UNIDAD N° 1 “LA ORGANIZACION COMO SISTEMA”

Enfoque de sistemascuando hablamos teoria de sistemas o del enfibgséstemas podemos

referirnos a:

Un nuevo paradigma cientificdas distintas ciencias se basan en un enfoqtenssico
para abordar sus problemas. La cibernética conmzieigue bronca conexiéon a las demas
ciencias se basa en la idea de que los seres wilasmaquinas son esencialmente siste-
mas de procesamientos de mensajes, a traveés dsasanecanicos, fisioldgicos, psicolé-
gicos o combinacion de ellos.

Teoria de la organizaciérposterior al modelo formal y al organicista. Eldatm formal
concibe a la organizacién con vision mecanicisent@do basicamente en la division de
tareas por especialidades y la estructuracion degknizacion de acuerdo con ciertos prin-
cipios “cientificos", encontramos autores como dgyfFayol y Weber. EI modelo organi-
cista tiene que ver con el enfoque sociolégico a@sdhs y Homans, quienes tratan de es-
tudiar la organizacion a partir de una analogidobioa. Parsons habla de un mecanismo
de homeostasis que incorporando a las organizacsnwales les permite lograr una esta-
bilidad y permanencia a través del tiempo. Homans;ambio, ya habla de un concepto de
equilibrio préactico tal vez mas parecido al conoegé teoria del equilibrio, de Simon,
donde la subsistencia de la organizacion deperdeatince de compensaciones y contri-
buciones. Y por ultimo tenemos el modelo de sisteqae nos va a proponer una vision
distinta de la organizacion, sobre todo en cuarngsta situacion de equilibrio o de auto-
mantenimiento.

Metodologia de la Administraciéml que se refiere Simon, cuando expresa quece$be
gue es una respuesta a una presion cada vez nmagartetizar y analizar la complejidad.
Se privilegia, entonces, el conocimiento del sisteatal, antes que la busqueda del cono-
cimiento de las partes. (ven todo y después lootesonen)

La organizacidn como sistema:

Sistema segun SCHODERBEK es un conjunto de objetos mtacios entre si y con su
ambiente de tal modo que forman una suma totebbdad.

Elementos de la definicion

1) Conjunto se debe poder establecer si un objeto perteneseanjunto o no.

2) Objetos desde el punto de vista estético, son funcioresividades que se desarrollan para
alcanzar un obijetivo, desde el punto de vista furadi son las entradas, procesos, salida y el
control de la retroalimentacion.

3) Interrelacion e interdependencia

- relaciones simbioticas: relacion donde las partegueden funcionar aisladamente.

- relaciones sinérgicata accion conjunta de los elementos del sistemargaim resultado ma-
yor que la suma de los resultados consideradosrerafindependiente.

- relaciones superfluagelaciones denominadas de control y suponen Eegxiia de normas
que permiten verificar el cumplimiento del objetivo

4) Ambiente todas aquellas variables fuera del sistema, es, debre las que éste no tiene
control.

5) Totalidad: se estudia a la organizacion comoamunto reconstituido donde todas las partes
estan relacionadas y son interdependientes.

Caracteristicas gue poseen los sistemas y que eoraptan la definician

1) Teleologia hace referencia al objetivo final perseguido @osistema. La interaccion de los
componentes de éste hace que se alcance algunastat final.

2) Recursosmedio que posee el sistema para realizar lagi@aties que le permiten lograr el
obijetivo.

3) Jerarquia: hace referencia a la existencia de subsistemaseypgrmite que los sistemas
complejos se dividan en partes que se ordenanusedica ciertos criterios.



4) Atributos caracteristicas que identificamos en las relasgnen los elementos del sistema.
Atributos definidores, las cualidades que definemlojeto son las que hacen conocer el caracter
del mismo, sin ellas no seria designados comd@\tebutos concomitantes, son aquellos cuya
presencia o ausencia no establecen ninguna difareor respecto al uso del término que des-
cribe la entidad

- Caracteristicas de la organizacion como sistema

PERSPECTIVA DE SISTEMA CERRADO: se presenta cuamal@e incorporan recursos del
ambiente. Propio de siglo XX. Autores han enfocldoproblemas de las organizaciones con
una perspectiva del sistema cerrado. Este enfezpudta inadecuado debido a que: desconoce
las influencias ambientales; no incluye en el aiglbs valores y las necesidades de la gente;
no estudia los diferentes subsistemas y las relasientre los mismos; no considera las estruc-
turas formales.

PERSPECTIVA DE SISTEMA ABIERTO: permite el ingrede energia adicional. Encuadra al
ambiente como fuentes de entradas. Caracterisfisaderivan de entender a las organizaciones
como sistemas abiertos.

1) Importacion de energialos sistemas incorporan a través de limites pdslegantradas o
insumos de su ambiente como materiales, energfdpmnacion y constituyen el motor para
que el sistema funcione.

- Entrada en serie: resultado de un sistema antetacionado con el sistema focal.

- Entradas aleatorias: constituyen salidas desitema que tienen una determinada probabili-
dad de ingresar en el sistema focal.

- Entradas de retroalimentacion: representan ladasadel sistema focal que se reincorporan al
mismo. Proporcionan al sistema sefiales sobre siohamiento en relacién con el ambiente lo
que permite indicar la existencia de desvios qbermiger corregidos.

2) Proceso:conjunto de operaciones que se desarrollan ddatrsistema sobre las entradas

3) Salidas:resultado de la trasformacion de los insumos eduatos finales.

- Salidas consumidas directamente por otro sisteorap productos de una empresa industrial
que se venden a los clientes.

- Salidas consumidas por el mismo sistema en eiesite ciclo de produccion.

- Salidas que no se consumen ni por el mismo noporsistema y constituyen residuos volca-
dos al ambiente.

- Otros elementos

Ciclo de elementosel funcionamiento del sistema consiste en ciclgeetitivos de entrada-
proceso-salida.

Retroalimentacionsupone la existencia de dispositivos de contmé ya seleccién de un con-
junto de codigos para representar sefiales proveridel ambiente.

- Otros conceptos
Entropia negativahace referencia a la tendencia de todas las odmda organizacidén hacia la

desorganizacién y muerte de la empresa.

Diferenciacion diferentes subsistemas interrelacionados coridoes especializadas.
Equifinalidad: los resultados finales se pueden lograr con difesecondiciones iniciales y por
caminos distintos. Existencia de una diversidaérteadas que se pueden utilizar y la posibili-
dad de transformar las mismas de diversas maneras.

Regulacion y homeostasisxistencia de mecanismos que permiten la modificade la propia
estructura para mantener el equilibrio. Entendepawshomeostasis el equilibrio dinAmico ob-
tenido a través de la autorregulacion.

Perspectiva situacional o contingente(Teoria de las Contingenciad)sistema interactia con
el ambiente, influye y es influido por el mismo.lReajustarse los parametros del mismo a los
factores situacionales, es decir que no existéidiéptimo sino que el mismo seré el que mejor
se ajuste a cada contingencia en particular.




Diseiio Organizativo

El disefio supone capacidad de accidn, la capadieladterar un sistema. Disefia todo aquel que
concibe actos destinados a transformar situaciexisgentes en otras mas, dentro de sus prefe-
rencias.

El disefio de la organizacion procurard la adaptad& medio interno al externo, definiendo
los canales de interrelaciéon y las funciones eagemecesarias para la transformacion de los
insumos en salidas al sistema.

Condiciones para un cambio exitoso: Los procesbdisiefio deben dirigirse a la naturaleza del
sistema organizacional; deben ser dinAmicos yratites; deben facilitar el aprendizaje orga-
nizacional; deben tener en cuanta las metas resge en conflictos.

Elementos del disefio

Estrategia:es la guia para el disefio organizacional. Deberanscer el mercado y con que
producto la empresa lograra los objetivos parabkster el disefio que permita la maniobrabili-
dad de la misma hacia el futuro. La estructura liba a la estrategia.

Estructura: disposicion de las partes adecuada a los objetivagstructura formal esta deter-
minada por el conjunto de posiciones oficiales fpuman parte del sistema, explicitan la divi-
sion de las tareas y las jerarquias de las difesgmbsiciones utilizando el organigrama como
grafico que representa la estructura formal. Leuettra real es la suma de la estructura formal
y la informal, con el término informal nos referisna las relaciones no oficiales que suplemen-
tan y a veces reemplazan las prescriptas.

Procesos:conjunto de actividades que recibe uno a mas iasyncrea un producto de valor
para el cliente.

Gente:personal. La distribucion de los cargos es el efemmas importante de la administra-
cion de las personas.

Tecnologia:es el sistema técnico que permitira trasformandéeria prima en un producto ter-
minado.

Formas de articular tareas, flujo de informacion ydecisioneq3 visiones)

LA VISION ESTRATEGICA. Se representa a la organizacién como una pirarbaeistribu-
cion estratificada de las tareas determina queganizacion este compuesta por niveles ejecu-
tivo-jerarquicos. No solo estan estratificadas gjne también su estructura es jerarquica que
divide a las organizaciones en niveles segun lastsisticas de las decisiones:

Politico> asegura que la actividad de la organizacion saradie dentro de los limites de
aceptacidn del ambiente y se mantengan las condiide supervivencia y crecimiento. Adop-
ta decisiones estratégicas, definicion de politicatanes estratégicos. Establece objetivos, to-
man decisiones. (voluntad)

Administrative> adopta decisiones sobre la distribucion y asigmade recursos, control de las
operaciones y disefio de acciones correctivas.m#a los niveles politico y técnico es el nexo
entre ambos. (planear, organizar, dirigir y comairpol

Técnico> ejecuta las actividades de producciéon de bierpgesgtacion de servicios a los clien-
tes y usuarios, se desarrollan los procesos dajiraBsta protegido por los otros dos niveles.
(técnico en lo que hace, operarios)

Caracteristicas de las decisiones empresarias

Futuridad de la decisiGncuanto mas lejos en el tiempo una decision compte a la organi-
zacién, mas estrategia sera.

Influencia el grado de influencia que una decision ejerdeesmtras funciones determina el
caracter de estrategia 0 no que posee la empreaataS mas funciones se vean afectadas, mas
alto en la piramide estara la decision.

Factores cualitativosdecisiones que requieren consideraciones de gafoo creencias, prin-
cipios, etc.



Recurrencia pretende identificar a ladecisiones recurrentes como operativas, ya queiss
mas pueden formar parte de un procedimiento o.régka decisiones raras, en cambio deben
meditarse detenidamente.

LA VISION DE MINTZBERG: presenta un diagrama con las partes basicas d@erngsonen-
tes de la organizacion como superador de la pigaédios tres niveles. Sefiala que las organi-
zaciones estan estructuradas para captar y dsigigmas de flujos y para definir las interrela-
ciones de las distintas partes. Estos flujos ariglseciones no son de forma lineal. Identifica
funciones que agrupa en cinco funciones basicasamponen la organizacion.
1) Cuspide estratégicase encarga de que la organizacion cumpla condem satisfa-
ciendo los intereses de las personas que la cantr®€ asocia con el nivel politico. Los

roles del directivo son: interpersonales, infornadiy decisorios.

2) Linea mediaactividades que actlan de nexo entre la cabézdéggca el nlcleo ope-
rativo. Tiene los mismos roles que el directivdadeumbre estratégica.

3) Nducleo operativocomprende miembros de la organizacion que reabzéividades re-
lacionadas con la transformaciéon de insumos emiystos terminados.

4) Staff de apoyoactividades logisticas fuera del flujo de lasrap#mnes, recursos huma-
nos, personal, etc. Relacionadas indirectamentdacaransformacion del input en el
output.

5) Tecnoestructuraanalistas que estudian la adaptacién de la orgeiniz al entorno,
dando pautas para afianzar la normalizacion. ( aliar: restringir libertad de los tra-
bajadores)

Partes de la organizacién unidas mediante 5 flujos:

1-Autoridad formal se refleja en el organigrama; es una represémageafica incompleta de la
organizacién. Proporciona un reflejo de la divistet trabajo, permitiendo ver las posiciones
existentes dentro de la organizacién, como se agrep unidades y como fluye entre ellas la
autoridad formal.

2-Flujos reguladosdescribe el uso de la normalizacién. Existenftigss: el de trabajo opera-
tivo, el de informacidén para las decisiones y etaletrol.

3-Comunicacion informalhace referencia a las relaciones espontaneaipléle entre los
miembros de la organizacion que no caen dentro gd¢aheado y acordado. Se da a través del
cursograma.

4-Constelaciones de trabajéa organizacion adopta la forma de un conjuntcatestelaciones
de trabajo (grupos pequefios que trabajan para llglelante un proyecto) que intentan tomar
decisiones adecuadas a su nivel jerarquico.

5-Procesos de decisiones Ad Hoomo se vinculan las organizaciones a las dewsioperati-
vas, administrativas y estratégicas; y qué papelpten los individuos en las distintas etapas
del proceso decisorio.

LA VISION DEL PROCESO:a organizacion es un sistema que transforma rdetedos in-
sumos en productos y servicios que se entregant@ne. Existe retroalimentacion sobre los
procesos internos y el mercado. La competenciaié@gmngrovee sus productos al mercado. El
negocio se encuentra en un determinado escenaiad, scondmico y politico. Mirando hacia
adentro de la organizacion, observamos funcionssbsistemas, que existen para convertir
insumos en productos terminados. Esta vision sugoadas organizaciones son sistemas adap-
tativos.

Dindmica de la estructura y l0s procesos:

El sistema organizacional puede ser analizado deguiento de vista estructural, por un lado, y
de los procesos, por el otro. El enfoque estrucagaminentemente estatico. La estructura es
necesaria para sustentar el conjunto, pero reqcéer@es que permitan la circulacion de fluidos
que la dinamicen y pongan en funcionamiento. Ezasb de los procesos, corresponde estudiar




las formas en que se ejecutan las tareas en lainagadn, pero no desde la vision del puesto,
sino de la secuencia de actividades que enlazatdstunciones y departamentos.

1) Nivel funcional enfatiza las relaciones dentro de las organinasioEn general, representado
con el organigrama puede asimilarse el esquelste.dtagrama se utiliza como una respuesta a
la pregunta: ¢,qué tareas se realizan en la orgadiza quién las realiza? Ayuda a entender en
que parte de la organizacion esta localizada leegen

2) Nivel de los procesosios permitird ver el esqueleto y los musculosar@o el andlisis va
mas alla de los limites funcionales establecidosl @nganigrama, se puede comprender el flujo
de trabajo. Debe asegurarse que los procesosagatisfas necesidades de los clientes externos
e internos. La pregunta que se quiere contestgicésno se hace el trabajo aqui?

3) Nivel del puestoos procesos son llevados a cabo por individiéstudia los mecanismos de
reclutamiento de personal, las responsabilidadss,chrgos, recompensas y entrenamientos
requeridos.



UNIDAD N° 2 “ESTRUCTURAS Y PROCESOS”

Estrategias funcionales, estructuras funcionales grocesos bésicos:

Las decisiones estratégicas corporativas y de megjamrresponden a las Direccién General y
son abarcativas de todas las decisiones divisipmasectoriales especializadas. Pueden abarcar
los siguientes temas: Relaciones entre la emprasagyupo de interés primarios (clientes, em-
pleados, accionistas, etc.), objetivos generalegmninos de crecimiento y rentabilidad, difu-
sion de politicas generales, entre otros.

Las decisiones estratégicas funcionales, constitupemedio para desarrollar las competencias
centrales de la organizacion, en que descansaefiaja competitiva.

Ello exige invertir en recursos tangibles e intateg para desarrollar las capacidades necesarias
para que la ventaja sea sostenible. También s@regionocimientos y competencias especifi-
cas que son aplicables a cada funcion especialitadaspecializacion es el sustento de una
estrategia funcional.

La estructura organizativa proporciona una vision estatica de la organizag@ue describe
los estados internos de un sistema en un momedt Has personas integrantes han sido ubi-
cadas conociendo las lineas de autoridad, subeidimg coordinacion que los vinculan asi
como las actividades y responsabilidades asign@@assta manera, saben qué es lo que deben
hacer pero no como, cuando y dénde realizar lagidaddes por o que surge la necesidad de
establecer algun grado de uniformidad.

Los procesos organizacionalesson los cambios que se producen en los valoestaglos de
los componentes de un sistema a través del tieAdmrcan todos los aspectos dinamicos de la
organizacion; incluyendo una variada combinaciorme@siones, procesos de influencia y sus
variables de poder, identificacion y comunicaci@araporientar el comportamiento de los
miembros hacia los objetivos de la organizacioimytar los criterios individuales con las poli-
ticas reconocidas. La vision de procesos no secargn una persona o unidad organizativa en
particular, sino en un grupo de funciones homogegesai ejecucion.

Los procesos organizacionales van variando seguivelljerarquico ocupado por sus ejecuto-
res. En la cumbre de la piramide organizacional diecisiones se refieren a objetivos, estrate-
gias y politicas funcionales y a medida que seielede a niveles de direccion intermedia hasta
llegar al nivel de supervision los procesos demsoy de influencia van ganando en detalle y
especificidad (decisiones programadas).

La funcién de lapoliticas es establecer criterios consistentes de decisidrfas definiciones
estratégicas, para poder disefiar procedimientosiyes normalizados que canalicen los es-
fuerzos individuales y grupales en la direcciéredds.

Las rutinas y trdmites que se encuentran en el oparativo pueden subdividirse en:

* Procesos operativoglescriben las acciones que el personal debetajguara llevar a
cabo y alcanzar las metas establecidas por lacthredJtilizan la informacién para lo-
grar mayor eficacia y eficiencia en la producci@énbienes servicios que pueden estar
dirigidos a crear valor para los clientes extermden para la propia organizacion. En
el caso de una empresa comercial los sistemastiopsraon mas flexibles que en una
fabrica.

* Procesos administrativoslescriben el tramite a seguir (archivos, forniakgretc) para
el procesamiento de la informacion para obteneroceatida nueva informacion produ-
cida que es de valor para la propia organizaciénefemplo: en una fabrica los proce-
dimientos establecidos para la carga y programaigdios distintos medios de produc-
cion para lograr la coordinacion de los trabajos.eEcaso de una empresa comercial,




podria ser el tramite para la confeccién de la detpedido y la entrega del producto o
servicio en el plazo establecido.

Sistemas y procedimientos administrativos:

Los sistemas administrativos son sistemas de ir#oidn, concebidos para capturar datos, pro-
cesarlos y producir nueva informacién que sustehbeien desempefio y desarrollo de los pro-
cesos operativos y decisorios, que correspondas distintas funciones que deben llevarse a
cabo en una organizacion.

Los procedimientos administrativos, establecemastide actividades que permiten una accién
coordinada entre diferentes unidades organizagivess respectivas funciones internas. Inclu-
yen reglas 0 normas para que una persona, tengguimaara sus funciones y criterios para
tomar decisiones. Mientras mas se sube en laaefrarquica los procedimientos son menos
determinados pues intervienen variables externa®niolables y en los niveles mas bajos son
automatizados. Sin embargo, cuando el medio etalleshasta los procedimientos rutinarios

dejan de serlo, permitiendo a los funcionarios igtervienen, cierto poder de decision dentro

de las politicas de la organizacion.

Subsistemas funcionales basicos

El planeamiento de la organizacion es una resptéstica que se concreta con el disefio for-
mal de las funciones que deberan cumplirse paaazde los objetivos.

Los planes de organizacion difieren en cuanto mdsrsegun el sector y la empresa considera-
da.

Los criterios genéricos o basicos, estan referdaigjetivos, productos, procesos, funciones.
Las organizaciones grandes, no adoptan en los siechsolo criterio sino que recurren a mez-
cla de criterios o formas combinatorias.

No siempre son aplicables, las divisiones funciemdhs formas jerarquicas y las rutinas y rela-
ciones impersonales y especializadas.

Especialmente, si la hiper competitividad, requirénnovaciones, ideas creativas y desarrollo
de conocimientos para enfrentar complejidades neayor

En este trabajo, se adoptara el esquema de es&rfighcional y la descripcion se limitara a las
siguientes &reas de actividad:

e Comercializacion

e Operaciones

e Abastecimiento

e Recursos Humanos

e Finanzas

e Control

En cada una de estas seis unidades funcionalesbds describirian las decisiones estratégicas
y gerenciales que toman los directivos y su viraala con las de los niveles operativos en
donde se ejecutaran las actividades técnicas.

Esta determinacion responde a que existe en tpubda de eficiencia y un mejor aprovecha-
miento de los recursos.

Ademas la estructura funcional es la predominantlas PYMES, especialmente en las peque-
fias empresas que suelen operar en un solo negogiescala o nula diversificacion.

Es disefiada por cada organizacion, como respuéstadasafios del contexto para alcanzar una
posicién competitiva sostenible. Por ejemplo lacfan financiera con los mercados financieros
o0 la gestion de recursos humanos con los mercatosales.

A su vez, ciertas decisiones estratégicas de lacBiin General, atraviesan varias funciones.
Por ejemplo la decision de incorporar un nuevo petal afecta a todas las unidades funciona-
les. Operaciones debe analizar las capacidadeswa$ade produccion:

Abastecimiento debe explorar las alternativas depeca, debera asi, ser disefiada de conformi-
dad con las exigencias corporativas y de negocie@sgonder a los requerimientos de las pro-
pias caracteristicas internas y del contexto da oaghnizacion particular.

1) El subsistema de comercializacion




Supone una doble dimension:

*El marketing estratégicase ocupa de un analisis sistematico y permanerites decesidades
del mercado y desarrollo de conceptos de produetdgables destinados a unos grupos de com-
pradores especificos. Las funciones y decisiongs so
-seguir la evolucion del mercado de referencia;

-identificar nuevos y diferentes ambitos productrtado y segmentos potenciales;
-establecer opciones estratégicas solidas y clat@ndefinidas

-reforzar la capacidad de adaptacion a los cana@bentorno competitivo
-proponer a la Direccion General estrategias caalescde desarrollo

*El marketing operativose ocupa de la organizacion de estrategias da yezamunicacion,
cuyo objetivo es hacer conocer y valorar a los cadygres potenciales de los productos ofreci-
dos reduciendo los costos de los compradoresorizidmte de planeamiento se sitla en el corto
y mediano plazo. Las funciones y decisiones sonvis#des (ej: promociones y comunicacio-
nes publicitarias):

-establecer politicas de productos y politicas decas;

- establecer estrategias de distribucion;

-definir politicas y objetivos de la estrategiaptecios,

-crear y administrar la fuerza de venta de la esapre

-establecer los presupuestos de comercializaciimgdeanzar los objetivos de la cuota de mer-
cado.

Sistemas administrativos basictss subsistemas susceptibtiesser normalizados para llevar a
nivel de accion el marketing operativos, se refieadas transacciones béasicas. En las pequefas
empresas se refieren a ventas o facturacién pompégey en las mayores a modificaciones de
precios y busqueda y localizacion de clientes.

LAS 4 P DE KOTLER:

PRODUCTO: se adecua al cliente, que tiene que sgrmue el competidor.

PLAZA: hacia donde llega el poder de la empresa

PUBLICIDAD: manera en que la empresa se comunicaataexterior. El posible cliente no
tiene contacto directo con el producto.

PRECIO: hay dos visiones que se van ajustand@atblde mercado:

-surge de la sumatoria de los costos més las gassanc

-lo que se puede pagar por el producto

2) El subsistema de Operaciones

La direccidn de operaciones, incluye todas lasifunes que se relacionan con la produccion de
bienes y servicios, en cuanto a la transformac&iod recursos en productos. Las decisiones
pueden ser:

-Estratégicasdisefio y seleccion del producto, proceso y métadoproduccion, seleccion de
equipos, tecnologia, localizacién de la plantastalaciones, definicion de capacidades y di-
mensiones y organizacion interna del sistema @edin.

-Tacitas: Planeamiento, programacion, lanzamiento y mon#oi@n de la produccién y con-
duccién de la fuerza de trabajo.

-Légicas: mantenimiento, abastecimiento, expedicion de prodiyenanejo de materiales, ad-
ministracion del personal.

En las grandes organizaciones, existen unidadepémdlientes que se ocupan de la Investiga-
cion y del desarrollo de nuevos productos. En tapresas menores estas funciones podrian
estar incluidas en el &rea de operaciones. Lasidees de disefio y seleccion de productos se
efectan conjuntamente con la direccion de comeadn y comprende la seleccidén de los
imputs, operaciones, flujo de trabajo y métodos peproduccion de bienes y/o servicios. Las
decisiones de capacidad y dimensiones establesarafdidades de productos o servicios que
pueden obtenerse en una determinada unidad preaecticierto periodo de tiempo.

Sistemas administrativos basicadarcan desde el planeamiento hasta la obtencigmatkic-

to terminado y su entrega a Almacenes. En las a@ennes de servicios abarcan todos los
servicios, centrales y periféricos que comprendepaguete” que se ofrece al cliente. En las




pequefas y medianas empresas se refieren por ejarindbrmes de produccién o movimientos
de materiales. En las empresas mayores puedeir eristroles de calidad de centros de pro-
duccion y mantenimientos preventivos.

3) Subsistema de abastecimiento(compras)

Su funcién es asegurar la provision continua deéngismos requeridos por el proceso producti-
vo de bienes fisicos o servicios, con la calidddiéa por las especificaciones adoptadas por la
estrategia empresaria y de la forma mas econdroiialp. Entre las decisiones mas importan-
tes estan:

a) Acerca de los proveedores de la cadena de dallar organizacion. La cadena de valor es el
enlace de los sistemas que agregan valor de agitecemcada elemento de la naturaleza, cuanto
mas valor tenga mayor es el precio)

b) La negociacion de relaciones comerciales

¢) Logistica de abastecimiento que comprende: picates desde el almacén del proveedor hasta
la empresa y almacenamiento de insumos.

Otras funciones de apoyo:

-identificacion de proveedores que podrian abasteseproductos y servicios que deberian
obtenerse externamente (listado de proveedoreaatitos)

-evaluacion de la calidad y precios para lograonesj condiciones de costo y entrega.
-iniciacion activacion de las compras y seguinuete los tramites para asegurar la entrega en
tiempo y forma convenida (just in time)

-recopilacion de informacion acerca de actuacidrpmeeedores, operaciones, estadisticas y
otras que contribuyan a una mejor toma de decisione

-logistica de aprovisionamiento que comprendestrarie interno desde almacenes a lugares de
trabajo. Una decision estratégica de aprovisionatmies la integracidbn o cuasi integracion
vertical hacia atras, ya sea adquiriendo provesdorestableciendo alianzas estratégicas con
proveedores. (ej: la industria automotriz tiene atacion continua con el proveedor que impli-
ca compromisos mutuos por un largo periodo de t¢mp

Sistemas administrativos basic@barca desde la deteccion de las necesidades disiaidan
hasta la recepcion y almacenaje de los bienes rédtogi

4) Subsistema de recursos humanos
La administracion de los recursos humanos tiengydowles dimensiones de objetivos:
*Qrganizacionales y funcionales: que contemplamkxsesidades de las organizaciones en tér-
minos de eficacia y productividad
*Sociales e individuales: en cuanto a la contribagdositiva a las demandas y necesidades de
tipo social y su contribucion al logro de las mgiassonales.

Las funciones de recursos humanos son las actesdgde se emprenden para proporcionar y
mantener una fuerza laboral adecuada de la orgadizd as mas destacadas son:

¢ Planeamiento de los RRHHe hace un andlisis del puesto y se procedelatamiento
para luego seleccionar al personal que resultddbaso a cubrir las vacantes.

« Entrenamiento y capacitacidronsiste en hacer conocer a los nuevos empleados
funciones y los objetivos y politicas de la organigan como asi también el desarrollo
de nuevas aptitudes.

e Evaluacion del desempefipermite apreciar la contribucion y la confialdiitide las
personas a los objetivos organizacionales.

« Compensacionegara retribuir adecuadamente a las contribucialeekas personas a
través de sueldos, salarios, incentivos, protecd#riesgos, etc.

* Relaciones sindicalepara atender las relaciones con las organizaxigresniales a las
g pertenecen los trabajadores.

* Servicios al personapara mantener una fuerza de trabajo motivadaopcaman ser-
vicios sociales (actividades recreativas y socjalasacionales), servicios relacionados



con el empleo(instalaciones para el cuidado d&ijos) y prestaciones ejecutivas(autos
de la organizacion, tarjetas de crédito)
Sistemas administrativos basicae refieren a reclutamiento y seleccion del petsamauc-
cion (adaptacion de la gente g entra al medio),iridtracion de legajos y cumplimiento de
formalidades, liquidacion de haberes, evaluaciénlesemperio y programas de capacitacion.

5) Subsistema de finanzas:
Constituye un aspecto esencial en todas las oay@airs, tengan a no propdésitos de lucro. Su
objeto es garantizar recursos necesarios paracfardas operaciones de la empresa en los pla-
zos adecuados y convenientes. Las decisiones i@raaclaves son:

+ Decisiones de inversidmrequieren la participacion de la direccién finanai Comprende
inversiones de largo plazo, como aportes de capitab préstamos de capitales para grande
proyectos y las inversiones de corto plazo quedayen en el capital de trabajo.

+ Decisiones de planeamientse ocupan de las fuentes de origen de los foralasfimanciar
las inversiones.

+ Decisiones de dividendosfectan las posibilidades de obtencion de nueapiates. Estan
influidas por aspectos no financieros, como nor@gales y disposiciones rutinarias, 10s usos y
las costumbres en el mercado accionario, etc.

Finanzas estructurales: se refieren a cuestiongdagdeamiento de negocio a largo plazo. Se
vinculan con decisiones sobre los recursos inneadlbs y permanentes.

Finanzas operativas: se refieren a cuestionesnéofinmiento en plazos mas cortos.

Las funciones de este sistema son procurar ligujplaia en moneda o pesos para que funcione
el aparato productivo) y rentabilidad.

Sistemas administrativos basicadmprenden actividades como el otorgamiento dditos a
clientes, cobranzas, manejo y custodia de fondag) presupuestos y control presupuestario.
Cobros: incluye todas las actividades necesarias giztener la cancelacion de créditos otorga-
dos por la venta de bienes y servicios que la esapremercializa.

Pagos: incluye todas las actividades necesaasias qgancelar las obligaciones contraidas con
los proveedores y con el personal. En ambos pimématos procesan informacion para la
toma de decisiones.

6) Subsistema de control:
El control como funcion administrativa basica seuesmtra en distintos niveles y unidades de la
organizacién. Hay controles parciales, se encamineiertas areas funcionales o a problemas
particulares de un procedimiento administrativoperativo. Ej: controles de venta, calidad,
personal, etc. Cada subsistema de control, esatlsefie acuerdo con las necesidades y objeti-
vos de cada funcion o plan controlado.

El control se presenta como una red de informaginabarca toda la organizacién y que fluye
en forma constante y se introduce la rutina didedos integrantes. Sus elementos son la in-
formacion y la accion correctiva.

Las funciones de una unidad de control dependdasdeecesidades de informacién relevante,
ordenada y oportuna para la toma de decisioneduba®nes del sector son:

« Contabilidad: de una perspectiva histérica basada en el registrmldgico de hechos
pasados se ha pasado a una visién dinamica y g@rdecalto valor para la toma de
decisiones.

» Control de costasla descripcion del flujo de costos a través da serie de cuentas
contables debe complementarse con informacion sageee unidades, horas y otras
unidades de medidas adecuadas a la toma de desision

» Control presupuestarioelaboracién de pronésticos y proyecciones parampaditici-
parse a los hechos y establecer los desvios astestimaciones y la realidad y poder
ajustar la gestion.



e Auditorias las auditorias internas inicialmente orientadds eomprobacion de la co-
rreccion de las registraciones contables y a | exade la documentacion basica se ex-
tendié a todos los niveles organizativos.

» Control de sistemas y procedimientoesmprende la busqueda sistemética racionaliza-
cion y mejora de todos los subsistemas adoptado

Soportes informaticos:los sistemas de informacién computarizadas, pennaiteeder a distin-
tos niveles de informacién econdmico-financierayisndo las necesidades de los distintos
usuarios. Soportan el proceso de elaboracion dienmpo menor que los manuales y permiten
el acceso on-line en forma simultdnea por distiogagarios a informacion especifica en cual-
quier momento Util para el mejoramiento de la talmalecisiones. El control ha abandonado su
caracter verificativo (funcion pasiva), proyectaseldacia el futuro ya que en la actualidad
ademas de chequear el pasado hace proyeccionesgaadver a caer en los mismos proble-
mas (funcién activa).

Sistemas administrativos basicastan referidos a los sistemas que proporcionanniation
tanto con los propoésitos especificos de controlac@ara la elaboracion de informes para la
direccion.




UNIDAD N° 4: “DISENO DE SISTEMAS ADMINSITRATIVOS”

Procedimientos secuencia de pasos necesarios para la concregignadoperacion. Incluyen
reglas o normas para que una persona tenga unaaiaus funciones y criterios para tomar
decisiones. Establecen interacciones entre lasedifes funciones y se refieren tanto a las rela-
ciones entre la organizacion y su medio como adkiiones entre los distintos subsistemas
internos.

Sistemas administrativos conjunto integrado de los procedimientos neces@a@na concretar
en actividades los objetivos de una empresa y aglgaréerar informacion para el control de los
resultados alcanzados. Son programas para pregdaridas. Una empresa necesita para que sus
funciones puedan llevarse a cabo sistemas adraiivsis que permitan:
- Realizar las tareas dentro de los términos preyistoin minimo costo y con un margen
aceptable de confiabilidad.
- Disponer de una estructura de datos que posildli@ma de decisiones inherentes a las
tareas en forma efectiva.
- Asegurar, mediante el control del resultado deofseraciones, el cumplimiento de los
objetivos fijados.

Metodologia para el disefio de sistemas administraps:
Los responsables del disefio de los sistemas adrativies disponen de distintas metodologias.
El proceso debera iniciarse con un andlisis derafoacia adentro para determinar de que ma-
nera la empresa satisface los requisitos de lesteb y el entorno. Una segunda etapa de la
metodologia incluird el examen del flujo de tareislos elementos del sistema técnico y de los
procedimientos que rigen el trabajo en la orgaidzeformal.
Por dltima se concretara el disefio, teniendo entaygincipios fundamentales para el disefio
de sistemas:
1. Las Unicas reglas que deben especificarse sobdatutamente esenciales
2. Las desviaciones del proceso ideal tienen quecsgratadas en el punto de origen.
3. Cada miembro del sistema debera estar capacitad@enle una actividad para que el
sistema sea flexible y adaptable.
4. Los roles que son interdependientes tienen quemges@arse dentro del mismo depar-
tamento
5. Los sistemas de informacion deberan ser disehaataspgpoporcionar informaciéon so-
bre las medidas a tomar y la resolucion de protdema
Las etapas siguientes se refieren a la puesta etandel nuevo disefio, que requiere planificar
la transicion y atender todas las cuestiones agsea un proceso de cambio y a alguna forma
de evaluacion sobre el funcionamiento del nuevtersia. Finalmente hay que considerar que un
disefio nuevo e innovador puede tornarse rigidsfycional con el tiempo.

Administracion: Proceso de coordinar e integrar actividades dmjwapara que se lleven a
cabo eficiente y eficazmente con otras personas yngdio de ellas.

Elementos de los sistemas administrativos:




El flujo del trabajo es la base del sistentmque hay que hacer, es decir las acciones fi-
sicas necesarias para ejecutar los programas idielages y asi asegurar la concrecion
de los objetivos y las estrategias de la empresa.

El flujo de informaciérsigue al de trabajo ya que para que la ejecucdunad opera-
cion se concrete se requiere informacién y a suceela operacion genera datos que
capturados y procesados producirdn nueva informacio

Las personasibicadas en diferentes niveles y con distintasifumes son un elemento
esencial. Ademas de encargarse de tu tarea espabifintro del sistema, dedican tiem-
po a capturar, procesar y trasmitir informacion.

Toda organizacion debera contar ¢eonologiapara procesar las tareas y la informa-
cion, es decir, un conjunto de instalaciones, nraias, herramientas.

Requisitos de un sistema administrativo:

Un sistema administrativo debe atender simultanatere la ejecucion de actividades en fun-
cion de objetivos y a asegurar el flujo de inforidagara la toma de decisiones y el control de
dichas actividades. Ademas tiene que satisfacesen@de requisitos:

Efectividad Segun Peter Drucker es hacer la cosas que sa Haber (enfoque del lo-
gro de objetivos). Para lograr que se hagan lassdos sistemas administrativos deben
posibilitar la interrelacion de los distintos seety de las diferentes operatorias de la
empresa de manera que la ejecucién de las diviersss se realicen en tiempo y for-
ma. La efectividad se relaciona con el logro destdlg)s pero, para que los objetivos
sirvan como referentes del desempefio deben opeaati®, es decir, traducirse en me-
tas cuantificadas.

Eficiencia Segun Peter Drucker es hacer las cosas bieizddtile la mejor manera po-
sible los recursos aplicados a la produccion opdatacion de un servicio. Una de las
consecuencias de la eficiencia es la productividadjecir, la cantidad producida por
unidad de tiempo, y, a mayor productividad may@ieficia. Un sistema administrati-
vo sera mas eficiente cuando el disefio permitpetaueion de la tarea en menor tiempo
por requerir menos pasos, contar con procedimien&sssimples o usar medio electro-
nicos y, ademas, con menor costo de procesami@ngme obtenerse como una mini-
mizacion de costos, frente a rentas constantesno co costo constante frente a mayo-
res ingresos.

Calidad el concepto se asocia a la apreciacion de queaswmes mejor que otra pero
en administracion esta apreciacion se realiza céspke las especificaciones técnicas
del producto o servicio y que se relaciona con@specomo consistencia, duracion y
confiabilidad. EI mejoramiento de la calidadnejora continuagupone un proceso des-
tinado a elevar constantemente las especificacioeBante la fijacion de estandares
cada vez mas altos y extendidos a todas las tar@asdas las actividades de la empre-
sa., reconociendo que el vinculo que existe emtidad y satisfaccion del cliente exce-
de el cumplimiento de las especificaciones del gpetao de la prestacion del servicio.
Surge asi el concepto dalidad totaly que queda asociado a al excelencia empresaria
como busqueda del optimo a través de una espirahdsnte para lograr calidad abso-
luta. Para alcanzar calidad total las empresasniguoie utilizar la educacion, la expe-
riencia y la creatividad de su personal, favorefiiecondiciones para el autocontrol, la
ampliacion de la tarea y el fomento del trabajeguipo.

Creacion del valar significa que lo importante es detectar primex® thecesidades y
deseos del cliente como base del disefio de pradydervicios. La cadena de valor es
el enlace de los sistemas que agregan valor aureato de la naturaleza. Cada sistema
empresarial debe entregar algo que la gente vélaler de apreciacion). Para Porter la
cadena de valor incluye las actividades de: lagisie entradas, operaciones, logisticas
de salidas, marketing y ventas y servicio de pos&vedodas ellas contribuyen a incre-
mentar el valor del producto o servicio para arti.

Transparencia:el concepto esta basado en el libre acceso ddamacion para los fa-
cultados sobre cuestiones sensibles, es decirguitaorealidades. La formalizacion de



pautas de comportamiento puede servir de guialpammpleados, aclarando la posi-

cion de la empresa frente a determinadas cuestipaaslos valores establecidos deben
estar integrados a los procedimientos normalesedssidn. Los sistemas de informa-

cion deben actuar como soporte y refuerzo de lmsesestablecidos proporcionando

informacién para su control efectivo por parte attas las partes involucradas, es decir,
dando transparencia a la operatoria de la empresa.

Impacto tecnoldgico:

Este influye significativamente sobre la forma dalizar la tarea, sobre la generacion y uso de
la informacidn, y por su puesto, sobre las persaaguncion dentro del sistema y sus conoci-
mientos, modificando nociones basicas como el tieynfa distancia. La verdadera revolucion
no esta en las computadoras, sino en los progrgowstilizan y en la posibilidad de su inter-
conexion en redes. Es impensable el futuro de gigalipdustria o actividad sin asociarlo a un
software.

La tecnologia disponible nos permite construiresigts cada vez mayores y produce cambios en
la organizacién como la descentralizacion del coniento, y por lo tanto del poder, o la di-
mension temporal de los procesos y decisionesedrtogia esta reinventando la organizacion
en términos de relaciones horizontales, cargosiadgd, descentralizacion y fundamentalmen-
te cone xidad entre areas funcionales y entreglanieacion, sus proveedores y clientes.

- Redes de datos digitategesarrollo de redes para permitir el mas efieieia al
combinacion de voz y de datos. (Internet)

- MA4quinas interactivassu éxito se debe a la facilidad de uso, el acd&soto a
la informacion y a la privacidad para el usuariajéfos automaticos)

- Fabricacion virtual: el desarrollo del software asistido por computagmrsibi-
lita al disefiador de nuevos productos, verlos grnefilarlos en la pantalla.

- Oficina sin papelesadecuacion de las pantallas de las computadorasnze
les, reconocimiento de la voz y de la escriturauaby en el desarrollo del
software que facilite la busqueda de informacioifosrarchivos.

- Sistemas de informacion integralggermite el procesamiento integral de todas
las operaciones de la empresa posibilitando laxidnentre las distintas areas
funcionales y la unificacion de la informacién erauinica base de datos com-
partida.

- Comercio electrénicoconsiste en la compraventa de productos, sesviTim-
formacion en la red.

La existencia de medios informaticos avanzados lpsleedes transforma el proceso corporati-
vo en su totalidad, desde el disefio del produatéabricacion, la venta y distribucion hasta la
generacion de la informacion para la decisiongoetrol.

Diagramas y manuales:
Las organizaciones aprenden de su experienciagetiea trasmitir esa experiencia a sus
miembros; cuando la empresa se inicia, si es peglee@xperiencia se transmite informalmen-
te. Cuando la empresa crece y se complejiza desagpal ajuste mutuo y la informalidad puede
convertirse en ambigledad y falta de control. &t@ muto logra la coordinacion de trabajo
por el simple proceso de comunicacion informal.
La focalizacion es el grado en que las actividatbesina organizacion estan estandarizadas, y
medida en la cual el comportamiento de los empkeadauia con una serie de reglas y proce-
dimientos.
El proceso de formalizaci¢seguin Mintzberg cumple con las siguientes findikga

- Reducir la variabilidad del comportamiento y colario.

- Coordinar de manera precisa distintas tareas.

- Obtener consistencia mecanica para una producfiterge.

- Asegurar a clientes y empleados la imparcialidabsi@rocedimientos.
Las herramientas mas utilizadas para formalizasistema administrativo son los diagramas y
manuales. Los manuales son cuerpos integradosrdesa@onde se establecen las instruccio-




nes necesarias para la realizacion de las tane&$,caso de la formalizacion de sistemas admi-
nistrativos se utilizan manuales de procedimientde normas y procedimientos. Describen los
pasos que se seguiran con indicacion de los forios)archivos y registros utilizados. Su prin-
cipal utilidad deriva en su funcién unificadora guata la dispersion y la dificultad de ubicar
instrucciones y disposiciones. Los diagramas ciysin la forma mas elemental de representa-
cion de un procedimiento, ya que a partir de sioggl lineas de interrelacion y anotaciones
nos permiten construir un cuadro sintético y dd factura donde se aprecia el funcionamiento
de un determinado sistema.

1. Diagramas de flujo de datosonstituye la herramienta base de la mitologididefio
estructurado y usa solo cuatro simbolos: un cirqurepresenta los procesos, una fle-
cha, que representa el flujo de datos entre precesarectangulo horizontal, que repre-
senta la fuente o destino de los datos y un regtdrrizontal abierto que representa
almacenamiento de datos.

2. Diagrama de bloguepermite una vision sintética de un sistema admnatigo y de su
funcionamiento. Se representa en cuatro rectandasogntradas de informacion, los
procesos que se realizan, los archivos que seamily las salidas finales de informa-
cion.

3. Diagrama de interdependencia sectoriéds Gtil para tener una vision global del siste-
ma o subsistema, sin entrar en detalle. Se comg@na cuadro con columnas en las
gue se indican los sectores intervinientes y detgroada columna se describen las ope-
raciones que se realizan en cada sector. Los simbelconectan con lineas que repre-
sentan el traslado de la informacién e indicaretaisncia en que se efectua.

4. Cursograma:Mediante un conjunto de simbolos permite represesnt detalle la se-
cuencia de actividades, los soportes de informacinthivos utilizados. Son utilizados
por analistas y auditores para efectuar relevamient

UNIDAD N°5: “CONTENIDO DE LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS”

SISTEMAS COMPONENTES:




Los sistemas administrativos tienen por objetodogue se concrete la estrategia de la organi-
zacién de la manera mas efectiva posible. Constituy conjunto de procesos que permiten la
transformacioén de los objetivos de la organizaeidmcciones.

Los sistemas para los cuales se establecen prdeetthmormalizados son basicamente los

llamados “sistemas operativos”, constituidos parediqs que se relacionan con las transaccio-
nes bésicas de una organizacion.

Subsistemas funcionales béasicos:

El planeamiento de la organizacién, se concretaetdisefio formal de las funciones que debe-

ran cumplirse para alcanzar los objetivos.

Establecen: funciones, sectores, cargos, reglasceg@imientos, a los que deberan ajustarse los
miembros.

1) SUBSISTEMA DE ABASTECIMIENTO (compras) :

Porter se refiere al abastecimiento como la fund®eomprar los insumos que se utilizan en la
cadena de valor de la empresa.

Cadena de valores: es el enlace de los sistemaagnegan valor a un cierto elemento de la
naturaleza. Este valor de apreciacion se contrapamel precio.

Descripcion del proceso:

El sistema de abastecimiento abarca desde el momestse detecta la necesidad de compra
hasta que el pedido ingresa y se registra contaipitem

El proceso de abastecimiento se inicia caroelrol de inventaripcuando se detecta la falta de
insumos y se informa al departamento de comprasnBhanual de procedimiento figura el
stock minimo o punto de pedido, que determina ehemdo de emitir Izolicitud de compras

La seleccion del proveedor es la siguiente actil/idansiste en enviar Ipedidos deotizacion

a los proveedores, y, cuando se reciben las cairs analizarlas y elegir la que ofrece las
mejores condiciones. Luego se envia argen de compral proveedor y una copia de la mis-
ma va al sector Recepcion y otro al sistema fireanci

El siguiente paso es tacepcion del pedidajue consta de controlar la orden de compra con el
remito, emitir el parte de recepcién y enviar uopi@ a Compras y otra a Almacenes; en Con-
tabilidad de Almacenes se actualizan la ficha deksy en Contaduria se realiza la registracion
contable correspondiente. El remito se envia tdrs@ financiero para que junto con la orden de
compra se controle la factura del proveedor.

Pautas para el disefio:

En el disefio del subsistema de abastecimientolsndener presente las necesidades de con-
trol interno en cuanto a la separacion de funciemie quienes realizan el manejo fisico de los

bienes, los que efectlan la gestion de comprapgllas que se ocupan de la registracion de

los mismos, para evitar irregularidades. Se necespecificar quién es el responsable de llevar
a cabo cada actividad, para deslindar responsathd&lante posibles conflictos.

Impacto de la tecnologia informatica:

Actualmente, internet permite al comprador consetan forma directa con el proveedor y
posibilita que este uUltimo detecte la necesidadatapra en la organizacion y suministre los
bienes o servicio en tiempo y fecha, de esta ma@ediminan los tiempos de espera y los cos-
tos de mantener stocks inmovilizados.

Las compras en linea, o compras a través del ceteetronico, se esta desarrollando debido a
gue son mas baratas, més facil para realizar yéapéda.

2) SUBSISTEMA DE CONVERSION (produccién u operaciones)

La prestacion de un servicio puede relacionarsel@guarticipacion de dos personas, de una
persona y un producto (servicio) o bien de dosgmarsy un producto (combinacion de los dos



primeros). Un sistema de prestacion de servicassforma insumos en productos intangibles.
Los servicios generalmente se concretan a través gaquete constituido por servicios, expli-
citos, implicitos e instalaciones de apoyo.

Incluye todas las funciones que se relacionana@@ndduccion de bienes y servicios.

Descripcion del proceso:
El subsistema de produccion abarca desde el plagetanihasta la obtencion del producto ter-
minado y su entrega a almacenes y su contabilizacié
El proceso de produccion comienza con la planificay programacion de la produccion. El
plan de produccién debe contemplar:

- El maximo que pueda obtenerse en ese periodotikiaumas que la cantidad dispo-

nible de recurso.

- La lista de productos que se han de fabricar gatener la maxima contribucion.

- La cantidad de cada uno de los productos que sdéhfabricar durante ese periodo.
A partir de la informacion mencionada, el departaimele Paneamiento y Contralle la Pro-
duccionemite laorden de producciépor triplicado.
Los distintos sectores productivos, luego de ammales necesidades de materias primas, solici-
tan los materiales necesarios a travé$’ddido de Materiales.
Durante el proceso productivo se hace un contralitativo de la produccion (seguimiento), es
decir, el control del avance de las actividadeslyctivas y se emite @arte diario de produc-
ciondonde constan las caracteristicas y cantidadessdedductos terminados.
El control de calidadcomprende el control cualitativo de la producgiése deja constancia de
la calidad de los productos en el parte de producci
Finalizado el proceso de control de calidad, lacageria se remite a almacenes junto el parte
de produccién, donde se actualiza el stock y sedbiva en forma definitiva. Por ultimo, con-
taduria valoriza la produccion y la registra colgatente.

Pautas para el disefio:

En el disefio del sistema de produccion hay que tgesentes las necesidades de control inter-
no en cuanto s la separacion de funciones entenegirealizan la programaciéon de las opera-
ciones, la parte técnica que lo ejecuta, los quér@an la calidad, quienes controlan la produc-

cion, quienes controlan los inventarios y quierfest@an la registracion contable.

Impacto de la tecnologia informatica:

Las organizaciones se ven obligadas por el en@madaptarse y a introducir nueva tecnologia
para modificar sus métodos de produccion.

La tecnologia de fabricacion avanzada reduce ladzehde mano de obra disponible relaciona-
da con la produccion.

La tarea de disefio se facilita mediante el usadminputadora y un software de graficacion
que ayuda al disefiador en la concepcion, manejohyva de formas geomeétricas, modifican-
dolas en forma sucesiva hasta quedar satisfecho.

3) SUBSISTEMA DE VENTAS (comercializacion)

En el subsistema de ventas podemos diferencianmptado, la venta que abarca desde que el
cliente solicita el producto o servicio hasta gumismo esta a disposicion de aquél, y por otro
lado, la distribucién, que es la actividad quediarsu cargo hacer llegar los productos termina-
dos del productor al consumidor.

Son las pequefias fallas o aciertos lo que no dtanngue un cliente decida cambiar de pro-
veedor o continuar con nosotros, por lo tantojs#fib de un sistema de ventas estard integrado
por un plan general de retencién de clientes gtienme el uso de los recursos aplicados y ase-
gure la coherencia con la estrategia fundamentk deganizacion.

Las empresas pueden contar con una Administra@ovedtas que se ocupe de concretar los
presupuestos de ventas en las operaciones de wdatagpoyo a la gestion de ventas en lo rela-



tivo a los pedidos, archivos, consultas de cliendéstribucion y seguimiento interno de los
pedidos de clientes.

El sector distribucion se ocupa del almacenamignits productos terminados, la planificacion
de las cargas y despacho de los pedidos.

Descripcion del proceso:

El sistema de ventas abarca desde el momento egl gliente efectda su pedido, mediante una
orden de compra o nota de pedido y finaliza cuas®loealiza la registracion contable de la
factura correspondiente a la venta o prestaciosateicio.

La primera actividad del proceso egdaepcion del pedidy la verificacion deexistenciasel
vendedor recibe el pedido del cliente, verifichay existencias, emite la nota de pedido y la
envia al sector Administracion de Ventas.

El segundo paso a seguir evdgificacion de la nota de pedidque consiste en colocar el valor
de los productos en la nota de pedido.

Si el cliente presenta una solicitud de créditodegpartamento de Administracién de Ventas
envia dicha solicitud con la nota de pedido vakatiz al secto€réditos y Cobranzasionde se
realiza elotorgamiento del créditose verifica si el cliente retne los requisitosasarios para
que se le otorgue dicho crédito.

La preparacion y despachael pedido consiste en confeccionar el remito deabaja a las mer-
caderias de la ficha dstock preparar el pedido y despacharlo; las mercadeeiantregan al
cliente, quien firma el remito.

La siguiente actividad es facturacién En contaduria se confecciona la factura, sezaedd
registracion contable de la venta y se envia ejir@i de la factura al cliente y una copia se
destina al sistema financiero para el cobro eplE=os indicados.

Pautas para el disefio:

En el disefio del sistema de ventas se debe tegszrnies las necesidades de control interno en
cuanto a la separacion de funciones entre aquliesealizan la nota de pedido y verifican las
existencias, quienes otorgan el crédito, los qupatshan las mercaderias y quien factura y re-
gistra la venta.

Cada uno de los pasos es responsabilidad de seditesentes y deben estar claramente esta-
blecidas.

La cantidad de tareas de ventas individualizadesdea la complejidad del disefio del proce-
so de venta. Se necesitan definir dichas tardasegp disefar el proceso acorde con las de-
mandas del cliente y las exigencias de la compiten el lugar donde se desarrollan.

Se necesitan vendedores cuidadosamente seleccsopduien capacitados para tareas variadas
y complejas

Impacto de la tecnologia informatica:

El proceso de ventas se puede agilizar notablenoentda introduccion de las nuevas tecnolo-
gias; por ejemplo, cuando se incorpora el nuewnii se ingresan todos sus datos a una red
integrada que permite que en cualquier sectordzatite en el proceso se pueda disponer de
los mismos en forma inmediata. De la misma marerando se introduce la nota de pedido y
se controla la disponibilidad de crédito por paekcliente.

Hoy la tecnologia permite a los fabricantes ofrester productos o servicios por internet y rela-
cionarse de manera directa con los consumidores.

También el propdsito de rebajar costos y atend@rrmados clientes los proveedores recurren a
la logistica; esto significa que la incorporaci@mieva tecnologia permite

Pasar de una situacion de logistica y de venta lepampente descentralizada a una mucho mas
concentrada.

4) SUBSISTEMA DE ADMINISTRACION DEL PERSONAL : (RRHH)

Este subsistema comprende todas las actividadesarexs para satisfacer los requerimientos
de los distintos sectores de la organizacion eenaade recursos humanos. Por lo tanto, debera



ocuparse en primer lugar dientificar las necesidadede este recurso en virtud de dichos re-
querimientos, teniendo presente los objetivos itipas fijadas al respecto por la direccion.

Las actividades restantes que estan comprendidelssestema tienen que ver con la incorpora-
cion del recurso humanoeglutamiento, seleccion y adiestramiéntsu administracionagmi-
nistracion de legajos, administracion de remunevaeis y liquidacion de habedeg su mante-
nimiento dentro de la organizacion (evaluaciomlegsemperio y capacitacion y desarrpllo

El subsistema de RRHH se ocupa de la administra@amn recurso necesario para el desarro-
llo de cualquiera de los otros subsistemas.

Las personas llevan a cabo los avances, lograsgesrde las organizaciones.

La administracion de recursos humanos tiene datiobs:

*Qrganizacionales y funcionales: abarca las neaédsisl de la organizacion en términos de efi-
cacia y productividad.

*Sociales e individuales: contribucion positivaaa demandas y necesidades de tipo social y al
logro de metas personales.

Descripcion del proceso

El proceso se inicia con el reclutamiento del pemkoecesario, con el objeto de satisfacer el o
los requerimientos de personal en la organizacitieng por finalidad incorporar a las mismas
personas idéneas para el desarrollo de las distinteiones solicitadas.

Para que el departamento de Personal ponga erdfulas actividades de reclutamiento y de
seleccion, debe existir una necesidad puntual dertoa de una vacante o de un nuevo puesto
en la organizacion.

A esta actividad de reclutamiento le sigue la s@bec cuya finalidad es establecer cual de los
candidatos potenciales satisface mejor el pedileeido para ocupar el puesto vacante.
Sorteadas dichas instancias, Personal ofrece pbnsable del departamento solicitante una
ndémina de los postulantes que rednen las condiineeesarias para cubrir el puesto y es éste
guien toma la decision final y resuelve la incogoidn.

Ante la eleccion definitiva del candidato se ponerarcha la incorporacion del mismo al pues-
to de trabajo comenzando por la actividad de adieéénto o induccion del puesto a cubrir.

La actividad referida a la administracion de legaje desarrolla continuamente en la organiza-
cion y tiene que ver con la administracion de tddssaspectos que hacen al cumplimento de
aquellas formalidades que se relacionan con lapacacion del individuo a la organizacién.

La actividad de administracion de remuneracionasdestablecer la retribucion que le corres-
ponde a cada puesto de trabajo.

Pautas para el disefio:

Nuestra atencion se concentraré en las actividdel@siministracion de legajo y de liquidacion
de haberes.

Es en el desarrollo de estas tareas donde se tleenpresentes las necesidades de control
interno en cuanto a la separacion de funcioneg epienes realizan la administracion de lega-
jos, el control de la asistencia del personaligaidacion de los haberes y de las obligaciones
previsionales, la autorizacion del pago, el patpnrggistracion.

Cada una de las funciones es responsabilidad @etdeentos diferentes.

Tanto en lo que se refiere a la administracioredajbs como a la liquidacion de haberes, estas
actividades se encuentran formalizadas en el maleuatocedimientos de la organizacion.

Con relacion a los soportes que intervienen ensgstiema, es necesario que se le asigne la res-
ponsabilidad de su tenencia a una persona detatanppr@viamente para evitar usos indebidos
de los mismos.

Impacto de la tecnologia informatica:

En la actividad de reclutamiento, la busqueda dsopal externo puede efectuarse a través de
bancos de datos propios y/o externos. Un medicegtéetomando auge para esta aplicacion es
Internet. Desde el punto de vista de la busqueania también se recurre a la base de datos
gue contenga la informacion del personal activiadeganizacion.



En la actividad de seleccion, por ejemplo, al mamele efectuar evaluaciones psicolégicas y
técnicas del individuo puede utilizarse softwarsadllado especificamente para estas aplica-
ciones.

Lo que se destaca también es la posibilidad derastngir todo el sistema de control de asisten-
cia, a través del sistema de tarjetas magnéticaspegrmite captar y almacenar los datos sobre
la asistencia del personal y utilizarlos luegoaliduidacion de haberes.

5) SUBSISTEMA FINANCIERO:

El sistema financiero tiene por objetivo administrbcapital invertido por los accionistas y los
flujos de fondos (ingresos y egresos) que se pesdpor el desarrollo de las actividades de la
organizacién. Este flujo tiene su origen edbranzade los montos generados por la venta de
bienes y /o servicios, y en el flujo de egresos,gbgpago de las obligaciones contraidas por la
empresa.

La administracion financiera debe concentrarse antemer un equilibrio entres ambos flujos,
logrando un éptimo grado de liquidez (capacidac ercer frente a las obligaciones compro-
metidas) y de solvencia (capacidad de los actieola @rganizacion para afrontar a las obliga-
ciones contraidas).

La diferencias que se producen entre los flujosndeesos y los de egresos dan origen a la
adopcion de medidas que tienen que ver camviarsion,si el flujo de ingresos supera al flujo
de egresos, o con fghanciamientosi el flujo de ingresos resulta ser inferiorlajd de egresos.

La administracion financiera constituye un aspesencial en todas las organizaciones, tengan
0 no fines de lucro.

Cualquier organizacion necesita disponer de resurso

Descripcion del proceso:

Concentraremos nuestro analisis en los procetavé@s de los cuales se generan los ingresos
(proceso de cobranza) y los egresos (proceso @s)pag

El proceso de cobranza comprende todas las aasédaecesarias para obtener la cancelacion
de los créditos otorgados por la venta de biereseiticios.

El proceso de cobranzgene lugar cada vez que Créditos y Cobranzastdetacturas y/o do-
cumentos en situacion de cobro y hasta que losesfrercibidos ingresan a la empresa, por los
cuales se le entrega al cliente el comprobanteectisp. Luego se efectta la contabilizacion
correspondiente.

El proceso se inicia con la actividadatganizacion de la cobranza.

Sobre la base de esta informacion clasifica lasifas y documentos en situacion de cobro por
cobrador y emite el/los listados de cobranzasrpsrtes.

El cobro tiene lugar cuando el cobrador visitasadieentes para gestionar el cobro de las factu-
ras y/o documentos.

En el caso de que el cliente no abone se dejardaadsetal circunstancia en el listado de co-
branza. Si el cliente abona, el cobrador proceaermaitir el recibo.

La actividad derendiciébn de cobranzae concreta cuando el cobrador entrega los valores
recibos en tesoreria, y fdanilla de cobranzal departamento de cobranzas, previa conformi-
dad de tesoreria por la recepcion de los valores.

En tesoreriase confecciona posteriormente yotanilla de ingreso® de caja donde se asenta-
ran los ingresos habidos y se procedera a depttarismos en la cuenta bancaria. Los dupli-
cados de los recibos se archivaran en tesorenia gapia de la planilla de ingresos se remite a
contaduria.

El proceso concluye cuando contaduria lleva a tabegistracién de la cobranza y se actualiza
la cuenta corriente del cliente.

El proceso de pagasbarca desde el momento en que se contrae la@blhigaendiente de can-
celacion, hasta que el pago se hace efectivo mediarentrega de los valores al acreedor, se
recibe la constancia de pago y se efectla la dctingatdn correspondiente.

El sectorCuentas por Pagarecibe la factura del proveedor y procede a sificerion median-

te la comparacion de la misma con el remito, elrime de recepcién y la orden de compra.



Llegada la fecha de vencimiento de la obligaciop@ee en marcha la actividad de autorizacion
y liquidacién del pago. El sector cuentas por pagaite la orden de pago correspondiente me-
diante la cual se comunica a tesoreria que prepaago.

A partir de la oden de pagy ellegajo de pagptesoreria remite los valores al proveedor vy,
contra ella, el proveedor emite y entregeeelbo de paggertinente.

El proceso concluye cuandmntaduriaprocede a laegistracion del pagoes decir, cuando
registra los egresos y actualiza la cuenta cogidatcada proveedor con los pagos efectuados.

Pautas para el disefio:

En el disefio de los procesos de cobranza y de gagidsben tener presentes las necesidades de
control interno en cuanto a la separacion de furesantre quien tiene la responsabilidad por el
manejo de fondos y quien realiza la registraciGnatde.

Como principio de control interno puedo sefialanse ljay que prestar especial atencién a la
asignacion de un unico responsable de la custodel ynanejo de los fondos (tesoreria), a la
rotacion del personal que maneja los fondos y @igatmiento de las vacaciones anuales, sin
excepcion, para que pueda efectuarse una rotatilangestion desarrollada por el tesorero.

Dicho control se completa con la realizacion dedi@pieos sorpresivos y conciliaciones banca-
rias que permiten verificar las registracioneslesroperaciones efectivamente hechas.

Impacto de la tecnologia:

En el proceso de cobranzas puede utilizarse uvengstnformético que permita, concluida la
facturacion, actualizar automaticamente el estadcuénta de cada cliente.

En el proceso de pagos, las cuentas a pagar g/ cadade los proveedores se actualizan en el
sistema informético.

Tesoreria, a su vez, puede estar conectada ondiméa entidad bancaria y conocer de manera
permanente el estado de la cuenta bancaria.

En el caso del pago de remuneraciones de acuendasexigencias legales vigentes, mediante
sistemas de comunicacion on line con la entidaddréanse informa la nédmina del personal con
la remuneracién correspondiente a cada uno y elobse ocupa de depositar en cada cuenta los
distintos importes.



UNIDAD N°6 “PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS”

HerramientasEn el estudio de sistemas administrativos, denamos herramientas a los cues-
tionarios, diagramas y manuales. Las herramieotasities para:

e Programar el proyecto y controlar su ejecucion.

« Recolectar informacion acerca del sistema vigesite@mo los requerimientos del usuario.
e Detectar errores y fallas en el sistema en uso

e Formular la propuesta de un nuevo sistema.

e Servir el apoyo a la implementacién y a la capaiditadel usuario.

CuestionarioEl cuestionario es un formulario integrado porgpreas relacionadas con el sis-
tema o subsistema que se investiga cuando es riecesavar informacion acerca de la tarea
especifica de empleados o supervisores dentro geogedimiento y se lo utiliza para suplir la
entrevista personal (de tipica aplicacion en leglas gerenciales y jefatura). Las ventajas del
empleo de cuestionarios son:
« No requiere la presencia del analista o a lo sweguaiere una presencia minima.
e Permite recopilar gran cantidad de informacion etiempo relativamente breve.

Pero cuando se decide su utilizacion, también debesiderarse sus limitaciones:
« EXxistird resistencia a contestar cuestionariosokang tediosos, que signifiquen pérdida de

tiempo de trabajo.

» Es dificil obtener en forma exacta la informadit@seada
* Los encuestados pueden tardar en responder, comiaeono los tiempos del proyecto.

Este cuidado tendra en cuenta: que las ptagsean claras y concretas; que la exten-
sion no sea excesiva; que el disefio sea apropigde ge incluya un breve instructivo de como
debe ser completado.

Estructuralmente un formulario de encudstberia contener, como minimo:

* Un encabezamiento donde se completaran los ddeyeneiales del encuestado y del pues-
to.

< Un cuerpo central donde se especifiquen las pragunaispectos que deberan ser completa-
dos y que estaran referidos por ejemplo a: infordmaecibida, tramite o proceso, informa-
cion emitida, volumenes y carga de trabajo, archivcegistros.

* Un sector de observaciones donde el encuestada giiectuar sus apreciaciones y comen-
tarios, asi como exponer sus propuestas acerséstizha objeto de analisis.

Técnicas de diagramacioi] uso de técnicas de diagramacidén se encuenticestemente
difundido en el &rea de administracion ya que permiediante graficos y simbolos, la progra-
macion de actividades (diagrama de Gantt y CPM) mbdelizacién de sistemas administrati-
vos (diagramas de bloque, de interdependenciadoakicursogramas, etc.)

Lo dicho no pone en duda la utilidad de relataapizadamente un proceso o un siste-
ma, pero uriagramaaportara claramente ventajas:
« Proporciona una vision rapida y global del sistend® los eventos representados.
« Facilita la representacion de relaciones complejas.
« Sistematiza —mediante el uso de simbolos- la irdoidm que se exhibira.
« Permite una facil comparacion entre 2 o mas sigda@ual y propuesto; distintas alternati-

vas de disefio; etc.)

Cuando se decide su uso deben reconocerse cigtitaeiones como:

e La dificultad de representar graficamente la mlidiiggad de situaciones y relaciones posi-
bles.

e Elriesgo de que, al simplificar, la informaciérasecompleta.

El diagrama de representacionpermite representar actividades y requerimientos d
tiempo, e incluyen el tradicional grafico de Ganlas técnicas de redes.



El diagrama de Gantttiene el objeto de programar en el tiempo lasndést activida-
des o tareas necesarias para la concrecion deoyecpo o de una etapa del mismo vy, simulta-
neamente, permitir el control de los plazos deugjéo.

Este gréfico de sencilla construccion, se apoyla®oordenadas cartesianas, cuyo eje
horizontal representa el tiempo y el vertical E®és o actividades por realizar. En el interior
del grafico se trazan, a partir de cada actividgdepb vertical, lineas horizontales que indican la
duracion de la tarea, medida en el eje del tiempo.

El diagrama de redeses un modelo grafico que usa pequefios circulao@gara re-
presentar momentos en el tiempo donde terminan actagdades y deben comenzar otras, y
flechas (arcos) que relacionan los nodos e inda=actividades.

Las técnicas de redes tales como CPM y PERT pdddas relaciones de precedencia
entre tareas o actividades y proporcionan inforéragaliosa para mejorar el uso de los recur-
sos, especialmente cuando la trama de relacionesamtividades es compleja.

Los diagramas de representacion mas utilizadas son
« Diagrama de bloque
« Diagrama de interdependencia sectorial
e Cursograma

Un diagrama de bloquenos permite tener una vision sintética de unrsigtadministra-
tivo y de su funcionamiento, describiendo sus paltésicas: los soportes de informacion de
entrada/salida, los archivos en uso y los prinepalocesos que vinculan las otras 3 partes.

Si quisiéramos aumentar el grado de detalle deraiaa de bloque, podriamos descom-
poner un subsistema en tantos diagramas comodeddis$ encontramos en el bloque de los
procesos. Otra forma de representacion seria nedsadiagrama detallado.

El diagrama de interdependencia sectoriales de utilidad cuando se requiere una vision
global de sistema, sin entrar en las particulagdatk ejecucién del trabajo administrativo. Si
bien desde este punto de vista es similar al disgide bloque, se diferencia en que nos muestra
los distintos sectores que intervienen en el pmces

Los elementos necesarios para su construccion son:
< Un cuadro con columnas, cada una de las cualescebezada por el nombre de un sector

de los que intervienen.

» Rectangulos representativos de las operacionesegdesarrollan en cada sector. Cuando las
operaciones son heterogéneas podemos diferenaiadaso mas de un rectangulo dentro de
cada columna.

e Lineas de interconexién entre los rectangulos,rgpeesentan el traslado de informacién e
indican la secuencia en que se realizan las ojpeiesi

El cursograma, también denominado diagrama de procedimientouitir o flujograma,
es sin duda una técnica analitica que permite id@ssistemas administrativos en forma clara y
I6gica, facilitando una impresion visual del movémtio o flujo de la informacion. Es habitual-
mente usado por los analistas como lenguaje ulaiMensto para estudiar los sistemas vigentes,
como para el disefio detallado de los sistemaseapeoponen. Su uso también se ha extendido
a otro profesiones, asi los auditores los utiligara relevar y evaluar el sistema de control in-
terno de sus clientes.

Estos diagramas son dibujados mediante convencpmeestablecidas. En nuestro traba-
jo, adherimos a la normalizacion realizada poR&M. El IRAM, Instituto Argentino de Ra-
cionalizacion de Materiales, es una entidad civileecual el Estado le ha reconocido la facultad
de dictar normas.

Los elementos necesarios para la elaboracion darsngrama son:

e Un cuadro de columnas similar al utilizado en elgdhma de interdependencia sectorial,
segun las especificaciones de la norma 34503

* Un conjunto de simbolos para la representacioncgréstablecidos en el norma 34501.

* Lineamientos que deben seguirse en el disefio, mmascen la norma 34502.

Un manual es todo cuerpo sistematico que indique las aetiléd que deben ser cum-
plidas por los miembros de una empresa o instity@si como la forma en que las mismas



deberan ser realizadas, ya sea conjunta 0 sepagatiaril manual de procedimiento que trata-
remos aqui, constituye la expresion analitica seutinas administrativas a través de las cuales
se canalizan las distintas operaciones.

En algunas empresas estos aspectos son difundettiante circulares, memorandos o
instrucciones internas que, numeradas correlativtama ordenadas cronolégicamente, van
formando un cuerpo de disposiciones; éste si hiempte en parte con el propdésito enunciado
mas arriba, no conforma un elemento orgénico y ¢etmppue permita sustituir al manual.

En realidad, ambos métodos no son excluyentegyraplementan ya que, mientras las
circulares y los instructivos pueden ser (tileaparmunicar disposiciones transitorias, los ma-
nuales compilan informacion de caracter mas estadfierida a los procedimientos administra-
tivos basicos.

Las principales ventajas de los manuales son:

» Proporciona informacién permanente sobre las paEEtdministrativas.

* Ayuda a institucionalizar y hacer efectivos losqa@dimientos.

» Facilita la normalizacion y fijacion de estandares.

» Asegura continuidad y coherencia a las practidesvés del tiempo.

» Constituye un valioso elemento de consulta, deditgzidn y de resolucion de conflictos.

A estas razones que justifican la elaboracion podeagregar que, actualmente, los
manuales constituyen un requisito indispensable lgaacreditacion de acuerdo con las normas
internacionales de calidad (ISO-serie 9000). Silbagop, es conveniente que reconozcamos
ciertas limitaciones a su uso, por ejemplo:

» Su confeccién y actualizacion puede requerir egfugrcosto significativos.

» Una redaccion defectuosa o poco cuidad, o una sgteimadecuada, pueden dificultar su
uso.

« En caso de ser muy detallado, limita la discredidad y consecuentemente la iniciativa
individual.

« Sino se lo actualiza periddicamente, se corriegfjo de desactualizacion y obsolescencia.

La normalRAM 34551 establece con caracter enunciativo cual debd sentenido de
un manual de procedimientos Dentro de lo establecido por la norma podemddisir cier-
tos items que hacen a la introduccion del manuabco
« Objetivos y alcance.

* Instrucciones acerca de codificaciones utilizadds @ forma de actualizacion.

El cuerpo central de manual estara sin duda coitktipor las normas propiamente di-

chas, presentadas a través de:

e Cursogramas.

» Descripcion de los procedimientos.

» Formularios (modelos e instructivos sobre los sigsaa utilizar en el procedimiento).

Por ultimo, podriamos incluir informacién adiciomdimanual como:

* Glosario
+ Indice tematico
« Fechas de emision y de vigencia.
En cuanto a lpresentacion del manualla norma 34551, a la que ya hicimos referen-
cia, también establece especificaciones acercéoduhto (sugiere los formatos IRAM A4 y
A5) y del armado del manual. Sobre este Ultimo @speebe tenerse en cuenta que la diagra-
macién permita su encuadernacion y que la tipagraél espaciado del texto faciliten la lectu-
ra. El manual tiene que ser una herramienta dir@raicsceptible de actualizacion permanente.
En cuanto a stedaccién se proponen ciertos consejos, porque si biedlesia medio
para trasmitir informacién, de ella depende laidéat y precision del mensaje.
Consejos de forma:

* Las frases deben ser cortas, elaboradas mediaeiepéto de la menor cantidad posible de
palabras. Lo ideal es la simplicidad del mensaje.

* El lenguaje utilizado debe ser claro y no dejaatugidudas. Deben evitarse las ambigieda-
des.




« El estilo debe ser formal, pero no aburrido. Delitaese el abuso de terminologia técnica o
poco usual.
Consejos operativos:

* Las instrucciones indican, en todos los casosagni@n o decision. Los términos mas usua-
les son: emitir, completar, controlar, archivac, et

* Las acciones hacen referencia a objetos, formslariarchivos. Esto deben identificarse con
propiedad, indicando el niumero de copias.
Ejemplo: distribuye liquidaciones. Ejemplar 1: hkete. Ejemplar 2: al sector Caja. Ejem-
plar 3: a archivo.

» El enunciado de la accion debe completarse condmeracion de los datos que seran ope-
rados.
Ejemplo: completa en el registro de créditos docuareos fecha de apertura, corresponsal,
localidad y vencimiento.

» Cada instruccién debe indicar los soportes o sestgue proporcionan los datos necesarios
para producir la accion.
Ejemplo: recibe del cliente solicitud de créditeddicita a créditos autorizacioén de la venta.

« Debe mencionarse la oportunidad o circunstanciadgtermina el cumplimiento de la ac-
cion.
Ejemplo: quincenalmente recibe de cuentas corsdigtados de saldos impagos o cuando
recibe la factura completa el legajo.

« Cuando la accion que debe ser desarrollada es efanfa instruccion se separara en pasos
con las especificaciones necesarias.
Ejemplo: autoriza el retiro de la documentacion b&mue terrestre, mediante sello al dorso
del conocimiento de embarque; —embarque aéreoamtedconfeccion de una autorizacion
para el retiro de la Guia Aérea.

1) SUBSISTEMAS DE COMPRAS

Se encarga de la obtencion de los recursos nexegmia el desenvolvimiento normal de la
empresa, al minimo costo, en la calidad adecu&teey momento oportuno.

Alcance

El subsistema de compras se pone en funcionamieatdo se detecta la necesidad de aprovi-
sionamiento pudiéndose fijar la recepcion y cofliuion provisoria de los bienes. En el caso
de los bienes es el sector de almacenes quienal&tdalta de un producto o material.

Si se tratara de servicios, el pedido puede onignan distintos sectores de la empresa. El de-
partamento de compras es quien debe procurar lar roejizacion del proveedor debido a su
contacto directo y permanente con este y aseguralag mercaderias o el servicio sean recibi-
dos en el momento oportuno.

Modalidades

- Compras menoredienes o servicios de escaso valor y cuya necegpigde ser circunstan-
cial, se detecta sobre la marcha, lo que hace siadipo de adquisiciones no sean previsibles.
Estas compras son abonadas en efectivo mediantiéidacion de un fondo fijo. Resulta practi-
€O que no se centralice en un departamento sintbguesponsables de los sectores que necesi-
tan un bien o servicios de las mencionadas carstites puedan decidir y autorizar la adquisi-
cion.

- Compras de bienes de udmenes que no requieren una reposicion permanre rodados,
magquinarias, herramientas etc. Requieren la aatiéia de los niveles de decisibn mas altos de
las organizacion.

- Compras normales: compras de bienes de consypetti®s y necesarios para el desenvol-
vimiento normal de la empresa relacionados comeal de produccion, comercializacién o ad-
ministracion.



- Importaciones:aquellas compras a un proveedor extranjero, lohgiwe necesario considerar
una serie de particularidades como seguros de oatrdmsporte, derechos a importacion, etc.

Normas especificas de control interno
- Separacion de funcionds: funcion de compras debe estar separada deljonfisieo de los
bienes y de la registracién de los mismos. Poatdot debe estar separada de los sectores de
almacenes, recepcion cuentas a pagar y contabilidad
- Iniciacion del tramite de comprka operacién de compra debe iniciarse con el lésmie un
pedido formal por parte de un funcionario respolesdins materiales que entran a formar parte
del producto terminado se adquieren en virtud ge@fcaciones o muestras. En las especifica-
ciones se describe exactamente el material y syseolades para ayudar a la persona responsa-
ble de las compras a conocer detalles de lo quereoynposibilitar la inspeccion efectiva de la
calidad de los materiales recibidos.
- Obtencién de un numero determinado de cotizasigrega todas las compras superiores a un
determinado monto deben pedirse varias cotizacidmsspedidos y estas se realizan por escri-
to, pero cuando no se llegan al monto estable@dgmeden realizar por teléfono.
- Autorizacion de la comprda decision de cerrar contrato se debe tomar reido de las ofer-
tas recibidas. Esta decision debe ser tomada piomgionario responsable.
- Punto de pedido vy lote de compla:cantidad de productos que se soliciten searesaon
las necesidades de consumo. Para ello, las emmesks fijar puntos de pedido, esto es, la
cantidad en existencias a partir de la cual se gel@tar la compra de un articulo. Se establece
como un stock minimo mas un margen de seguridatcno en cuenta el dafio que la falta
podria causar. Una vez determinados los nivelesvéatario corresponde estableces el lote de
compra.
- Control de la mercaderia recibidss importante el control de la cantidad y calidados pro-
ductos recibidos y la confeccidn de reportes excdbn esta informacién.
- Constitucion de seguros sobre mercaderia entwatescontratacion de seguros para cubrir el
riesgo de traslado de los productos que viajarcpenta y riesgo de la empresa.
- Prenumeracion de formularides formularios que trascienden a terceros debenwgnerados
correlativamente y en forma preimpresa

2)_SUBSISTEMA DE PAGOS

Se encarga de la cancelacion de las obligaciomgsaédas por la empresa. Estas obligaciones
tienen su origen en una compra efectuada a un guloveya sea de bienes o servicios, en los
sueldos y jornales del personal, impuestos, etc.

Alcance

El subsistema de pagos comprende desde el momenigeese controla la obligacion de cance-

lacion hasta que el pago se hace efectivo mediamtetrega de los valores al acreedor, se reci-
be la constancia del pago y se efectua la corzabifin correspondiente.

El sector cuentas a pagar es quien reune la do¢acn@m referida a las compras u otras obliga-

ciones de la empresa, la controla y conforma pagago en termino.

El sector Tesoreria que custodia y maneja los sesuinancieros de la org es quien confeccio-

na el instrumento de pago y efectla la cancelacion.

Modalidades

- Pago en sede del acreeddrpago se efectla directamente en el domiciliadededor y en el
mismo momento se obtiene el recibo correspondiente.

- Pagos a un cobradan este caso se avisa al acreedor cuando estagelectisponible y se lo
retiene en Tesoreria. El acreedor e ocupa del adibectamente en el domicilio del deudor,
recibe los valores y le extiende un recibo prowsordefinitivo.

- Pago a repartidoresuando se reciben los productos, es el mismo fdpad| que efectda la
cobranza y confecciona el recibo. Esta modalidadoe®in en las empresas de productos ali-
menticios.




- Pago por correspondencel:deudor envia por correo un cheque para quelsgiem la can-
celacion de su deuda y a vuelta de correo le emfigtibo correspondiente. Es una de las for-
mas mas usuales de pago a proveedores.

- Pago a través de un banebdeudor deposita en la cuenta del acreedor @rim@deudado y

le queda una copia de la boleta de deposita comstaricia de haber efectuado el pago. Esta
modalidad es utilizada por empresas g prestancsasvpublicos y por organismos fiscales y
provisionales.

- Pago en efectivo por fondo fijo 0 caja chicaando se trata de compras menores, los pagos
podran efectuarse en efectivo mediante la util@@ade un fondo fijo.

- Pago de sueldos y jornaled:pago de sueldos y jornales puede efectuarséeetive, previa
extraccién de fondos del banco o a través del hafacgea mediante la entrega del cheque al
personal para que lo haga efectivo en la entidaddsea o mediante la apertura de una cuenta
bancaria a cada empleado donde se le depositpeitardel sueldo. Luego este extrae el dinero
de la cuenta mediante boletas habilitadas porredda tal efecto o mediante tarjetas para ope-
rar en cajeros automaticos.

Normas de control interno

Normas especificas

- Uso del cheque:

.Todos los pagos deben efectuarse mediante lacenusi cheques. Esta medida permite, dismi-
nuir el riesgo que implica la tenencia de dinercefattivo en la organizacién y por otro lado
ejercer un mejor control sobre los pagos debidoeasg podran conciliar con el resumen banca-
rio todas las operaciones

. Forma de emision del cheque. Deben tomarse enalentistintas modalidades que permite
la legislacién vigente.

. Los cheques deben ser firmados por lo menosgsorasponsables de la organizacion.

Con esta norma se persiguen dos finalidades. BEmepiugar, que exista un control reciproco
entre los firmantes y de esta manera detectaresriamtes de que el pago se haga efectivo. En
segundo lugar, se evita que una sola persona plisgataner del uso indiscriminado de los fon-
dos.

(Los cheques que se anulan deben quedar adheriadibi@ta de cheques o en su defecto, des-
truirse el angulo inferior derecho donde el chespiéirma o en la parte donde figura su nume-
racion.)

- Pago amparado con la totalidad de los comprobagnamulacion de l1os mismosn el momen-

to de confeccionarse el cheque, la persona redpensandra a la vista la documentacion res-
paldatoria que le da origen y se le colocara &b s “pagado’y el numero del cheque con el
gue se efectud el pago con el objeto de que nvawaeser presentada para respaldar otro pago.
- Existencia de fondo fijo 0 caja chida: caja chica o fondo fijo tendrd un monto estigala
previamente para realizar los pagos menores etivefeestara a cargo de una persona respon-
sable y su reposicion se efectuara periodicameatkamte la emision de un cheque previa pre-
sentacién de los comprobantes que respalden |los digctuados.

- Pago de sueldos y jornalasiando se trate del pago de sueldos de la emgseisaportante
gue exista una separacion de tareas entre quigroleola asistencia, quien prepara la liquida-
cion de los haberes y quien efectla el pago. Especial interés la seguridad del movimiento
de fondos para el pago (seguros de dinero en timaatsi)

3)_.SUBSISTEMA DE PRODUCCION

El subsistema de produccion se encarga del desaerdinplementacion de métodos y planes
para la fabricacion de productos y del conjuntdrdleajos necesarios para concretar la elabora-
cion de un bien nuevo a partir de los insumos.

Alcance



El subsistema de produccion abarca desde el plame@ninasta la obtencion del producto ter-
minado y su entrega a Almacenes y su contabibénaci

Modalidades

- Produccién continuael producto terminado es el resultado de una shrced® operaciones
sobre un material original y homogéneo. El proddictal no esta constituido por un conjunto
de pares, sino que es el resultado de un solo ialatedle un conjunto de productos provenien-
tes de una Unica materia prima. Es un proceso mmayratizado, a producir productos estanda-
rizados y el personal es poco calificado. Ejempinslinos harineros, fabricas de papel y la
industria cervecera.

- Produccién por montajel producto terminado esta constituido por undidad de partes que
se ensamblan para lograr el articulo. Es la indudil “armado”. Cada una de las partes que
forman el producto tiene un proceso productivoipaldar que puede afectar a distintos depar-
tamentos. Ejemplos: industria de electrodoméstmatmmoviles, motores.

- Produccién intermitente o por érdenksproduccion se lleva a cabo cuando existe urdpedi
especifico del cliente. Este tipo de producciéfiexsmda a cabo en talleres y se caracteriza por
actividades de corta duracion, bajo volumen y promla medida. Ejemplos: la fabricacion de
herramientas, imprenta, servicios de salud etc.

- Produccion por proyectosin proyecto consiste en un conjunto de actividagestienen una
identidad propia, se tratan de obras de una caasilgemagnitud, confecciona una red comple-
ja de tareas vinculadas entre si, y su duraciole guelongarse en el tiempo. Un problema sig-
nificativo en la administracion de proyectos séerefa la planificacion, secuencia y control de
las tares necesarias para la conclusion del proyEEmplos: obras de arte, concierto, edificio,
pelicula.

Normas especificas de control interno

- Existencia de inventario permanente o registeygables apropiado&l control de las exis-
tencias de bienes de cambio se realice medianégistro permanente de las mismas.

- Realizacion de recuentos fisicos periddidesimportante que se efectlen recuentos periddi-
cos de las existencias con la finalidad de ajustemnciliar, los registros contables y ficheros
extracontables con los resultados obtenidos etoesade inventario.

Para gue los inventarios fisicos sean eficacesmgaiente que 10s mismos sean sorpresivos y
realizados por personas ajenas a quienes regisgamovimientos pertinentes a los stocks o
detentan la custodia fisico de los mismos. El itesém contribuye a controlar y ajustar el resul-
tado de los movimientos fisicos en un periodo @®pio, evaluar la eficiencia operativa, consta-
tar la existencia fisica y controlar la valuaciemtable.

- Ajustes de inventaridos ajustes por diferencias de inventario debeséar @alidamente justi-
ficados, analizados y autorizados por un funci@negponsable que sea ajeno a la custodia de
bienes.

-Custodia de existenciaka responsabilidad por el control y la custodidatebienes en exis-
tencia debe recaer sobre una sola persona a aqulerdsberan asegurar todas las facilidades de
control. El local destinado al depdsito debe pérmiia proteccién fisica adecuada de los bie-
nes, asi como condiciones del local como humedathdratura, ventilacién, etc.
-Documentacién de todo movimiento de existendi@do movimiento de los bienes en Alma-
cenes debe estar amparado por un comprobante.cea@tie las entradas, Almacenes recibe de
Recepcion el duplicado del informe de recepciGedrata de materias primas o materiales o el
duplicado del parte de produccion para el casaalduptos elaborados.

Las salidas deberan estar amparadas por un vaalida de almacenes o parte de pedido de
materiales, el que debera estar firmado por uroresble con atribuciones para realizar pedi-
dos.

-Fijacion de stocks minimos y lote éptimioa fijacién de stocks minimos o punto 6ptimo de
reposicion, asi como la determinacion del lotendptfjue se debe producir.

-Contratacion de seqguros eficientes: aconsejable una adecuada cobertura de paosibies-

tros mediante la contratacion de seguros parkiéoes de cambio.




4)_ SUBSISTEMA DE VENTAS

Este subsistema comprende una serie de operaci@wiante las cuales la empresa llega a sus
compradores, consumidores finales o sus canalestidbucion para colocar sus productos y
Servicios.

Alcance
El subsistema de ventas abarca desde la solicéudlidnte y recepcion del pedido, hasta la
entrega del bien o la prestacion del serviciongtastracion en los libros de la empresa.

Modalidades

- Sequn las caracteristicas del clieMentas locales y exportaciones. En el caso deXpsrta-
ciones tiene caracteristicas propias por estatasugelas reglamentaciones especificas, derechos
de exportacion etc..También podriamos distinguitta® mayoristas de minoristas, segun se
trate de la venta a una empresa que actuara cderngdiaria o distribuidora o de venta al
publico en general.

- Sequn la recepcioén del pedidkqui podemos distinguir:

Ventas en salérel vendedor atiende a los clientes en su locakdéas, donde generalmente
expone sus productos o muestra de ellos. Esta idadgduede aplicarse tanto a las ventas ma-
yoristas como minoristas.

.Ventas por corredoresrendedores de la empresa visitan directamentiéeate o a potencia-
les adquirientes, ofrecen el producto o servidile yoncretarse la venta toman el pedido.
Ventas por teléfono o correel comprador se dirige directamente al vendeda palicitarle
precios y condiciones y luego concretar al operadi$ta modalidad es usual entre empresas.

- Seqgun las condiciones de pago convenilagemos ventas al contado y ventas a crédito. El
crédito puede asumir a su vez distintas modalidadesejemplo: cuenta corriente, pagares,
tarjeta de crédito etc.

-Otras modalidades

Normas especificas de control interno

- Separacion de funciones persona que vende no tenga acceso a los osgasrstock y de
cuentas de los clientes, esto evita que quierzeelioperacion de ventas intervenga también en
el circuito de control. Ventas debe separarse derlaesion del crédito, para que no se otorguen
créditos a clientes que puedan resultar morosog atobién tiene que estar separada de factu-
racion, para poder controlar los precios de veobdsca en la nota de pedido y aplicar los pre-
cios oficiales al confeccionar la factura.

- Aprobacion de la ventaienen que fijarse politicas referentes a condasode venta, otorga-
miento de créditos, determinacion de precios. &stizidad tiene q estar a cargo de un funcio-
nario responsable de créditos, que conocera a galda cuenta del cliente, las notas de pedido
ya aprobadas y el importe de la nota de pedido.

- Bonificacionestienen q estar autorizadas por un funcionario quga las atribuciones nece-
sarias segun su nivel jerarquico. Se puede autalazendedor a aplicar directamente un por-
centaje de bonificaciones, segun montos preestdbieg si lo excede tendra que recurrir a la
autorizacion del jefe de ventas.

- Movimiento de bieneda circulacion de las mercaderias tendra que esspaldada por com-
probante firmado por el responsable del sectoregibe. Cuando despacho recibe las mercade-
rias de almacenes, debe firmar el remito correspotelpara que le quede como constancia a
Almacenes. De la misma manera, el repartidor fedia a despacho y el cliente conformara el
remito al repartidor. Otro aspecto para considesada cobertura por el riesgo de traslado de la
mercaderia fuera de la empresa, salvo que la dondie la operacion sea que esta viaja “por
cuenta y riesgo del comprador”.

- Documentaciénlas notas de pedido, remitos y facturas estardnupneradas, se archivaran
por orden numérico y en caso de que se anulenrsem@ran todos los ejemplares del docu-
mento juntos.




- Control de la facturaciores conveniente que un sector ajeno a AlmaceneEactaracion
efectué un control cruzado, correlacionando renyitéecturas y realice comprobaciones selec-
tivas sobre célculos y precios. Contaduria sers@etior mas apropiado.

5)_SUBSISTEMA DE COBRANZAS

Aqui se integran todas las acciones necesariadgppegcepcion efectiva de los derechos adqui-
ridos por la empresa. Estos derechos tienen saroég las ventas efectuadas y estan represen-
tados por una cuenta o documento a cobrar, segtratsede una venta en cuenta corriente o
documentada.

Alcance

El subsistema de cobranzas comprende desde el rmemreique se detecta que un crédito esta
en condiciones de ser cobrado y hasta que losegpmrcibidos ingresan en la empresa, por los
cuales se entrega al cliente el comprobante régpetuego se efectla la contabilizacién co-
rrespondiente.

El sector Cobranzas es quien detecta que un crggligmcuentra en condiciones de ser cobrado
a partir del vencimiento de la factura o del docotme

El sector Tesoreria, que custodia y maneja losrsesude la org es quien recibe los valores
percibidos y es su responsabilidad la custodimslenismos y su depdsito en una cuenta banca-
ria.

Modalidades

-Cobranza en cajal cliente se traslada para realizar el pago deesula. Esta modalidad es
comun en los comercios minoristas donde el clipntgle cancelar su deuda con dinero en efec-
tivo, cheque o con tarjeta de crédito.

-Cobranza por cobradorasn empleado de la empresa efectta el cobro dinectizz en el do-
micilio del cliente. Este recibe los valores y ertie un recibo, provisorio o definitivo.
-Cobranza por repartidores o prestadores del seryiosede ser el mismo repartidor o prestador
del servicio quien efectia la cobranza en el momdetentregar las mercaderias o prestar el
servicio.

-Cobranza por correspondenaghcliente envia por correo un cheque para apdicaaldo de su
cuenta y a vuelta de correo le envian el recibrespondiente.

-Cobranza a través de un banen: la cuenta bancaria de la empresa se recaudgeite
adeudado. El deudor deposita y le queda una cojaibbio de la boleta como constancia de ha-
ber efectuado el pago. Esta modalidad es usualreaaadar impuestos o para el cobro de ser-
vicios publicos. El banco por su parte también tieana su cliente una copia o talén de la boleta
de deposito para que se pueda notificar de la opara

-Descuento de documentgeermite a la empresa transferir el crédito a urete (banco) y de
esta manera disponer anticipadamente de dinerbrarc@xcepto por los intereses y gastos que
debe abonar el banco por el servicio que estagmest

-Cobro de exportacioneparticipa una entidad bancaria donde el compreftmtia la apertura
de un crédito documentario a favor del vendedaneysera cancelado a través del banco.

Normas de control interno
Normas de control interno generales para el movitaide fondos:
- separacion de funciones
- concentracion de la responsabilidad
- separacion total de los fondos
- rotacion del personal
- contabilizacion de las operaciones
- arqueos sorpresivos
- conciliacion bancaria

Normas de control interno especificas



-Control de los recibol recibo es la constancia otorgada por los valoeesibidos.
- los recibos, provisorios, o definitivos, deben estacuadernados en talonarios, prenu-
merados, utilizarse en forma correlativa y quedear eopia adherida al talonario.
- Al concluirse la utilizacion de un talonario, delmificarse la correlatividad de los re-
cibos.
- Es importante el control de los talonarios recibide la imprenta y que se encuentren
bajo custodia de un responsable, que podria Jeserero.
-Rendicién diaria de la cobranzetiando las cobranzas son realizadas mediante wtidrge
externa, esta norma tiene por objeto evitar quedtires recaudados sean utilizados para fines
ajenos a los de la empresa. Los cobradores debdim diariamente sus cobranzas o en su de-
fecto, depositar directamente en la cuenta bandaria empresa el producto de las mismas.
-Apertura de correspondencia correspondencia por la seguridad de los valiatormacion
recibida, debe ser abierta por un funcionario resgble o su secretaria. Quien concentra la
responsabilidad de recepcion y distribucion dedaespondencia confeccionara una planilla
con el detalle de los valores recibidos y la emiglél recibo quedara a cargo de Tesoreria. De
esta manera Tesoreria recibe los valores acompsidadma planilla de cobranza.
-Control sobre los valores recibidos
-Concesién de descuentos por pronto pago:el objeto de evitar posibles fraudes que padier
cometerse mediante el ingreso a la empresa detiesgaferiores a los realmente cobrados.

UNIDAD 7: METODOLOGIA DE CAMBIO




Distintos enfoques de disefio

Los autores identifican tres enfoques principabes gl disefio, considerando la magnitud de los
cambios a introducir, el nivel de incertidumbre fitipo en su aplicacion y el grado en el cual
estos cambios se alejan del statu quo:

La afinacion del disefio actuaonsiste en el mejoramiento del disefio actualppse la reali-
zacion de cambios parciales efectuados en formanmental. Resulta de aplicacion cuando se
detectan problemas y limitaciones en el actualfidispero no existe la necesidad de un cambio
de fondo, se realiza un diagndstico y se corrigendificultades detectadas. Este enfoque de
disefio al que podriamos denominar “tradicionalUitesaplicable cuando el disefio vigente
satisface las necesidades técnicas y humanas.aEsolution rapida que no requiere muchos
recursos, pero cuando lo que necesita la orgadizas un cambio profundo, aplicar esta meto-
dologia resulta un remiendo que no solucionar@ioklemas y a la larga significara un desper-
dicio de tiempo y recursos.

El segundo de los enfoques id@tacion de otras organizacion&n este caso existen innova-
ciones que han resultado exitosas en otras orgamies y que el disefiador estima que pueden
solucionar los problemas. Este enfoque es faciteticionar con el método de ‘las mejoras
practicas, esta técnica propone una mirada fuera de la empeggsaaprender de los mejores y
por aplicacion de practicas reducir el riesgo dmt@vacidn. Pero la imitacion puede ser peli-
grosa cuando el disefiador juzga erroneamente itzahbitidad de la innovacion a las condicio-
nes propias de otra empresa.

El tercer enfoque es dksefio base cere implica cambiar de manera fundamental la organiz
cion, ignorando el disefio actual y sus restricgoiB® lo denomina asi porque supone comen-
zar con una hoja en blanco para lograr un disefipEiamente nuevo destinado a alterar los
supuestos y valores subyacentes.

Las principales diferencias entre ambos enfoquedgruresumirse de la siguiente forma:

- La vision en el método tradicional es introspectiva, hatiaterior, mientras que el enfoque
sistémico es hacia el exterior, ya que requiereconaprension del contexto, sus influencias y
requerimientos.

- En el enfoque tradicional @lterésesta puesto en las causas de los errores o depdose
pretende remediar, mientras que en el enfoquestEn®gs, en aspectos estructurales y procesa-
les mas amplios en funcion de un objetivo.

- El métodatradicional es analitico, trata de aislar el peafd y a partir de alli deducir el disefio
que posibilite resolverlo, en tanto que el enfogis&mico utilizara un método inductivo, para
generar nuevas ideas y desde este punto defimiresb disefio.

- En cuanto atesultadode los dos enfoques podriamos decir que el enfoqdéional nos
permite una mejoria del sistema existente, mienfuasel sistémico, en cambio, nos proporcio-
na un disefio nuevo.

Metodologias de disefio usuales en administracion

Las metodologias a analizar sor#d ciclo de vidala dedisefio estructurady la dereingenie-

ria. Las dos primeras pueden asociarse al enfoqueitradico de afinacion del disefio actual,
mientras que la tercera es por definicion un erdatpibase cero.

La delciclo de vidaes la tipica expresion del enfoque tradicionaljye parte del relevamiento
del disefio actual, lo analiza y presenta un diagudson los problemas detectados en la situa-
cion existente formulando la propuesta del nuesgefii. Aqui la visidn es exclusivamente ha-
cia adentro de la organizacion, el interés es gwolac deficiencias o errores, el método es anali-
tico deductivo y el resultado es la mejora deliitisactual.

El método dalisefio estructurado:su vision es mas amplia que en el enfoque del dieleida,

al tratar de visualizar las interrelaciones cosigtiema total, el método analitico se ve potencia-
do por una serie de modelos y diagramas que dan oesnltado un disefio integrado y articu-
lado.

La tercera metodologia serarkingenieria que coincide con el enfoque de disefio con base
cero. Se denomina reingenieria a cualquier intdateorganizacion o de reestructuracion, a un
programa de calidad o a la mera automatizaciénat®epos existentes.



La metodologia del ciclo de vida
ETAPAS

Etapa 1. Estudio preliminar”

Expuestas las necesidades y expectativas de &xgidas de la organizacion, el analista iniciara
su trabajo con el propésito de estudiar las mignmes funcion de ello y de las caracteristicas de
la organizacién en cuestién, definir los objetiyad plan de trabajo.

Para poder arribar estas definiciones deberd aedaformacion acerca de la organizaciéon en
cuanto a objetivos, politicas, estructura, contexto

Con ello el analista debera poder definir claram@htobjetivo y el alcance del proyecto enco-
mendado y evaluar la factibilidad de llevarlo acdbsde el punto de vista:

- Econémico: evaluar beneficios vs. costos considerando lomsatel estudio de sistemas, del
equipamiento que pueda requerirse para implemehgistema, de los usuarios necesarios para
operar el sistema y de mantenimiento del mismo.

- Técnico: evaluar si el equipamiento existente puede sopettanevo sistema o si hay tecno-
logia disponible en el mercado que pueda sers éithes perseguidos.

- Cultural: en las encuestas desarrolladas por el analiseapédta advertir la predisposicion
de directivos, ejecutivos y usuarios en cuantgaya que brindaran al desarrollo del proyecto.
Esto es sumamente importante de apreciar, soloesi@@ tiene en cuenta que muchos sistemas
fracasan en su implementacion debido a las resiagegue ofrecen los usuarios.

Como producto de esta etapa se obtiemptael de trabajoque contendré:

-objetivos y alcance definidos

-analisis de factibilidad

-metodologia a desarrollar

-plan de trabajo

-equipo de sistemas que intervendra en el proyecto

-recursos humanos y materiales requeridos

Etapa 2 Relevamiento”

El objetivo de esta etapa consiste en recopilacadentes acerca de las caracteristicas del sis-
tema tal como esta operando actualmente, detergisfanciones y necesidades no satisfechas,
siempre teniendo presentes el objetivo y alcantieides.

Para el desarrollo de esta actividad cuenta camtdis técnicas:

. Entrevistasreunion cara a cara entre usuarios, ejecutivostios y el analista. Tiene como
ventaja la posibilidad de completar la informacifue le suministra el entrevistado en el mismo
momento en que se lleva a cabo. La principal desjgese refiere a los tiempos que demanda
su desarrollo. Para que la entrevista sea efestivdeben establecer previamente algunas condi-
ciones por ejemplo definicion del objetivo, elalmida de un temario, concertacién por adelan-
tado de fecha y tema a tratar.

. Encuesta o cuestionariconsta de una guia de preguntas y/o planteos fadaydor escrito y
distribuida entre los agentes. Estas se repartea ®@wdos los individuos, ya que asi permite
salvar la principal desventaja de la entrevistan &wdnimas, no pueden captarse ciertas actitu-
des que si se logra obtener en las entrevistastitgendo esto una de sus principales desven-
tajas. Los cuestionarios deben ser breves, delé@tira y acompafados de un instructivo para
gue sean completadas en tiempo y forma por logiosua

. Observacion directavisualizacion por parte del analista de como sardeitan las actividades
ubicandose en el mismo lugar de la accion. Unaudegencipales desventajas esta dada por la
alteracion que puede sufrir el normal desarrolldageactividades ante la presencia de alguien
que habitualmente no forma parte del plantel, prando una vision distorsionada de la reali-
dad.

. Revision de documentos y antecederirega de analizar los registros y los manualegeaxxis
tes asi como también de estudiar el tipo y contedésoportes, el volumen utilizado por perio-
do, etc. Constituye una guia para obtener la irdoiém que se precisa.




La informacién que hay que obtener en el caso dastema administrativo debe referirse a:
- objetivo y alcance del sistema, procesos que cardprausuarios que lo llevan a ca-
bo, medios que se utilizan.
- Volumen, frecuencia y tiempos de operacién detsist
- Controles que se realizan
- Soportes y archivos existentes
- Relacién con otros sistemas y con el ambiente tegtim
- Equipamiento informéatico

Etapa 3:"Analisis”

El objetivo de esta etapa es evaluar los sistemiasnastrativos y producir un diagnostico y
propuestas de soluciones a incorporar al nuevdialisebtenida la informacién debe realizarse
el ordenamiento de la informacion recogida, queetique permitir una recuperacion clara e
inmediata de los datos que se requieran. Esta taodze el nombre dsistematizacién de la
informaciény puede efectuarse mediante la utilizacién déndist diagramas.

Luego se lleva a cabo &valuacién técnicdiene por finalidad determinar la efectividad ¥ ef
ciencia del sistema en cuestion. El producto de esiluacion técnica es el diagndstico acom-
pafiado por distintas alternativas o propuestasuiaicas por el analista, que no es mas que la
formalizacion del analisis en un instrumento queé ggesentado a los directivos, para poder
desarrollar el futuro disefio del sistema.

Etapa 4 Disefio”

En esta etapa se comienza a trabajar con el nistema. Aqui se hace una distincion entre dos
instancias del disefio, estas reciben el nombrdisiefio global o general y disefio detallaéb.
disefio se comienza con el desarrollo global deVamgéstema determinando sus caracteristicas
de funcionalidad. Se deberan contemplar los olgstialcances y la definicion mediante es-
quemas que permitan establecer entradas, procsslaas y archivos. Luego debera haber
aprobacién por parte de los directivos. Aprobaddisgdfio global desarrollado se determinaran
las especificaciones necesarias para que el sisima caracteristicas de operatividad. Puede
decirse que el disefio detallado consiste en laezsidn del disefio l6gico en el disefio fisico del
sistema. Esto es:

- disefio del software requerido para llevar a dab@rocesos, especificacion del hardware.

- elaboracién de manuales de procedimientos.

- disefio de soportes y archivos.

- desarrollo de manuales.

Etapa 5. Implementacion”

En esta etapa el sistema es puesto en funcionanmisgnplazando el anterior. Para que pueda
concretarse en forma efectiva y eficiente es poedésarrollar una serie de actividades:

- Planeamiento de la implementaciéonsiste en el establecimiento y determinacionesepios

y recursos necesarios, para lo cual deben progsartes actividades indispensables.

- Entrenamiento del personabpacitacion del personal asignado en la utilizad® los nuevos
sistemas. Se entregaran los manuales correspaggligsbbre la base de su lectura se desarro-
llaran programas para la explicacion de su contepibrma de uso.

- Puesta en marchal reemplazo del sistema puede asumir dos forneasirsproceso gradual
trabajando emparalelo con el sistema anterior hasta que el sistema nggir@a todas las carac-
teristicas de operatividad necesarias y se dejefegto el anterior o de tratarse de un sistema
que no existia realizar las pruebas de funcionamiggl procedimiento y equipos.

El método de disefio estructurado

El disefio estructurado es una técnica que pergpresentar los sistemas que se desarrollan en
una organizacion, logrando una clara y adecuadahzacion de su funcionamiento.

Las bondades que ofrece la aplicacion del diseffioatgrado son:



- Complejidad:puede aplicarse a distintos grados de complejiaaadiendo a las necesidades
de modelizacion de los sistemas sociales.

- Flexibilidad: ofrece la posibilidad de mantener los modeloslasrprecisiones requeridas ya
gue su actualizacion demanda una tarea mucho makegjue otras herramientas disponibles.
- Legitimidad:la representacion de los sistemas mediante mod&doga el grado de formali-
dad requerido al andlisis y al disefio organiza¢iona

- Simplicidad:en el uso del lenguaje que resulta ser claro gilseen la comunicacion entre el
analista y los usuarios.

- Consistenciade la informacién relevada y del funcionamieng sistema segun la visién
l6gica de los distintos usuarios.

- Compromiso:por parte de los usuarios, ya que no son simglesceéadores del cambio sino
gque estan involucrados en él.

ETAPAS
El modelo utilizado para mostrar el desarrollo d&enetodologia es un diagrama de flujo de
informacién o diagrama de flujo de datos.

Etapa | “Encuestas”
Tiene por finalidad establecer:
- quienes seran los usuarios que participaran dgéepto.
- el desarrollo del sistema completo.
- las deficiencias del sistema en cuanto a funcigneso se estan desarrollando o que
se llevan a cabo errbneamente.
- las funciones existentes que deben redisefarseinieisnes que se requiere incorpo-
rar y los criterios de desempefio del nuevo sistema.
- el plan que guiaré el desarrollo de todo el prayect
Béasicamente consiste en efectuar un relevamiemnto de los sistemas en cuestion, elaborar un
primer diagndstico y planificar el resto de las\vadades que comprende el proyecto.

Etapa Il “Andlisis”
En esta etapa es donde se construpeoelelo gréafico l6gicaambién llamadonodelo esencial
Luego de disefar el sistema, se obtienma@lielo de especificacién de requerimiergas re-
presenta los requerimientos estructurales, den#oion y de procedimientos seleccionados por
el usuario entre las distintas alternativas decé@tupresentadas por el analista y constituye la
orientacion para el disefio del nuevo sistema.
Para alcanzar una especificacion “balanceada” ttgparse consistencia entre los modelos,
ejemplos de que ello no se ha conseguido son:

- algo que se define en un modelo y no se defingpgatamente en otro

- descripcion de la realidad de dos maneras distintasitradictorias en modelos dife-

rentes.

Etapa lIt “Disefio”

Tiene por finalidad establecer la forma en quersegsara einodelo esenciags decir que se
determinaran las partes que seran aplicadas pguutadora y las que llevaran a cabo las per-
sonas. El disefio consiste en desarrollar el magleddmplantara el usuario y que comprende:

- limitaciones del sistema.

- alternativas de solucion.

- distribucion del modelo esencial entre personamguinas.

- actividades manuales que se podrian requerir.

- detalles en la interrelacién personas-maquinas.

Etapa IV “Implantacion”

Aqui se efectuara la programacién del modelo. &tggo de programacion puede generar mo-
dificaciones a las especificaciones realizadasepasuario. Se obtiene el sistema integrado en
un esquema cada vez mas completo del sistema final.



Etapa V “Generacioén de pruebas de aceptacion”
Consiste en someter a pruebas de casos el mo@glciasy el modelo de implantacion defini-
dos en el andlisis y en el disefio, al tiempo qukega a cabo la actividad dmplantacion.

Etapa VI “Garantia de calidad”

La misma se ejecuta con los datos que surgenatgilédad precedente (pruebas de aceptacion)
y con el sistema integrado obtenido en la tardeng&antacion.

Si bien esta etapa constituye la prueba final dealalad del sistema, estas pruebas deberian
llevarse a cabo en las etapas anteriores tamhigstgpque el descubrimiento de fallas en una
etapa final de pruebas del sistema puede demandaificultosa tarea en pro de su correccion,
sin considerar los costos aparejados.

Etapa VIt “Descripcion del procedimiento”

Tiene por finalidad desarrollar lesanualegpara el usuario, donde describen las partes slel si
tema que se llevaran a cabo manualmente y lasaaaienes con las partes relacionadas del
sistema que entrara en vigencia.

Etapa VIIt “Conversion de bases de datos”

Posee como objetivo desarrollar lasses de datodel nuevo sistema, tarea que se efectia a
partir de la base de datos que actualmente posasuatio y elmodelo de implantaciédel
usuario obtenido en la actividad disefio.

Etapa IX “Instalacion”

Tiene por meta poner en funcionamiento el sistemaegle desarrollarse de dos formas:

- ser un proceso gradual con la aplicacién del awgstema y la capacitacién de los usuarios
involucrados en su desarrollo.

- constituir un cambio “radical” donde entre enevigia el huevo sistema.

La reingenieria

Significa pensar en sus fundamentos los procedasedecio y redisefiarlas radicalmente para
obtener una mejora significativa en el rendimietdola organizacién en términos de costo,
calidad y servicio.

- Fundamentossignifica pensar en las cuestiones béasicas defaesa y como fun-
ciona y hacerlo sin ningan preconcepto ni atadoralgs procesos actuales. Nos ol-
vidamos de lo que fue y nos concentramos en lalghe ser.

- Proceso secuencia de actividades que agregan valor pateste. Deben pensarse
en términos de estados iniciales y finales y queggmente atraviesan los limites
funcionales tradicionales.

- El terminoradical: redisefiar radicalmente significa llegar hasteala de las cosas:
descartar las estructuras y los procedimientodestiss e inventar nuevas maneras
de realizar el trabajo.

- Por ultimo, el adjetivaignificativoaplicado a la mejora del rendimiento quiere esta-
blecer una marcada diferencia respecto de las asjocrementales o marginales.
Toda la empresa debe ser imbuida de agregar valargb cliente mediante aumentos
espectaculares en la calidad de bienes y servieink reduccidén de costos y en la
eficiencia del servicio.

La reingenieria va mas alla de la mera reorgardmagie pretende reducir la dotacién de per-
sonal, de la automatizacion a secas de los proeesstentes y de los programas de calidad.
Reingenieria y calidad total son diferentes, peraglementarias, la calidad se propone mejorar
lo que estamos haciendo, la reingenieria trat@ideentarlo.

ETAPAS



Etapa I:“Movilizacion”

Esta etapa preliminar comienza con el desarrollordeonsenso ejecutivo sobre las metas y
objetivos que justifican el proceso de reingeni€fiane por finalidad movilizar y estimular a
las personas que van a realizar la tarea. Dara cesattado la constitucion del equipo y la de-
finicion del programa de trabajo.

Las actividades que comprende sarmar el equipo de trabajo, seguidamente el equipo ten-
drd queacordar la metodologia y el plan de tareague constituye el principal resultado de
esta etapa.

Etapa Il:“Identificacion”

El segundo paso sera reconocer los procesos. hgerderia se centra en los procesos clave del
negocio, pero éstos se encuentran fragmentadosuyeasdos por los comportamientos funcio-
nales.

Las actividades a realizar serégtentificar la estrategigpara lo cual se efectuaran entrevistas
con los directivos y sus asesores a fin de ideatify analizar las estrategias y los planes de
negocios. Seguidamente la actividadrelsonocimiento de los procesasngprendera el releva-
miento global de los procesos existentes en tésrieoflujo de trabajo e informacion; la tarea
se concentrard en la confeccién de los llamaumsas de proceso

Por ultimo, se debevaluar la perfomancee los procesos actuales en términos de cantidades
de insumos y de productos, costo, tiempo, y caldkdproceso y personal participante. Esta
actividad es basica para el método no podremanafigue la mejora ha sido significativa si no
efectuamos la medicion antes y después de la ajdlicde la reingenieria.

Etapa lll:“Eleccion”

Corresponde determinar aqui por cual proceso s@&iaila reingenieria y como continua el
orden de prioridades. Veremos dos propuestas de eligirlo:

- Carr y Johansson: proponen ordenar los proc&gus1ssu importancia estratégica, marketing
es un ejemplo de un proceso prioritario luego @wdois considerar el servicio de posventa.

- Hammer y Champy: sugieren tres criterios paracsénar el procesaecesidad, importancia

y factibilidad. Por necesidad nos remiten a aquellos procesodisfumciones reconocidas, por
ejemplo: repeticién de tareas o controles que megag valor. La importancia esta relacionada
con el impacto sobre los clientes, y la factibitid®n la posibilidad de éxito del redisefio.
Aplicando estos criterios se realizadantificacionde los procesos a ser redisefiados y el orden
de prioridad en la tarea.

Etapa IV:“Disefio”

Se efectuara el disefio o redisefio de los procetaxc®nados y se definirdn los requerimientos
en materia de personal y de soporte informatico.

La primera actividad consistir4 enagialisis de detallelel proceso a fin de determinar tareas o
pasos redundantes, a partir de este analisis cealaractividad mas exigente de todo el proce-
So:generar procesos alternativos.

En efecto, el paso de una visién a una soluciéegitecde herramientas deeatividad Se defi-
nirdn a continuacion los requerimientos de lasaps de solucién. El disefio de las opciones
se subdivide en ealisefio técnicogcuyo objetivo es especificar el proceso en térmite nor-
mas, procedimientos y controles; ydi$efio sociakonsistente en determinar la dotacién del
personal, las capacidades que son necesariaefinaithn de la nueva estructura.

Etapa V:“Transformacion”

Aprobados los disefios definitivos de los procegsossta en condicién de proceder a la “trans-
formacion”, comprende las actividadespdienificacion y puesta en marcha.

La planificacion integraré todas las tareas ne@saara la puesta en marcha, tales como: cam-
bios en la planta fisica, capacitacion del personal

Creemos destacables en el caso de la reingerasrsgguientes ventajas comparativas:

- Parte de un enfoque del negocio, donde las @ettles deben agregar valor para el cliente no
solo en términos de costos, sino también de caljdsetvicio.



- Se basa en un enfoque del proceso integral, icvahdo a los analistas y a los responsables
de los procesos. (Participacion de los usuarioglesguipo de trabajo).

- Excede el disefio de los sistemas administragvogpacta sobre la estructura organizativa ya
gue modifica o elimina sectores funcionales y ewele supervision.

La gestion del cambio

Principales dificultades

La primera dificultad eseconocer la necesidad del camblas condiciones empeoran dia a
dia, pero la mayoria de las personas ignora gue sigoos indican la necesidad de cambio y
cuando lo reconocen suele ser tarde. Frente a $ieelsagradables como pérdida de posicion en
el mercado, desequilibrio financiero, algunos ge®subestiman la urgencia de tomar decisio-
nes o se paralizan porque los sucesos se salamtfelcentonces el mandato es minimizar el
riesgo y mantener el sistema operativo en uso.

Reconocida la necesidad de cambio surge la deawaldl es la disposicion de la organizacion
para llevarlo a cabo. Deben sacarse a la luz |mectss claves que pueden producir resistencia.
El fendmeno deesistencia al cambidunciona como una ley fisica aplicada a las ozgui0-
nes, que hace que cuando la gente escucha haldamibéo la reaccion es resistirse. Las causas
de esta reaccion son porque el cambio es percédmdwm una amenaza a la seguridad en el
puesto de trabajo, una perdida de influencia, al&dro control.

El reconocimiento de la necesidad de cambio sungka @ireccion pero el proyecto tiene un
responsable que se ocupa de reunir los esfuerzimsloe y para ello debera reconocer las dife-
rentes opiniones y estar preparado para resolyeesistencias.

El personal de nivel operativo suele ofrecer meesistencia porque conoce mejor las deficien-
cias de la organizacion del trabajo. La mayor tes@a surge en los niveles intermedios y ge-
renciales, donde el temor a perder status y paderagor.

No conocer los motivos del cambio también es utofagque estimula la resistencia. La dismi-
nucion de la resistencia se puede lograr de mudohass, pero la comunicacion sobre los cam-
bios que se proponen resulta clave para clarificarazones y sus efectos, otra manera es hacer
participar a los miembros de la organizacion dediilo de proceso.

Condiciones favorables para el cambio:

Analizaremos algunas cuestiones basicas que szerfa crear un ambiente propicio para el
cambio demostrando su necesidad o ventajas, dexstala vision y a hacer participes de ella a
las personas clave, dentro y fuera de la orgamdimaconvocandolas a formar parte concreta y
creativa, y, por ultimo, a consolidar el proyeaforzando la accion y tratando de demostrar a
todos el sentido y los resultados del mismo.

1) El ambiente de cambio: la primera cuestion residafeontar la realidad, debemos cen-
trar el empefio en transformar los procesos clake glanegocio, comenzando general-
mente cuando un funcionario o un grupo miran sexdela situacion competitiva de
la compafiia: el mercado, las tendencias tecnol®gie desempefio financiero; a partir
de ese momento debe transmitirse amplia y claramardituacién actual y potencial y
los desafios que plantea.

2) La clave esté en las personas: en el comienzordeéso de cambio se centra en una
persona o grupo pequefio, pero en el corto planesesitard desarrollar una masa cri-
tica que lo soporte. Un cambio mayor es impositnieekrespaldo de la conduccion de
la organizacion y del desarrollo de una coalicsuficientemente fuerte. En relacion
con las personas debe mencionarse que el camlpaete forzarse, no hay que con-
fundir imposicién con liderazgo.

3) La creacion de la vision: sin una vision sensatasélierzo de transformacion dificil-
mente llegara a término. Para determinar la vis@mprecisa orientar los esfuerzos de
cambio donde se pueda tener éxito, analizandosetzsidades del cliente y las fronte-
ras que debemos atravesar. A la vision le segaidg@terminacién de una estrategia y el
planeamiento que integrard cambios en los proceadss sistemas, en las personas, en
la capacitacion, etc.



4)

5)

La comunicacion convincente: como vimos, el cangsiamposible si la mayor parte de
la gente no esta dispuesta a colaborar, por efsm@éamental comunicarles la vision del
cambio a todos. La transformacion no existe sidgaria de las personas no esté dis-
puesta a ayudar, para ello se necesita informauiible y continua por parte de los
responsables. Una vez que se fija el rumbo se diéilnadirlo. Si se desea que el pro-
yecto triunfe se debera comunicar constantememb® & desarrollan los cambios.

La consolidacion del cambio: los procesos de toanmsdcion se inician con mucha pu-
blicidad pero van a aparecer obstaculos en la mmgh¢acion que requieren ser removi-
dos. Consideraremos que el cambio se ha consol@msadwlo toda la organizacién haya
incorporado las nuevas normas, si el cambio nogartas valores compartidos y en la
cultura, corre el riesgo de desaparecer pront@a &sggurar el cambio hay que tener en
cuenta los nuevos valores al decidir la renovad&directivos y gerentes.



