacion.

o El alcance va desde la programacion de la produccion hasta la entrega del
producto terminado, pero el sistema también suele incluir la fabricacién, el

seguimiento y el control de calidad.
o Normas de control interno:

m Registros contables permanentes:

m Controles cruzados de mercaderia:

m Asignacién de responsabilidades:
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m Documentacion respaldatoria de movimientos: toda la documentacion
respaldatoria tiene que estar registrada.
Ajuste de inventario:
Fijacién de stocks minimos y maximos: tiene que haber siempre una cantidad
de stock entre estos dos numeros.
Contratacion de seguros:
Separacion de funciones: existe una separacion de responsabilidades para
que no haya un unico responsable del sistema.

e Sistema de compras:
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o El sistema de compras se encarga de la obtencion de los recursos necesarios

para la organizacion, al minimo costo, en la calidad adecuada y en el
momento oportuno.
El alcance va desde que se detecta la necesidad de la compra hasta que se
hace la registracion contable. Luego de la deteccién de la necesidad de
compra se hace la solicitud de compra, en la que se indican las caracteristicas
de lo que se desea comprar y se envia al area correspondiente. Este area
efectua los pedidos de cotizacién a al menos 3 proveedores y luego de
analizarlos acepta uno. Con la adjudicacién se decide a qué proveedor se le
comprara y se le envia una orden de compra. Para documentar el recibo del
bien o servicio, la organizacion firma el remito y procede a la registracion de
asientos de cuentas a pagar.

Normas de control interno:

m Separacion de funciones: existe una separaciéon de responsabilidades para
que no haya un unico responsable del sistema.

m |nicio de una compra: se relaciona con el punto de la “solicitud de compra”,
que dicha solicitud esté firmada por el responsable del area que lo esta
pidiendo y que esté la descripcion técnica de lo que se va a comprar.

m Obtencién de cotizaciones: minimo se deben pedir 3 cotizaciones al mismo
tiempo.

m Niveles de compra: se establece un punto a partir del cual la organizacion
tiene que iniciar el proceso de compras.

m Recepcién de mercaderia: debe existir un control en la mercaderia, por lo
qgue debe haber un responsable para controlar la mercaderia recibida.

m Constitucion de seguros: Contratar seguros para la mercaderia en transito
para evitar problemas.




e Sistema de pagos:

o EIl sistema de pagos se encarga de la cancelaciéon de las obligaciones

contraidas por la organizacion.
El alcance va desde el control de la obligacion a pagar hasta la recepcion de
la constancia de pago. Comienza con la recepcion de la factura del
proveedor, la cual tiene fecha de vencimiento. Luego, tesoreria autoriza la
liquidacion del pago, y se proceda a la emision del cheque. En el pago se le
entrega el cheque al proveedor y a cambio obtenemos un recibo. Por ultimo, se
cancela la deuda con el proveedor mediante la registracion.

Normas de control interno:

m Pagos con cheque: cuando se paga con cheque hay que tener en cuenta la
normativa.

m Comprobantes: deben existir comprobantes de toda la operatoria para
respaldarla. Deben estar numerados y en orden cronoldégico.

m Cheques con dos firmas: el cheque debe estar firmado si o si por dos
responsables de la organizacion.

m Control sobre cheques anulados: deben conservarse los cheques, aun
estando anulados.

m Fondo fijo: se usa para compras chicas y mas urgentes (por ejemplo
ganchitos de abrochadora) que no es necesario que atraviesen todo el
proceso de compras y pagos.

m Separacion de funciones: existe una separacion de responsabilidades para
que no haya un unico responsable del sistema.

m Liquidacion de sueldos y jornales

e Sistema de ventas:
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o El sistema de ventas comprende una serie de operaciones mediante las cuales

la organizacion llega a los compradores, consumidores finales o sus canales de
distribucion para colocar sus bienes y servicios en el mercado.

El alcance va desde que se recibe el pedido del cliente hasta que se entrega la
mercaderia y facturacion correspondiente. Comienza con la recepciéon del
pedido, en la cual el cliente confirma el pedido firmando la orden de compra y se
le puede enviar una nota de pedido. En la aprobacién del crédito, la
organizacion verifica si el cliente debe plata y se procede a la preparacion del
pedido, la cual puede usar a la nota de pedido como referencia y donde se
genera el remito. Luego se procede al despacho, donde se entregan las
mercaderias. En la facturacion se entregan las facturas correspondientes, y por
ultimo se efectua la registracion.



o Normas de control interno:

Separacién de funciones: existe una separacion de responsabilidades para
que no haya un unico responsable del sistema.

Aprobacién de la venta: tiene que haber un responsable que apruebe o
rechace el crédito del cliente.

Concesién de bonificaciones: tiene que haber un responsable que aprueba
las bonificaciones a los clientes y en qué porcentaje.

Movimientos de bienes: tienen que haber remitos respaldatorios.
Documentacién respaldatoria: toda la documentacién respaldatoria tiene que
estar registrada.

Control de facturacion: las facturas deben quedar registradas en orden
cronoldgico y numeradas.

e Sistema de cobranzas:

o En el sistema de cobranza se integran todas las acciones necesarias para la
percepcion efectiva de los derechos adquiridos por la organizacion.

o El alcance va desde la deteccidn del vencimiento de créditos hasta el ingreso de
los valores a la organizacion y su registracion. Comienza con la organizacion
de la cobranza, es decir, una vez detectado el crédito se organiza la cobranza.
Se procede con el cobro, que es el momento en el que el cliente paga y emite
un recibo; luego se sigue con la rendicion de la cobranza, donde se “justifica”
la cobranza si hubo alguna complicacion; y por ultimo, se realiza la registracion,
donde se registra el recibo definitivo y se acreditan los fondos a la cuenta
corriente de la organizacion.

o Normas de control interno:
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Separacién de funciones: existe una separacion de responsabilidades para
que no haya un unico responsable del sistema.

Control de recibos: los recibos deben estar registrados en orden cronologico
y numerados.

Rendicion diaria de la cobranza: después de la cobranza, el empleado debe
depositar el dinero en la organizacion.

Apertura de la correspondencia: debe haber un responsable de abrir los
cheques que lleguen por correo.




Diagramas: un diagrama es un dibujo en el que se muestran las relaciones entre
las diferentes partes de un sistema. Estos diagramas sirven para comunicarnos
eficazmente, analizar los procesos, aplicar mejoras e identificar la secuencia de
operaciones. Los diagramas se deben representar con sencillez, con el nivel
justo de informacién, con consistencia con el proceso detallado y en alineacion
con la cultura de la organizacion. Vamos a trabajar con 3 tipos de diagramas:

Diagrama de interrelaciéon de procesos o diagrama de bloque global

Este diagrama utiliza una simbologia
, Entrada: Procesn: Salida:
compuesta por rectangulos y flechas. |« Ordefiar Oulce e feche

Aaiicar Herbir

Individualiza las entradas y las salidas, € | o | M =

Cuchara

identifica los archivos y documentos que |:=

Heladera
Cacharra

participan del proceso, pero sin especificar | s _
Bicarbonato de sodio
sus origenes y sus copias. Entre sus
desventajas, estos diagramas no permiten ﬁ {;
apreciar el flujo de tareas ni identificar a los Bkl
sectores que intervienen.

Diagrama intersectorial

Este diagrama utiliza una simbologia compuesta
por carriles, rectangulos y flechas. Muestra con
claridad los sectores intervinientes en el

proceso, exhibiendo el comienzo y la finalizacion —
de cada uno de estos procesos. A diferencia del
anterior, indica de un modo intuitivo el flujo de Me;'dar
las principales tareas. Entre sus desventajas ]
encontramos que no brinda informacién al l
respecto de los documentos que participen del
proceso y sus copias, y tampoco brinda
informacion sobre controles y decisiones,
asumiendo que siempre las decisiones son
positivas.

Ordefiador Cocinero Heladera

Ordefiar

enfriar
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Diagrama de proceso de negocios o diagrama de referencia

Este diagrama utiliza la simbologia BPMN, la cual
utiliza distintos objetos estandares. Muestra con
claridad los sectores intervinientes en el proceso, el
comienzo vy finalizacién de cada proceso, y el flujo de
las principales tareas, controles y decisiones de estos. L e
Ademas, permite reflejar los documentos que se :

utilizan a lo largo del proceso, pero sin brindar '

informacion de sus copias y distribucién. Cada forma

representa algo distinto: O
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Circulo verde: indica el inicio del sistema.

Circulo amarillo de linea doble: representa una espera o demora.
Circulo rojo de linea gruesa: indica la finalizacién del sistema.
Rectangulo azul: representa las actividades que se realizan.

Rombo amarillo: se usa para reflejar decisiones binarias.

Flecha continua: muestra el orden en que las actividades son llevadas a cabo.

Flecha punteada: se utiliza para asociar la informacién con objetos de flujo.

Corchete: provee informacion adicional sin afectar la secuencia del proceso.

Cuadrado sin punta: representa la creacion de un documento.




