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I K T R o D u e e 1 o N 

La realización du este trabajo, est5 motivada por.la necesidad de 

control interno que generalmente existe en los centros de cómputo. 

D~tdo que un cent ro de cómputo e~; un e.lepa é"tamento eminentemente de 

servicio, cuyas funciones esccncialcs son el an5lisis, dise5o, mantenimien

to e implementación de sü;temas de informociún, así como también, el propo.!_ 

cionar los resultados de todo8 estos aspectos, es decir, la información pl<i!:!_ 

ma<ln en reportes para control de otros departamentos; es común encontrarse 

con algunos centros dl? cómputo que no cuentan con sistemas adecuados de con 

trol interno. 

Un aspecto importante para el administrador, consiste en saber que 

tan bien se estan realizando las actividades dentro del área bajo su mando, 

así como también, las medidas a to1141r en caso de que aquellas no sean las 

adecuadas. 

Una form<J. de satisfoccr esta necesidad, es contar con medios de 

control que incluyan un buen diseño y adecuados sistemas de información que 

proporcionene la retroalimentación requerida por la administraci6n. 

El tema escencial en el capítulo 1, es el Control Interno en la 

Organización. Se tratará de una manera general, los medios de control de 

cada una de las áreas funcionales, así como también, una descripción breve 

de Íos mismos hasta llegar al área de Informática. 

En el capítulo2, SI! tratarán puntos tales como.definición de In

fo_rmatica, controles generalmente usados, fases de ere.cimiento de un centro 

de Computo y organización general. 



··""' 

El trabajo se compone <le <los partes: Unn teóric•1 pre-

viamcnt~ Jiscuti<ln y qu~ cnmprcn<le los <los primeros capítulos ya 

pr:íctil'a. Esta comienza a partir del cnp!tulo 

J. En este capitulo se proporciona un mnrco general que permit! 

r5 conocer las genernli<lndes de una organización. 

Por Gltimo, se har5 una breve dcscripci5n de los len-

gunjcs de programaciGn generalmente usados en las emprcans mediil 

nas de la Ciudad de H¡xico. El coso pr&ctico a desarrollar, se-

llami.lra "Control de Informes". incluyendo compila..;ion~~s y prue-

bas de programas, procedimientos requeridos y diagramas de flujo. 

Uno de loa objetivos de este trabajo. es proporcionnr

una visión c(e 1.a estructura y funciones de un centro de cómputo, 

asi como tambien, determinar las repercuciones que se tienen en

ln automatizaci6n de procedimientos de control interno en el de

partamento de informatica, 
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1. L 1 ENFOQUE DE SISTEMAS 

En el desarrollo de una sociedod existen cambios políticos, cconó 

micos, sociales y técnicos que de una u otra forma afectan directamente a 

las instituciones de la mism¡1. Los administradores de dichas instituciones, 

concretamente las empresas, deben conocer en forma clara y oportuna esos ca_!!! 

bios y de esta forma, subsistir dentro de la sociedad. Es también necesario 

que los adminiatra<lores cuenten con una visión general del medio ambiente, 

tanto interno como externo, que proporcione elementos de juicio para to~~r 

desiciones acertadas en la mlministración de sus instituciones. Los respon

sables de esta actividad deben tener cuidado en no tomar desiciones en !un-

cion de elementos aislados del medio ambiente, ya que de lo contrario, esto 

los llevar!a a una administración deficiente porque existe una interrelación 

entre los componentes del medio ambiente interno y e~terno y, a su vez, en-

tre ellos mismos. 

A surgido corno satisfactor a estas necesidades, el enfoque de sis-

temas que tiene com~ finalidad proporcionar un proceso para integrar las co.!!!. 

plejidades de la organización (técnicas.materiales y humanas) moderna, con 

el auxilio de los sistemas de información. Estos doa aspectos, sistemas de 

información y enfoque de sistemas, proporcionan información para una eficie!!. 

te administración. 

El enfoque para la solución de problemas comprende: 

a) Una filosofía de enfoque 

b) u~ método de diseño de sistemas para la solución de proqlemas 

La filosofía considera a la organización o el problema· en su tota

' lidad para que de esta forma se perfeccionen los componentes (producción, 
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mercadotecnia, etc.) 

Podemos definir un sistema de la siguiente manera: 

"Conjunto de elementos interrel<1cionados que, aunque con caracte~ 

risticas y finalidades aparentemente independientes a trav¡s de 

una coordinación adecuada, logran fines que les son comúnes" (1) 

Los elementos de un sistema, son los siguientes: (2) 

a) Los objetivo::: del sistem;:i considerado como un todo y mas espe-

cificamen te, la$ medidas de actuación del sistema completo. 

b) El medio ambiente del sistema: Lús restricciones fijas. 

c) Los recursos del sistema. 

d) Los componentes <lel sistema, sus actividades, metas y medidas 

de actuación. 

e) La ~dministraci&n del sistema. 

Un aspecto muy importante. es no aplicar o considerar nl enfoque 

aisladamente; se debe considerar una aplicación sistemática del intelecto. de 

las técnfcas y de los instrumentos, a fin de lograr la integracii5q de los 

componentes para un objetivo específico. Este enfoque desarrolla los sis

temas de operación y por medio de los sistemas de información se logra una 

mejor administr11ción del sistemu operación. 

Las características del enfoque, son las siguientes: 

a) Es un medio para resolver grandes problemas, cuyas soluciones 

requieren de gran.des cantidades de recursos en forma organizada. 

b) Las per&onas que utilizan este enfoque, aparte de considerar las 

técnicas y procedimientos existentes, para un diseño deben tener 

originalidad y capacidad creadora. 
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c) El enfoque toma como bnsc las aportaciones de las ciencias. es 

decir, estructuras tcóricus pnro construir soluciones pr&cticas 

de los problca~s. Ln estructura es el esqueleto y los datos su 

ministran lo materia que llena ln forma. 

d) Distingue los datos verdaderos de los falsos. 

e) El resultado del uso del í!nfoque -como por ejemplo un sistem¡¡ 

de información- debe i;er posible, capaz d(~ realizarse y funci_2 

nar. 

Este enfoque establece los requerimientos del sistema en cuestión, 

combinando datos o conocimientos de los fenómenos naturales y desarrollando 

varias configuraciones y componentes que tal vez se ajusten conjuntamente 

en el sistema. 

El uso adecuado del enfoque de sistemas, que cuyo componente busi

co son los Sistemas de Información, nos proporciona lo siguiente; 

a) Comprender, percibir y analizar el desarrollo de la evolución 

tecnológica -que repercute directamente en la organizacio'n- a 

través de sistemas de información adecuados, de tal manera, 

que las decisiones tomadas sean eficientes. 

b) Contar con un medio que nos mantenga informados de los produc

tos de la competencia, asl'. como también de las necesidades de 

nuestros clientes, ya sea para crear nuevos productos o mejorar 

los existentes; y en consecuencia, permanecer en el mercado. 

e) Dentro de una organizacion se maneja información interna,y eK

terna. A medida que aumentan las operaciones de la empresa, la 

información se incrementa, por lo tanto, se hace necesario un 
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sistema de información con c.:ipacid:id de obtener, almau.:ner, pr~ 

cesur, rect1pcrar y exhibir en un tiempo mínimo, la infonnaciGn 

correcta para la plJneación, organización, integraci6n, direc

ción y control. 

Se ha hecho b<mt;rntr•. énfasis tm los sistemns de ínformacion, porque 

sólo por medio de éstos, se podrii ejercer un control adecuado, que es el pun

to central de este trabajo, siendo los dcm5s aspectos, tales como el enfoque 

de sistemas un complemento del mismo, mas no un fin. 

El producto de los sistcrnns de información, lleva a una desición 

que da por resultado algún tipo de acción que corrige la misma salida, lo 

que a su vez, lleva otra decisión. La relación existente entre los sistemas 

de información y el control, ;:s muy importante, ya que el tipo de control 

que se ejerza, dependerá de la calidad en el diseño e implantación del men

cionado sistema. 

Con la finnlidad de consolidar aún más este criterio, previó al 

sistema central de este trabajo -el control-, se describirán brevemente los 

componentes actuales de la administración: 

a) La teoría de los sistemas de información y retroalimentación 

b) El proceso de la toma de decisiones 

c) La investigación de operaciones que permite emplear un enfoque 

experimental O de simulación para la solución de problemas com 

plejos. 

d) El computador. Este es un importante elemento del sistema de 

información (no más que el ser humano}, que auxilia a los geren 

tes con su capacidad de proceso y almacenaje de datos. 
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l. l.2 J>ROCl,SO /\DMlNlSTR/\TIVO 

Ahora bien, es necesario lwblar un poco <le las etapas <lel proceso 

administrativ1), en~re las que se encuentra el control, ya que al estar cje.!:_ 

cicndo cualquier tipo de con t. rol a su vez, prevcemos, pl<meamos, organiza

mos e integramos. 

En esta breve descripción, se usará el enfoque que el maestro 

Agustín Reyes Ponce describe en su obra, por ser uno de los más difundidos 

en la Facultad. (3) 

IU proceso administrativo, se compone de dos partes llamadas: 

mecánica y din5roica. 

Los elementos de la medinica son: 

1.1.2.l Previsión 

"Es el elemento de la administración en el que, con base en las 

condiciones futuras en que una empresa habrá de encontrarse, rev~ 

ladas por una ínventigación técnica, se determinan los principa

les cursos de acción que nos permitiríín realizar los objetivos de 

esa 1nismn empresa". 

Para preveer es necesario: 

Definición de objetivos 

Determinaci6n de factores, positivos y negativos, que nos ayu

dan u obstaculizan de alguna manera en la búsqueda de estos ob

jetivos. 

Coordinar los distintos medios en diversos cursos alternativos 

de acción, que nos permitan e5coger alguno de ellos como base de 

nuestros planes. 

5 
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Los principios de la prcvisi6n: 

Objetividad.-

"Las prcvü;ioncs deben d!.!;;cansar en hechos más bien, que en 

opiriiones subjetivas" 

Medición.-

"Las prcvis iones S(!r5n tanto m5s seguras, cuanto mas podamos 

v.prcciarlas no sólo cualit:.ttivamcnte, sino en forma cuanti-

tativa. 

1.1.2.2 Planeación 

En la planeacion se fija ~l curso concreto de acción que ha de 

seguirse, estableciendo los principios que habrán de orientarlo, 

la secuencia de operaciones para realiz¡frlo y las. detcrmirtacio-

nes de tiempos y de números necesarias para su realización. 

Los componentes de la planeac.ión son: 

Pollticas.- Criterios generales que tienen por objeto orientar 

la acción, dejando a los jef~s campo para las decisione_s que 

les corresponde tomar. 

Procedimientos.- Señala la secuencia cronológica mas eficiente 

para obtener los mejores resultados en cada función concreta 

de una empresa. Estos, a diferencia de las políticas que se 

dan en los altos niveles, son más comúnes en los niveles de 

operación. 

Programas~- Son aquellos planes en los que se fijan los obje-

tivos, secuen~ia de operaciones y el tiempo requerido para re.!!_ 

lizar cada una de sus partes. 



Al~unas t~c11icas de la plitne¡1ci~n son:· 

- Mamwles de objetivo¡¡ y ¡mU:ticas. 

- Diagramas de proceso y de flujo 

- Gr5f icas de Gantt 

- Programas. 

Es muy importante tener e:n cuenta que una vez asignadas y compre!!_ 

didas las tarcao y cuando se entra en la fase en que el adminis

trador se encarga de su ejecuci6n, la funci6n de plancaci5n se 

convierte en control, y se efectuar& una mejor planeaci6n si se 

cuenca con un sistema <le información adt:!cuado. 

1.1.2.3 Organización 

Es la estructuración técnica de las relaciones que deben existir 

entre las funciones, nivelen y actividades de 10!> elementos m'ate

riales y humanos de un organismo social, con el fin de lograr su 

máxima eficiencia dentro de los planes objetivos señalados. 

Los elementos de la dinámica son: 

1.1.2.4 Integración 

Es obtener y articular los elementos materiales y humanos que 

la organización y la planeación señalan como necesarios para el 

adecuado funcionamiento de un organismo social. 

La integración tiene como finalidad, la obtención de los elemen

tos materiales y humanos que llenen los cuadros teóricos formados 

por la planeación y la organización. 

1.1.2.5 Dirección 

Es aquel elemento de la administración en el que se logra la rea

lización efectiva de todo lo planeado, por medio de la autoridad 
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Jcl .:idminjt;trallt:1r,, ejercida :1 base Je decisionc~;, ya sea tomadas 

directam~nte. yD, con mlis frecuencia, d(.~legan<lo dicha autoridad y 

se vigila simnl t:incaincnte que'. St.'. cumplan en forma ai.lecll<J<la todas 

las órdenes emitidas" 

Una vez contando c:on este murco de referencia, estamos en condicio 

ncs de iniciar el estudio del control considerado como parte del proceso ad

ministrativo, ya que de lo contrario, iniciar nuestro trabajo directamente 

con el control, correría'mos el peligro de entender y considerar el control 

como un elemento que se aplica indcpendiantemente de los demás componentes 

del proceso administrativo. 

Murdick a bien, a dicho: 

"La tarea general di~ un gerente, consiste en crear en la empresa 

un· ambiente que facilite el ccm1plimie.nto de sus objetivos. Para hacerlo, 

el gerente planea el trabajo de sus suhordinados, así t.·omo de sus propias 

actividades, es<:oge y adiestra a .los subordinados, dotando de personal sus 

operaciones, organiza el trabajo y las relaciones de las tareas, dirige el 

trubajo y controla los resultados, comparando la actuación con el plan" (4) 

L l. 2. 6 Control 

Dentro del proceso adminiotrativo, exi•te una relación sumamente 

importante entre la planeación y el control. para controlar' deben existir 

metas y planes, ya que ningún administrador puede controlar sin ellos. El 

no puede medir si sus subordinados están operando en la forma deseada, a 

menos que tenga un plan. Mientras m5s claros, completos y coordinados 

sean los planes y mas largo el período que ellos comprenden, mas completo 

podrá ser el control. 

En otras palabras, esta función integradora, es como sigue: 
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El pli;ncamicnto se lleva a cabo a consucuenci;i del control, l;i a~ 

tu.:t{.'.' i3n ocurre t'.orno resultado <le lo:> planes, se corr igcn l¡1s desviaciones, 

se hacen nuevos planes para satisfacer las necesidades du las desviaciones, 

y nsi suce:sivament.t.· .. 

Podemos definir el control de lu siguiente manera: 

"Es la medida y la corrección del desempeño de las actividades de 

los subordinados para ;wegut"a:: que l.us objetivos y pl;ines de la empresa di

señados para conseguirlos, se est5n ll•~van<lo a cabo". 

Proceso básico. 

El control siempre será el mismo independientemente de la activi

dad de que se trate o de la zona de la organización. El proceso es el si

guiente: 

.. ~ 

a) Establecimiento de normas de actuación 

b) Medición de la actuucion comparandolu con las normas. 

c) Corrección de las desviaciones de las normas y planes. 

Revisando cada uno de estos elementos, tenemos: 

a) Normas de actuación: 

Son criterios que pueden ser cuantitativos o cualitativos, con 

los que pueden m~dirse los resultados. Una clasificación de 

éstas, es la siguiente: 

FJ'.sicas. Normas no monetarias tal corno horas - hombre, cantidad 

a producir, etc. 

De costo. Son mediciones monetarias que dan va.lar al costo de 

las operaciones. 

De rentas. Valores monetarios que se uñaden a las ventas, ex

presados en proporciones tal como el promedio de venta por cliente. 

9 



[)e programa. Con este tipo <k normas, la actuación !>e mide L!rl 

términos d<.!l tiempo requerido para completar los acontecimien-

tos. 

Intangibles. Aquéllas que no se expresan en términos cuantita 

tivo:-i 

b) Medici6n de ~ctuación. 

Una vez establccid<Is las normas {pl;meación), es necesario me

dir la actuociún compar5ndoln c0n las mismas y de esta forma 

realizar los ajustes necesarios. 

Algunas maneras de medir la actuación, son la observación pe!_ 

sonal, los informes orales y los informes por escrito. Estos 

últimos se hacen con más frecu<,ncia debido en parte al empleo 

cada vez mayor de sistemas de información, basados en comput,!!_ 

dores. Proporcionan la ventaja de contar con un registro pe_L 

manente sujeto a revisiones periódicas por el administrador y 

sus subordinados. 

e) Corrección de las desviaciones. 

Serta infructuoso definir normns de actuaci5n, a menos que se 

hagan correcciones para que el plan vuelva a su curso a fin de 

lograr su objetivo. 

10 



1. J. J s [ STEMAS DE lN FOIU·L\C rm¡ 

Los conceptos de sislemas :;on fu11Jarncnt11!.es para la comprensión 

Je l<H> sistemas <le información genmcial y de control. f'ermitt!n que se 

perciban las diferentes partes de los procesos, que se diferencien los ni

veles entendiendo por @stos, el grado de detalle con que se han de descri

bir los elementos componentes y las a~cividades. El sistema de caja chica, 

puede estudiarse por si s:Jlo, pero éste es un subsistema del sistema conta

ble el cual es un subsistema del sistema de control administrativo de un n~ 

gocio. 

Una vez contando con un panorama general de los eleme«1tos del pre_ 

ceso administrativo, cabe mencionar, aunque ya lo liemos hecho brevemente, 

el papel y la importancia de los sistP.mas de información dentro de ese pro-

ceso. ·~ 

Definiendo el prnceso administrativo en funcíón del enfoque de 

sistemas, t.::nemQs: 

"Conjunto de elementos -previsión, planeación, org;mización, dire.s_ 

ción y control- con técnicas y regla"; µropías que aunque con características 

y finalidades ap<:rentemente i.ndependientes, por medio de una combinación lo

gran un fin que les es común, a saber, una administración •·ficiente" 

Los sis temas de información logran esa cotnbinad.ón o integración 

de todos los elementos, es decir, son el r.istema nervioso de una organiza

ción, 

Un sistema de información administrativo eficiente, es aquel en 

que los dato8 detallados generados por las actividades efectuadas en la or

ganización, constituyen una base de la que los diversos niveles de admínis-
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craci6n extraen información con fines de toma de <licisiones. A medida que 

se asciende, dentro de la estructura organÍ7.<1tiva, los diferentes niveles 

de administración n:sumen la inform,1ción. El grado de aniílisis realizado 

por cada unidad jer5rquica ce discinto, y cuando se llega al nivel rn5s ele

vado todavía queda por hacer gran parte del an5lisis. Este cipo de sistemas 

debe considerar los cambios en el medio ambiente de la org.::mización. 

Las necesidades de información de la ¡1dminis cración superior, so

lo se pueden satisfacer plenamente mediante un sistema de información que 

recoja datos de todas las actividades de la empresa y su ambiente y, a con

tinuacion, los combine no sólo para mostrar los resultados de los actos del 

pasado, sino también los resultados esperados de las acciones futuras. 

Un sistema de información puede ser considerndo como un sistema 

de retroalimentación y control. Si consideramos a la empresa desde un pun-· 

to de vista cibernético, ésta o parte de la misma se considera.como un sis

tema de control y retroalimentación operacional. Cada componente de la or

ganización consiste de tres elementos básicos: planeación y control, el 

elemento operacional que realiza la actividad y un elemento de evaluación 

que supervisa los resultados de la operación y retroalírnenta los datos al 

elemento de plancación y control. Este recibe insumos externos a la empresa 

(condiciones económinas, tendencias del mercado, etc.), así como también, 

informacion interna, por medio del elemento de evaluación. Con esta info.E_ 

roaciÍ5n, la planeación y el control establecen metas, desarrollan nonnas y 

directrices operacionales, y, envían órdenes al elemento operacional. La 

actividad resultante la supervisa el elemento de evaluación y la compara con 

las metas, los planes y las normas establecidas por la sección de planeaci6n 

control. Las desviaciones de los resultados deseados se señalan de tal mo 

do, que se puedan formular y tomar medidas correctivas. 
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Dos aspectos son importantes en un sistema de información: 

- La rapidez con que se debe desarrollar la retroalimentación pa

ra poder nrantener el proceso bajo control. 

- El tipo de información que es preciso desorrollar, o seo, que 

elementos son críticos para proporcionar la información adecuada para que la 

planeación y el control se;rn eficaces. 

Es evidente que cualquier sistema de información que proporcione 

reportes a las distintas &reas funcionales para efectos de control, sería 

infructuoso si estos se reciben cxtemporaneamentc. 

Debemos considerar que 110 todos los datos registrados en una ope

ración se deben comunicar necesariamente a los responsables del funciona

miento. En lugar de esto, es evidente que los datos se tienen que resumir, 

captar su escencia y comunicar a continuución sólo la información que tenga 

efectos inmediatos sobre la toma de decisiones o la planeación, a las perso 

nas que tienen a su cargo las funciones de planeación y control. 

1.1.3.1 Definición 

Un aspecto importante en los sistemas de información, es no caer 

en el error de que estos son imposibles de de1rnrrollar sin ayudns electrón,! 

cas. Una definición de estos sistemas, es la siguiente: 

"Un sistema de información administrativo, es el complemento de 

personas, maquinas y procedimientos que desarrollan la información adecuada 

y la ·comunican a.los gerentes idóneos,. en el momento oportuno. (5) 

1.1.3.2 Elementos de un Sistema 

1) Métodos y procedimientos. Son las instrucciones detalladas pa

ra delinear las obligaciones, responsabilidades y operaciones. 

Estas deben abarcar las tareas que hay que llev.ar a cabo. y 
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las instrt1ccíoncs J~encr:tl~s nec:csarias para S\J ejc~uci511. Es-

to en la priíctic:a l!stií representado por la documentación, tan-

to del sistema, com<> de sus <:omponentes que son los programils. 

Algunos Je estos datos si se trata de sistemns automatizados: 

- En los Progran~s: 

a) Diseño del reli,istro de los archivos usados 

b) Ultima catalogaci6n del programa 

e) Objetivo del mismo 

d) Muestra del reporte o reportes que emite dicho programa 

e} Una breve descripción del funcionamiento del programa 

- En el Sistema 

a) Diagramas de flujo que muestre el paso inicial y el paso fi 

nal del sistema. En la práctica son conocidos como"corridas'.' 

b) El objetivo general del sistema 

e) Nombres de los procedimientos catalogados. 

2) Equipo. En la actualidad en México, se ha incrementado el uso 

de computadores electrónicos en los sistemas de información. 

El diseño de éstos sistemas deben tener en cuenta la utiliza-

ción económica de este equipo. No queremos decir con esto que 

por sí solas las computadoras constituyan un sistema, ni que 

la compañía que tenga un equipo moderno tenga también,necesa-

riamente,un buen sistema de información. El equipo no es todo. 

La intervención administrativa en el diseño d~ sist~mas y la 

aplicación de las computadoras a los problemas administrativos 

de más alto nivel, se cuentan entre las demás consideraciones 

que forman un buen ambiente para los sistemas de información. 
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J) lnfurmacion. El sistema debe proporcionar información en vez 

de hcd1os. Debe proporclonar los <latos pertinentes y omitir 

los que no lo son. Los <locos pertinentes son los que se rela

cionan con el ambiente y co11 los elementos de oper;.icíón <le la 

organización, ya que son la mayor contribución para su dxito o 

su fracaso. La salida del sistema debe proporcionarse en for

ma oportuna y completa. 

4) La Organización. La operación y el diseño de un sistema, debe 

relacionarse con la organización general de sus propios proce

sos y la organización (compañ:ía). El sisteinrr de informac.i.ón 

deberá organizarse sobt"e una base integrada, de modo que los ni 

veles de inforw~ción y los subsistemas se eslabonen conjunta

mente para formar un grupo consistente de información. La es

tructura debe ajustarae a la estructura de la organización de 

la empresa. En esa estructura hay doR requerimientos implíci

tos. Primero, el sistema debe igualarse a la delcgacH)n de ª.!:!. 

toridad de ln orgattización, de modo que la información de pla

neaci5n y control se relacione con las unidades de organiza

ción que sean responsables de su ejecución. Segundo, la 

información del sistema, debcrií estructurarse en tal forma, que 

refleje niveles de administración y, por lo tanto, en detalle, 

5) El Dinero. Es muy importante lograr un equilibrio-costo-bene

ficio, en el rediseño o creación de un sistema de información. 

6) La gente. Existen dos grupos aue participan en el diseño ·y 

operación, Esos grupos son: 

Los que diseñan y manejan el sistema (analistas y programa-
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dores) 

- Loe usuarius del sistema. 

En el <lesurrollu de sistemas <le informaci6n, el inter&s t¡cnico 

de los expertos, deberG stiliordinarsc a los intereses de los gerentes, pero 

ambos deben cooperar para el desarrollo de los sistemas. Esto quiere de

cir, que los gerentes no deben delegar su responsabilidad del diseño de si~ 

temas a los analistas - progrnma<lores, y que es indispensable que los oper!!_ 

dores t&cnicos, aprendan algo sobre las funciones administrativas y sobre la 

necesidad de información de los gerentes pai·a el planeamiento y el control. 

La administración debe aprender a controlar la computadora, porque de no ser 

así. ésta será la que controle. 

Un problema importante que se debe solucionar para obtener ópti

rnos sistemas de información, es la comunicación generalmente deficiente que 

existe entre el gerente - usuario y los analistas. Aquel no comprende las 

necesidades de los analistas, ni éstos las de los gerentes. El gerente debe 

poseer conocimientos sobre las capacidades de los computadores, y los meio

res resultados administrativos que pueden ofrecer los sistemas de computadE_ 

ras, así corno también, loo técnicos deben tener mayores conocimientos del 

proces_o administrativo y de las necesidades del usuario para que puedan dise 

ñar y operar buenos sistemas de información: 

t, •. 

16 



1 • CONTROL !i•rrERNO DE LAS OH.G,\N lZAC IONES 

l '1 Mercadotecnia 

1.2.1 Características de la Mercadotecnia 

1.2.1.l Definición 

1.2.1.2 Dirección de la Mercadotecnia 

1.2.1.3 Concepto de Mercadotecnia 

1.2.1.4 Mercadotecnia considerada como un Sistema 

1. 2. 1. 5 Sístem._'1 de In formación de Mercadotecnia 

1.2. l.6 Componentes del Sistema de Informaci6n 

1.2.2 Organización 

1.2.2.l Funciones 

1.2.2.2 Modelos de Organización 

1.2.2.2.l De orientación hacia las funciones 

1.2.2.2.2 De orientación hacia el producto 

1.2.2.2.3 De orientación hacia el mercado 

1.2.3 Medios de Control 

l.2.3.1 Problemas de Control en la Mercadotecnia 

l. 2. J. 1.1 Control de la alta dirección sobre Mer

cadotecnia. 

1.2.3.1.2 Control del Departamento de Mercadotec

nia sobre otros Departamentos 

1.2.3.1.3 Control del Departamento de Mercadotec

nia sobre los Agentes Exteriores 

1.2.3.1.4 Control del Departamento de Mercadotec

nia sobre su propio personal 



1.2. 3.1.S Control del Departamento de Merc.:J<lotec

nio sobre la eficiencia de los prognuuas 

1.2.3.1.6 Control del Departamento de Mercadotec

nia sobre proyectos especiales 

1.2.3.2 Tipos de Control 

1.2.3.2.1 Control d~ 1n Eficiencia 

1.2.3.2.1.l Eficiencia de la Fuerza de 

ventas 

1.2.3.2.l.2 Eficiencia de la Publicidad 

1.2.3.2.1.3 Efidencia de la Distribución 

1.2.3.2.2 Control d~l Plan AnuAl 

Re t crcm:. Í1l!l 



·-:c···.:;z;W 

l ., MERC,\DUT EC~H A --- ·---·-- ·--·- .... ·--·-----

1.2.l CAFtACTEHlSTJC,\S lJE LA MERCADOTECNIA 

r 
Iniciaremos el presente tema con la definiciGn de los siguientes 

elementos: 

a) Mercadotecnia 

b) Direcci5n de la Mercadotecnia 

c) Concepto de Mercadotecnia 

l.2.1.l Definición 

"Mercadotecnia es el ~onjunto de actividades humanas dirigidas a 

faciliar y realizar intercambios" 

Algunos aspectos importantes que debemos considerar en esta defi-

nición, son: 

l) La Mercadotecnia pertenece específicamente a actividades de s;: 

res humanos. 

2) La Mercadotecnia tiene como finalidad facilitar y consumar los 

intercambios. Estos pueden referirse al desarrollo de trausa..s 

ciones y relaciones de intercambios. Aquellas requieren inte.E_ 

cambios eHporádicos de una sola vez, sin que se busquen rela-

ciones mas duraderas; las relaciones de intercambio se refie-

ren al establecimiento de un trato comercial contínuo. 

3) Esta definición no especifica lo que es objeto de intercambio, 

lo que quiere decir, que la Mercadotecnia no se restring·~ ali.!! 

tercambio de cierta cosa, sino que, incluye dentro de este in-

tercambio todas aquéllas cosas a las que una sociedad les atr.!_ 

buye algún valor. 
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''"""""" 4) En l!;;ta cll!finición se evita adoptar el punto t!e vista del co¡¡¡-

prador y del vL·ndedor, porc¡uc p<1r;1 ln :·terca<lutt!c:nia, •.'.S m<l!; i.!!; 

pórtant.(! las activi<lade~; que nen; llev;m :1 realizar intercambios. 

En la <:ompraventa de un automóvil,. t~nemos lo !:;iguiente: 

Kl propietario es el vendedor y quien expresa o manifiesta in-

tcr~s cr1 adquirirlo, es el comprador~ Si ponemos por ejemplo el 

dinero que se ofre.:e a cambio del automóvil, el dueño del din~ 

ro es el vendedor y la persono que se interesa por ese dinero 

e:; el comprador. 

Para que se produzca uan situación comercial, deben existir los 

siguicctes elementos: 

a) Dos o m&s partes interesadas en el intercambio 

b) La poscción de algo de valor de c1.1da una de las partes 

c) Capacidad para transferir lo que poseen. 

1.2.l.2 Direcci5n <le la Mercadotecnia 

La dirección de la Mercadotecnia, se compone de principios para 

perfeccionar la cficiencia del intercambio. Su definiciGn es la siguiente: 

"La dirección o administración de Mercadotecnia es el aníilisis, 

planeación, ejecución y control de programas destinador; a producir intercaEJ_ 

bias convenientes con determinado publico a fin de obtener ganancias perso-

nales o comúnes. Depende considerablemente de la adaptación y coordinación 

del. producto, precio, promoción y lugar para lograr una reacción efectiva" 

(6) 

Debemos considerar los siguientes aspectos de la definición: 

l. La administración de Mercadotecnia es un proceso ejecutivo o 

administrativo que comprende un análisis, planeación, ejecu-

ción y control. 
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2. l':s una actividad dírigid;1 a provo<.:<lr intercnmbios convenientes 

que puedt!n aer interl:ttmbto:.; materi.aleH, de servicio, de cHrác

ter psicológico y referí rsc :i organizacione~, personas, lugn-

res e iJe.::is. 

3. La dirección <le Mercadotecnin puede ser practicada por el ven

dedor o por el comprador, según quien sea el que pn,cure esti

mular el proceso de intercambio. 

Uno de los objetivos de la Mercadotecnia, es logr~r una adaptaci&n 

de los productos y mensajes a las actitudes y con~artamicntos existentes, y 

el ajuste de dichas actitudes y comporL1mientos a los nuevos productos e 

ideas. 

En el proceso evolutivo que han tenido las empresas de una econo

mía mixta, han surgido varios enfoques o conceptos que han utilizado las mis

mas en lo que se relüciona a la mercadotecnia. 

Algunos enfoques han sido lus siguientes: 

l. Enfoque hacia la producción. En la epoca en que surgió este 

enfoque, ~os bienes y servicios eran escasos y el problema e~~ 

tral de las organizaciones consistía en buscar formas para au

mentar su productividad. 

2. El enfoque financiero surgí& cuando los administradores se per. 

cataron de que· podían obtener mayores ganancias efectuando fu

siones y consolidaciones financieras. 

3. El enfoque hacia las ventas consistió en mejorar sus procedi

mientos para estimular la demanda de sus productos. Este enf~ 

qu~ se caracteriza por un incremento ~n los presupuestos de P.!!. 

blicidad, un incremento en la fuerza vendedora. dominio sobre 
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1 
los canales de <listribucón, e inicio de la investignci6n de 

increado a fin de buscar maneras rnej()rcs de localizar m.:,rc::ados 

y probar medíos para estimular llccesí<lades de <:onsu1110. Se 
1 

·advirtió que la solución al problema de la insuficiencia de 

las ventas estaba en el desarrollo del producto y de la pro-

moción, para ganar la batalla de la participaci6n en el merca-

do en todos los frentes. 

1.2.l.3 Concepto de Mercadotecnia 

El concepto o enfoque a la Mercadotecnia arranca de los clientes 

potenciales y actuales de la emprC!s<1 y de sus necesidades; planea un con-

junto coordinado de productos y programas para satisfacer estas necesida-

des y aspira a obtener utilidades con la creación de satisfactores para 

los cli~ntes. 

Una definición del concepto de Mercadotecnia, es el siguiente: 

"El concepto de Mercadotecnia, consiste en la orientaci6n hacia 

el cliente, respaldada por una Mercadotecnia integrada, tendiente 

a producir satisfacción al cliente, como clave para alcanzar los 

objetivos organizacionales" (6) 

1.2.1.4 La Mercadotecnia considC!rada como un Sistema 

Los componentes de un Sistema elemental de Hercadotecnia. son los 

siguientes: (ver fig. l) 

a) Movimiento de bienes y servicios .. 

b) Comunicaciones hacia 13 Mercadotecnia 

c) Recepción de dinero 

d) Recepción de información 

Como podemos apreciar, en ese intercambio de elementos. es funda-

mental contar con un sistema de informacion de Mercadotecnia para tomar de-

20 
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1.:isi.ones eficientes en ta ditt~cción de ~h;ri..·adotccni.:J <le 1Jna organización. 

1.2.l.5 Sistema de lnformaci6n de Mercadotecnia 

Podemos definir este sistema como sigue: 

"Un complejo estructurado e interactivo de personas, m5quinos y 

procedimientos, destinados a generar uno circulaciGn ordenada de 

informaci6n pertinente, tomada de fuentes internas y externas a la 

firma, para servir de base a la t.oma de deciiiiones correspondientes 

a ireas específicas de responsabilidad de la dirc~ciGn de Mercado

tecnia" (6) 

Este sistema está entr.e el medio ambiente y el ejecutivo de Merca

dotecnia que lo utiliza. Hay una circulación de datos desde el medio ambie..!!. 

te al sistema de inform.•c::iÓn de Mercadotecnia de la compañía. 

Este sistema convierte este flujo de datos en circulación de in

formación hacia sus ejecutivos. Basándose en los datos aportados por esta 

corriente de información, los ejecutivos desarrollan planes y programas que 

entran en una corriente de comunicación de Mercadotecnia, la cual vuelve al 

medio ambiente. 

Como podemos observar, es ta descripción coincide con la definición 

de Control, mencionada anteriormente; por lo que podemos afirmar que este 

sistema de información de Mei:c:adotecnia es un medio para efectuar Control. 

1.2.1.6 Componentes 

Pasaremos ahora a una explicación de cada uno de los componentes 

del mencionado sistema: 

a) Medio Ambie11te 

El sis tema de información tiene como finalidad recoger, pro

cesar y utilizar la información del medio ambiente. Este 
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medio comprende la cconomL1, tecnología, legisiacíón y la 

cultura. Dentro de este ambiente se encuentra otro, llamado 

medio ambiente activo y se compone de los compradores, canales 

de distribuci5n, competidores y los proveedores. 

b) Sistema de Información <le Mercadotecnia. 

Este se compone de 4 subsistemas: 

- Sistefllil de Comunicación Interna. Su objetivo consiste en 

proporcionar a los ejecutivos medidas de la actividad y rendi-

miento presente: ventas, costos, inventarios, movimiento de 

fondos, cuentas por pagar y por cobrar, etc. Los ejecutivos 

necesitan información sobre la venta de sus costos, por pro-

dueto, regiones y agentes de ventas. 

- Sistema de Inteligencia. Este está compuesto de los procedi. 

mientos empleados por la compañía para informarse de lo que OC!!_ 

rre en el medio ambiente y pasar la información a los ejecutivos 

adecuados. 

- Sistema de Inventigaci6n de Mercados. Su función consiste 

en recoger valorar y comunicar información concreta a los eje-

cutivos que deben.to~ar decisiones. Los ejecutivos acuden a 

este departamento pBra organizar encuestas sobre el mercado, 

pruebas sobre preferencias de consumo, estudios sobre la fuer-

za de ventas, evoluciones de la publicidad, etc. 

- Sistema Científico y Administración de Mercadotecnia. En la 

mayor parte de las compañías, no existe este subsistema. Su 

objetivo consiste en ayudar a los ejecutivos a analizar probl~ 

mas complicados con objeto de llegar a su mejor solución a tr~ 

ves de modelos analíticos. 
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e) E.l Ejecutivo 

Es un elemento muy importante del Sistema de Mercadotecnia, ya 

que es quien interpreta y analiza la informaci6n para tomar de 

cisiones. 



1.2.2 ORGANIZAClUN 

1.2.2.1 Funciones 

Cualesquier co1npa11ía maneja mercados de consumo. Estos plantean 

problemas a corto y largo plazo. El problema a corto plazo es generar un 

nivel lucrativo de pedido, por tanto, lo menos que puede hacer la compaRia 

es desarrollar una funci6n generadora de pedidos consistente en visitas 

planeadas de ventas, publ i.:.idad y promoción. Para lograr estos objetivos, 

se deben realizar la siguientes funciones: 

- Compra 

- Producción 

- Inventarios 

- Despacho de pedidos 

Es decir, la organización tiene que comprar mano de obra, equipo 

y material en los mercados respectivos, una vez contando con esos elementos, 

se deben combinar para producir un nivel lucrativo de rendímie11to. Parte de 

este rendimiento, se invierte en inventarios, en espera de pedidos futuros. 

Según van llegando estos, se despachan y envían. 

Con estas actividades proveedoras, se correlacionan los movimien

tos de dinero para pagar los factores productivos y recibir de los consumi

dores, el pago de sus compras. La compañía nivela las diferencias de la 

circulación de dinero n corto plazo, acudiendo al mercado del dinero. 

Las funciones de generación y despacho de pedido a coi:to plazo, 

deben ir respaldadas con d~versas funciones de planeacion. Por ejemplo, 

la actividad de generar pedidos se guía por un conjunto de predicciones y 

cuotas de venta.'' Estas predicciones son desarrolladas por personal de pla-
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n~~1ci511 tle mercaJotucnia en uc1i6n con los lle invcstigaci6n y desarrollo de 

proJucciGn y de finanzas. Los planes se derivan y llevan n la pr5ctica n 

base de un plnn general de linea y mercado del producto, en virtud del cual 

la firma se propone logrnr sus objetivo" a largo plazo. Este plan depende 

fundamentalmente, de una buena info;;:1wciún, recogida en el medio ambiente 

general y en los diversos mercados que trabaja la firma. 

Las funciones de Mercadotecnia, son las siguientes: (S) 

Investigación y predicci&n económica del mercado 

Planea¿i6n de la Mercadotecnia 

Predicciones y cuotas de venta 

Generacion de pedidos 

1.2.2.2 Modelos de Organización 

1 · !U modelo perfecto del Departamento de Mercadotecni.n, no existe. 

1 · El modelo 'de organización que se adopte está determinado por una serie de 

factores tales como los objetivos de la compaiiín, la teoría de la adminis-

tr.:icion que tenga la organización, la idea de la mercadotecnia, que adopte 

la dirección, la importancia que se dé a las distintas herramientas comer-

ciales, los tipos y números de productos y el carácter de la competencia. 

Todos los modelos de organización, deben someterse a tres dimen-

siones básicas de la actividad de la Mercadotecnia: Funciones, productos y 

mercado. 

Los modelos a analizar, serán los siguientes: 

a) De orientación hacia las funciones 

b) De orientación hacia el producto 
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c) De orientaeiGn hacia el mercado 

1.2.2.2.l La OrganizaciGn de Mercadotecnia Orientada hacia las 

Funciones. 

Es te modelo t•s antiguo y el r¡ue m.::is es usado en la actualidad. Con 

siste en dividir en diversas funciones las actividades del Departamento de 

Mercadotecnia, desp;ichan<lo sus empleados con el vicepresidente de Mercado ces_ 

nia. (ver fig. 2) 

El vicepresidente de Mercadotecnia, es miembro de la alta dirección 

de la compañía y su misión consiste en enfocar sus deliberaciones hacia la 

Mercadotecnia. En una coMpañía divisional izada, es ar.eser del presidente y 

presta servicios de la Mercadotecnia a las divisiones. En las compañías 

no divisionalizadas, 3sume la responsabilidad principal de lograr la cuota 

de ventas que ha señalado el comité ejecutivo. Formula decisiones sobre 

las estrategias y presupuestos de Mercadotecnia del producto. Le auxilian 

distintos gerentes de Mercadotecnia. 

El gerente de publicidad y promoción de ventas, pone su experien-

cia al servicio del mensaje promocion;:il, de los textos, medios y organiza-

cion de fechas y trabaja en íntima unión con la agencia anunciadora. 

Puede influir en la cuantía de los fondos que la compañía piensa 

gastar en publicidad y promoción, pero no la determina. 

El gerente de investigación de Mercadotecnia, organiza y supervi-

sa la investigación relacionada con las oportunidades del mercado y operaciE_ 

nes de la firma. Dispone de un presupuesto y puede optar más o menos en-

tre los diversos proyectos que estime oportuno aceptar y, puede diseñar la 

investigación que se necesite para obtener información. Lo mas comíin, es 
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1 lL1ma1: '¡¡ esta función comn "Información de L:l Mercadotecnia" (~·) 

!.os cspecialist<lS en investigación de mercadotecnia, predicción de 

ventas, an5lisia de ventas, servicios an5liticos, piden asistencia a este 

depélrtarncnto. 

El gerente de ventas, tiene a su cargo una compleja organizaci6n, 

compuesta por personal de ventas regionales, de distrito y territoriales. 

El gerente, ejerce influencia en la cuantía del presupuesto de ventas y es 

responsable da su,administración, p.'.lra que la fuerza vendedDra consiga el m_<! 

yor número de clientes y de pedidos posibles. Organiza territorios, dicta 

normas para las visitas de ventas, presenta los materiales y organiza los 

mensajes. Se mtieve a través de una compleja jerarquía de gerentes de ventas 

regionales y de distrito. 

El gerente de servicios de mercadotecnia, administro los ventas, 

que comprende el control de gastos y la administración del pérson.'.ll de mer 

cadotecaia; los servicios al cliente, con la función que indica este nombre 

y la atención a las quej<:rs de los compradores y la planeación de la mercad~ 

tecnia con la cual'se ayuda al departamento de este nombre a planear progr~ 

mas anuales y a largo plazo. 

Cuando el número de funciones aumenta demasiado, lo mejor que pu~ 

de hacerse, es reagruparlas en diversas secciones y poner al frente de cada 

una de ellas, un gerente. 

1.2.2.2.2 La Organización de la Mercadotecnia orientada hacia el 

Producto 

Este modelo, es aplicable en aquéllas compañías que elaboran una 

gran variedad de p!:oductos y su organización, es en base de grupos de pro-

duetos, además de funciones comerciales. En la decisión de adoptar este 
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modelo, influyen el nGmero de pr1ductos y su grado de heterogeneidad. Si 

las líneas de productos de la compa~ia se benefician con programas especia-

!izados de mcrcadocccnia, o si ~1 nGmcro de productos es superior a la 

capacidad de los agentes de ventas individuales, puede procederse a formar 

una organizacion de mercadotecnia orientada hnci.'.l el producto. (ver fig. 3) 

1.2.2.2.3 Organizaci6n de Mercadotecnia orientada hacia el Mercado 

En este modelo. pueden existir tres gerentes de mercado junto con 

dos especialistas funcionales que despachan con el departamento de mercado-

tecnia (ver fig. 4). 

Cada gerente de mercado puede supervisar una fuerza vendedora, 

asign&ndole posiblemente algunos especialistas funcionales que se centran en 

los problemas de su mercado. Este tipo de organización adquiere experiencia 

en la mercadotecnia de cada mercado. Los agentes de ventas, investigado-

res y publicistas que se especialicen en el mercado "B", se enteran a fondo 

de las fuerzas competitivas que intervienen, de los requisitos particulares 

del producto, de las necesid&des de servicio y de las practicas de compra. 

Después llevau esta información a los demás departamentos de la compañía y 

presionan para que se desarrolle un esfuerzo comercial mas orientado hacia 

el mercado. 

La forma de organización de mercadotecnia que debe adoptar una CD!!!_ 

pañía, esta altamente relacionada con el grado de semejanza o discrepancia 

en los productos y mercados de la misma. Podemos afirmar que las empresas 

que cuentan con un departamento de mercadotecnia, utilizan una combinación 

de los modelos estudiados. 
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l. 2. 3 CON'J'ltllL DE LA MERCADOTECNIA 

Describamos el control de la siguiente manera: 

Una persona dm;en obtener determinados resultados. Lamemos a es

tos resultados objetivos o estándares. 

Los objetivos deben alcanzarse dentro de un tiempo o campo deter

minado, o la persona quedará insatisfecha. Esta planea y observa los resu.!_ 

t<:dos reales y los compara con los deseados. Si la divergencia es demasi.a

da entre ambos~ emprende actividades para acortar la distancia. ~:l control 

es ~l proceso de la adopción de las medidas para que los resultados reales 

se aproximen a los deseados. 

Por tanto hay control, si: 

- El agente puede observar los resultados reales 

- Los resultados no son aceptables 

Dispone de medios para influir en la desigualdad entre los re

sultados reales y los deseados. 

El control comprende el análisis y la planeac.ión. El agente pro

cede a efectuar u11 análisis para entcnqer donde esta, porque esta ahí y que 

opo~tunidadcs tiene. El agente planea, para especificar la dirección que le 

gustaría seguir y los medios para llegar a su destino, pero la determina

ción de metas y la elaboración de los planes no garantizan la obtención de 

los resultados deseados. El medio ambiente no se puede predecir con exacti

tud. Para lograr los resultados, hay que suplementar el análisis y planea

cion con procedimientos para hacer frente a lo inesperado. El conjunto de 

esos procedimientos, constituye el control. 
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J.2.3.J Problemas dC! Controt en la Merc¡¡dotecnia 

J.a mei·cadotecnia est:í rcpn!sentad;J por un conjunto de individuos, 

dependencias y actividades, cuyo objetivo es fomentrir y facilitar el movi

miento de los productos de !.a compaiita hacia el mercado y de 1<1 información 

acerca del mercado hacia la compaiiia. 

Es importante hacer notar c¡ue el proceso d<.' control se complica 

cada vez que las compaiiías t iendcn a crecer junto con los rápidos cambios 

del medio ambiente. 

1.2.3.1.I Control de la Alta Dirección sobre Mercadotecnia 

El primer problema de control, surge debido a que los datós ob

tenidos del subsistema de mercadotecnia afectan Íntimamente a los de otros 

s1Jbsis temas de la firma, como la produce ión, el f inanciamümto y el perso

nal. .Es de suma importancia conocer como puede la alta dirección conseguir 

un control mejor sobre el funcionamiento de mercadotecnia. Entre los instru 

mentos de control de que dispone la alta dirección, están las descdpciones 

de posición de mercados, las cuotas de venta, los presupuestos y las audito

rías de mercadotecnia. 

En teoría, la forma ideal de control del departamento de mercado

tecnia por parte de la dirección, es considerarlo como un centro de utili

dades, lo cual quiere decir que el departamento de mercadotecnia viene a ser 

como un intermediario independiente, que compra los productos del departa

mento de manufactura y, a su vez, los vende al mercado. La utilidad de 

operación de mercadotecnia, sería la diferencia entre las ventas de la compa

ñía y los costos del departamento de mercadotecnia. Entre estos costos, e!!. 

tan el precio del traslado de las existencias tomadas del departamento de 

manufactura y les costos de venderlas, almacenarlas y despacharlas. La prE_ 

ductividad del departamento se consideraría corno la proporción de la utili-
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dad con la invursiGn en el <lepnr[nmenLo. Se evnlunrín al jefe principnl 

del depnrtnmento a base tlel Indice anual de rendimiento que produjese. 

Así, tendría un fuerce incenti~u, no sGlo paro realizar un buen volGmcn 

de ventas, sino pura lograrlo con un buen ~ontrol de costos. 

1.2.3.1.2 Control del Departamento de Mercadotecnia sobre los 

demSs Departamentos de la Firma 

El segundo problema del Control, obedece a que los resultados de 

los demis subsistemas afectan íntimamente o los del departamento de merca

dotecnia. El problema consiste en lograr que su ejecutivo en jefe adquie

ra mas i11fluencia sobre lns actividades interdepcndientes de la fir.ma, como 

la producción, el control de inventarios, los transportes y las compras. 

El concepto de Hercadotecnia, ha sido un armn en la lucha por 

conseguir un mayor control sobre las dem5s actividades de la firma que 

afectan a la mercadotecnia. Esto ha originado no pocos conflictos dentro de 

la oTganización. La solución no parece estar en aumentar considerablemente 

la <Autoridad del departamento de mercadotecnia, tunco como en desarrollar 

una mejor comunicación y mayor comprensión entre los distintos departamentos 

y secciones de la organización, respecto a los intereses principales de la 

fil;'I!UJ. en general. 

1.2.3.l.3 Control del Departamento de Mercadotecnia sobre los 

Agentes Exteriores 

El tercer problema de Control, surge cuando el departamento de 

Mercadotecnia se relaciona con los diversos agentes externos, como los repr~ 

sentantes de los fabricantes, los mayoristas, las firmas transportistas y 

almacenistas y las agencias de publicidad. ¿Cómo puede el jefe del departame,!l_ 

to y su personal adquirir un mejor control sobre las actividade~ de los agen-
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tes? 

El control del productor sobre las actividades de las distintas 

agencias depende del grado de independencia de cada una de ellas y de la ÍE_ 

dole de l;:i relación. ~:l producto1· puede ejercer una influencia m5s o menos 

fuerte sobre los intermediarios concesionarios y las agencias de publicidad 

y menor. sobre los mayor is tas independientes y las grandes cadenas. 

~-~ productor logra el máximo de control prescindiendo dt~ una age::i. 

cía, y un grado algo menos de control, cuando eu negocio representa una par

ticipación considerable en el del agente. Cualquiera que fuere el grado de 

control, conviene que sus derechos y responsabilidades recíprocas se deter

minen y estipulen forrnnlmente. 

1.2.3. l.4 Control del Departamento de Mercadotecnia sobre su 

Personal 

El cuarto problema de Control se relaciona con la supervisión de 

personal de mercadotecnia, como ¡;erentes de vent3s, agentes de ventas, ge

rentes de producto, gerentes de publicidad e investigadores de mercado. El 

ejecutivo en jefe de mercadotecnia, ejerce el control por medio de relacio 

nes y autoridad bien determinadas y. de instrumentos como los presupuestos, 

las revisiones de los informes de rendimiento y actividades y de las boni

ficaciones. 

Al distribuir la firma sus fondos presupuestarios entre los dis

tintos gerentes de productos y los gerentes territoriales de ventas, puede 

:__.optar por las tres soluciones siguientes. La solución centralizada, basada 

en la decisión exclusiva que tome la casa matriz, a la que se supone un co

nocimiento superior de las oportunidades y capacidades de sus distintas op~ 

raciones. La solución descentralizada, que consiste en que cada gerentes~ 
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licite un presupuesto, la firma se lo conceda y, después ju;~guc los resulta 

dos obtenidos por el. La soluci6n semidcscentralizada, que consiste en que 

la ca~a matriz recoja las opiniones de los gerentes respecto a lo que serían 

capaces de realizm· con los diferentes presupuestos, comparando estos pro

nósticos y, después <lis tribuyendo los fondos prcsupues Carios de la manera 

que parezca m~s conveniente a la luz de dichas predicciones. 

Estus soluciones distintas, son reflejo de la bGsqueda por parte 

de las firmas, de diferentes formas p~ra combinar lo que sabe la casa matriz 

sobre la!l condiciones nacionales, con los conocimientos que tienen los ge

rentes de las condiciones localei:;. 

1.2.3.l.5 Control del Departamento de Mercadotecnia-sobre la efi 

ciencia de los Programas. 

El quinto problema de Control, se plantea porque las realizacio

nes de la firma en el mercado, difieren muchas veces de lo que se esperaba, 

debido a movimientos imprevistos de la competencia, del gobierno y de los 

mismos compradores. La cuestión es como podrá rectificarse rápidamente, 

la estrategia de mercadotecnia para amoldarse a las nuevas circunstancias 

del mercado. 

La flexibilidad es el primer requisito importante de toda opera

ción comercial. El jefe del departamento de mercadotecnia debe estar en 

condiciones de volver a desplegar su fuerza de ventas, modificar el progra

ma de publicidad y cambiar las condiciones de las ventas para hacer frente 

al nuevo estado de cosas. Ademas, la dirección debe saber cuales son las 

variaciones que debe introducir y estar capacitada para lanzarlas rápida

mente. De importancia particular son la calidad del sistema informativo y 

la amplitud con que se formulen los planes de contingencia. Para lograr esta 

amplitud y determinar su grado, se necesita equilibrar los costos de un me-
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jor cuncrol y compararlos con los inconvenientes Je no Jesembolsarlos. 

1.2.3.1.6 Control Jel D~partamento de MercaJotecnin sobre Pro-

yectos Especiales 

El sexto problema de Control, tiene que ver con los proyectos es-

peciales emprendidos por la empresa, como el desarrollo de un producto nue-

va, una Rrnn cnmpa~a publicitaria o la invnoiGn de un nuevo territorio. El 

problema consiste en programar en el tiempo, estos proyectos y no rebasar 

los gastos presupuestados. Entre los instrumentos importantes de control 

de estas actividades, est&n los programas de camino crítico, los presupues-

tos y la investigación de la eficiencia de los programas. 

1.2.3.2 Tipos de Control 

Dentro de la mercadotecnia, existen tres tipos ¡:;rincipales de CO!!_ 

trol. El primero es el control de lo eficiencia, cercior5ndose que los fon 

dos dedicados a la mercadotecnio est5n siendo empleados eficientemente. El 

segundo es el control del plan anual, midiendo los resultados y adoptando 

medidas correctiva.s para asegurar la consecución de las metas anuales. El 

tercero, es el control a largo plazo, procurando por medio de una auditoría 

de mercadotecnia, que el sistema de mercadotecnia de l~ firma, se adopte de 

la mejor manera posible a sus objetivos a largo plazo y a los cambios del me 

dio ambiente. 

1.2.3.2.1 Control de la Eficiencia 

Decimos que un sistema es eficiente cuando produce un resultado 

determinado al menor costo posible. La mayor parte de l.as mñquinas suelen 

ser eficientes en este sentido, y al contrario, la mayor parte de los indi-

viduos son mas o menos ineficientes en el empleo que hacen de su tiempo y 

recursos para logra un fin determinado. 
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Los ingenieros <le efii.:iencia son profesionales cspec:iali"ado.; ,,;n 

aumentar la productivi.da<l <lt• l<Js m:'.íquinas y <le llls seres hum<mos. El come-

tido original de los in~enicros industriales, era lograr eficiencia en la 

instalaci6n y funcionamiento de las m5quinas de unn f&brica o del espacio de 

un almac&n. La ingeniería humaru1 -o sea, ayudar a las personas a desarro-

llar mejor su trabajo- es un avance mSs reciente. Recibi6 impulso con los 

famosos estudios sobre tiempo y movimiento de los Gilbreth y F .W. Taylor, a 

principios de siglo, A continuación h;:¡remos una revisión sobre la cficien-

cia en la Mercadotecnia. 

1.2.3.2.L.l Eficiencia de la Fuerza de Ventas 

Para realizar un análisis completo de la eficiencia de la fuerza 

de ventas, debemos tener en cuenta lo siguiente: 

- Determinar si la fuerza vendedora es mayor de lo que se necesi-

tn para realizar su misi6n. 

- Comprobar si alguna de las actividades actualmente desarrolla-

das por los agentes de ventas, podrían trasladarse a otras sec-

cienes o elimina~se 

- Averiguar si los agentes de ventas estiin empleando su tiempo de 

la manera mas eficiente. 

1.2.3.2.l.2 Eficiencia de la Publicidad 

La dirPcción debe examinar periódicamente las subdivisiones del 

presupuesto de publicidad. Generalmente el dinero que se invierte en anun-

ciar productos nuevos o en llamar la atención a los productos modificados 

es productivo. Las cantidadcG gastadas en recordar al pílblico el mismo vi~ 

jo producto, pueden ser más o menos discutibles, especialmente en relación 
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con 1..lt ros pos i b 1 C!~ usos de e sus cantidades. 

Una de las mejores 5reas para intensi[icar la eficiencia publici-

tai:-ia es la scl(!Cción de medios. Los modelos <le computador<1s pan1 sclec-

ción de medios, oblig.:rn al anunciante a determin;;r más cuidadosament,e los 

gastos que necesitan desembolsar en los distintos scctoree del mercado, y a 

efectuar una selección más eficiente de los medios segGn sus capacidades 

realizadores. Muchas empresas tampoco saben api:-ovccharse lo más posible de 

lns oportunidades que se les presentan a lo largo del año en relación con 

los medios, y de las diferencias en sus costos entre las distintas áreas. 

1.2.3.2.1.3 Eficiencia de la distribución 

Esta consiste en perfeccionar los sistemas de distribuci5~ física, 

particularmente en relación con los ni veles de inventarios, la ubicación de 

los almacenes y los medios de transporte, así como también, en mejorar los 

~ d d 1 l . l . d ,~/ meto os e entrega oca ea, especia mente en operaciones e gran vo.cumen 

como la entrega de comestibles a los supermercados. 

1.2.3.2.2 Control del Plan Anu,11 

Después de que la firma aprueba su plan anual, el resto del año 

debe dedicarlo a desarrollar las actividades especificadas en éste. Duran-

te el año, van surgiendo nuevos factores que requieren atención y posibles 

medidas correctivas. La dirección necesita un sistema de control para ha-

cer frente a los cambios en el negocio y a las actividades de la competen-

cia. El cometido de un sistema de Control, es asegurar la ejecución Óptima 

del plan. 
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El corazGn del sistema de control es el sistema de informaci6n de 

mercadotecnia que transmite informes regulares y especiales sobre la marcha 

<le las operaciones de la firma y sobre las nuev;rn condiciones que pudieran 

haberse presentado en el mercado. Muchos informes tienen por objeto indicar 

explícitamente las divergencias entre los resultados reales y los estindares 

o normas, a fin de que la dirccci5n est¡ alerta a abordar posibles porble

mas de mnnc!ra decidida y eficiente. 
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l • 3 !'._!WDUCC l (_)_!'! 

1.3.l CARACTERISTJCl\S DI' LA l'!WDUCCION 

1.3.l.O Definici6n de producci6n desde el putno de vista funcional. 

lJn enfoque para definí r producción, pat·a miíxima utilidad, sería el 

estudiar muchas empresas de negocios de todos los tipos, identificando aquG

llas que practican lo que ellas llaman trabajo de producción. Entonces las 

características únicas de este trabajo en todas las empresas estudiadas, p~ 

drían establecerse como una definición descriptiva de producción. Desgra

ciadamente este enfoque probablemente fallaría, aunque sólo fuera porque, '~n 

la práctíva, los negocios nombran el trabajo en formas muy diversas. 

Una variante a este enfoque pudiera hacercc para establecer la úni 

ca subfunción de producción, opuesta a aquellas otras funciones recor:ocidas 

en general en los negocios, la comercial, la financiera y la de personal po

.dría entonces definirse la producción, en términos de esta únicas subfuncio

nes. De nuevo, este enfoque sería arriesgado, por la misma razón que el en

foque anterior. 

1.3.l.l Definición de producción desde el punto de vista económico. 

Desde este punto de vista, la función de producción es aquélla que 

se ocupa de las entradas y las salidas. Así pues, la función producción es 

cualquier actividad económica en la cual. un juego de entradas de varios 

"factores de producción" ( 1), resulten en una salida de alguna clase. EL pr.2_ 

blem:i ei~.onómico involucrado es encontrar la combinación óptima o distribu

ción de entradas, para que resulte en una salida determinada. 

Con el uso de esta definición .tan amplia de producción, probable-
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mL'lltt.~ 11\1 se logrnría una connu1ic~t<:ión l.'fectiva e<.)Jl los hombrt!S de nt.•goeio .. 

l'llt" ejt.~wplo, LLHl~1 1;1 función 1.~011u .. •rci¿ll, tal como es Ctltlocidn generalmente 

<!ll los negocitm, se ocupa de entrada,; contra sal idas, tal como lo h.-1cc•n to

das la$ funciones de 1L1S llL't;oc ios.. La func íón c<lmcrc i al He ocupa de en con-

tr«ir la combinación de entradas adcl'undas, tales como el anuncio y la pro

moción de ventas de varios tipos, junto con tGcnicas de ventas, para que re 

sulte una salida determinada en forma de ventas. 

Por consiguiente, para el propósito de una comunicnción m~s efec

tiva con los hombres de negocios, la definición <le los economistas t!S rech2_ 

zada. Deseamos des;1rrollar una definición mñs amplia que la que solamente 

se refiere n la fabricación de bienes, pero que no se aleja mucho del uso 

comGn de 101 hombres de neoocios. 

1.3.1.2 Definici6n de producci5n, desde el punto de vista operativo. 

La empresa de negocios puede ser considerada como una organización 

de varios factores de producción, cuya tarea central es proporcionar satis

faccion a los clientes, <lando como resultado una utilidad para sus dueños. 

Unidas, las funciones comorciales y de producc4ón del negocio, directamente 

proporcionan estas utilidades, en tanto que las funciones financieras y de 

personal, contribuyen indirectamente al <iportar a la empre::¡a los factores 

f:iisicos de producción requca·irloi;, es to es, fondos y habilidades. 

Es posible concebir el trabajo de proporcionnr directamente utili

dades como dividido entre las funciones comerciales y de produccción. Por 

ejemplo, en una industria de transformación, la producción se ocupa clara

mente en proporcionar forma a ln utilidad. Igualmente en un negocio de 

mayorista, la conversión de los bienes globales en bienes em·rncados parn ln 

reventa, pu<=de fácilmente concebirse que proporcionan forma a la uti:lidnd. 
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En \111 ucgocio dt~ t.rnnsportl_1st la pr·tH1ucción puede !ier t·p11siUl•r;1tla 

como proporcionan"" una forma dl' utílid<1d al igu;d que servicio, por «jcm

plo, transporte aér<..!<), transporte l'''r ferrocarril, por lo tanto, pan!cc que 

el proveer <lircct;u11cntC' tk- forrn;i a la utilidad, es una car<H'leristica única 

de la producción en la mayoría, si no et; que en todas las empresas que pro

ducen bienes y servicios. 

Sin cmharg(l, no queúa claro <¡Ul' la función comercial sola, propo_!. 

cione los dcm5s utilidades: lugar, tiempo y posesión. En una industriq de 

trasnformación, l;rn utilidades de tiempo y lugar, son proporcionadas junto 

con forma de utiliJa<l, a medida c¡uc el producto se mueve desde el estado de 

materia prima a través de las c'tnpas de protluccíón, hast<I un estado de aca

bado. En término:; de bienes ac;.¡bados, parece claro que la producción propo!_ 

ciona utilidad tiempo en el producto con respecto al cliente inmediato, di

gamos el mayorista, ya que no al diente final. Entonces se puede conside

rar una función de producción en empresas de mayorco y ncnudeo, como propo_!. 

cionando una utilidad tiempo sucesivamente, al igual que utilidad forma pa

ra clientes inmediatos, dado que la utilidad lugar eHtá Íntimnmcnte relaci~ 

nada a la utilidad tiempo, se desprende que uno puede concebir la produc

ción como una función directamente ocupada en proporcionar forma, tiempo y 

utilidad de lugar 1m el producto. 

El aporte de utilidad posesión, ese atributo de satisfacción total 

que el cliente obtiene del uso del producto, puede considerarse que es tra

bajo de la función comercial. El cambio o proceso <le ventas es el. cora.zón 

de esta función. Todas las funciones de apoyo calculndas para influenciar 

demanda efectiva del producto, por ejemplo, anunciar y promover ventas, son 

funciones comerciales emprendidas en apoyo de la primaria o lí!1ca, función 

de vender.· 

44.; 



En concn?to ia producci0n se O<'.IJ¡>a directawentc con el lado <le s~ 

ministro du cualquier negocio, y la comercial se ocupa directamente con el 

lado de la demanda. Estos son aspectos Dnicos <le las dos funciones de pro

ducción y comcrc ial. La producción proporcion•1 directamente ut íl id ad de for 

ma, tiempo y lugar a la salida de una empresa. E,;tas utilidades quedan en

tonces disponibles para la inmediata posesión , vendiendo ln salida a clien 

tes. Esta definición de la función de producción se representa en la si--

guiente gráfica de organización funcion.:il adecuada para algunas empresas, 

(ver fig. 5). 

1.3.I.3 Funciones Basicas de Producción 

Toda empresa de negocios debe planear su salida par<J satisfacer 

las necesidades y deseos del cliente. Lns especificaciones del producto 

deben ser determinadas antes de que puedan determinarse los métodos de pro

ducción. El planeamiento racional de productos pide la investigación c.iel 

mercado para determinar laa necesidades y deseos de los clientes y, enton

ces traducir esta información a especificaciones del producto. Las e.spe

cificaciones que expresan las necesidades y deseos del cliente, son llama

das especificaciones generales, para distinguirlas de las especificaciones 

técnicas, frecuentemente necesarias para propósitos de producción (ver fig. 

6). 

Por ejemplo, la investigación del mercado puede indicar que las 

amas de casa el año que entra, desearán refigeradores de color amarillo, en 

·tamaños desde 1 hasta 12 pies cúbicos. Estas son unas cuantas de las espe

r.ificaciones muy generales, en oposición a las técnicas, que describen las 

necesidades y deseos de los clientes en materia de refrigeradores. 
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Puesto quL> la parte del mercado, comcrr.:ial o de <lislríbuciún, es 

la que se ocup;1 direc:tarnente del lama1io <le la demanda del negocio y dado 

que las especificaciones generales del producto <lefincne que es lo que pi

den los clientes, la actividad <le <lcci<lir estas especificaciones generales 

es una funciGn comercial o de distribución. 

Para poder elaborar un producto de acuerdo con las especificacio

nes generales que definen las necesidades y dee~os de los clientes, las es

pecificaciones t¡cnicas son requeridas con frecuencia, aunque s&lo sea pa

ra expresar las especificaciones generales en el lenguaje de producción. 

En el caso de un producto altamente técnico, tal como una máquina pnra un 

propósito especial, ~?Stas especificaciones técnicas son bastante extensas y 

complicadas. La toma de decisión en este terreno es altamente tecnologica 

y está relacionada primordialmente con la producción de la salida, esto es, 

con con la adquisición de entradas y la conversión de estas a salidas que 

satisfagan las especificaciones generales establecidas por la función come_E. 

cial, ya que al decidir las especificaciones técnicas, eB de incumbencia di 

recta de la producción. 

Las especificaciones técnicas se aplican, tanto a salidas del ti

po de servicios, como a las de bienes. Por ejemplo, las cláusulas de una 

póliza de seguros, describen la forma de protección contra el riesgo que r~ 

cibe el comprador. Planear esta clase de producto requiere además de deter 

minar las especificaciones generales que describen las necesidades y des~os 

del cliente, un tipo de taran de decisión tPcnica en la que entra la ciencia 

actuarial. 

Pasarenios ahora a analizar la producción en algunos tipos de em-

pl:'esas. 
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l. J.1.4 Producción en Emprcsus Manufactureras 

En esta clase de negocios, en lo que estan inclu[dou los extrac

tores de materia prima, procesadores y fabricantes, varias entradas son ad

quiridas, tales como materias primas, instalaciones fisicas y habilidades 

humanas. Entonces son organizadas estas entradas y operadas como juegos de 

operaciones de conversión, llamados procesos, que convierten las entradas a 

a bienes terminados o simultáneamente a varios bienes. Las operaciones corn 

prendidas en el proceso de conversión, son llamadas por los economistas 

"etapas de conversión" (!). En fabricación, los aspectos espacial y de 

tiempo del proceso de conversión, pueden ser sumamente complejos. Varias 

materias primas pueden ser lanzadas a través de un conjunto de operaciones 

de procesamiento, ejecutadas en diferentes capacidades y en lugares muy dis 

tanciados. Las salidas de estas operaciones de conversión son en forma se

miacabada. Estos bienes semiacabados. son convertidos, entonces, en varias 

convinaciones en diferentes capacidades, a una etapa míis elevada de condi

ción de semiacabado. Las operaciones de conversión continúan hasta que el 

bien está en su estado final, en el que es vendido por el fabricante al 

cliente inmediato, tal vez un mayorista. Este estado final no necesita ser 

el estado final en el cual lo compra el último cliente; ni tampoco existe 

este estado final manufacturado en el tiempo y lugar adecuados para el últi 

mo cliente. Esta es la razón de la existencia de otras empresas en la cadena 

de productores vendedores, es decir, el mayorista y detallista. 

El proceso de conversión, en la manufactura, es un juego o serie 

de operaciones sucesivas de conversión. Cada una de las operaciones tiene 

entradas únicas y a menudo capacidad única de conversión, dentro de las sa

lidas que son de una forma y en el lugar y tiempo adecuados para la siguien-

. te operación de conversión. 
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Planear y organizar estos pasos o etapas incrementales, qu~ gene

ralmente son llamadas operaciones por el hombre que practica la producción, 

puede ser extremadamente complejo, y puede ser tambi~n relativamente simple. 

En resi'.imen, podemos sintetizar la producción en es~e tipo de em

presas, como las siguientes funciones: 

1) Adquisición de entradas y 

2) Convertirlas en una salida en la forma, ti~po y lugar adecua

dos para las necesidades de la siguiente operación y finalmen

te del cliente inmediato. 

1~3.1.5 Producción en Empresas Comerciales o Distribuidoras 

En las empresas mayoristas y detallista, ocurren las mismas dos 

funciones básicas como en las empresas manufactureras, estos es que la em

presa produce una salida y vende esta salida. La función de producción se 

ocupa del lado del suministro. La función comercial o de distribución se 

ocupa del lado de la demanda. En el negocio comercial predomina la fun

ción del mecanismo y de distribución, de allí el nombre de empresa "Didtri 

huidora". 

Los bienes, en su estado de acabado que reciben en la planta ma

nufacturera, a menudo no estan en la forma final, ni e" el lugar adecuado 

y el tiempo adecuados por el último usuario. Las empresas mayoristas y de

tallistas o sus equivalentes, deben completar la función básica de conver

si6n del bien adquirido del fabricante, a la forma y al tiempo y lugar de

seados por el cliente inmediato. Para hacerlo las entradas deben ser adqui:_ 

ridas en el tímepo y lugar apropiados, y en cantidades adecuadas. Todas 

las entradas diferenes necesarias; ademfu , dentro de la empresa mayorista 

o detallista, ocurren una serie de operaciones de producción que constitu-
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yen un proccs{l similar a la empresa m.:rnufacturcra. 

El detallista adquiere su principal entrada, bienes, del mayoris

ta en peque5as cantidades relativamente, por lo general, antes de recibir 

órdenes de sus clientes. Convierte los biellcs de la forma en que son adqui 

ridos en la forma en la cual son vendidos. 

Intimamente asociada al proceso de conversión de la forma de los 

bienes del estado en que son adquiridos al estado en que son vendidos al 

cliente inmediato, esta la tnrea de aportnr utilidad de tiempo y lugar a 

los bienes. Un producto del detallista mal acomodado en su aln~ccn, o rnal 

ordenado al mayorista, no se encuentra en el estado mas vendible. Para lo

grar el estado mas vendible, el producto debe ser colocad<> en lusar donde 

pueda verlo el cliente y rapidau¡ente obtener su posición. 

La función total de producción del detallista incluye no sólo el 

cambiar la forma de los bienes, del estado en que los adquiere al estado en 

que los desea el cliente inmediato para comprarlos, sino también las opera

ciones requeridas para proporcionur los bienes en el tiempo y lugar correc

tos. Esto requiere planear el recibo de los bienes adquiridos, así como las 

otras entradas en tiempo oportuno, planear operaciones internas, ta1.es como 

su recepción, el contar, inspeccionar, almacenar y transportar los bienes 

hasta el punto en que son vendidos. 

El mayorista adquiere la entrada principal, bienes, junto con otras 

entradas necesarias, en forma de bultos, adelantándose a las necesidades de 

los clientes y relativamente en grandes cantidades. Planea la rc::epciéin, r~ 

cibe, inspeccíona, almacena y transporta al lugar de venta la entrada prin

cípal, bienes. Estas operaciones internas porporcionan el tiempo y lugar 

utilitarios en los bienes, 
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El mayorista tnmbi6n conveite la entrada principal, bienes, en la 

forma en que su cliente los desea. Este proceso ele conversión puede abar

car desde lo que cquivnldrin a conversiGn n cero, hasta una serie bastante 

compleja de operaciones, tules ~orno en la manufnccura. La conversión cero 

de la forma de la entrado principal, bienes, se aplica al caso en que el 

producto es vendido exactamente en ln misma forma en que es adquirido. En 

es te caso, también, para .'1 lgunos bienes en operaciones del detall is ta. 

1.3.1.6 Producción en Empresas de Servicios. 

La salida de una empresa de negocios puede ser un servicio en lu

gar dcun bien. Uno puede pennar rápidamente en negocios cuyas salidas no 

son bienes tangibles, sino intangibles que pueden llnmarsc servicios. Como 

ejemplo tenemos !as instituciones financieras que conveirten ahorros en va

rios servicios, como el de préstamo. También hay varios tipos de servicios 

de transportes, tales como el ferrocarril, camiones de carga y lineas de 

servicios aéreos. 

Las instituciones f inancierns producen para su cliente el servicio 

de convertir sus ahorros en valores que produzcan utilidades. Estos son la 

aalida de la empresa. La empresa inversionista, puede tener una línea de 

producto, tal como ln tiene la empresa manufacturera. La salida en la em

presa inversionista puede ser bonos municipales y acciones preferenetcs. Es 

tas empresas pueden convertir la principal entrada de los ahorros de los 

clientes en salidas, antes de recibir las ordenes individuales de los clien 

tes. En otras palabras, la empresa puede tener un inventario de salidas 

para venta inmediata a client,~s individuales, o puede convertir los ahorros 

individual'!s de los clientes en una salida particular, solo después de reci:_ 

bir su orden y por lo tanto, sin llevar un in~entario de la salida; o puede 
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h.:h.:::er ambas cos.as. 

El boaco comercial adquiere la entrado principal de ahorros y, 

junto con otras entradas, tales como instalaciones f!sicas y habilidades 

humanas, las convierte en diferentes salidas, tales como depósitos a plazo, 

depósitos a la vista, préstamos personales y préstamos de negocio. Por lo 

tanto el banco tiene su línea de productos. 

La función de producción en los bancos comerciales, así como en 

otraa instituciones financiera, no es fácilmente identificada en todos 

sus detalles. La op<!ración interna en instituciones financier;:i:<>, está muy 

expuesta a factores externos, tales como la política monetario gubernamen

.tal y los reglamentos bancarios. Por 1() tanto las operaciones internas son 

) de naturaleza tecnológica. 

En resumne, podemos decir que la función de producción, está com

puesta de 1as subfunciones de planeamiento de producto, adquisición de en

tradas y conversión de éstas a salidas, con carncter'.lsticas de forma. tiem

po y lugar adecuados para la sieui~nte función de producción dentro de una 

e•;1presa o para el último usuario. 
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1.3.1. 7 Tipos de l'rnuucc:ión en Empresas ~fanufacturcras 

1.3.1.7.1 l'rudlJcdiín Je !licnes sobre l'ecli<lo 

La Producción sobre pc.·clidn a menudo se llama construc

ción a la mcdid;1. l~sto ímplic;:i producir conforme a las medidas del cliente 

individual, que tipicamcntc se espero sean bastante diferentes a las de 

otros clientes, cuando menos bajo el punto de visto de producci5n. Algunos 

ejemplos de este tipo de pruducci6n, son lo fabricación de cGpulas para ob

servatorios, autom6vilcs especiales para carreras y turbinas el&ctricas pa

ra unidades generadoras de electricidad de las prceas de gran tama~o. 

La producción de bienes se inicia cuando se recibe el pedido del 

cliente. 
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1 .. ,_l. 7 .1.1 l'rnducción " lh·sl<tjo de llÍL•111:,.; Subrc !'e<lido 

l.J. l.7.1.1. l lnstalncio1ws Físicas 

La relativamente amplia variedad de 

espcc if ic;1ciones del producto en la d1..~manda dl! ciertos bienes, crea una co!l_ 

siderable insertidumbre en lo que se refiere a tipos de operaciones de con

versión que deban emplearse en la producción. De esto se deduce qt~ son 

igualmente inciertos los tipos de instalaciones físicas necesarias para la 

producci5n. Por lo tanto, en la producci6n de bienes sobre pedido, uno tra 

ta de obtener el m5s alto grado de flexibilidad en las entradas, especial

mente en aquéllas que son compradas y no rentad¡1s. Dado q11e las m.'Íquinas 

son tneramente una forma relativa de habilidad humana, pero con menos felxi

bilidad que la habilidad humana, se usa miís la habilidad humana y menos m5-

quinas, hablando relativamente. 

En algunas funciones de conversi5n, las instalaciones físicas son 

requeridas para la salida. La habilidad humana no es un sus ti tu to. En un 

trabajo de fundici6n es necesaria una cGpula para fundir el acero. Un ser 

humano difícilmente puede hacerlo por juy hábil que pueda ser para construir 

una fogata al aire libre. 

Las consideraciones tecnológicas, a menudo, requieren el uso de 

ciertas instalaciones físicas en la producción sobre pedido, ¡¡ pesar ele que 

sea ne-esa.río emplear habilidades humanas m&s flexibles desde un punto de 

vista econ6mico. 

Las instalaciones físicas, en donde son requeridas por razones 

tecno16gicas, son escogidas por su flexibilidad para la produccion sobre 

pedido. Por lo tanto, son maquinas de uso general. Aparte de esto, las 

m&quinas son usadas para reducir el tiempo de adelatno de la función de 

producción total, para poder competir efectivamente sobre una base de fecha 

de entrega. 
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Resumiendo, la prcducci6n sobre pedido, debido a lo alta incerti

dumbre de la naturaleza de los detalles de especificación del producto, son 

usadas mi.ís habilidades humanas que instalaciones físicas que usad<Js en otro 

de producci5n. Adem5s las instalaciones flsicas, deben ser de car5cter m5e 

flexible, por ej<;mplo, de uso g1.mcral más bien que herramientas maquinas de 

uso especial. 

1.3.1.7.1.1.2 Materias Primas 

Las materias primas en empres.:1s productoras de bienes o industrias 

de transform.:1ci6n, son escogidas de alternativas adecuadas tecnológicamente. 

Es to es, que h<1y tipos de materias primas convenientes para satisfacer laa 

especificaciones del producto, al ser usadas en combinación con instalacio

nes físicas específicas y habilidades humanas. 

Paro beneficiarse de las ventajas de la flexibilidad de sus insta

laciones físic<1s, el productor a destajo sobre pedido escogerá los tipos de 

materias primas que pueden servirle para fabricar en sus instalaciones físi:_ 

cas de uso general, una amplia vericdad de tipos, siempre y cuando estas ~ 

terias primas satisfagan las especificaciones del producto que pide el clien 

te. 

El productor\ a destajo sobre pedido no puede determinar cantidades 

unitarias de diferentes tipos de materias primas ni burdamente hasta que sean 

detalladas en forma razonable las especificaciones del producto, Un contra

tista constructor, puede estar bastante see,uro de que usará viguetas de ace

ro "X" de varios tamaños en algunos contratos que le finnariin pal:a el año 

próximo, pero no puede saber que cantidad necesitará de cada tamaño para las 

conscruccione~ sobre las cuales aún no se le ha pedido que presente un presu-

puesto .. 
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El resultado de esto incertidumbre respecto u los tipos de mute-

rias primas que seri.ín usadas, es que se mantiene un inventario muy pequeño 

de materias primas para producciónsobrc pedido. De hecho, no existe una r!! 

z5n para mantener un invnetario, exccptuanod, tal vez, el de los sobrantes 

de otros trabajos. 

Como la salida de este tipo de producción se elabora de acuerdo 

con el pedido del cliente y no para existencias, se tienen a mano muy pe-

queñas cantidades en existencia del producto teminado, ya que la orden es 

embarcada inmediatemente que se termina, no hay razón económica para guar-

darla. 

En resumen, en trabajo de producción a destajo: sobre pedido, son 

casí nulos los inventarios de materias nrimas y artl'.culos terminados. Es-

to se debe a las consecuencias económic;is de incertidumbre relativas, a las 

especificaciones del producto y del bajo volúmne de ventas esperado. 

1.3.1.7.1.1.3 Habilidades Humanas 

El tipo de esta entrada es típicamente de alta habilidad en pro-

ducción a destajo sobre pedido. Hay varias razones para ello. Primero, las 

instalaciones físicas de uso general usadas con normalidad, típicamente ti~ 

nen menos habilidad humana interconstruída en ellas que la que tienen maqui_ 

nas para un propósito especial. 

Segundo, ya que relativamente son usadas menos maquinas y mas la-

bor humana con propósitos de flexibilidad, la labor humana tiene que ser 

bastante habil en el sentido de que deoe ser capaz de ejecutar varios típos 

de trahajos operativos de producción efectiva y eficiente. La labor huma-

na para propósito especial de estrecho tipo de especialista, tal como un 

soldador de arco que no sepa hacer soldadura con gas o de otro típo, no es 
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adecuada. Este tipo de trabajador u operario se estaría sin hacernada ~ran 

cantidad de tir:mpo. 

Tercero. La labor administrativa estS menos estrechamente especia

lizada que en la produccí5n para existencias. Los generalistas son el per

sonal mas apropiado en el aspecto administrativo entre mas flexibles sean 

las entradas. Dado que las especificaciones del producto no pueden finali

zarse antes de recibir los pedidos de los cliente, relativamente menos pla

neamiento de productos y procesamiento puede hacerse antes de que deban em

pezar las operaciones de conversión para poder satisfacer fechas rle entrega 

competidoras. Por lo tanto, son hechas relativainente más decisiones por l.!!, 

bor operativa que por personal especializado del grupo administrativo, ta

les como los ingenieros del producto. 

Resumiendo, como una consecuencia del menor número de maquinas usa

das, la labor humana es usada en producci6n a destajo sobre pedido en una ex

tensión relativamente mayor que en la producción de alto volúmen. La labor 

hUlllana es de tipo generalista, de elevada destreza, tanto en la labor admi

nistrativa como no administrativa y no el relativamente corto especialista 

de destreza limitada. 

1.3.1.7.1.2 Producción contínua de bienes sobre pedido 

En este tipo de producción, la extensión del mercado o el volúmen 

de ventas esperado, es muy grande. Por otra parte, las especificaciones del 

P.roducto no son conocidas por completo por adelantado. Por consiguiente, la 

producción es llevada n cabo sobre pedidos de los clientes; pero, debido al 

gran tamaño de los pedidos, las operaciones de conversión son efectuadas mas 

económicamente como un proceso contínuo. 

En la producción continua de bienes sobre pedido, a menudo son co-
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nocidas las especificaciones del producto, con algGn detalle, antes de re

c:ibir el pedido del cliente. 

1.3.1.7.1.2.I lnstalociones F[sicas 

El volGmeu de la orden es de tul tamaao que las operaciones de 

conversión son eiecutadas de continuo durante todo el tiempo de adelanto 

de conversión para el pedido. Esto es, que no hay intermitencia entre lo

tes de trabajo en proceso de fabricación a través de operaciones de conver

sión. Las instalaciones físicas son preparadas para producir la orden y 

operadas continuamente sin cambiar las preparaciones hachas. 

Las operaciones continuadas durante un largo lapso de tiempo en

tre cambios de preparación son caracteristicas de la producción contínua. 

Esto es opuesto a lo que ocurre en operaciones a destajo y en producción 

intermitente, en las que son frecuentes los cambios de preparación. 

Las materias primas en ente tipo de producción entran en un ex

tremo de la línea y fluyen suavemente a través de operaciones ejecutadas en 

maquinas sucesivas. Cada unidad de material pasa a la miiquina siguiente, 

tan pronto como la máquina anterior ha terminado su operación. Esto es lo 

opuesto al trabajo a destajo, en el cual las unidades de materias primas 

se quedan en cada máquina hasta que todas las unidades han quedado termina

das en ella y entonces osn pasadas como un lote al departamento en el que se 

encuentra instalada la maquina siguiente para la siguiente operación de con

versión. 

1.3.1.7.1.2.2 Materias Primas 

En producción contínua sobre pedido, el producto se fabrica.sobre 

pedido, no. para existencia, debido a que las especificaciones del producto 
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son, cuando menos en parte, únicas para un cliente en particular. En tanto 

que la orden o pedido individual es lo bastante grnuJc para justificar ec9-

n&micamente una producci6n continua, el productor ignora si rccibir5 otro 

pedido en un futuro prevcsible, por un producto que reúna las mismas cspeci_ 

ficaciones. Por lo tanto, no se adelantar5 a producirlo para existencias 

antes de recibir futuras 5rdenes de clientes. Debido a que las especifica

ciones del producto son únicas para un cliente en particular, los especifi

caciones de las materias primas son ii:.;ualmente únicas hasta -::icrto grado; 

mientras que algunas entracla!l de materias primas pueden ser entradas están

dar para la salida del productor, otras pueden no serlo. En el inventario 

de materias primas no serln llevadas las materias primas no estlndar. Es

tas serán mas bien adquiridas en la cantidad y momc:.nto requeridas, aproxi

madamente lo mis exacto que se pueda en relación a la dimensión tiempo-can

tidad del flujo del trabajo en proceso a través de las operaciones de con

versión. 

El inventario de producción en proceso es menor en producción coE_ 

tínua sobre pedido que en otros tipos de producción en el sentido de que su 

rotación es m5s rápida. Ya que el trabajo en proceso no se mueve en lotes 

entre opéraciottes de conversión, como ocurre en producción a destajo, una 

unidad de trabajo en proceso se mueve con bastante rapidez a través del 

tiempo de adelanto total de producción. 

También es relativamente bajo el inventario de artículos termina

dos, comparado con el del inventario de producción contínua para existencias 

pero por lo general, mayor que el del trabajo a destajo sobre pedido. En 

trabajo a destajo sobre pedido, el productor contínuo no tiene razón para 
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~uar<lar productos terminados, su deseo ca embarcarlos al cliente tan pron

tu como sc~1 posible. 

1. 3. 1. 7. 1. 2. 3 Habil ida<les Humanas. 

En producción continua sobre pedido, sen necesarias relativamen

te menos personas bastante habilic en producción operativa y diestros. Mie_!! 

tras la mayor parte de las instalaciones fí.sicas pueden ser de uso general• 

cada operación en ca¿a máquina, es efectuada en la misma forma en cada uni

dad de trabajo en proceso a través de las operaciones de trabajo de conver

sión. Ademas, cada operador de máquina es manten.ido lo suficientemente oc~ 

pado en su operación, por lo tanto, no requiere poi;eer habilidades múlti

ples para efectuar tantas operaciones diferentes como las requeridas en tr!! 

bajo a destajo. 

Las habilidades administrativas requeridas en producción continua 

sobre pedido son mas especial.izadas que las requeridas en destajo. Esto es 

cierto debido a que es necesario tornar mas decisiones para hacerlo econ6mi-

camente, antes de emprender las operaciones, debido al elevado volumen que 

se debe producir. 

En, general, es requerida mayor toma de dicición especializada de 

naturaleza profesional de parte del grupo administrativo en la producción 

contínua de la que es requerida en trabajo a destajo. 

1.3.1.7.1.3 Producción Intermitente de Bienes sobre Pedido 

1.3.1.7.1.J.l Instalaciones Físicas 

Debido a que la producción de bienes sobre pedido carece de segu

ridad sobre las especificaciones del producto antes de recibir los pedidos 

de los clientes, la producción se hace sobre pedido en vez de para existe,!!_ 
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cia. Dado que el volGmen de salida de un juego determinado de especifica-

ciones no es muy elev<tdo, las instalat.:iones físit.:as, por lo general, no pu!:_ 

den ser de prop6sito especial, ni especializadas en uso, como lo son en una 

línea de producci6n. El equipo de uso general es usado y organizado <lepar-

tamentalmente por proceso mas bien que por producto, como se hace en una lí 

nea de producci6n. El equipo de uso general es usado y organizado departa-

mentalmente por pl·oceso más bien que por producto, como se hace en la pro-

duccion contínua. En este respc•cto es c()mo la producción a destajo. 

El material es enviado en lotes a través de las operaciones. Al-

gunas veces estos lotes constituyen o forman la orden de un cliente. En 

forma esporádica un lote es una combinación de varins órdenes de clientes 

con las mismas especificaciones del producto. Otras veces una orden grande 

ea dividida en dos o mas lotes, se hac,¡• esto cuando el cliente no quiere 

lotes repartidos en un período de tiempo. Entre lotes de la orden de este 

cliente, son procesados otros lotes, con otros juegos de especificaciones. 

En donde la producción se ef ectun intermitentemente por lotes, p~ 

ro siempre a través de las mismas instalaciones físicas básicas, tal como 

en la producción de trajes para caballero, a menudo se le llama producción 

de proceso similar. 

1.3.1.7.1.3.2 Materias Primas 

En producción intermitente de bienes sobre pedido, son muy incie.E_ 

tas las especificaciones c!el producto. Diferencias en las especificaciones 

de1 producto relativas, algunas veces, a los materiales usados. Las espe-

cificaciones pueden pedir una mezcla de materias primas estándar y no están 

dar en el producto, o pueden ser relativas únicamente a la manera en que 

debe hacerse el procesamiento de materias primns estándar. 
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l. 3.1. 7 .1. 3. 3 l!abilicladcs llum.'.ln.:rn 

En producción intermitente sobre pedido, los trabajadores opera

tivos no necesitan ser tan especializados como en la producci6n a destajo 

de bajo volGmen sobre pedido. Pero por lo general, son m5s diestros que 

en la producci5n continua sobre pedido. En tanto que los operadores de 

maquina son especializados por tipo de 111ác¡uina como en producción contínua, 

con frecuencia se requiet·e que ellso preparen sus maquinas para cada nuevo 

lote de producto. Por tanto, son algo m5.s que simples guardianes de la ma

quina como en la producción contínua, sin embarp,o, no se espera que ellos 

sean capaces de preparar y operar muchas clases de maquinas como en el tra

bajo a destajo. El volúmen de producción es suficiente para mantenerlos 

ocupados en un tipo de maquina. 

1.3.1.7.2 Producción de Bienes para Existencia 

Cuando las necesidades de los clientes y lo que desean puede de

terminarse con un alto grado razonable de exactitud para un período largo 

significante adelantado, pueden ser est5ndarizadas las especificaciones del 

producto y producidos los bienes para existencias, adelantandose a la re

cepción de pedidos de los clientes. De hecho, la competencia obligará a 

las empresas a hacerlo. Estas competirán sobre la base de tener los bienes 

disponibles para adqu'i.sición inmediata de los cliente;;. 

1.3.1.7.2.l Producción a Destajo de Bienes para Existencia 

En este tipo de producción, la administraci6n sabe que solicita

rán que elabore el producto una y otra vez en añoti venideros. Por esta ra

zón, al ignorar cuando ocurrirá esto, actúa como si nunca fuere a ocurrir. 

No se hacen planes complicados de elaboración, adelantándose a las operaci~ 

nes de conversión para producción intermitente para existencias en las ~ue 
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la administraci6n sabe que el volGmen de demanda es lo suficientemente ele

vado y de bastante regularidad para que justifique este planeamiento. 

La producción a destajo par<l existencias torna todas las caracterÍ2_ 

ticas de la producci5n a destajo sobre pedido excepto para la primera fun--

ci5n de producciún, esto es, el planeamiento del producto. En destajo sobre 

pedido, el fabricante debe planear la producci6n para cada orden. Debe deci 

dir junto con su cliente idividual y decidir sobre las especificaciones del 

producto que satisfagan las necesidades y deseos del cliente. En destajo 

para existencias, estas especificaciones son establecidas para todos los 

clientes por un largo período relativamente adelantado. Esta es la razón 

por la cual se pueden almacenar los bíenes. 

l.J.1.7.2.2 Producción Contínua de Bienes para Existencia 

En este tipo de producci6n, son conocidas por adelantado las esp~ 

cíficaciones del producto. El producto es altamente estandarizado y, por 

razones de competencia, sera <tlmacenado antes de que se reciban órdens de 

los clientes • 

. Las instalaciones flsicas son altamente especializadas en todas 

formas. Frecuentemente las instalaciones físicas son tan especializadas que 

a menudo es más económico usar equipo totalmente automatizado. 

La mano de obra de operaci5n en la producción contínua para exis

tencias debe ser elevadamente hábil. En tanto que son requeridos general~ 

tas hábiles en trabajo operativo, en particular para mantenimiento de las 

instalaciones físicas, asímismo son los tipos de habilidad estrechamente 

~ especialí zada. 
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La labot· administra ti V<I debe ser altamente hiíbí 1. Son requeridoii 

hiibi les gciwralistas en un.:1 pt·oducción a destajo. Sin embarge>, en la p;:-oduE_ 

ción de bienes pat·a existencias ne rcc¡UÜffcn muchos es pee ia.lis tas hábiles, 

que no es la caractcrístie¡¡ del dt1stajo. Estos especialistas cstiin justifi_ 

cados debido •' la sumamente grande cantidad de planeamiento adelantado a las 

funciones de conversión y adquisición, para que scnn económicas y también 

tecnológicamente deseables. El producto, procesos y especif icacioncs de la 

planta, son preparados exprofeso por adelantado, para operación contínua 

mas eficiente y efectiva. 

En este tipo de producción las materias primas son altamente esta_!l 

darizadas; esto es originado por las especificnciones muy estandarizadas del 

·producto. Debido a que las materias primas se mueven n través de las opera

ciones en forma muy parecida a l¡¡ corriente de f luído (como ocurre de hecho 

en procesos químicos contínuos), los inventarios de materias primas por lo 

común deben ser rlllativamente altos pnra eliminar posibles paros costosos. 

El inventario de trabajo en porccso es alto, en r;ant.idades absolu

tas• en producción continua para existencias, sin embargo, en bajo compara_!! 

do con el coeficiente de salida de bienes terminados. La rotación de una 

unidad de materias primas es muy elevada, al moverse riípidamente a través de 

operaciones de conversión hasta la forma de bienes terminados. 

El inventario de bienes terminados es relativamente alto en la 

producción continua para exietencins. 

1.3.1.7.2.3 Producción Intermitente de Bienes para Existencias. 

Las especificaciones del producto son conocidas de antemano y es

tan estandarizadas. Por lo tanto, son producidos bienes para existencias por 

razones de competencia. Sin embargo, el volumen no es suficientemente gra,n-
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de para emplear de manera económina operaciones continuas. Por lo tanto, 

es producido el artíc intermitentemente, en lotes, para volver a surtir las 

existencias que se van agotando a travGs de los embarques efectuados a los 

clientes. 

Tecnológicamente, no pueden mantenierse ocupadas a menudo instalE_ 

ciones físicas apropiadas P.n una salida, como en la producción contínua, d~ 

bido a que el mercado no es lo bastante extens~. Por lo tanto, no es espe

cializado el uso de instalaciones físicas; esto es, que no se destinan por 

completo a producir un bien de determinadas especificaciones. Cantidades 

de producto de las mismas especificaciones pasan a intervalos a través de las 

operaciones. Entre estos intervalos, pasan por las mismas maquinas y opera

ciones, lotes de otros productos con otras especificaciones, 

Son escenciales las mismas habilidades de labor en el nivel opera

tivo que para producción intermitente sobre pedido. No son tan altamente 

especializadas como en la producción continua para existencias. Son mas es

pecializadas que en caso de producción a destajo. El operador de maquinas, 

en producción intermitente para existencias, es un especialista en su maqu,:!:_ 

na, pero debe tener habilidad para hcer todos tipos de trabajo en su maqui

na, no sólo repetir una operación una y otra vez como en la producción con

tínua. Se requieren especialistas y generalistas en labor administrativa. 

Son requeridos especialistas para la gran cantidad de planeamiento y control 

necesaria por el alto volúmen de operaciones en particular para planeamiento 

económico de lotes intermitentes de productos. 

66 



l.J.2 ORGANIZACION 

1.3.2.l Dcfinici5n 

Definamos la organización de la manera siguiente: 

'.'Organizar es el proceso de desarrollar las relaciones mas efec

tivas y eficientes entre el trabajo, el lugar de trabajo y las 

personas" (2) 

El vocablo relaciones es una generalización que incluye la diví

siéin del trabajo, estructura del trabajo dividido y procedimientos que coa.E_ 

dinan el trabajo dividido. 

En el alto nivel administrativo, el organizar se ocupa principal

mente de la estructura del trabajo dividido. En el nivel operativo ndmini~ 

traivo, el organizar se ocupa principalmente de procedimientos para dividir 

el trabajo. 

Por lo anterionnentc mencionado, es importante tener conocimiento 

sobre las distintas formas de dividir el trabajo dentro de una organización, 

por tanto, pasaremos a ;:inolizar algunas formas de efectuar esta division. 

1.3.2.2 Formas de Agrupación de Tr<1hajo 

1.3.2.2.l Agrupm1do Trabajo Relacionado 

Todo el trabajo de la empresa esta interrelacionado, sin embargo, 

algunas divisiones están mas estrechamente relacionadas que otras. 

Cuando una división del trabajo total está altamente relacionada 

con otra división, frecuentemente, aunque no siempre, son agrupados para 

formar una unidad de organización. 
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1 1.3.2.2.2 Divisi6n Geagr5fica del Trabajo 

1 

l La actividad total de la empresa puede ser dividido en regiones 

geogr&ficos. Esta se puede emprender debido a la'ubicación regional de los 

diferentes mercados a los que da servicio la empresa, o puede emprenderse 

debido a la ubicaci6n regional de daterminadas entr<ldas en particular, tales 

como la obtención de mano de obra -especializada o de m;::terias primas, que 

resultaría inecon5mico transladar a otra región. 

1.3.2.2.3 División del Trabajo sobre la Base de la Similitud. 

Hay muchas maneras en las que se puede dividir y agurpar el tra-

bajo de la empresa en unidades de trabajo, similar. La división de traba-

jo se puede hacer sobre la base de la similitud del producto, similitud de 

procesamiento, similitud de autoridad y otras bases. 

1.3.2.2.4 División del Trabajo por Similitud. 

El trabjao de la empresa puede ser dividido sobre la base de pro-

duetos similares o de grupos de productos similares; también puede ser por 

productos dentro de un grupo de productos. 

1.3.2.2.5 División por Proceso 

Algunas veces un grupo de productos puede requerir un procesamie.!!_ 

to único, como en la fabricación de engranes. Entonces la agrupación de to 

do el trabajo de engranes puede ser considerado para organizarlo, ya sea co 

mo producto similar y organizarlo por proceso similar. 

Ademas de organizar la f uncion de porducción sobre la base de pr.2_ 

cesamietno similar, toda la empresa puede ser organizada en la misma forma. 
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1.3.2.2.6 Divisi6n por Utilidades-Funciones Bisicas del Negocio 

Poro poder definir la pro<lucci6n dividamos la oportaci6n directa 

de las utilidades como sigue: 

Proporcionar utilidades de forma, tiempo y lugar en donde son 

agrupadas y llamadas producción. 

El proporcionar pot;c~ción a través <lel intercambio o proceso de vert 

tas junto con las actividad<~s que lil apoyan, tales como la investigación de 

mercados y el anuncio e promoción agrupndns y llamadas comerciales. 

El proporcionar indirectamente todas estas utilidades es logrado 

a traves de proporcionar habilidades y fondos para la empresa, por tanto, P..2.. 

demos dividir el trabajo total de la empresa como se muestra en la figura 7. 

1.3.2.3 Organización del Personal Administrativo en Producción 

A medida que aumenta el volúmen del negocio, e:l rendimiento efec-

tivo y eficiente de las funciones administrativas pucck pedir P.specializa-

ción del personal mas bien que alargar la línea de organización. El alargar 

la línea de organización acarn;a problf•mas de comunicación y de coordinación 

vertical de funciones administrativas. 

Las unidades de personal de organi:rncion pueden ser desarrolladas 

para planear y organizar el trabajo de operación de la produccié5n. 

En una estructura de organización como la mostrada en la figura 8, 

el gerente de producción ha establecido tres unidades de personal para que 
\ 

lo ayuden en su trabajo. Una es para el planeamiento del producto, esto es, 

establecer las especificaciones técnicas del producto. Una para planear la 

planta, o sea, todas las instalaciones 'físice.s fuera del procesamiento. En 
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escaria incluido el terreno, edificios y todos los sistemas de servicio, 

tales como calefacc.ión, ¡¡gua, luz, etc., según sean requeridos para el equ2:_ 

po de procesamiento usado en las operaciones de conversión. 

En tal organiz<1cí6n, el gerente de producción normalmente delega

ría autoridad funcional a las unidades de personal. En otras palabras, las 

unidades de personal recibirían autoridad para tomar decisiones necesarias 

para llevar a cabo, en forma efectiva y eficiente sus responsabilidades de 

planeamiento, sin embarr,o, el gerente de produce ión no delegaría toda su a~ 

t6ridad de planeamiento. Si asi lo hiciera, por definici5n, dejaría de ser 

gerente. Generalmente siempre conserva la autoridad para tomar decisiones 

de normas. 

Existe otra estructura en la que el cipo de decisioces a tomar es 

mis tlcnico que en la discutida previamente. Gran parte del trabajo, de 

estas organizaciones, de planeamiento y organizaci5n de las actividades de 

producci&n, es tccno16gico. Se ocupa de asuntos fieicos, por lo tanto, es 

trabajo de ingeniería. Ello interviene en la decisiGn de dise~os factibles 

del producto, procesamü!nto y planta. Por com>iguiente, las unidades de pe.I_ 

sonal administrativo de planeamiento y de organización frecuentemente son 

llamadas de ingeniería como se muestr;:i en la figura 9. 

La toma de decisiones tecnológicas no es el sólo aspecto de los 

probl~mas sobre planeamiento y organización. A través del trabajo de plane~ 

miento y organización está el aspecto de escoger entre alternativas tecno

lógicamente factibles. Este es el aspeci:o econ&mico del planeamiento y or

ganizacion. Cuando el ingeni~ro recibe la autoridad y responsabilidad para 

tomar estas decisiones, al igula que las decisiones tecnológicas se le está 

pidiendo que actúe como un economista. 
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FrcctH.~ntem~nte el gerente de prodtH.:c'ión nc:i <lclegar5 autor idnd en.!!! 

ple ta para tomar es tas <lec is iones económi<.:;:rn a unidades de personal a<lmini~ 

trativo a pesar de que pueda delegar plena nutoridnd tccnolGgica. En tales 

casos, el gerente se rcservar5 para 61 mismo ln autoridad para tomar las 

principales decisiones tecnol6gicas. 

Integrando todo lo que se ha desarrollado en los párrafos nnteri.2_ 

res sobre organización del personal <.tdrninistrativo pur<.t producción tenemos 

el modelo de estructura totalmente desarrollado como se muestra en la figu

ra 10. 

Aunque son pocas las empresas que cuentan con un modelo igual, 

este es útil como una base de la cual el gerente en practica puede empezar 

a pensar aceren de la estructura de organización para las condiciones en 

particular de su producción. 

La estructura de organización debe ser flexible. Debe cambiar a 

medida que cambian las condiciones en la empresa y en su fucnión de produc

ción. Una estructura que no cambia a traves de varios años, probablemente 

es una esturctu;a muy pobre. Por otra parte, una que cambie cuando se amo!! 

tonen varias unidades para satisfacer cambios en condic.iones sin llegar a 

eliminar algunas unidades de organización ha crecido descontroladamente. 
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1.3,,2.4 Urganizaci.C)u u~ 111 P1-odui·ciVn t·n Empresas ~1anuf~1c.t:ur~:r~i:; 

las actividades dentro del an.«1 dt• pt·o<lucción, podemos crear unidad0l.i dentro 

da una estructura para la rcalizuciGn eficiente de las.funciones de la misma, 

es decir, organizar. 

1.3.2.4.l Organización Funcional 

En la empresa manufacturera, la fun.:.:1ón total de producción, pue-

de ser dividida geogrñfic<irnente. Esto ocurriría en empresas muy grandes que 

prestan servicio a un mercado de distríbución ampliamente dividido. Tambi:én ·• 

puede ser dHHdida sobre la base del producto. en particular sí así se en-

cuentra dividida la empresa y por tipos de producción. 

Dentro de cada uno de estos tipos de organización, las funciones 

de producción y administración, son ejecutadas. Deben planearse los pro-

duetos, ejecutarse las operaciones de conversión y adquirir las entradas. 

El trabajo de producción debe ser administrado, esto es, establecido un ob-

jetivo y controlando su rendimiento. 

En pocas empresas encontraremos una estructura del trabajo admi

nistrativo de producción basado sobre las funciones básicas de producción. 

Esto es, que raramente vemos la división de labor hecha por: gerencia de 

planeamiento de productos, gerencia de conversión y gerencia de adquisición, 

a pesar de que estas son funciones ejecutadas en la producción 

1.3.i.4.2 Organización en línea 

En empresas manufactureras sumamente pequeñas con bajo volumen de 

trabajo administrativo de producción, la estructura para la producción es 

en su mayor parte del tipo de línea. 
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Hado que las cmpHes .. 1s del tipo manufacturero se ocupan de bienes, 

uxistcn salidas físicas y toma de decisión de tipo tecnológico en mayor gr.!.1_ 

do que en otros tipos de empresa. 

~:n la empresa manufacturera muy pequeii.1 en la que interviene rel!!_ 

tivamente poco y no muy complejo análisis de ingeniería, este aniilisis es 

hecho pQr la organización en línea mostrada en la figura ll. 

Las siguientes funciones se efectúan en los tres niveles: 

- Establecimier.to de objetivos 

- Plancación de la organización 

Control de la motivación 

- Toma de decisiones en aspectos tecnológicos 

Toma de decisiones en aspectos económicos 

- Toma de decisiones es aspe~tos motivativos 

Las funciones administrativas son efectuadas complctam1mte en lí

nea, Todo el planeamiento, organización y dem...~s. es ejecutado por el gere.!!_ 

te de producción y los gerentes bajo sus órdenes. El trabajo es compartido 

verticalmente. Proporciones de la función total de planeamiento, de la fu!!:_ 

ción de organización y así sucesivamente son asignadns a cada gerente en 

la línea vertical, Cada uno de ellos establece objetivos, planes para al

canzarlos, organi~a el trabajo planeado, motiva a las personas bajo sus 6r

den~s y controla su rendimiento. Todas las funciones administrativas son 

ejecutadas hasta cierto grado, en cada nivel administrativo. 
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1 • ] • 3 CO¡\Tl\OL 

"El Conti·ol es la <·ulminación natur¡il de la planención y el an5'..., 

lisis. Es la f.:1se motora, la prueba, el estado dl' ;:iv;1nce. Es lu etapa en 

donde la prod11ccii311 real se compara con la produccii3n planificada y, si ca 

rece de fundamentos, os la fase en la que se inicia le replaneaci~n o un 

análisis má;; cuidadosc." (J) 

El control de la c•mt idad es de interés universal par;:¡ la pro.duc

ci6n. Principia con la .rrepluneaci6n de la producci5n, avanza a trav&s del 

desp.acho, emplea el apresuramiento de las acciones correctivas y hace circu 

lar las mejoras obtenidas por medio de las críticas hcch;~s a las activida

des éte control. Las ayudas visuales han ganado respeto como medios de con

trol, se han introducido nuevas técnicas parn resolver problemas de control 

mas complejos. 

El control de calidad afecta a casi todos los elementos de un sis 

tema de producción. Los diseñadores del producto establecen las especifi

caciones. Se pide a los trabajadores que eviten los errores. El muestreo 

por aceptaci5n mide la calidad de los insumos del proceso de producci5n. 

Los diagramas de control examinan el rendimiento del proceso. La inspec

ción final verifica la calidad de la producción terminada y por último el 

cliente da el veredicto final. 

En muchas medidas de control de calidad y cantidad, se emplean 

muchas pruebas estadía ticas ." Otros procesos dentro del sistema de produc

ción se pueden evaluar también por medio de los métodos estadísticos. La • 

variación es de esperarse. Los conceptos estadísticos del control indican 

cuanto puede variar el rendimiento antes de que se ponga en peligro las no.E_ 

mas del proceso. Se pueden diseñar e~l'erimentos para deducir las inferen-
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C•Jn la infltll'11c ia dt.' las t<!cnic;ts y los métodos de control <lescr!_ 

tus, es Uicil pasar por alto la U;1ÍÓn fundamental que se alimenta a to<las 

las medidas de control; la retrualirnuntación. Para efectuarla, es neccsa-

ria un flujo retroactivo r5pido de una informaci6n confiable para que fun

(:Íunen cunv.:nicntcmcnte l<lS medidas di:: control del trab~1jo. Una atención 

c::1pccial ;:¡ los conceptos <le rctrolllimentación hace énf.:isis eu la necesidad 

de saber cu&l es la información que se debe reunir, cu5ndo se debe obtener, 

donde se necesita y como utilizarla para activar los controles de regula-

ción. 

El control de la produccción, tiene el doble propósito de dirigir 

la ejecuci6n de las nctividades planeadas previamente y de vigilar su dese-

• rrollo para descubrir y corregir las irrc:gul:iridades. El control de cant i

dad se concentra en l.::i obtención de la producción desead¡¡ dentro de los lí-

~ites de la fecha de entrega prometida. A este respecto, la función de con 

trol es la fase de acción de la producción. Los planes se convierten en ór-

denos para empre11der una acción, Lis cuales establecen exact:amentc qué hom

bres y qué máquinas op!'.<t'arán, cuáles serán las operaciones y cuándo deberán 

llevarse a cabo. Luego, ,las acciones, se comparan con el rcmlilniento que 

se planeó a fin de proporcionar la recroalirrientación necesaria para una nue 

va planeación. 

El tema de la calidad subraya las actividades de la producción y 

es un control contínuo. Sus manifestaciones toman muchas formas y provocan 

diversas actitudes. Para los estadistas de la compañía, es un desafío desa 

rrollar formulas estadísticas que sean compatibles en el procaso de produc

ción y las directivas de calidad. Los inspectores toman las medidas y ha-

,._,,~ 
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ccn observ;icio'í'ies para efectuar el di sei'w est;1dísticu. Los supervisores es 

t5n en la interfase entre las metas de calidad establecidas por la altn ad

ministración y l;1 ejccuciú11 ÚL' los programas para alc;rnzar las metils, lo 

cual conntituye una posición crítica en todos los esfuerzos que se aplican 

al control de la calidad. l'llr Último, los trabajadores, que son la fuente 

básica de la calidad, estii11 su¡H.!di.tado~; a los consejcs por parte de los su

pervisores conscientes de la calidad, a la nropaganda de motivaci6n de los 

programas de calidad y a los calificaciones del rendimiento por medio de 

los procedimientos d~ inspccciGn. 

Un proceso t!S un método pa1·i! producir algo. Un sistema se desa

rrolla en torno a un proceso estratégico, su razón de ser. Existen proce

sos t&cticos dentro de procesos estratégicos y operaciones dentro de proce

sos tiicticos. Un mal funcionamiento en una operación sin importancia apare!!_ 

te, puede interrumpir la continuidad de un proceso nmyor y eliminar los ob

jetivos del sistema. En esta forma, el control del proceso se extiende des~ 

de el ~ruto hasta la raiz de un sistema de producción. 

El ruido de las maquinas, las personas atareadas y un flujo cons

tante de productos ter."!ninados no son necesariamente indicios de un pro-eso 

saludable. El movimiento aparente puede ocultar fallas en los productos, en 

cubrir operaciones ineficientes o di.simular violaciones de las normas de 

producción. Para detectar y controlar lan desviaciones con respecto a las 

normas esperadas, se deben exponer los errores e investigar sus causas. Con 

frecuencia, ni el error ni la relación causa-efecto son evidentes, hasta que 

se incurre en alguna pérdida. Las tareas consisten entonces en probar las 

actividades actuales y deducir partiendo de datos incompletos si están ocu

rriendo desviaciones indeseables y por qué. Los medios para detectarlas, 

son las pruebas de hipótesis y los métodos de inferencia estadística. 
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En e;Ha scc·l'iÍ>n, habL1rcmos Jt> algunas técnicas dt' control en pr~ 

Jucieilin, ajena>; a la inferencia estatl!sti"·;1, y:i c¡uc, .la finalidad del m;1rco 

te0rit.•.o eti propL>rcionar un panorama general. 

Cada compaiHa e incluso cada encar¡:ado del control i.lentro de la 

misma compaília emplean dispositivos de control adaptados especialmente a 

sus propias necesidades. Las formau impresas para los programas maestros, 

los análisis de la carga de trabajo, !ns órdenes de la flibrica, las requi

siciones al almacén, los memor5ni.J.1 de crédito n los alm.:i.cencs, las notas del 

desperdicio, las 5rdenes del movimiento de mnterialee, las notas de inspec

ción y otros registrou de control de uso comGn, varían mucho en diseño, ta

maño y detalle. 

El diagrama visual es también muy especinl. !.os diagramas varían 

desde la gr5fica de barras engrapai.las a los muros en un centro destinado a 

la colocación de avisos, hasta los pizarrones grandes y permanentes que t.i~ 

nen ranuras crom11daa para barras de plástico <le colores, Aunque la forma y 

los símbolos difieren, el intento l!Cneral cs transmitir la informac.ion y 

seguir el progreso de las acciones activadas por la información. 

1.3.3.l Diagramas de Gantt 

La virtud principal de estos diagramas, es su sencillez, Las ac

tividades se ordenan con las fechas de acuerdo con programas. Lao desvia

ciones con respecto al calendar:io anticipado, se registran para mostrar las 

condiciones actuales. Por medio de esta rutina, se les dan sus asignacio

nes 
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a los operadores, se revela el putr&n de retrasos y se presenta claramente 

la distribución variable de las cnrgas de producciGn. 

Estos diagramas tambi~n son Gtiles para la programación específi-

ca do una orden de producción. En la forma más simple se emplean barras e~ 

yas longitudes representan el tiempo para completar .:?l trabajo de la orden. 

Las barras se colocan en la hilera correspondiente a la instalación apropi~ 

da, con nGmeros que identifican el orden y localizadas a lo largo de la es-

cala de tiempos de acuordo con el programa de terminación. Se toman en cue.!1. 

ta la disponibilidad de la instalación y la secuencia de operaciones que C_:'! . 
racterizan a cada orden; el programa de terminación corresponde a las con-

sideraciones del adelanto temporal de un diagrama de ensamble como se mues-

tra en la figura 12. 

1.3.3.2 Técnica PERT/TIEMPO 

"La técnica PERT (técnica de evaluación y revisión de programas), 

es un método para minimizar los sitios de problemas -congestiones de produ.!::_ 

ción, demoras e interrupciones- determinando las actividades críticas antes 

de que ocurran, a fin de poder coordinar varias partes del trabajo total", 

(4). Básicamente es una técnica de planeacHin y control que utiliza una 

res para programar y presupuestar a fin de lograr un· objetivo predeterminado 

o llevar a cabo un proyecto. U!la técnica de esa clase, ayuda a facilitar 

la función de las comunicaciones en la empresa informando tanto de los acon 

tecimientos favorables, como de los desfavorables antes de que ocurran. En 

realidad PERT trata de mantener bien informados a los gerentes de todas las 

consideraciones y factores críticos relacionados con sus decisiones. Desde 

ese punto de vista puede ser un vali<'so instrumento administrativo para la 

toma de decisiones. 
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Un;1 n!d l'l:Kr se <'cupa de• cksarrol lar una scc·uencia lógica <le las 

activid~1Jes divcn;;is que se emprenJ~rn para llevar a cabo un proye<:to, así 

como las 1:clacio1ws <le esas actividadl•S con el tr;1nscur~.m del tiempo. El 

término 'a•~tividad', se define como un paso del trabajo en el proyecto to

tal, y se reprc~;cnta con una fclcha. El extremo de la fclchn rcprescnt;i el 

principio de la actividad y la punta su tcrminaci6n. La longitud, forma o 

posición de la flecha, no tiene importancia alguna. Lo importante es la 

forma en que las .act ivirlades, representadas con flechas, se es laboncn jun

tamente en una secuencia de tiempo para formar unn red opcr;icional. 

Al construir un diagrama de flechas, el planeador debe tener en 

cuenta las act:ividndes requerida!.> y :;i.1s respectivas n!laciones de tiempo, lo 

que puede hacerse escribiendo una lista de las actividades del proyecto. En 

un proyecto complicado parece imposible anotar inicialmente todas sus acti

vidades, sin embargo, las actividades adicionales aparecerán ;i medida que 

se desarrolla el diagrama de flechas. En seguülu el planeador Jebe deter

minar el orden lógico de las actividades, o sea, la forma en que cada una 

de ellas se ajusta o. las derr~"is. Finalmente, es necesario dibujar el diagr.!!_ 

ma de flechas, para mostrar cómo se interrelacionan las :J.ctividades en el 

tiempo. El planeador debe vigilar los actividades que sean demasiado gran

des o demasiado pequeñas. Es posible que una actividad de gran tamaño pue

da tratarse como mas de una, o que muchas actividades pequeñas puedan combi_ 

narse en una sola. Analicemos la figura 13. 

El punto de iniciación y de terminación de las actividades, que se 

muestran en la figura como número dentro de círculos, se llaman 'eventos'. 

Estos son puntos en el tiempo, en contraste con las actividades que tienen 

una longitud de tiempo o duración. Los eventos se numeran en serie, desde el 
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principio h<rnta el fi11 de un programa. l,;1 rt•gla gerwral par;i numerarlos, es 

que ningún evento pueda numerarse h.-1stu que se hayan numerado tu<los los cvcn 

tos precedt!ntes, 

El término 'red', se relaciona con Jas actividades y eventos que 

se cornb inan rnutu:-imentc. Se dibuja el diagrama rcsul tan te, corno se muestra 

en la figura. Dentro <le esa n~d, v._,mos que el evento O es el principio <le 

13 red, micntros que el evento 7 es la final. Al examinar el evento 6, no

tamos que las ne.ti vi<la<les 3-6 y 5-6 llevan a él, lo que !LÍ.gni fica que el 

evento 2 inicia dos actividades, 2-4 y ~-5 lo que significa que el evento 2 

es el principio de dos 3Ctividades. 

las dem5s actividades. 

Este razonamiento se aplica para todas 
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1 • t, F l NA:~ZAS 

1.4.1 Cnrncteristicns 

Iniciemos esta scccíón definiendo las finanzas: 

E;; el estudio y la práctica tendiente a conocer las d{fen•ntes ID.:!_ 

neras en que una empresa (persono física o persona moral) obtienen sus re

cursos, así como también, las diferentes f~>rmas en que dicha empresa asigna 

sus recursos para alcanzar los objetivos institucionales. 

Los objetivos gener.11es de las finanzas son: 

I.Obtcnción adecuada de los recursos bajo las mejores condiciones 

posibles (tasa de interés, tiempo, forma de pago. liquidez, 

solvencia y capacidad de pago). 

II. Aplicación correcta de los recursos para obtenr el máximo d<.J 

productividad. 

III. Obtener la máxima rentabilidad en relación nl monto de las 

inversiones y lograr que la empresa tenga una buena liquidez 

financiera. 

El papel básico del administrador financiero, consiste en lograr 

un equilibrio entre el riesgo y el rendimiento para poder maximizar el pre

cio de mercado de las acciones poseídas por lod dueños. Un rendimiento se

guro sera también un rendimiento bajo, debido a que los inverisonistas que 

tienen miedo al riesgo pagan un precio elevado por los activos que generan 

flujos de efectivo. Al hacer que aumente el precio sobre el a;:,tivo. natu

ralment:e reducen la tasa de rendimiento sobre ellos. En contrast:e, los 

inversionistas demandarán una tasa de rendimiento mñs elelvada como premio 

por asumir un mayor riesgo. El problema con el que se enfrenta el adminis

trador financiero al tomar decisiones -por ejemplo al comprar un activo-. 
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serií si el rentlimit•nto <'!-i sufidcnte para justifii.:ar e:! riesgo asur.iido. Si 

la utilidad apenas es suficiente, el precio de mercado de l;:i empresa h<ibra~ 

de permanecer constante. Si el rendimiento es m5s que lo suficiente, el va 

lor de las acc·iones que reflej<•n la partldpa<.:iÚn de los <lueños en el ne

gocio habr.'i de aumentar. 

1.4.l.l Funciones 

Las funciones ba,;ícas del adrninistrnd.n· financiero son las siguie_!! 

tes: 

1.4.1.l.I Planeaciún Financiera 

Debido a que frecuentemente el administrador participa en la pla

neación a lnrgo plazo en la compañía, deberá empezar con una visión amplia 

y general de las operaciones de la emprcs::i. Iniciará su estudio analizando 

los planes á largo plazo c.onccrnientcs n la expansión de la plnnta, al rec_!!! 

plazo de maquinaria y equipo u otros desembolsos que habrán de causur gran

des fugas de efectivo del negocio. Con base en su conocimiento de estos pl!!_ 

nes y de los pronósticos de ventas para un futuro cercano, el administrador 

financiero debe estimar los flujos de entradas y salidas de efectivo para el 

negocio en un futuro cercano. 

1.4.1.1.2 Adminstración de activos 

Al planear los flujos de efectivo, el administrador deberá tam

bién asegurarse de que los fondos se inviertan inteligentemente o de manera 

económica dentro del negocio, o bien, se regresarán a los dueños. 

1.4.1.1.3 Obtención de Fondos 

Si lo$ flujos de salida de efectivo planeados exceden a los de e~ 

·=e trada de efectivo y si el saldo de efectivo es insuficiente para absorber el 
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l.tltant<', t•l :idministr;iJ,lr financien> S« V<•rií obligaJo •I obtener fo<Hh>s Je 

ftwntL·s t•xtl.~rna~ al Hl~p,neio, así coml> una emprt..\SH demanda mano de obra en ~l 

mcrcaJl.'> J~ trabajt .. y materias primas en el mercado corre})pundicntc, también 

V•.I en bus.::a Je Jincn . .> al m••rt:a<lú monetario. Dentro Je este mcrea<lo, lot> 

fondos se obtienen de muchas ÍU<!ntcs, bajo condiciones diferentes y por di~ 

tintos períodos Je tiempo. El problema dd administraJor financiero, estr_!:. 

ba en obtener aquGlla mezcla de f inanciamicnto m5s acorde -nn l~s n~ccsidn-

des planeadas de su negocio. 

1.4.1.l.4 Toma de dicisiones especiales 

La última función del adminstrador finuncicro, es la de trabajar 

en aquellos problemas poco frecuentes, pero complicados, que surgen en la 

vida de un negocio. Si bien son muy variados, tienen en comi'.in que requie

ren que se establezca el valor de un negocio o de sus acciones o el de al

gunos de sus activos. 

Una descripción grafica de las funciones financieras es la mos

trada en la figura 14. 

Como factores internos t:enemoo: 

Buena o mala aplicación 

La aplicación correcta o incorrecta de la tecnología 

Mala capacitación del personal 

Como factores externos: 

Demanda 

Competencia 

Control general de precios 

Política gubernamental 

lnflacii5n 
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Dentro <le Jos problemas financieros, <.•stiín los ¡o;i¡;uicntcs; 

a) Problemas úe Inversión 

~obre i11vcrsi611 c11 invent~1rius, ya sea en materia primn o 

producto tt.!rminado 

Problemas de insuficiencia de inventarios 

Sobre inversiGn de cuentas por cobrar 

Sobre inversión <le activos fijo~ 

- lnssuficicncia de capital 

~i.lla política de distribución de utilidades. 

h) Problemas de Rentabilidad 

Insuficiencia de Ventas 

Costos excesivos de Producción en: 

materias primas 

mano de obra 

gastos indirectos de producción 

Costos excesivos deoperación en: 

gastos de venta 

gastos de administración 

Costos excesivos de capital, (gastos financieros. 

1.4.2 Organización para la Administración Financiera 

Con los comentarios anteriores, no se quiere dar a entender que 

. las operaciones de toda la compañía giren alrededor del administrador fitta.!!_ 

ciero. El campo de acción de la administración financiera no está clarameE_ 

te definido en la práctica y &us funciones necesarias se manejas de muy di

ferentes maneras, según las formas de estructuras organizacionales. 

Igualmente, el·ejecutivo principal de finanzas -llámese tesorero, 
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contralor, vicepresidente, etc., realiza distintos trabajos en las diferen-

tes compañías. El papel que desempeña est« funcionario y el grado de 

participación en las funciones de finanzas habr5n de variar de acuerdo con 

la función o políticas involucradas; con el tamaño de la compañía, su pro

pia capacidad y la de los demos funcionarios y directores. 
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1.4.3 Control Financiero 

Definición: 

Un sistema de control financiero puede definirse como los proce

dimientos instituídos por una organizació1i para asegurar que sus activos 

están adecuadamente protegidos y utilizados plenamente, que sus transacci~ 

nes están correctamente registradas y que su posición financiera se presen

ta a intervalos adecuados. 

l,4.3.l Las caracter!sticas de un buen control financiero: 

- <~ue a la gerencia se le proporcione suficiente in.formación, pro_!! 

ta y precisa, en forma de estados financieros, presupuestos, estadística, 

informes de progreso, etc., a fin de que el progreso pueda adecuadamente pl.!!_ 

nearse y que rápidamente puedan identificarse las áreas de problema y las 

oportunidades. 

- Que se presenten a los accionistas informes anuales precisos de 

cuentas, apoyados por informes sin salvedades de los auditores, a las prin

cipales agencias internacionales de prestamos, a los banqueros y a cuales-

quier otros que proporcionen capital en préstamo, al final de cada período 

~inanciero, sin retraso indebido; 

- Que efectivamente se disuada la malversación de los activos y 

otras formas de fraude y, en donde ocurran, descubran con rapidez. 

1.4.3.2 Principios 

A fin de lograr los objetivos que anteceden, debieran observarse 

los siguientes principios básicos de control interno: 

- Las responsabilíd:ides y las facultades que se otorgan debieran 

definiree por escrito y con el mayor detalle que sea posible; cada empleado 

debiera precisamente conocer cuales son sus deberen normales y de quien debe 

?:ecibir in.::;truccion;os cuando se presentii! una situación que no es rutinaria 
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- Los deberes deben segregarse con vista u minimizar el fiesgo de 

fraude, por ejemplo, los encargados del almacén no debieran ocuparse de ha

cer anotaciones en los libros auxiliares del almacén y los cajeros recibido 

res no debieran tener acceso a los registros de deudores; 

- Las conciliaciones de las cuentas de control claves y las conci 

liaciones de las cuentas de los bancos, debieran prepararse o verificarse 

por funcionarios superiores que no estén involucrados en escribir los regí~ 

tros pertinentes. 

- Ciertos aspectos de los registros contables debieran confirmarse 

independientemente por evidencia física o información externa, así, de tiem

po en tiempo. debieran contarse físicamente las existencias y los activos fi

jos, evaluarse y reconciliarse y debeiran solicitarse de los deudores que con 

firmen la exactitud de los saldos que figuran en el libro auxiliar de deudo 

res. 

- Todo el trabajo debe estar al día y debieran presentarse infor

mes periódicos de acuerdo con un programa cuidadosamente integrado. 

- Debiera haber un buen departamento de auditoría interna, capaz 

de evaluar la efectividad de los procedimientos de control interno y de su,

gerir reformas en los casos necesarios. 

1.4.3.3 Estructura Administrativa 

El paso más importante al establecer un buen sistema de control, 

es al decidir la estructura administrativa. 

La primera etapa es determinar los títulos y responsabilidades g!:_ 

nerales de los jefes de departamento que informan directamente al ejecuti

vo en jefe. Su número debiera conservarse en un mínimo a fin de dejar al 

ejecutivo en jefe con tiempo libre, tanto como sea posible, para la planea

ción general y el control, junto con las cuestiones de las cuales tiene que 

95 



tratar directamente, tales como las relaciones con el gobierno, los pr~sca-

mistas, la junta directivo. 

No es posible especificar un modelo normal de los principios de-

partamencos y que sea aplicable a todas las empresas proque los rcqueri-

miento& variar5n de acuerdo con la naturaleza de las actividades que se 

llev.m a cabo. Sin embargo, puede ayudar a señalar un enfoque general int~ 

grado <le una lista de los posibles principales departamentos de una empre-

sa de servicio público. 

A. Producción 

B. Venta o Disnibución 

c. Desarrollo 

D. Finanzas 

E. Personal 

F. Almacenes 

G. Auditoría Interna 
·;5, 

Después de estar de acuerdo con la idea general, en lo que respe.s_ 

ta a la estructura, es necesario preparar cuadros de funcionarios por cada 

departamento. Esto indicará el número y grado de funcionarios que se requi~ 

ren para cada aspecto del trabajo del departamento, junto con las líneas de 

autoridad y los canales de información. Además de esclarecer las responsa

'ibilidades, estos cuadros ayudarán al proceso de presupuestacíón y recluta-

mietuo. 

Una vez que se haya determinado, la estructura básica de la admi-

nistración permanecerá normal.'.Dente sin cambio, excepto en circunstancias e!!. 

pec:í.ales, tales como la absorción de actividades adicionales, o en la tran

sición del desarrollo a la etapa de las operaciones. Sin embargo, los cua~ 

dros departamentales requerirán revisiones mas frecuentes y puede ser que 
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ajustarse en vista de las dificultades que se presenten en la pr5ctica o 

durante la expa1\SiÓn. La nece\>idad <.le tales ajustes puede estar indicada 

cuando una sección del trnbajo y de los informes de la organización se atr2_ 

san y la investigación revela que esto no se debe a incompetencia que re

queriría el reemplazo de los funcionarios. Esto sugerir[a o bien que se 

requiere mas personal o que las responsabilidades de supervisión debieran 

de reasignarse a un canal administrativo menos ocupado. 

Pasemos ahora a una revisiGn general de los principales instru

mentos de contTol financiern, ast como también a algunas de las áreas su

jetas a dicho control. 

1.4.3.4 Presupuestos 

Los presupuestos son el principal instrumento de la administra

ción para la planeacion y el control. Pueden clasificarse como presupues

tos anuales y presupuestos a lnrgo plazo que abarcan un período de varios 

años. 

Los principales fines de la prep.sracion de los presupuestos son: 

A. Asegurar por medio de un plan general, que los recursos dispo

nibles se utilicen con el máximo de conveniencia; esto puede 

determinarse nor consideraciones comerciales normales, por eje!!! 

plo cuando una empresa mercantil aumenta lil proporción de exis

tencias esperando que produzcan los margenes roas al tos. o las 

asignaciones pueden quedar afectadas por requerimientos estatu 

tuarios para suministrar servicios en áreas menos productivas 

de utilidades. 

B. Asegurar que suficiente efectivo se generara internamente para 

financiar la escala de actividad proyectada, o que se dispon

drá de los necesarios fondos de capital adicional, de préstamos 
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c. Aprobar específicamente los m5s importantes partidas de gastos 

de cnpitnl y fijar los lfmitco de partidas menores. 

D. Fijar metas para los ingresos y gastos corrientes. 

E. Tener una detallada base para comparar la actuaci5n en ~l trans-

curso del aílo con las estimaciones. 

1.4.3.5 Auditoría Interna 

Un buen departamento de auditoria interno ayudar& a la administra-

ciOn ,,n: 

A. Detectar. por medio de una continua revisi&n, las debilidades 

en el nistcma de control internorecornendando las mejoras nece-

sarias. 

B. Confirmar, sobre un.u base de pruebas selectivas, que los pro-

cedimientos que se siguen los entiende el personal correspon-

' diente y que se aplican adecuadamente 

C. Desalentar el fraude y cuando ocurre detectarlo. 

D. Llevar a cubo investigaciones especialMs cuando se requiere 

una actitud nueva e independiente. 

E. El suministro de un lugar de entrenamiento, capacitando al 

nuevo personal con cualidades, a obtener rúpidamente un cono-

cimiento general de los asuntos de la organización lo que será 

de gran valor al hacerse cargo de puestos superiores en otros 

departamentos. 

1.4.3.6 Activos Fijos 

Las finalidades de los procedimietno para el control de los acti-

vos fijos son asegurar que: 
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A. Los valores brutos y netos en los libros de los activos fijos, 

se declaren correctamente en el balance general anual y que se 

cargue una adecuada cantidad cada afio a la cuenta de pErdidas 

y ganancias con respecto a la depreciaci5n. 

B. Los activos ni se comparan ni se venden o dan de baj•l :iin la 

consideración adecuada y la autorizaci6n a un nivel convenien

te de la administración. 

C. Los activos en propiedad se protegen por medio de comproba

ciones a intervalos adecuados. 

1.4.3.7 Existencias en AJmecGn 

Las finalidades de los procedimientos para el control de las exi.!!_ 

tencias, son asegurar que: 

A. El valor de las existencias al cierre se presenten correctame~ 

te en las cuentas anuales sobre una razonable base consistente 

de un año para el otro y que los resultados se distribuyan en 

los correctos encnbezndos de desembolso' de capital y rendÍmien 

tos. 

B. Las proviAiones ni se deben comparar ni se deben despachar ain 

la consideración y autorización adecuada, a cierto nivel de la 

administración 

C. La seguridad de las existencias se proteja por medio de contí

nuos controles adecuados y confirmados por verificaciones físi 

cas periódicas. 

D. El capital no se desperdicia manteniendo excesivas existencias 

pero, también que las operaciones no sufran por mantener nive

les .inade.cuados de existencias_ 
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1 
1 1.4.3.H Deudores y pagos anticipados. 

Las finalidades de los procedimientos para el control de deudores 

y pagos anticipados son ;u;egur;ir que: 

A. Las cantidades que se adeudan a la empresa o que pagan por an-

ticipado se presentan correctamente en el balance general y 

que las cantidades que se cargan a deudores se acreditan a la 

cuenta correcta de activo o de ingreso. 

B. Todas las cantidades que se adeudan a )a empresa se facturan 

adecuadamente y se cobran can pronto como es posible. 

1.4.3.9 Saldos en Caja y Bancos 

Las finalidades de los procedimientos para el control de las tran 

sac~iones en efectivo y a trav~s del banco, son asegurar que: 

A. Los saldos en caja y bancos se decl=>rcn correctamente en el b!1_ 

lance general y que todos los ingresos y los pagos se aplican 

a las cuentas correctos de capital y de ingresos. 

B. Todas las cantidades que se adeudan a la empresa, se reciben y 

puntualmente se depositan en el banco y que todos los pagos h~ 

chos son para los propósitos propios de la empresa y estún de-

bidamentc aprobados a un adecuado nivel. 

C. Se evita el robo de efectivo o, en el peor de los casos, se 

detecte prontamente, 

D. Los saldos se conservan a un nivel mínimo practico a fin de 

reducir el pago de intereses sobre prestamos o aumentar los 

intereses por cobrar sobre las inversiones, 
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D. Ltrn saldos se conservan a un nivel mínimo ¡H<lctico a fin <le r.c=_ 

ducir el pago <le intereses sobre prestamso o .:rnmcntar los int~ 

reses por cobrar sobre las inversiones. 

1.4.3.10 Acreedores y Cargos Acumulados 

Las finalidades de los procedimientos de control de los acreedores 

y de los cargos acumulados, son asegurar que: 

A. El pasivo acumulndo se declnra correctamente en el b<.tlancc ge

neral y que las mcrcanc:ías y servicios comprados se aplican a 

los encabezados correctos de c:ipitai y de rlesembolsos de ingr~ 

sos. 

B. Todos los bienes y servicios comprados t¡ue :rnn necesarios para 

el negocio de la empresa, se reciben correctamente en buenas 

condiciones o se llegan a cabo adecuadamente y se pagan a un 

conveniente precio. 

En esta parte, consideraremos la función del. alto ejecutivo que 

dentro de una organización es responsable de la administración de la infor

mación, así como de la f\mción del control. A veces• est<l función se 

fusiona con la de finanzas e incluso con la de computación y sistemas basa

dos en computadoras. 

El Instituto de Ejecutivos Financieros de Norteamérica, hace una 

distinción clara entre las funciones propias de uu contralor y las de un a!!_ 

minstrador financiero (o tesorero) las cuales son l.::is siguientes: 

1.4.3.1 l Contralor!a, 

A. Planeación para fines de control. Consiste en establecer, 

coordinar y administrar, como parte integral de la adminis

tración, un plan adecuado para el control de las operaciones. 
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Tal plan incluiría, h..ista el grado en que el negocio 10 rcqui~. 

ra, la planea e iún dt! ut i l i cladcs, los program<.15 relacionados 

con inversiones a largo plaza y su respectivo financiamiento 

los pron6sticos <le ve11tas, los presupuestos ele gdstos y costos 

estúndar, conjuntamente con los procedimientos necesarios para 

llevar a cabo el plan. 

B. Presentación e interpretación de informce. Se pretende comparar 

loe resultados obtenidos con los presupuestos de operación y 

con lo·s estúndar, así corno el presentar e interpretar los in

formes. Se pretende comparar los resultados obtenidos con los 

presupuestos de operación y con lo~; estándar, as.í como el pre

sentar e interpretar los informes relacionados con los_ resul t!!_ 

dos de operación los cuales iriÍn dirigidou a todou lou nivele::; 

de la administración, usi como a loa propietarios del negocio. 

Esta función incluye la formualción de políticas contables, la 

coordinación de sistilmns y procedimientos y la formulación de 

reportes de operación y dcm5s informes especiales que sean ne

cesarios. 

C. Evlau;:ición y consultoría. El proporcionar consultoría a todos 

los segmentos de la 11dministraci6n que sean responsables del 

establecimiento de políticas, así como la toma de decisiones 

relacionadas con cualquier fase de la operaci6n de un negocio 

en cuanto se refiere al logro de los objetivos y la eficien

cia de las políticas, la estructura organizacional y los"pro

cedimientos. 

D. Administración Fiscal. El establecimiento y administración de 

las políticas y procedimientos fiscales. 
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E. Presentación de informes al gobierno. El supervisar u coordinar 

la elaborución Je informes que se habriin de dirigir a l;w depc_i:i_ 

ciencias gubernamentales. 

F. Protecci6n Je Activos. La salvaguarda de los activos de un ne

gocio por medio del control interno, de la auditoría interna y 

mediantu seguros que tengan la cobertura adecuada. 

G. Evaluación económica. Continuamente se dcberin evaluar las 

fuerzas económicas y sociales, así corno las influencias guber

namentales, interpretando sus repercusiones sobre el negocio. 

1.4.3.l 2 Finanzas 

A. Obtención de recursos. El establecimiento de programas, así co 

mo su implementación, que permitan obtener los recursos que el 

negocio requeire, lo cual también incluirá la negociación de 

dichas fuent,:;s <le financiamiento y el dar cumplimiento a los con. 

tratos fimmcieron que se hayan celebrado. 

B. Mantener buenas relaciones con los inver$ionistas. Tratas de 

crear y mantener un mercado apropiado para los valores de la 

compañía, así'. como el mantener adecuadas relaciones con las 

instit\1ciones de inversión, con los analistas financieros y con 

los accionistas • 

C. Financiamiento a corto plazo. ~fantener disponibles las fuentes 

adecuadas de financiamiento a corto plazo tanto de los bancos 

de depósito como de otras instituciones de crédito. 

D. Cuentas Bancarias y Custodia. Celebrar contratos de cuentas de 

cheques con bancos comerciales para que éstos reciban depósitos 

custodien los fondos depositados y efectúen pagos por cuenta de 
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las empresas, siendo adem~s responsables de la custodia de va

lores y enc¿Jrg¡1rse de las transacciones con bines r¿iices. 

F. Créd.itos y Cobranzas. Encargarse del otorg.1miento de crédito 

y el cobro de las cuentas por cobrar de la compa~ía, incluyen

do lu supervisi6n de contratos especiales requeridos para el 

financiamiento de las ventas, tales como los contratos de ven-

G. Inversiones. La inversión de fondos de la compañía conforme 

se requiera, así como el cstablecimietno y coordinación de las 

políticas de inversión en fondos de pensiones y demas f idei-

comisoa similares. 

H. Seguros. Para proporcionar la cobertura de seguros conforme 

sea necesario. 

En términos clásicos, la función de contraloría es una función 

consultiva, o sea, no es obligación del contralor el ejercer control, salvo 

en su propio departamento; su responsabilidad es porporcionar información 

para el logro del control administr,'ltivo. Sin el!'.bargo, en la práctica, un 

ejecutivo financiero podr:a ser capaz de influir en cuanto a la elaboración 

de políticas, ejerciendo considerable influencia debido tanto a las rela

ciones estrechas que mantiene con el director, así como por estar directa

mente involucrado con las finanzas, el control de flujos de fondos y la 

asignación del presupuesto, así corno por su contacto directo con otros ad

minsitradores. 
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l. CONTROL lNTERNO DE LAS OHG!\N lZAClONES 
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l. 5 RECURSOS l!U~!ANOS 

1.5.l Caracter[sticas 

1.5.1.l Dcnominaci6n 

La adrninistr;1ci6n de personal presenta diversas modalidades en 

cuanto a su misma dcnominaci6n, pues no existe unidad de criterio entre los 

administrat ivi s tas n es te respecto. Su nombre generalm<mte va a depender 

del pusto de vistn del autor. Esta circunstancia ha producido una multipl1 

cidad de denominaciones que en ocasiones han acarreado confuciones te5ricas 

y prácticas. Las más usuales son las siguientes: 

Relaciones Industriales 

Relaciones Laborales 

Relaciones Humanas en el Trabajo 

M:inejo de Personal. 

Administración de Personal 

Para muchos autores tales denominaciones son sinónimas, signifi

canso que sus diferencias radican en razones de sem5ntica. Sin embargo, si 

son analizadas se advertir& que muchas de esas denominaciones difieren entre 

sí, no sólo en la forma, sino t1:mbién en el contenido y alcance que ellas 

denotan. No es lo mismo Relaciones Industriales que Relaciones Laborales. 

La primera denominación en su acepción más general, encierra todas las rel!! 

ciones que pueden surgir con ocasión del empleo. Relaciones Laborales tie

ne la jurisdicción mas limitada, sólo se circunscribe a asuntos netamente 

laborales, de orden jurídico, excluyendo ciertos procesos y elementos que 

hoy día conforman la política referente a la administración de personal de 

cualquier organización. 
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Rclaciuncs Industriales seria inadectwda para designar las faces 

y acciones de la nolitica <le personal pGblico. 

Las relaciones obrcro-patronalcstiencn una jurisidicciGn limitada 

o los patronos y sindicatos de trabajadores y empleados y regulan de modo 

especial los pactos colectivos. Su aplicaci6n se desarrollo principalmente 

en el sector privado. Existe identidad de prop5sitos y jurisdicci6n entre 

relaciones obrero-p<1tronales y relaciones laborales. La denominación de r!:. 

lociones humanas en el trabajo, sólo denota la conducta del empleado o fun

cionario en sus relaciones interpersonales, ya sea dentro de los lugares de 

trabajo, o fuera de ellos, con exclusiones de los aspectos m5o importantes 

concernientes a la política de personal. 

Manejo de personal y administración de personal. representan las 

denominaciones más adecuadas, lan cuales abarcan todas L1s acciones• proce

sos y técnicas propias de las actividades de pcn:;onal concebidas por los n.!!_ 

ministrativistas que han hecho de est:e campo de estudio su especialización. 

El término "manejo" tiene una connot3ción más limitada que "admi

nistración", am<?n de ser menos castizo y usual. En vista de ello y por lo 

ya apuntado, la administración de personal resulta más adecuada para desig

nar el tema objeto de est·udio. 

Def ini.ción 

Precisada la denomiimción, conviene ahora definir el concepto ad

ministración de persona, para determinar su radio de acción dentro de todo 

el quehacer. de la administración, no sin antes de advertir que una defini

ción, por más completa que ella sea, nunca determinara con exactitud todo 

el contenido y límites de una ciencia o disciplina. Sin embargo, su formu

lación reviste interés por cuanto tiende a señalar los principales elementos 
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constitutivos de la ciencia o disciplina objeto de su estudio, 

Uade Yo<ler, al definir esto disciplina, expresa: 

"Es la designación de un extenso campo de relaciones t'ntre los 

hombre\;, relaciones humnnas que (!Xi.sten por 1.1 necesari¡¡ cola

boración de hombres y mujeres en el proceso de empleo de la in 

dustria moderna" (l) 

Esta definición limita el campo de acción de la administraci6n de 

personal al sector industrial, omitiendo al sector gubernamental, además de 

que no identifica mediante cuáles procesos y pr~cticns la administración de 

personal regularñ las relaciones de empleo de una organizaci6n. 

Pigors y Myers, al identificarse con la opinión de Thomas G. Spotes, 

profesos d~ la materia de la Universidad de Yalc, dicen: 

"La admini '~trae ión de per·sonal es un código sobre las formas de ºE. 

ganizar y tratar a los individuos en el trabajo, de manera que ca

da uno de ellos pueda llegar a la mayor realización posible de 

sus habilidades intrínsecas, alcanzando asr una eficiencia máxima 

para ellos mismos y para su grupo y dando a la empresa de la que 

forma parte, una ventaja competitiva determinante y por ende, sus 

resultados Óptimos" (2) 

Es evidentemente cierto que la administración de personal consti

tuye un código sobre cómo regular las relaciones de trabajo donde se preco

niza un tratamiento digno y justo para el empleado a fin de estimar su maxi 

ma eficiencia y producción y generalmente se sientan las bases para propi

ciar s11 desarrollo. !fasta aqui la definición comentada no merece reparos, 

pero, al omitir las faces o elementos mediante los cuales la administración 

de personal pueda lograr la eficiencia,el trato justo y el desarrollo del 

empleado, carece de algo fundamental,al igual que la anterior de Yoder. 
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Jicius: 

Un concepto m5s preciso y adccu3do es el externado por M. J. 

"La administración de personal es el campo de ln dirección que se 

ocupa de planear, organizar y controlar las diversas actividades 

operatiw1s que consisten en obtener, desarrollar, mantener y utili 

zar la fuerza de trabajo con la finalidad de que los objetivos e 

intereses para los cuales el organismo está establecido, se obte~ 

gan tan cfectiv;:i y econ6míc;1mente como sea posible y a la vez, los 

objetivos e intereses de la fuerza de trabajo sean servi<lmi en el 

mas alto grado" (3) 

El Dr. Víctor Mclitón Rodrír,uez, profesor de esta disciplina en la 

Universidad Autonoma de Santo Domin¡~o, y actualmente asesor de las Naciones 

Unidas, adscrito ill Gobierno de Venezuela, expresa al concebirla como part.c 

de la administración: 

"Es a su vez un conjutno <le principios,procedimientos e instituci2_ 

nes que procuran la mejor selección, edu<;ación y armonización de. 

los servidores de una organiznción, su sat:isfacción y armonización 

de los serviJores de un.:! orgi.1niznción~ su satisfacción en el tra-

bajo y el mejor rendimiento en favor de unos y otra" (l;) 

Aún cuando las definiciones hasta ahora transcritas identifican a 

la administración de personal con el factor humano de Ja empresa, las últi

mas dos, resultan l.as mas completas y satisfucttnias. Ambas formulan como 

planteamiento común la idea de organizar, controlar, seleccionar, educar y 

armonizar la fuerza de trabajo de una organización, para que sus objetivos 

sean cumplidos eficiente y económicamente. 

Estas definiciones identifican los procesos y prácticas mediante 

los cuales se desarrollará. la política de personal eu una institución, sin 
108 



embargo, la sus tentada por el autor M. J. J ic i us, es ext ramadamente CE.ten;;a. 

Por ello es preferible considerar la definici6n de Victor Melit6n Rodríguez. 

1.5.l.2 Objetivo de la Administraci6n de Personal 

El objetivo general es regular de manera justa las diferentes fa

ces de las relaciones de trabajo en una organizaci6n, para promover al m5xi 

rno el mejoramiento de sus servicios y bienes de producci6n. 

La c0¡1~epc1on anterior, poJr!d confur~Jit, en prin~ipio, la aJmini3 

traci5n de personal con el codign de trabajo por lo menos en sus finalidades. 

Se impone pues una aclarnci6n. 

Es evidente que el c6digo laboras es el instrumento jurídico que 

regula las relaciones de trabajo obrero-patronales, concebidas estas como un 

fenqm{~no social y ccon6mico que ha requerido la intervención estatal para 

salvaguardar, de nmnera principal, los derechos y pre~rogativas que le con

fiere al trabajador. Pero este contexto legal, carece de previsiones en lo 

que concierne a la selección, educación, evaluación y promoción de personal 

de una empresa, asi como lo concerniente a la clasificación y evaluación de 

puestos y otrns procesos Í!~herentes a la adrninis t raci6n de personal. 

'El código de trabajo s6lo ha instituido aquéllas disposiciones de 

orden publico o no, que el legislador ha considerado como imprescindibles 

para el mantenimiento de la paz laboral. 

Los procesos técnico-administratívos referentes al manejo y supe.E_ 

visión de personal no son propios del campo del derecho laboral, síno de la 

adminístracion de personal. 

Siendo pues el código laboral, el estatuto jurídico aplicable en 

el sector privado, resulta incuestíonable que la política de personal de 

una empresa tenga por referencia dícho estatuto al regular las previsiones 

de que trata el código en cuanto a jornada de trabajo, vacaciones, pres ta·~ 
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cioncs sociales y econ6micas y otras~ 

Ello no implica nccesariamL~nte que la política <le personal no pu~ 

<la contener un mayor alcance social y cnoc6mico que las disposiciones del 

derecho del trabajo vigentes. De hecho existen empresas que conceden a sus 

trabajadores derechos e incentivos muy superiores a los establecidos legal

mente, sin embargo, estas empresas jam5s podrían, por ejemplo, aumentar el 

horario normal de trabajo en mas de ocho horas diarias. Podrían reducirlo, 

y con ello se cumpliría el espirítu proteccionista del legislador. 

Beneficios derivados de un buen sistema de ndministraci6n de per· 

sonal 

- Promueve la eficiencia de la administración al erradicar la rutl 

na e improvización en el trabajo. 

- Establece derechos, deberes, oligaciones y prohibiciones del em

pleado. Instituye un verdadero régimen de protección ¡m vafor del empleado 

y obrero. 

- Consagra al principio y la prñctica de que todo ciudadano, sin 

des criminación alguna, pueda íngresar a la empresa. si reune los requeisi tos 

establecidos para los diferentes cargos. 

- La clasificación de los puestos otorga denominaciones uniformes 

a los cargos con funciones y tareas similares: ubica a cada empleado en el 

puesto que le corresponde, facilita la selección de personal y simplifica la 

elaboración del presupuestó de la empresa. 

La aplicación de1 régimen disciplinario se efectúa con toda fir 

meza y equidad. El respeto irrestricto a la ley y a los reglamPntos de pe.E_ 

sonal es norma de conducta del empleado, funcionario y obrero. 

- Los funcionarios de más alto mivel dedican todo el tiempo al 
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cumplimiento de sus responsabilidades de di1-ección, normativas y programá

ticas. Las funciones de personal, reclutamiento, selección, nombrmnientos 

ns censos, etc., se rcaliz;:m d..: acuerdo a la ley o a los reglamentos de pe_i: 

sonal. 

Fomenta el sentimiento de pertenencia a la empresa. 

El adiestramiento es ofrecido intensamente a empleados, funcio

narios y obreros con el prop5sito de perfeccionar sus cono~imientos y ~es

trezas. 

- Instituye las normas y practicas necesarias para que los emple~ 

dos y funcionarios ha~an de su trabajo una carrera. 

Propic:ia la convivencia armónica entre la organización y sus 

servido res. 

- Los conflictos surgidos entre los empleados públicos en su con

dición d,e tales y el estado son conocidos y decididos por un organismo es

pecializado. 
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1.5.2 ORGANlZACION 

Antes de determinar lo naturaleza del departamento de personal, 

es necesario precü;ar iü i;ignificndo de autoridad de línea y de 1rnetmra-

miento. 

Un reputado administrativista define claramente ambos conceptos: 

"Li.1 autoridad de líne<J es basíca y fundamental en una organiza-

ci6n. Es la autoridad que sanciona o aprueba, directa o indircc-

tamente, las actividades que tienen lugar en una organiznci6n, es 

mas bién el derecho ¡¡ mandar. 

l.a característifa más acut>adn de la autoridad, es la carencia del 

derecho de mando. El rasgo distintivo de la autoridad de línea es su dere-

cho a ordenar y a controlar todas las fac('s de las actividades de la organl 

zación. La autoridad staff, no tiene tal derecho (5). 

Dei>pués de este pequeño anillisis, hay que ,'ldmitir que el departa-

mento de personal es una unidad de estado mayor, por cuanto su misión es la 

de asesorar a la gerencia y a los domas niveles de la organización, c<ire-

cien.do de los atributos de mando y de decisión que confiere la ejecución de 

las actividades irnstantivas y priinarias de la empr;;rna. En en síntesis, m1a 

unidad que presta servicios am;iliares <1 los departamentos de línea que in-

tervicnen directamente en la producción, bien sea de bienes o de servicios. 

En la practica suelen present.:1rse graves conflictos de 11utoridad 

entre ejecutivos y asesores de organizaciones, sena públicas o privadas, por 

carencia de un adecuado deslinde de la jurisdicción <le unos y otros y por 

motivos de personalidad. 

Algunos de estos conflictos son los siguientes: 

- Los especialistas pueden suscitar resentimientos en los ejecuti 

112 



l 
t 
i 1 vos de líne¡1 por !;us cotlL>cimicntos superiores~ f¡u prep¡1raci6n aca<l~mica y las 

,,. demás difereneias entre ellos y los que tuvieron que ascimder por el "camino 

difícil" 

- Los hombres de staff se impacientan a menudo por poner en acci6n 

sus ideas, perdiendo la sensibilidad para pcrsuaci6n discreta y diplomático. 

Es decepcionante ver que las ideas de uno sean retenidas. 

- Los hombres de staff les parecen a menudo poco pr5cticos a los 

ejecutivos de linea. 

Un especialista de personal dcber5 tener presentes estos aspectos 

para desarrollar sus programas satisfactoriamente, sobre todo, cuando los 

mismos ata5en a codo el personal de la empresa. 

UbicaciSn y relaci5n con los dem5s Departamentos. 

Expresar de manera absoluta que el deporcamcnto de personal debe 

establecerse adscrito al nivel ejecutivo rnih:imo, es err6neo. Su ubicación 

depender& de las condiciones de organización de la institución. 

Pretender localizar jcrarquicamente <?sta unidad a nivel del geren 

te m5ximo, cuando e¡dsten niveles de ejecución administrativa que integran 

y coordinan todos los servicios auxiliares y complementarios, ser'.La conver-

tir el departamento de personal en una suoerestructura, salvo circunstancias 

especiales que lo justifiquen. 

Las relaciones entre el departamento de personal y las unidades 

de línea de una empresa, la American Management Association, las ha sinteti_ 

zado así: 

"Las actividades del departamento de personal están encaminadas a 

fortalecer y hacer mas firme y efectiva la regulación, el gobier-

no del elemento humano - no a usurpar ese dominio. En dos palabras, 

113 



la plana Je personal recomien<ln, coopera y aconseja; en tanto qu~ 

el manejo de línea <le hed10 adopta y uplica las políticas, técni

cas y procedimientos en sus respectivas operaciones'' (6) 

As[, pues, el buen udministrador de personal,ser& aquél q1Epueda 

mantener la debida coordin<Ición y armonía entre las relacion,;:; de su unidad 

de car&cter asesor, consultivo, con las <lema§ <le naturaleza operativa y ej~ 

cutiva. 

1.5.2.l Funciones del Departamento de Personal 

Delimitar las funciones i~1erentes al departamento de personal es 

una de las tareas de la gerencia para lograr de m.:inera efectiva la coordi

nación dE! sus relaciones con los departamentos de línea. Las funciones bií

sicas se pueden sintetizar en los siguientes puntos: 

~ Asesorar a los ejecutivos de más alto nivel en la elaboración y 

formulaci5n de una política científica de administración de personal. 

- Asistir a los supervisores y ejecutivos de línea en la adminis

tracion del sistema de personal y en los problemas que su implantación pue

da acarrear. 

- Proponer los proyectos, instructivos o manuales necesarios para 

regir las relaciones de trabajo en la institución. 

- Administrar los sistemas de clasificación de puestos, de remun~ 

ración, de calificación de personal, de reclutamiento y selección, de reti

ro, de adiestramiento y otros característicos de la administración de persE_ 

nal. moderna. 

- Diagnosticar la estabilidad o moral de la organización como grE_ 

por efectivos de trabajo, mediante diversos indices de trabajo, tales como 

eficiencia productiva, ausentismo, accidentes, temporalidad y movilidad in-

terna, y quejas y agravios. Supervisar los pactos colectivos y las relaciE_ 

nes de trabajo reguladas por la ley (7). 
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Algunos dcpartamento;3 de personal, tarnbién titnen asigna<l3s las 

actividades referentes a las relaciones pGblieas de ln instituci6n, esta 

ceor!a obedece, sin duda, al criterio sustentado por varion autores de que 

las relaciones pGblicas caen dentro de las relaciones industriales, nombre 

con el cual se suelen designar al departamento de personal. 

En lo referente al perfil orcnnizativo, no existe alguno univer

sal, ~stos varían de acuerdo a las necesidades de cada empresa. 

1.5.2.2 Características principales de un Director de Personal. 

L<l educación, conocimic11to, habilidades y destrezas que debe po

seer un buen Director de Personal, podrían esquematizarse de manera siguie.!l 

te: 

- Formación profesional en adminif.;tración o disciplinas afines 

- Conocimientos especializados en administración de personal y g!:; 

nerales de ciencias relacionadas con la administración de personal 

- Conocimientos de los principios y prácticas modernas de rela

ciones humanas. 

- Conocimiento amplio de la ley, reglamentos y estatutos de pers.2_ 

nal que regulen la institucíón 

llabil idad para programar, dirigir, coordinar y sllpl~rvisar el dE_ 

sarrollo de programas de administración de personal. 

- Habilidad para tratar en forma cortés y efectiva con funciona

rios de alto nivel y publico en general. 

- Habilidad para analizar situaciones complejas y tomar decisio

nes efectivas. 

- Habilidad para expresarse en forma clara, concisa y efectiva. 

tanto de manera escrita como oral. 

Princi:Jios básicos deRelaciones Humanas que debe observar un Di-
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rector de Personul 

- Respeto mutuo de la individualidad, en lo que ata~e a la vida 

privada. En foque inteligente del concepto "vivir su propia vida". 

- Tratar de entender a las de1r:.s personas con las que se relacio-
,, 

na miis frecuentemente, para com;irenderla> y evitar fricciones y .:mtagonismos. 

- Dar oportunidad para que =nda uno se sienta que es importante y 

t¡Ut: "fvrmd parte~! (sensaciOn de pertenecer) mcdii1nte la participación. 

Tolerancia reciproca ante las limitaciones y deficiencias. No to 

dos tenemos la misma inteligencia. 

Interés genuino, sinceso, amistoBo hacia los <lemas, para estable 

cer el rapport efectivo y puro. 

Dar una sensaciGn agradable a los que lo rodean y a los que tra

~ ta. Mostrar y probar que tiene un verdadero aprecio por los demás. 
¡ 
¡ - Deseo desinteresado de ayudar :! los demás en sus problemas y di-

ficultades, racionando inteligentemente y midiendo con sensatez la orienta-

ción y el consejo. 

Debe practicar la empot!a, poni~~dosc en lugar de otro. 

Llevar la contraria y oponerse es a ve"~" :iconsejable, pero no 

debe ser de los espirítus de contradicción. 

Debe deshechoar los prejuicios de raza, religión, sexo, nacio-

nalidad, posición económica, origen social, etc. Cada persona vale segun 

sus valores morales, intelectuales, culturales y humanos. 

Cuando alguien le cuente chismes, huirá de! él como de peste, 

porque el chismoso luego lo pone en su catalogo. Los enredos, los rumores, 

las intrigas, el que me dijeron, todo eso crea problemas y ya tienen has-

tante para buscar más. 
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- fa¡ de srtbios respeta1· la opíniún a jenn y no dcsperdici<ir- el puE_ 

to de vista Je otros, pues siPmprc a~u<lcn algo nuevo a su criterio. Quien 

menos se piensa, puede tener rozón. Nadie tiene el monopolio de la verdad. 

No debe ridiculizar u nadie por una opini6n, pues quiziís algGn día tenga que 

aceptarla y vivirla. 

- El aferrarse tercamente a unn opini5n no siempre es firme de 

caracter, ni seguridad de criterio, sino pura terquedad o ser obtuso mental. 

- Reconocer& el triunfo de otras y se alegrar& honestamente y con 

sinceridad por sus exitos. No felicitar& por rutina o nnr cortcsla enlatada. 

Sentirá dentro de sr ."llgo hermoso cuando al otro le ha ido bien. Sera am-

plio y generoso con el sentimiento de reconocer que otros también valen mu-

cho. No debe dolerle decírselo. (8). 

1.5.2.3 Actividades especificas del Departamento de Personal 

l. Reclutamictno y Selección 

- Fuentes de reclutamietno: Universidades, Centros de estudios 

1 

especializados, sindicatos, etc. 

Promoción de las necesidades de empleo. 

Disponer de estudios e inventigaciones salariales para determi-

nar remuneraci6n competitiva. 

Elaborar registros de elegibles 

Selección de personal 

- Solicitud de entrevista 

- La t2ntrevist.::: 

La preuba: test 

Deteminacion de condiciones físicás 

- Proceso de introducción del nuevo empleado 

- Apertura del registro del personal, el cual dehera dar constan-

cía de todas las acciones referentes al empleado que se hayan 
117 



originado en ocasi6n del trabajo: Licencias, sanciones, ascen

sos. translados, cte. 

2. Ascensos, transladns, <lespidos y otras acciones de cambios. 

- DefiniciGn de la politica de ascensos 

Expediente de personal 

Evaluación del candidato 

Determinación del v<1lor que tendrá la antigucdad o años de ser

vicios. 

Ascenso cerrado o competitivo, según la necesidad de la empresa. 

- Definici5n de políticas de traslado 

Por conveniencia de la orgonizaci6n 

Por mutuo acuerdo con el empleado 

Para desarrollar las hahilidndes y aptitudes del empleado en 

otros c.argos de la empresa. 

Descensos a una clase inferior de categoría 

Evaluación deficiente del trabajo 

Solicitud del empleado por conveniencia personal 

Reducción de las tareas del cargo 

Análisis de las implicaciones legales, administrativas, psicoló

gicas y del comportamiento futuro del empleado. 

Definición de política de despido 

Difusión de las normas que regulan la política de despido 

Sustanciación del expediente que fundamenta el despido 

3. Política de Adiestramiento. 

Definición de la política de acuerdo a los fines de la insti

tución., coordinación con instituciones de formación profesio-
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nal y técnica. 

- Determinar necesidades de adiestramiento y revisión peri6dica. 

- Adiestramiento antes de ingresar al servicio 

- Adiestramiento para oficinsitas. 

Adiestramiento para secretarias 

- Adiestramiento de supervisores 

4. Descripci6n y Valuaci6n de Puestos 

- Diseño de instructivos, formularios y manuales 

- Descrioci6n de las especifiaciones del puesto, de acuerdo al 

sistema adoptado. 

- Realizaci6n de estudios salariales 

- Definición de categorías 

5. Sueldos, Salarios e incentivos 

- Definición de la política de remuneración e incentivos 

- Plan de vacaciones. Posiblidad de acumularl.as. 

Revisión periódica del plan de remuneraciones 

Planes de educación nara hijos y conyuges 

- Programa de viviendas y otras ayudas 

- Plan de retiro 

Servicios Médicos 

- Prestanmo para casos de necesidad. 

6. Programa de Salud en el Trabajo 

Examen físico periódico 

- Asistencia a los ,tccidentados 

Educación sanitaria 

7. Seguridad e Higiene 
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- A<liestrami.ento sobrt~ st.:guridad t..~ higi('nC 

- Cu usas de lo:.> .accidentes de tr,1baj ó 

Adopción de medid.:is de scguri.dad e higi.ene 

Revisi6n e i11spccci6n Je la seguridad. 

8. Registro de Personal 

- Estudios esta<listicos para determinar: edades y posibilidad 

de retiro, movimi<mt.o de personal, núme1·0 de empleados, ausen

tismo, etc. 

- An5lisis de los datos esta<listicos. 

- Actualización de nómina de persQnal 
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l. 5. 3 CO:ffROl. 

Dentro Je los mcdius de Control existentes en esta lrcn, tenemos: 

Control de las asistencias 

Disciplina, (reglamentos de trabajo). 

Auditorias sobre recursos humnnos (cx5mcn objetiv~, minucioso y 

lógic;i:::<:>nte fundado, de los objetivo,¡, lns polític<]s, los sis

temas, la aplicación de recursos, etc~ 
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., EL DEP i\R'l'AMENTO lll' 1 NFURNAT 1 CA 

:'.. l C;u-ac·terí'.utic:.1,; Generales 

DcfiniciGn de Lnforn~cicn 

Etirnoiógicarnentc, el concepto de "lnformátic;:i" deriva <le la palabra 

francesa lnforn~tiquc, la cual a su vez es ln combinnciGn de los vocablos 

<lel rnismo idioma "information" y "nutomatique". Este nuevo término fue orJ:. 

gina<lo por la necesidad de contar con un concepto que abarque el proceso de 

datos, aunque con w1u visión m§s amplia de la que Este implica (!). 

El concepto original hn ido variando y ajust~nJose con el avance 

y la redefinici6n continua del campo de nplicaci6n y de inter&a de esta 

nueva rama de conocimiento. 

El primer intento serio conocido para definir informntica, es el 

de la Academia Francesa que, en 1966, la define como: "Lu ciencia del tra

tamiento sistemático y eficaz, n~alizado especialmente mediante máquinas 

automiitizadas, de la infonnación contemplada como vehículo del saber humano 

y de la comunicación en los ámbitos técnico, económico y social" (2). 

Esta def inici6n establece una primera concepci6n de la informiti

ca, si bien válida, ligada aún a los esquemas mentales de la época. Es un 

primer intento de poner de manifiesto la trascendencia de la información, 

aún cuando esto aparece diluído en una cierta subordinación al uso de las 

máquinas. Estas representan sólo un medio para lograr la información, pero 

no implican la escencia <le la informática. 

Sin que esta prime.ra definici6n quede inválida, el concepto mismo 

ha ido evolucionando con el tiempo, abarcando campos más amplios del cue 

originalmente cubría. Comienza de este modo, la necesidad de establecer una 

definición de informatica acorde con la evolución del conocimiento y de la 

realidad. 
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Uur;111te lus a!rnt> que sÍglwn la definición de 1<1 Academia Francesa, 

i;c producen diversos intentos para ufi11;1r y aclarar el concepto de Informiiti 

ca. En ciertos casos, se prt•senta una resistenci:.1 al nuevo vocablo, en otras 

se desv!a su significado o otras iireas, se le confunde con t&rminos afines, 

etc. Sin embargo, :;al vo :1 lgunas exc;:pciones, la i <lea central se man tiene va 

rian<lose el &nfasis y la orientaciGn del enfoque. 
1 

1 

En 197J, se publica en M~x!co una de las primeras obras de habla 

hispana en ln que se pretende presentar una concepci6n de Informiicica (3). 

En este libro se plnntca a la informaci6n como: 

"El estudie> que define l.'.rn relaciones entre los medios (equipo), 

los datos y ln información necesaria en la torna de decisiones, desde el 

_punto de vista de un sistema integrado". 

En el. prólogo de ese trabajo, los autores Hora y Molino, califi-

can esta definición indicando que se trata de arens del conocimiento liga-

das a la dirección de la5 organizaciones. 

Esta definición empieza a poner un énfasis mayor a los objetivos 

de servicio de la Informiít:ica, aun cuando sigue teniendo la misma un cierto 

peso el aspecto del equipo necesario. 

Otros trabajos ( 10 y 11 entre otros) presentan definiciones pro-

pias; sin embargo, en general existe un denominador común que las agrupa y 

les presta una cierta coherencia, a pesar de los distintos énfasis y puntos 

de vista. Este denominador común es la información, abarcando a los proce-

sos y sistemas relacionados con el manejo de la misma. 

Esta consideración ha llevado al IB! a establecer en forma sinte-

tica, que la Informatica es "La ciencia de la Política de la Información" 

(12). 
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E,;ta lia sidu la c1.mcepción m:Ís <Hlecuada a ta realid;1d actual que 

pudo ubtencrHe en la literatura. 

Considerando la ..:ornplejidad del concepto de información y las múl 

tiplea aceptaciones sem5nticas de ese t6rmino, la definición anterior, a 

pesar de su elegancia, no permite aGn p[nsmar con suficiente presici6n, la 

concepci&n de lnform5tica. Adicionalmente, el concepto de pol[tica tiene 

connotaciones limicativaa a asprctos nornITTti\us que en realidad son supe

rados por la concepci6n de lnfrorn5tica que se cstfi gestando. 

Proponemos, por lo tanto, la definición siguiente: 

"Inform5tica es la ciencia quo se ocupa de los sistemas inteli

gentes de Informacion". 

En otras paL:ibrns, la inform5tic<1 es la ciencia rel¡¡tiva al estu

dio de las necesidades de información, de los Bis temas, mecanh;mos e insu

mos necesarios para producirla y aplicarla, así corno la integración cohere_!l 

te de los elementos requeridos para comprender una situación. 

Es ta definicion no pretende invali<ln r las anteriores, si bien s"e 

pretende con ella afirmar el concepto. Tü1Upl>'-'º pretende ser definitiva, ya 

que debe ir evolucionando con el desarrollo de la ciencia mism;:i. 

Esta definición pretende, poner de manifiesto que la Informática 

es un nuevo enfoque, un punto de vis ta integral de los fcuomenos asociados 

con el manejo de la información que se ha considerado y en función de una 

nueva perspectiva de los mecanismos y sistemas ligados a esta. 

Pasemos ahora a analizar nuestra definición. El primer elemento 

de la definición es el relativo al concepto de ciencia. Aún cuando existe 

una multitud de definiciones, derivadas desde deversos puntos de vista filo 

soficos, es valido afirmar que la ciencia es un refrejo de la potenciali-
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dad creadora dc.l hombre, esto es, nq>restmta una evolución y difusión dt!.l 

conocimiento impu.lsa<las por las dudas y la curiof;idad naturalC!S del intele_s 

to humano (7). 

Esta visión <le la ciencia es congruente, con las concepciones de 

especialistas como HUNGE (14), Ariae (9) y con las ideas de otros filos5fos, 

aún cuando resulte de mayor amplitud. 

Si bien la metodología propia de la inform5tica aGn se encuentra 

en etapa formativa, los elementos que le estin conformando derivan del m&t~ 

do científico, ya que tienden a ser independientes del observador, se orien 

tan a mediciones repetibles, y a permitir la corrccci6n por medios experi

mentales (9). A<licionalmentC?, la informática pret•~nde hayar leyes y prin

cipios de carácter general. Estas consideraciones permiten afirmar que la 

informática posee un carácter científico. 

Considerando que el campo de estudio de la Inform5tica abarca a 

un grupo <le actividades y fenómenos que presentan un interés de caracterís

ticas peculiares a esta ciencia, puede descartarse la posibilidad de que 

se trate de un agrupamiento de disciplinas sin una unidad objetiva, a pesar 

de tal carácter. multidisciplinario de la actividad de la Informática. 

Tal como se menci<1nó previamente, la Informática deriva de una 

conjunción de interacciones entre diversas disciplinas y áreas científicas 

en un todo cohernete, lo cual conforma una ciencia que permite una nueva 

visión de algunos aspectos del mundo. 

El segundo elemento de la definición se refiere al concepto de 

Sistema. Este termino, en su connotación actual fue introducido por 

·van Bertalanffy para representar "Un conjunto de elementos interrelacionados" 

(10). 
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La e.scencia dt! eslL' trío dl~ cntidadl~*'" es 1.:i integración :-;ingcr-

g:Í~;til:a de las partes, en un todo indivitdble. La teoría general de siste-

m;is, que estudia este campo dc.'l conocimiento y sus implicaciones. es 

muy amplia y qued6 discutida brevemente al inicio de este trabajo. 

El concepto de inteligt~ncia presenta graves dificultades, tanto 

como por su complejidad intrínseca, corno por la importancia que tiene dentro 

de la definición de Informática. 

Puede decirse que la inteligencia es el reflejo de dos capacida-

des de uri sistema: la capacidad de incrementar sus conocimientos (aprPndi-

zaj e) y la capacidad de comprender ( 11). 

Evidentemente esto se refiere a sistema~ ~on propósito; esto es, 

.a sistemas hombre-maquina que persiguen objetivos, también conocidos como 

sistemas teleológicos (12). 

La significación de lo anterior en el concepto de Informática, se 

pone de manifiesto al considerar a los sistemas objeto de estudio de esta 

ciencia, no como entes mecánicos, sino como si;;temas complejos con caracte-

rísticas de aprendizaje, adaptación y sobre todo, con capacidad de compre~ 

sión. Esto implica la posibilidad de que generen nueva formnción que no 

existía en los datos de entrada, sino que tiene su origen en el manejo inte_ 

ligente e interpretación de estos. 

Stafford Beer (13), establece lns bases teóricas que justifican 

la necesidad de considerar a sistemas complejos, fundandose en la ley del 

"rel¡;;;isito de variedad". definida por w. R. Ashby (14). 

La escencia del razonamiento es que los sistemns sociales, a los 
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cuales la lnform!itica puede result:ir de utilidad, son sistem;.m completos, 

en cuapto están constitu!dos por component(•S que a su vez son sistemas te-

leol6gicos (11). Esto plantea un problema desde el punto de vista de la 

ley de Ashby, en funci6n de que el sistema de control debe poder generar 

·cuando menos tantos comportamientos distintos como el sistema controlado 

(15). 

La conclusión es que el Sü;tema de Cuntrol, del cual la informá-

cica estudia su infraestructura, debe ser complejo, ya que esta es la Gnica 

forma de que genere la cantidad mínima de comportamientos distintos (varíe-

'dad), requerida por la ley de Ashby para asegurar sus objetivos. Esto im-

plica un comportamiento inteligente. 

Por lo que respecta al concepto de informaciSn. puede decirse que 

la Informática la consider;:in primordialmente como el significado de una co-

municacion para un receptor dado en una situación específica de toma de de-

cisiones (16). Esto es, se trnta de símbolos, señales y mensajes que madi-

fican el comportamiento del receptor de los mismos. 

Si se considera la significaci6n conjunta de los elementos de la 

definición de Informática que se ac;iban de anal.izar, puede verse en escencia, 

que es~a ciencia trata con sistemas de información con características espe-

cíficas que se han calificado como: "Inteligencia". 

Las características de inteligencia, se relacionan con los mecanis 

mos necesarios para: comprender las situaciones (a través de modelos), para 

aprender (mediante diagnósticos de las fallas y desviaciones) y para adapta.E_ 

se. (por medio de la detección de situaciones anómalas y de su análisis). 
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En et)ll~ contexto, se pu~dc decir que lt)S sistemas de información 

son sistemas artificiales con propósito dé;finiclo, rompuestos pnr hombres, 

miíquinas y sistemas abstractos: algoritmos, pr,;c.,dimientos, <~te. Puede 

adem5s establecerse que, si estos sistemas pro1lecen informaci5n y poseen ca 

pacidades inteligentes incorporadas a su disefio, se trata de un tipo espe

cial de sistemas de inform3ción que pruponcinos se denominen: "Sistemas In-

formaticos" (22). 

Las consideraciones anteriores, permiten rcpluntenr la definición 

de rnforrruítica, sin que haya redundancia, como: Ciencia que cstl!(Üa los sis 

temas Informáticos. 

Cnbe menci.onnr que un sistema lnform5tico puede ser consider;1do 

como la infraestructurn informativa y el soporte en los aspectos pragmáti

cos de un sistema de tipo cibernético. En este sentido, la informática es

tá fuertemente orientada a los nspectos <le control de si.i;temas complejos. 

Sin embargo, la Informática debe ir m5s allá de los aspectos cibernéticos; 

debe cubrir los aspectos informativos relacionados con las actividades de 

planeación; de coordinación, de operación, de análisis y de otras necesarias 

para el buen funcionamiento de un sistema. 
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2. 2 ORGAlüZAC iON 

2.2.1 ~n función del nivel de servicios. 

El Gltimo paso de un proceso productivo es una funci5n de servi

cios, de aquí que la constitución de un centro de cómputo como una unidad 

eminentemente de servicio es obvia, ya que de hecho es el Gltimo eslabón de 

todo un proceso de elaboraci6n de infonnuci6n. 

Lo situuci5n en que se encuentra ubicado el centro de cómputo, 

como entidad proporciona<lora de servicios, hace evidente la necesidad de 

conformarlo en una organización tificiente, turnada u cumplir con los reque-

rimicntos actuales y futuros de los usuuríos y nl mismo tiempo, logra un 

equilibrio entre estos y las necesidades de personal especializado y de tec 

nologí.a de cómputo. 

E:xisten difl.!rcntcs formas de organización en un centro de comp_i:. 

to, según los grados o niveles de servicios que proporcione, y que van des

de el considerado como: "cerrado". que selecciona sus "inputs", hasta el 

centro de computo "nbierto", que asume la responsabilidod de proporcionar 

toda la gama de servicios infonnntivos, 

Estos niveles o grados de servicio tienen el siguiente orden: 

l. Procesamiento de Datos 

2. Anñlisis, diseño y elabornción de sistemas de cómputo 

3. Sistematización administrativa determinada por la prestación 

de los servicios anteriores. 

El centro de servicios de computo "cerrado" 

Este tipo de organizacion, presente en las institucione.s académi

cas de investigación. reduce sus funciones a porporcionar el servicio direc-
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-.j::;i 

ro Jl' procesamiento ,i.,. datos sin int~~rvenir en modo alguno en la elabor:,i-

Excepto en aqu6llos casos en que el usuario solicita expresamen

te servicios de ascsor[a, reducidos, generalmente a proporcionar elementos 

de conocimiento sobre la estructura interna del equipo de c5mputo y las di

versas mod;ilida<lcs <le los compiladores y sistemas operativos que son entre

gados por el proveedor del equipo y que en cscencia pueden considerarse co

mo parte de la máquina misma. 

Este ~ipo <le centro ha crecido en forma natural en las universida 

des, de maneril tal que, ante la imposibilidad de contar con programadores y 

analistas especializados en cada disciplina, los mismos investigadores han 

aprendido a dominar las técnicas de computación y se h<in tomado programa

dores sofisticados que utilizan directamente los servicios q\te porporciona 

este tipo de centro. 

Paulatin<1mente, este modelo de centro se ha venido haciendo 1nas 

popular en im:itituciones no académicas, principalmente en :.iquellas que es

tán relacionadas con actividades tecnologicas. En México este tipo de cen

tro puede encontrarse, por ejemplo, en la CFE y en el I11s1~ituto Mexicano 

del Petroleo entre otros. 

El Centro de Servicios de Cómputo "Abierto" 

Este modelo operativo surgió con la aparición de los primeros ce_!!. 

tros de procesamiento dedicados a tareas administr3tivas. Al contrario del 

centro de cómputo" cerrado", en este modelo el centro asume no sólo la res-

. ponsabilidad del procesamiento, sino también del mialisís, el diseño, la cons 

trucción, la prueba y el mantenimiento <le los sistemas; el usuario partici

pa en el planteamiento del pr.oblema, en el establecimiento de necesidades y 
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reglau <le opcrnciG11 y pof;teriorrncnte, C\Jando el sistema empieza a fun<:ionar, 

sus actividades "'" reducen a J;1 entrega y corrección de datos, y a la reco

pilaci6n de resultados para su utilización. 

Las aplicaciones principales en este cenero, son las de los sisee 

mas masivos <le información; esto es, que requieren de procesos simples pero 

repetitivos~ de un gran nGmcro de trans~1ccioncs. 

La mayor parte de los centro5 de procesamiento del sector pGblico 

y algunos del sector privado, opera con esta modalidad. 

Por otra parte, el desarrollo tecnológico de los Gltimos aRos, ha 

creado algunas posibilidades intermedias entre los dos modelos de centros 

sefialados, que giran, todos ellos al rededor de las telecomunicaciones y el 

procesamiento distribuido, donde existe una red de instalaciones de c6mputo 

y colaboran entre s.í, intercomuniciíndose grandes cantidades de información 

para distribuir sus procesos. 

2.2.2 Etapas del Desarrollo de un Centro de Cómputo 

El cenero de cómputo de cualquier institución pGblica o privada, 

típicamente pasa por diferentes etapas a lo largo de su crecimiento, las 

cuales se pueden identificar y caracterizar de acuerdo con sus aplicaciones, 

sus necesidades y organización, de presupuesto, los problemas con que se 

enfrentan al servir a sus usuarios, al grado de especialización de su pers~ 

nal, su ubicación dentro de la estructura, etc. 

Al igual que con cualquier otro tipo de organización, las cien

cias administrativas distinguen 4 etapas en el crecimiento del centro de 

computo: 
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Etapa l.- lnicia«ilin 

Etapa I l.- Expansiún 

Etapa l l J.- Formalización 

Etapa IV.- Madurez 

Cada uno de estas etapas ser5 brevemente caracterizada y nnaliza

<la dl;!sae el punto <le vista de la organización referida para confrontar ade

cuadamente los problemas que involucran. 

2.2.2.1 Etapa l. lniciaci6n 

En la etapa de iniciación, caracterizada por lo introducción de la 

primera computadora a la instituciún, se suele justificar esta en tErminos 

de los ahorros considerables que se pretenden lograr con el procesamiento 

electrónico de datos. T1picumente, en esta etapa denominan nplicaciones co

mo la nomina, registros contables, apoyo a l<•S actividades sust.:intivas de la 

institución mediante la generación autom5tica de reportes, etc, 

En esta etapa, eJ. personal del centro de cómputo suele estar com

puesto por operadores de computadora, programadores v analistas. Tambiefi se 

suele caracterizar por una carencia de controles, est5ndarcs, reglas, etc; 

el presupuesto es con frecuencia bajo y en la mayorÍ•l de los casos se ubica 

un departamento de procesamiento de datos dentro del área a la que pertene

cen las primeras aplicaciones (seneralmente contabilidad o personal). 

Sin embargo, el área de las primeras aplicaciones, por ejemplo 

contabilidad, puede no ser la ubicación mas adecuada para las posteriores 

aplicaciones que se crearán. 

En la mayoría de los casos, las instituciones conservan el centro 

de computo en el área de primera aplicación por un período corto, para ubi-
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carlos posteriormL•nte en otro lugar autónomu, probablcnn:nte depcndienrlo de 

algún nivc 1 mayor en 1;1 j erarqu 1.a, <lesdl! dondc1 sus serv ic ioB puc(.h:~n ser rn5s 

apropiadamente Humini~;trados. En esta etap;1 se dedica poca atención a los 

puestos de desarrollo de futuras aplicaciones, nri~inando que el presupues

to correspondiente crezca en uno forma no planeada y sin control. En la 

pr5ccica es muy frecuente que el 5rea que controla en centro de c6mputo, co 

mience a adquirir poder u influencia excesivos, lo que ocasionar5 serios 

conflictos posteriores, cuar~u el centro deba asumir un papel m5s amplio en 

ln institución. 

Los costos involucrndcr nor estos conflictos, pueden ser muh graE_ 

des si no se toman medidas oportunamente¡ pues los intereses creados sobre 

el cenero de cSmputo en el 5rea en donde ha sido inicialmente ubicado, ori

ginaran hostilidades y situaciones de pugn¡¡ entre dc;partamentm¡. 

Otra característica import;mte de la etapa inicial, es la de las 

inquietudes que se origin~ín por la introducción a la institución de una 

tecnología avanzada, las que se manifiestan como medio de desplazamiento 

de personal, los cambios en L.1 forma de tr.1bajo que se implican con el uso 

de la computadora, temor de algunos empleados a que se pierda el car5cter 

personal del trabajo al mecanizarse, cte. Todo esto produce logicamente 

una abierta resistencia al cambio. Mientras que estas reacciones se pue

den presentar en cualquier etapa, son especialmente descriptivas en la pri

mera, en que la supr.nvivencia del centro de computo es de pri:nern importan

cia~ 

Es conveniente observar, que algunos de los temores del personal 

pueden estar j~~tificados, por ejemplo, algunos empleados podrían perder sus 

empleos con la adquisición de la computadora; los rumores que se generan por 

la fa1ta de información completa son un agravante de la situación. Una ac-
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títu<l de! la administración que es aconsejable, es la de contrarest;:ir los r~ 

mL>rcs con información honcsta y c~1mpleta sobre los piune:; que se tienen a 

este respecto, lo que permitir& detectar mejor la resistencia la que en todo 

caso scr5 que s~r combatida. 

El reconocimiento de esta situaci6n por parte de la administración 

es lo mas importante en esta etapa. Las acciones tnas indicadas para cnfren-

tar estos problemas varían de una institución a otra, dependiendo del grado 

de invoi.ucrilción del personal en los planes de la misma y del estilo usual 

con que la administración maneje situaciones semajantcs. Mientras que en 

algunas instituciones lo condycpnte será comunicar los cambios a través de 
t:.:;;".~r 

personas ajenas a la institución, como asesores o consultores externos, en 

otros casos la discusi6n abierta de grupo puede ser mis efectiva. 

2.2.2.2 Etapa II.- Expansión 

Esta etapa se origina por la capacidad ociosa de la computadora 

que se ha contratado y por la necesidad de aplicaciones mayores y más avan-

zadas. El crecimiento en aplicaciones tales como presupuesto, inventario de 

personal, procesamiento de transacciones, control de inventarios, programas 

de produccion, etc. 

Las necesidades de personal, ahora son de programadores de siste-

mas, de aplicaciones ~ientíficas, analistas de sistc~~s, etc. 

En este punto se comienzan a hacer necesarios controles para el 

desarrollo de los sistemas, algunos estúdares de diseño y programación, COE, 

trol :informal de proyecto, etc. 

El administrador del centro de cómputo adquiere una posición más 

134 



alta en el firea de ubicnci~n. bien que esta sea reflejada en 9u puesto y 

su sueldo u no y norm¡tlmcntc St: asigna a .::ioali!:>tils y programadores para tra 

bajos en las diferentes arcos funcionales de lo instituci6n. 

Se trata de unn etapa en lo que los gasto~ de ooftwore, hardware 

y personal tienen un fuerte crecimiento que suele ser no planeado, con una 

organizaci6n del centro de c6mputo, m5s descentralizada y fuertes responsa-

bilidades que recaen en el administrador del mismo. 

Al darse cuenta, los niveles superiores del desmedido crecimien-

to de la actividad y el presupuesto, normalmente se deciden a racionalizar 

y controlar los recursos del centro de c6mputo, originando una crítica si-

tuación de la segunda et<lpa. Sin embargo, lns fuerzas dinámicas de la ex-

pansión hacen que esta labor se¡1 inuy difí'.cil de realizar. 

Como resultado de los primeros exitos alcanzados por el centro de 

cómputo, se crea una nueva atmósfei:a en la que el personal del mismo ha ase 

gurodo su permanencia en la isntitución y los usuarios se ven fuertemente 

' optimistas con respecto al úso del equipo elP.ctrónico, Es te entusiasmo, 

puede llegar a ser desmedido y conducir a solicitudes excesivas para la ca-

pacidad real del centro de cómputo. 

Por otro lado, los analistas de sistemas tienden a sobreestimar 

sus logros, asumiendo la actitud de que "ahora podemos hacer cualquier cosa" 

dado que han superado las barreras de comunicación con los usuarios. 

Cuando las explosivas demandas de los usuarios se combinan con la 

euforia de los analistas par.a satisfacerlas, se origina una espiral de ere-

cimiento en el presupuesto, se hace necesario contratar mas personal y au-

mentar la capacidad de la computadora en software y hardware. 
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L;is n<'cc'>li<lades d~· l'Sf't!CÍ:tl izaci1)n del personal del Céntro de 

~onal tienden a ser tambit'!n mayores. Los especialist~1n Cl'ntrat.:idos,. gener~~ 

mente tienen una urientaeión profesional que no t:JC' ¡)justa a l:is necesidadc~ 

de l<trto plazo de la institución, sino que estarán intercs:Hlos en desarro-

llos que les parecen t6cnicamcnte mfis interesantes, por lo que, si se les 

permitiera escoger libremente las priorida<lcu de los proyectos por desarro-

llar, aqGellos que dcsd~ el putno de vista de la instituci6n resultarían 

m~s valiosos, nunca serian realizados. 

A causa de la dinfimica que se ha descrito, la instituci5n debe de 

adticiparsc a los hechos, tratando de introducri prematuramente ol~unas de 

las tlcnicas que se vcr5n como propios de la tercera etapa, al identificar-

se el inicio de la segunda. Cabe observar que, onces de poder hacer esto, 

es importante mejorar los procedimientos de selecci6n de personal, así co-

mo contar con buenos administradores en los niveles medios de mando. 

2.2.2.3 Etapa 3. Formalización 

Al llegar a este punto, una vez ouperadas las crisis propias de las 

primeras dos etapas, las necesidades de información de la institución requiE_ 

ren de sistemas de información mas complejos, encaminados a reducri los cos-

tos generales y administrativos de la institución, tales como control de CD_!!! 

pn;s, programación de las operaciones, etc. A es t:1r al turas la presencia 

de programadores de mantenimiento y grupo de soporte técnico se hace indis-

pensable. 

El centro de c6mputo debe dejar el área furicional de primera apl_i 

cación, para pasar a un plano superior en la estructura de la institución 

con un campo de acción mayor hacia todas las ñrcas que la componen. Se tie_!! 
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de a ejercer un control total de los rf!('lffsos de cómputo por parte de los 

niveles superiores de la administración institucional, con b<iSC en una cen

tralización de los mismos. Asi mismo, proliferan los controles paro conte

ner el explosivo crecimiento del presupuesto y de las aplicaciones; se es

tablecen controles de la programación, (estand;:¡res, documé~nt.::ición, adminis

tración de proyectos, actividad de lo computadora y del personal, etc. 

En esta etapa se establece una fuerte planeaci6n del presupuesto 

para hardware y para nuevas aplicaciones. 

Los principales problemas que involucra la tercera etapa, consis

ten en la reacción natural del personal hacia los controles impuestos y las 

restricciones al dcs;:.1rro 110 d<e sistemas que se consideran "inte<esantes". 

Las acciones tornadas para corregir la crisis de la cta~a de expansi5n, sue

len ir más allá de lo necesa<io; en respuesta• parte del personill puede de

:cidir salirse de la institución, o lo que es peor, el ánimo de otros dec::ie 

dejando el trabajo creativo v productivo, para dedicarse .a <lctividades ruti. 

narias con metas a corto plazo y siguiendo los sistemas de control y los 

planes al pie de la letra. Todo esto, a expensas de la eficiente utiliza

ción de los recursos en el largo plazo. 

Es frecuente, en estn etapa, que los administradores encuentren 

los proyectos pat·a apoyo a la toma de decisiones y los de. apoyo al increr.1en 

to de ingresos, como muy difíciles de definir y de desarrollar, por lo que 

se establecen controles dcmnsíado fuertes para detenr, conciente o inconcie_!l 

temente, el crecimiento. 

Aún cuando en las primeras dos etapas existen pocos controles ÍOE, 

males que se han creado para cuando se llega a la tercera etapa, son una re 
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lid.td p¡1r.:i el pt.!r:·:aH1al involucradtJ. Entre m?is fut..•rtes sean et>tos controles 

i11form.ilcs, mayt>1· resistencia al. e;1111bi.o pondrií el personal y más di ftcil se 

riÍ la introJucciún Je f>i,;tem;i1; Íc)rmalcs de control. 

La ¡ll:t i tud indicada, en es to:::; ca:; o:;, en la de prüJu(.:i i' cambios de 

personal que permitan la introduccii5n de los controle~; necesarios, vn <tue 

hacer es to con e 1 mismo pers(1n;;i 1, en la mayoría de los casos porducen mayo

res conflictos y refuerza la resistencia, en lugar de aliviar la crisis. Al 

rehusarse a despedir o bien reubicar al personal, la administraci6n suele 

prolongar la crisis, crear muyoi· dit;tanc:i.amiento y dcsmoraliz;ir mái> a su 

peri;onal. Por otro lado, es importante que se connerve al per,;onal que ti!:_ 

ne el potencial de funcion.:n· bien en las etapa:> posteríorcs de m;1durez, aun 

que puede no ser muy obvio quiénes son ellos y cu5les serán sus futuras fun 

ciones. 

Si bien la crisis de la etapa tres requiere de medidas, antes que 

nada requiere de un análisis y un<1 planc;1ción que permita definir claramen

te los objetivos que se persiguen con el futuro uso de los servicios de la 

computndora, en coordinación con las arcas usuari;1s del centro de cómputo. 

La buena realización de esta plan, en conjunto con la eliminación 

de los controles excesivos que conducen a la subutilizaci6n de los recursos 

del centro de cómputo, permitirán tronar la anarquía de nuevo en evolución. 

2.2.2.4 Etapa 11. Madurez 

Cuando las fuertes crisis de la etapa 3 han podido ser superadas, 

el centro de cómputo entra a su etapa de madurez <lentro de la institución, 

en la que los máximos beneficios económicos son obtenidos de la adecuada 

utilización de la com?utadora. 
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Esta etapa es caracterizada por aplicnciuncs complejas que se ori~n 

tan a incrementar la proJuctividnd y eficiencia de la instituci6n. cales como 

modelos de sinrulaci6n, modelos para la pl;1neaci6n financiera y toma de dcci

ciones a largo plazo, sistemas en, línea para l¡1 consulta sobre personi\l, 

clientes, producci6n, cte. Aclicit)n~lmcntc, ~e tiende n establecer un sistema 

integrado de información de la institucion qLw conjunte todos los elementos 

mediante el uso de sistemas de administracion de bases de datos con caracte

rísticas especiales. El personal requerido por esta etapa estar& capacitado 

para la tecnología de bases de dat•~s y tel cproc<~so, ta les como programadores 

de sistemas de bases de datos, de sistemas operativos y de teleproceso y an.Q_ 

listas para el disefio de estos sistemas. 

El administrador del centro de c6mputo pasa a ocupar una posici&n 

de alto nivel en la jerarquía de la institucéin; algunos analistas y program.!!. 

dores se descentralizan a otras arcas; la configuraci6n y la operaci6n de la 

computadora se vuelven altamente especializadas y el dise~o de sistemas y la 

.programaci&n asumen un papel de consultorías. 

Los sistemas de control de la administración son cada vez mas re

finados introduciindose t&cnicas de eliminación de controles inefectivos, 

así como políticas y actividades de bases de datos. 

Se puede decir que en esta etapa los administradores de nivel 

medio y los especialistas est5n ya familiarizados con las estructuras y los 

procedimientos formales y que están satifechos con las posibilidades de de

sarrollo que les ofrecen sus carreras y /o la institución. As.l'.mismo, los 

usuarios y los altos niveles <le la institución están satisfechos con los ser 

vicios recibidos del centro de computo y la tecnología actual. 

Por consiguiente, personal y usuarios representan una dramática 
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Por otro ludo, el buen a<lminist~1<lor del centro de cón~uto, csta

rG sic~pre consciente de que la tccnologin computacional y la administraci&n 

est5n en constante cambio y evolución. Esto plantea nuevos conflictos, ya 

que si se aboca a m;mtener una estabilidad en esta ct;:ipa, corre el riesgo 

de que su centro se convierta en ineficiente y obsoleto. Si por otro lado, 

decide conservarse actualizado y al diu con la tecnologia, corre el riesgo 

de pei:dcr la intcgr.-ición <¡uc lwcc su función aplicable ;1 los grupos de usu.1 

rios de la institución. 

El administrador debe tr;itar de mantener un b;llance entre prote

ger la integridad institucional y mantener a esta actualiz~~s ~n su imbito 

técnico. !la adquirido un buen nivel de credibilidad y c:onf fon za, pero debe 

ver que estas pueden ser nmenazadns por demasi0do o poco cambio. 

Aunque no hay claras y bien definidas reglas pat·<l tratar de reoo! 

ver este tipo de problemas, la base del éxito en ellos la constituye el ma.!!_ 

tener un adecuado nivel de comunicación con las autoridades a las cuales re 

porta, así como con lns iireas usuarias. 

De acuerdo con la experiencia tenida en estas situaciones, se ha 

encontrado que en es ta etapa s uclc haber fuertes presiones en contra del. ad 

ministrador del centro de cómptuo, causadas por el dilema planteado de esta 

bilidad contra cambio. .Por primera vez, es en esta etnpa en que el adminis 

trador del centro de cómputo se comunica con la alt.a gerencia, en tetminos 

de elaborar un plan significativo y <letal.lado. 

El apoyo de la alta gerencia, por un período largo de tiempo, se 

vuelve indispensable para poder superar las presiones antes mencionadas, b~ 

jo la premisa de que el balance entre estabilidad y cambio, que ha asumido 
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el adminü;trn<lor tkl centro de cómputo, es r;;zonable. Basado en este apoyo, 

posdía escoger las plli l'ticas intcrn;1s m:is ;_idecuadas para la mejor explota-

ción de la computadora que se haga pusiblc. 

En cuanto n las relaciones del centro de cómputo con sus usuarios, 

se hace necesario reforz;1r los lazus que se han est.:ihlecido, en vista de que 

aGn sigue dependiendo fuertemente de las 3reas a las que sirve. 

La primera dificultad aqu[, cst5 en que los usuarios frecuentcmen 

te tienden atraer al pcrsonnl del centro de cómputo que los atiende, dada 

su preparación en los problemas del usuarin. Esto conduce a 1;1 necesidad 

de establecer mecanismos de control a corto plazo para nqu~llas funciones que 

se vuelven rutinarios y evitar que el personal mantenga una fuerte integra-

t 
ción con el usu;H· io con denlils L1J,1 free ucncia. 

En breve an:il is is h-cho de la administración de un centro de cómp..!:!_ 

to a lo largo de las di fercntes etapas por las que este pasa, no se pretende 

que se toquen todos los posibles problemas ni se den soluciones a estos; se!!. 
! 

cillamentc se espera que las ideas expresadas colaboren a dar al administro-

dor del centro de cómputo una ubicación en el .;inálisis oue cada una de las d_! 

ferentes configur;1cioncs puede rer¡uerir y las acciones que podrían resultar 

efectivas. 

Si bien .la ~1dminis t ración del centor de córaputo es ppr si suficie.!:_ 

temente complej<., algunos de los problemas involucrados la pueden convertir 

en una labor a veces frustrante y aun repugnante, sin embargo, estas mismas 

características hacen de ella un campo de desarrollo profesional con oport~ 

nidades de aprendizaje y reto::; inigualables para quien tiene un genuino de-

seo de superación y avance. 
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La administr;1,· il>n de centros de cómputo es hoy en <lía, objetivo 

Jcl estudio de numerosos investigadores e importantes grupos de inter€s 

co111ún, que h) han convcri:ido <m una verda<licra profesión. 
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2.2.'..l Uhicaciún de Informática'-'º la Organización 

Como hemos po<lido ob¡;ervar, en la:; etapas de desarrollo de un ccn 

tro, este puede depender <le nlKuna de todas las iírcas funcionales de la or

g;;nización. 

A continuación analizaremo:; la rclnciún entre el centro de cómputo 

y las distintas 5reas de las que puede depender. 

2.2.J.l Dependencia del Aren Financiera 

En la figura nGmero 15, se muestra una organización típica, tal 

vez la más común, en donde el área de Informiítica depende de la Dirección 

Financiera. 

Esta ubicación es totalmente viílidn cuando el porcentaje de tra

bajos que ne desarrollan en el iírca de Informática, en su gran mayoría son 

de tipo adminü; t r<t ti vo. Sin embargo. es muy importante vígilar el buen d~ 

sempeao del irea de lnform5tica en estas condiciones, ya que puede existir 

el riesgo de atender p,;_¡1:cialmente las necesidades de mecanización de otras 

áreas, obteniéndose por consecuencia un mnlestar en ellas al no resolver su 

problemática con fas facilidades deseadas. 

2.2.3.2 Dependencia del Arca de Producción 

En la figura nGmero 16, se muestra a Informática dependiendo del 

arca de Produccíórn. 

Este tipo de ubicación será válida cuando e.l trabajo que se desa

rrolla en el área de Informática en su mayoría está dedicado a atender las 

necasidades de producción de la Empresa. Sin embargo, como en la figura 

podemos observar cambien que existe una atención un tanto cuanto limitada 

al resto de lae ilrcas de la empresa. 
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Est.J ubicaeión llt) 1;_:~s muy común y sólo llega a justifit-~arse <.?noca 

Hil>lll'S muy espel·ialcs. E:--> posible t•n algunas emprc;.;.:'!H, encontrar que se ma

neja un equipo dedicado a la produce ión y .:1 la vez otro atendiendo las nece 

siJadcs especificas de tipo administrativo. 

lnform5tica como Staf f de la Dirección General 

2.2.3.3 Informática como Staff de la Dirección General 

En la figura número 17 poden1os pbncrvar la ubic<1ción del área de 

lnformiiticn a un nivel ecaff de la Dirvcción General. 

Siendo Informática un área de apoyo y asesoría a la Dirección Ge

neral por generarse en ella información l'1til para la toma de decisiones, y 

siendo ademai un área de servicio a toda la or~aniznci6n, la comunicaci8n 

q1Je debe exü>tir hacia la dirección general es <le gran importanci;1 para el 

desarrollo de proyectos acordes a los objetivos de lo empresa. 

Esto ubicaci6n permite que informática tengo lo fllerza necesaria 

paro manterter una comunicaciún a cualquier nivel dentro úe la organización, 

1ogr3ndose con esto, aprovechar noeitivomente loo canales adecuados para 

proporcionar un servicio adecuado. 

2.2.3.4 lnform5tica como una Dirección dentro de la Ernpresa 

En la figura 18, <ie observa que lllla ubic¡ici.ón, has ta cierto punto 

común, es aquélla en donde el nivel ;isignado a Informática es precisamente 

el de una Dirección dentro de la Empresa. 

Esto, coreo en el coso 111tterior, le facilit;:i m;1ntener una comunicE. 

ción a muy buen nivel dentro de cualquier organización. 

L;:i comunicación a la que nos referimos, se muestra con líneas pu!!_ 

teadas dentro de la figura, y como puede observarse, es tal vez una de las 

posiciones más adecuadas y que cada día está cobrando mayor importancia. 
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2. 2. 3. 5 lnf'.lrmiític<l llcsccntrali zada 

En la figura 19, aparece otro estilo de organizaci6n, en donde 

Informática se dcsccntral iza <!n la empresa, '-!sto es., e icrtus funciones son 

compartidas con las diferentes iireas usuarias. 

Lo anterior, permite nwntencr un servicio adecuado a coda &rea, 

va que existen en cada una de ellas personal c~cnico especializado y dedi

cado a resolver su problemática particular. 

En algunas empreoas, se hn iniciado esta desccntralizoci6n con el 

área de captura. ,\s!, c.'l<la área usuaria se vuelve la respomwble del mane

jo de su propi.1 información program;indo sus cargas de trabajo en captura de 

acuerdo a sus propias necesidades. 

Esto captura descentralizada es aconsejnhel cuando se cuenta en 

la ecpresa con equipos de los llamados key to disk o tenainales conectadas 

directamenta al computador. En estos casos, el trabnjo del usuario para 

capturar y validar su informaci6n, se facilita sin afectar el tiempo del 

personal de procesamiento de datos. 

Ademas se tiene el beneficio de que quienes capturan o validan, 

lo hacen desde el lugar mismo en donde se genera y conoce la información que 

se maneja, obtt!tliéndose por tanto un ahorro co1itiiderable en las aclaraciones 

que surjan con res¡lect:o a los documentos y datos manejados. 

Otra de las funciones que se comparten con el usuario, es la de 

análisis y <liseíio de s istem;1s. En es te caso, el usuario se ve altamente bE_ 

neficíado, ya que tiene personal técnico asignado que atiende particularme.!.!: 

t:e sus necesidades y el trabajo que internamente se requiera, puede ser nla 

nea.do c<m mayor facilidad, puesto que se conocern a fondo las actividades que 

el analista está desarrollando y también del ti1~epo que puede dedicar a aten 
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1 Jcr 0tras tareas que ayuden a la satisfacciGn de los obietivos propuestos. 

Una tercera funci6n que puede ser compartida con el usuario, es 

la del pn>ceso de la infonnación. Esto es posible cuando el usuario cuenta 

con terminales ti ~ql;ipos que le permitan ~ealizar pruccHo independientes, es 

decir, procesos que aft:!.r:t:Jn pnrticularmcnte n un¡i área. Sin embargo, en 

cualquiera de los 3 casos mencionados, debcr5 existir una funci5n cenrrnli-

zuda que coordine y norme las actividades que se desarrollan en difenmtes 

partes de la empresa, con el objeto de mantem~r un control sobre los eston-

dares, tanto de an51isis y dcsc~o de sistemas, como de operaci6n y captura. 

AdemáG esa coordin,:ición f=H.~ vuelve neccsar Í<:l, ya que nos hemos re-

ferido a trabajos que afectan particularmente a la¡¡ áreas usuarias. No pod~ 

mos olvidar que existen trabajos, tanto en desarrollo comb en proceso de i~ 

fromaciGn que afectan a toda la empresa, y es necunario entonces un control 

estricto de las normas y procedimiento1; utilizados. 
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2.2.11 Modelos <le Organización de lnform5tica 

Todo adrninisu·ador del área <le Informática debe conocer los dis

tintos tipos de orgonizaciGn existentes para adaptar cualesquiera de ellos, 

o una combinaciGn, a sus necesidades. 

A continuación, haremos una revisión a estos modelos, con la fin~ 

lidad de proporcionar uno visi6n general a los administradores. 

2.2.4.l Organización Tradicional 

En la Oi:gani :r.aci6n Tradicional, figura 20, pueden observarse cla

ramente dos funciones principales del &rea de lnform5tica. 

A) Proceso de Datos. En donde esc5n d~finidas las funciones de 

mesa de control, que es la responsable de recibir y validar 

documentos fuente de parte de los usuarios y entregar reportes 

(previamente chccados) a los usuarios del sistema. 

El área de "captur¿1 de datos' encargada de traduc:tr en un có<ll:, 

go especial entcndib.le por la computadoi:a, la documentación 

fuente recibida por rnesa de control. 

El área de operación, en donde se procesan los trabajos para 

generar los reportes que deberán ser entregados al usuario. 

B) Sistemas. Esta area comprende dos funciones, principalmente: 

"Análisis", en donde se analizan problemas y se diseñan solucis: 

nes H los misV--!ÜS; y "Progra.111~dores" t en donde se codifican in§_ 

trucciones en un lenguaje determinado pura satisfacer la solu

ción planteada en el diseño del sistema. 
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2.2.4 2 Soporte Técnico dependiendo de Procesamiento úe Datos 

En el organig1·ama mostrado en Li f ig. 21, podemos observar que se 

incluye una árc¡1 llamc1d "soporte técnico". Esta iirt'a tiene como objetivo 

principal servir, como su nombre lo indica, Je soporte t(:cnico, tanto al 

5rea de proceso de datos, comLl al firea de sistemas. 

Dentro de sus funciones principales están 1<1s Je "sistemas opera

tivou", "plancación de nuevos equipos, software", "•isministración de base de 

datos", "comunicací.onen" y "estundarcn y desarrollo profesional". 

Analicemos brevemente cada una de las funcíones mencionadas ante

riormente y sus principales actividades: "Sintcm:1s Operativo~>". En esta 

función se tiene como oh ietivo el de mantener en 1.111 e.stado óptimo de utili

zación, el software de la instalación, esto es: Sistema operativo, progra

mas producto, paquetes, cte. En ella trabajan los especialistas en software, 

llamados "System Programmcrs" (programndores del sistema). "planeación de 

nuevos equipos y software", es ta función es la cncargad;1 de planear los d i_i¿ 

p(¡sitivos físico's. El software necesarios para satis facer lns nccesidade~; 

de la instalación de acuerdo a los planes que existen do crecimiento y soli 

citudcs del arca de sistemas. 

"Administración de Bases de Datos". Es ta función tiene bajo su 

responsabilidad, el aniíli:;is, diseño y administración de las bases de datos 

de la empresa, asesoría al área de proceso de datos, de sistemas y al usua

rio en este concepto. 

"Comunicaciones". Mantiene el control de las instalaciones dedi

cadas a este fin, es decir, terminales, modems, líneas, controladores, tra

mites con la Sría. de Comunicaciones y con Teléfonos de México. 
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"Estan<lares y Desarrollo Profe~;iunal" .. En f.!sta función se tiene 

lo reeponsabilída<l de esLablc~cr y mantener los estandnrcs de aníilisis y di 

seíio de sü;tl;ma~, programación y oper;ición dcfinído5 dentro de la instala-

ción. As:i mismo, es la respons;iblc de coordinar la capacitación técnica re 

querida para mantener en 6ptinws condiciones de conocimientos al personal 

del área de 1nforrnÍltica. 

2.2.:1.3 Organización y Métodos como una Gerencia 

En el arca de sistemas, es frecu(•nte ,;ncontrar dentro de la fun-

ción de análisis de sistemas la scparnción entre lo,; llamados sistemas ma-

nuales y sistemas mccani~ados. 

Comunmcnte al iírea de sistemas manuales, se le denomina "Organi-

Tación y Hétodosu. 

En la figura 22, podemos ver a esta área como un departamento m5s 

dentro del 5reo de lnforrnStica. 

"Organización y ~fétodos", tiene c.or:to finalidad la de desarrollar 

estudios de organización, elaboración de procedimientos administrativos, de 

instructi.vos y de polític;is. Dada la nüación entre esta área y la de Sis-

temas mecanizados, se tiene definida dentro de Informática, sin embargo, la 

c.omunicaciona niveles altos dentro de la organización, es mas común. Esto 

se deba al tipo de trabajo que ahí se desarrolla. 

Por lo tanto, debe ~;er un grupo de asesoría a la Dirección General 

de la empresa, proporcionando y desarrollando estudios de organización den-

tro de la empresa a solicitud de <1uditoría interna, de la Dirección General, 

de algunos de los directores de área o bien como sugerencia de la propia 

área de Organización y Métodos. 
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2.2.5 Pruceso Je Dalo• 

La sección de prucesu de datos. tit•n0 mucha importancia dentro de 

la organización del centro de l:Ómputo, por lo qul~, ln administración de l¡¡ 

misma debe ser eficiente para no desvirtuar el trabajo de las <lcm5s secciones. 

En esta parte, se tratur5n aspectos tales como definición de usua

rios, problemas a los que se enfrente el administrador de Proceso de Datos y 

algunos otros tópicos importantes para la administruci&n. 

2.2.5.l Usuarios Internos 

Empecemos por identificar quiénes son los usuarios internos de un 

centro de cómputo: 

Departamento de An5lisis 

Departamento de l'rogramación 

En efecto, en algunas ocasiones olv:i<lnmos qut: internamente dentro 

de nuestra propia área de Inforrna(ica, tenemos la importante relación con 

esos departamentos y debemos reflexionar un poco sobre cuál debiera ser nue.!'!_ 

tra relación con ellos. 

Con el área de análisis deben mantenernos en constante contacto 

con el objeto de proporcionar toda la información requerida por ellos, ya 

que dentro de sus funciones está la de investigar archivos, métodos, dntos, 

etc., que existen actualmente en forma operativa y que deberán ser tornados 

en cuenta en el desarrollo de nuevos sistemas o modificaciones a los ya exi.!'!_ 

tentes; pero también es importante señalar que debemos exigir de ellos. toda 

la documetación necesaria y la cornunicacion oportuna para la buena operación 

de cada uno de los sistemas. 
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Es freLtH~nta (!Jlcontrar en muchas instel1..:1ciont!s, sistemas que es

tán operándose normalmcute y que porporcionan información al usuario, pero 

que carecen de 1;1 documerrtac.ión nect•s;1ria para su operación adecuada. Es en 

estos casos cuando el 5rea de Procesamiento de Datos debe exigir que se le 

proporcionen todos los elementos necesarios para poderse responsabilizar de 

la operaci6n de un sistema. 

Un sistema sin documentación, e~; un sistema que no puede ser res

ponsabilidad de Operación. 

Con re la e ión al á rea de Pror.ramac ión, debemos proporcionar todas 

las facilidadt~s que el.los requieran como pudi»ra ser: Tiempo de máquina, e~ 

¡>acio en discos o en cintas, tiempo de cnptura, compi ladocs, etc. Sin em-

bargo, todas esas facilidades deben ser utilizadas de una manera perfecta

mente planeada. Estu significa c¡ue no podremos proporcionar todas las cin

tas, todos los discos, etc., cuando sabemos qu.:; el uso que se está haciendo 

de estos recursos es totalmlmte sin control. 

Ej.,, una de las pregunta~; mas frecuentes que surgen en forma inm~ 

diata al estar haciendo es ta evaluación es: ¿Todos los archivos de prueba 

que se tienen grabados en algún medio y utilizando espacio, son necesarios?, 

¿Todos los programas que se encuentran actualmente en la biblioteca de pro

gramas fuente, están siendo utilizados? ¿Están identificados?, etc. 

Como podemos observar, aún cuando la reaponsabilidad de procesa

miento de datos es proporcionar todos los recursos a programación, tambieñ 

es una obli<>ación de procesamiento de datos vigilar esos requerimientos y 

exigir su buen control al arca de programación. 
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A~;Í coml) hemos mencionado el uso de L'!-ipacios en <liscos l) cint:1s, 

t•tmbii2n podr<,mo!.i dcc ir qu~· en el cauo del tiempo requerido para compilación 

y pru,•b,1;; di! si;;tcmas, el departamento Je proccs;1micnt<' de datos dcber'Í pr~ 

porcionarlo siempre y cu.:1n<lo existe una pl~1nt~ación y no sc.!a un requl!rimien-

to que por hacerse a última hura, afecte al trabajo establecido por esta 

iíre~1. 

2.2.5.2 Usuarios Externos 

Existe una variedad de uuuarios de un centro de cGmputo muy gran

de, no sGlo en nGmero, sino.en niveles, caracteristicas v prioridades. 

Normalmente por ser el área de Informática el último eslbon dentro 

del proceso administr<ltivo de un sistema, las urgencias con las que se re

quiere la atención de servicios por parte del dcparcamento usuario. es lo co 

tidiano. La plnneación de actividades se vuelve casi imposible. Sin embar

go, es necesario tomar en cuenta que esa es una característica importante 

dentro de la administración y no podemos olvidarnos de llevarla a cabo, aun 

que nos sea dificil hacerlo. 

A los usuarios del área de Inform5tica se les atiende en el desa

rrollo de sistemas, en su mantenimiento y en la operación normal y extraor

dinaria de los mismos. 

Se dice que "el hombre con mas éxito en la vid.:i, es aquél que po

see la mayor información"; esto significa que en muchas ocasiones depende 

de procesamiento de datos el que las diferentes funciones de una organiza

ción tengan a la mano y en el momento adecuado, la infot'llk"lción que requie

ren para su mejor funcionamiento. 

En muchas ocasiones es común escuchar: 

- "El usuario fulano cree que es para el único que trabajamos" 
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"Por cu.1lq11icr cosita que se nos olvida .•• el usu:irio pega de 

Muchos comentarios como estor;, <lc:;afortunodamentc son frecuentes 

y, obviamente, traen consigo una relación deficiente entre el departamento 

usuario y Proce:;amiento dL~ D.::itos. 

Si estamos de ;1cucrdo en que esto sucede, podríamos prcg:.:nt::i:-r:.o:; 

t~mbien si ln imagen que el i'irc.i de proceso de datos refleja es la du un 

&rea organizada, porfcsional. etc. 

Segur<.lmente siempre estarcw.os en la posibilidad de mejorar esa ima 

gen y tal vez al hacer:lo ayudemos a que esa relación con el usuario, sea mas 

positiva. 

usuarios: 

Perrnitanos sugerir algunas formas de meiorar la relaci5n con los 

A) Podemos mantener informado al usuario de la organización que 

existe en InformZitica, particulnrmcntc en el área de proceso de 

datos, de al manera que conozca el conducto adecuado que debe 

seguir para in solicitud de un servicio. 

B) Pedirle al usuario que estas solicitudes de servicio las haga 

en forma escrita en algún formato prep.ar11do exclusivamente pa

ra este fin. 

C) Llevar dentro del are¡l de proceso de datos los controles nece

sariofl par<.1 conocer cargas de trabajo, para ejecutar adecuada

mente los procfCdimicntos de operación de los sistemas, para 

checar adecuadamente t:anto los documentos de entrada, como de 

salida de los diferentes porcesos, etc. 
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2.2.5.3 llq;,rniz,1cí(in F1mcÜ>nal Je L1 Sec.:ión de l'ro<lucciún 

Consi<ler;mdo qu'• l¡¡ prc,ducc·Ún es el proceso mediante .,1 cual se el<l 

boran los s.:1·vicios c¡ue pre;;ta llll centro de computo ¡¡ los w;uarios que así 

lo requieren, se establece a continuación que entre los modelos productivos 

que más se ;1pc¡;an a 1 del centro de C(>mputación, es Pl del sistema d1.! "produ~ 

ción por porcesos" o sistema interrnit-.•nte que se identifica por los siguien

tes hechos. 

1. Instalaciones flexibles CJUl' permiten mam.'.jar. una amplía varie

dad de trabajos. 

2. Los trabajos pasan por diferentes proccnos (codificación, <ligl:_ 

t.ación, procesos), en lugar de scguri una líne;1 determinada. 

3. En cada una de las unidades se realizan operacione sespecíficas. 

La identificación del sistema es un punto importante en la adminis

traci6n de la producci6n, ya que lns deciuiones que se tomen respecto a pln

neacion y control, dependerán mucho de este hecho. 

Por ejemplo, el control de inventarios en cmfa una de las unida

des, tiene gran importancia, debido al volumen significativo que las caract!:: 

riza, por lo que lns pol!ticas formuladas para este punto, tienen gran impác

to en el. proceso total. 

Dirección de Producción 

Es la entidad responsable de coordinar lo<? esfuerzos de las dife

rentes unidades productivas, a fin de lograr los mejores resultados para las 

aplicaciones que el centro desarrolle. 

Se encarga también de todas las relaciones con el proveedor, así 

como de realizar los estudios pertinentes para la contratación, cancelación 
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y/o llll!H.iluciiin d¡· los er¡uipu,; con r¡11t• f'Uenta cd. centro. 

!'rob lemas de la !Ji rección de Lt l'ruducciún 

A) Decü1iones <l largo plazo n.'lacionadas con el diseño de un sís

lmn;i <le pniducción. 

l. Selección de equipo v procesos 

2. Plancoción de tareas 

3. Distribución de ínetaluciones 

B) Decisiones relacionadas con la planeaci5n de operaciones y 

sistemas de control. 

l. Control de inventarios y de lu producciGn 

2. ?.fantcnimi.mto y confibilid<td del sistema 

3. Contrnl de la calidad 

4. Control del trabajo 

S. Control de costos y mejoras 

2.2.5.4 Orgunizaci5n Tradicional 

En la f ig. 2 3, aparece una org;iniznc:ión típica de un centro de 

cómputo. Es tal V<~'- la organización más conocida en nuestro medio. Ofrece 

varias w.mtajas, pero también varias desventujas, ya que las áreas trabajan 

hasta cierto punto en formn independiente y el seguimiento de los trabajos 

y la respon,;ahilidad cíe lu coordinación. queda en manos del gerente del ce.!!_ 

tro de cómputo, tr:1yendo por com;ccuencia, que algunas funciones del repre-

sentantc dol 5reu 110 puednn ~~er cubiertas sati:Jfn.ctcraime,.te por falta de 

tiempc>. 

En caso de que la coordinación de trabajos sea efecutada por otra 

·función, puede suceder que no quedara totalmente definida, creando en ia ma 
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2.2.).4.1. L Armctc.lo 1.k Trabajos 

La función <le "Arm.:túo de Trabajos", dentro del área <le "Mesa de 

Control", como se tnuesti:a en la fig. 25, tiene como objetivo primonlial, 

coordinar los trabajos que deben procesan><.: en el centro de cómputo }' prt.'PE. 

rar lo necesario para el proceso (archivos, par5mctros, <latos de entrada, 

etc.). Así mismo, tiene la rcsponsnbili<lad de vigilar el calendario de rc

ceptci6n y entrega establecido en el ccntor de c6mputo con la finalidad <le 

ajustar los tiempos y las prioridades de acuerdo a lo planeado. 

Es una función que tcndr.5 bajo su responsabilidad el que los pro

cesos dentro del centro sean congruentes a las necesidades del usuario y en 

mantener una relación estrec 1 t~1 entre las tres 5rc.:as í~Xist:ente.s. 

2.2.5.4.2 Operación 

2.2.5.4.2.l Cintoteca y Discoteca 

En el organi~rama mostrado en la figura 25, aparece definida la 

función de "cinte teca y discoteca", que ser.'i la responsable de definir, vi

gilar y mantener actualizado el control de las cintas y discos en cuanto a 

su contenido, ubicación, identificación, estado físico y limpieza. 

Es importante tomar en cuenta esta función. va que delimitará la 

responsabilidad sobre la ct~todia de la información lógica y física. 

2.2.5.4.3 H:mtenimicnto a Sistemas 

La función de "mantenimiento a sistemas", tiene como finalidad la. 

de dar mantenimiento a los sistemas que se han entregado a proceso de datos 

y que se encuentran bajo su responsabilidad. 
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Esta función :ip;treCL' derínüL1 en L1 figura 26 y como po1lc:r.io~; ;ipr_~ 

ciar se encuentra ubicada al mi>;rno nivel •jUl' mes;i cíe cornrol, captura y ºP!:: 

ración, esto es, <lcbido a L1 importancia que tiene y el nivel de comunica

cil;n que debe mantener duitro ,je, lnformiítica. 

Es rec:L'rnendab le! r¡uc ;¡J e;:istir una función como L:i tratada dentro 

de este punto, tanto el responsable del 5rea de sis temas, como el del cen

tro de cómpulo, m;mteng.:m una cur:nrnicación muy cstrecilh, ya que de esto de

penderá en bran parte que la actual.i¿.:1ción a la documentación cxistent'i~, se 

haga de la manera mas i!dccuada. 

2.2.5.5 11.e,·iponsnbitidadcs por Funciones en Proceso de Datos 

2.2.5.5.l Gerencia de Proceso de Dntos 

- Coordinnr !ns nctividades del jefe de mes¡¡ de control, del jefe 

de opera.;ión y del jefe de captura <le datos. 

- Supervisar el uso de 1.1 documentación adecuada para los difete.!! 

tes sistemas en las tres arcas. 

Vigilar el cumplini.iento correcto de los compromisos con los usua 

ríos. 

Establecer µolític<Js internas en el centro de cómputo 

- Mantener comunicación con otros centros similares para efectoH 

de respaldos externos. 

Mantener estrecha comunicación con los proveedores de equipo. 

Asistir y participar en difere:\tes eventos que le permitan man

tenerse a-.:tualizado en los conceptos de hardware y software. 

Entablar comunicac~ón periódica con el gerente de soporte téc

nico para mantener la instalación balanceada de acuerdo a las 

necesidades del centro. 
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- Mantener c1..ltnuniL·.:ición fi·ecut•ntc con los diferentes usuarios del 

1.:t.•ntrt.l ch.• cómputo p~1i-,1 contH'cr S\1:-l necesidades y mantener unn 

rcl.:icil>n adecuada y pen!HHH~nte. 

Vigilar que el aprovü;ion¡1micnto del áreu en general se haga de 

acuerdo a lo planeado. 

Vigilnr el cumplimiento del plan de desarrollo del personal. 

Evaluar con la frecuencia requerida los reportes de productivi

dad de lns diferentes areas de proceso de datos. 

Promover entre el personal del centro de cómputo actividades 

culturales, de inform~ción y sociolcu .. 

- Evaluar el de¡:a~rnpeño del personal del 5rea para desarrollar ncti. 

vidades preventivos mas que correctivas. 

- Mantener estrecha vigilancia de los niveles de sueldos con rel~ 

ción al mercado para mantener una competencia adecuada a las C!!_ 

racter.ísti.cas de la instalación. 

- Mantener comunicación con el gerente de sistcmaa, para tratar 

aspectos <le <loclu~ntaci6n de sistemas, así como de la planea

ción de necesidades. de uso de rec1iross físicos y humanos del cen 

tro de cómputo. 

Realizar todas ac¡uéllan <lctivíclades propias de su función soli 

citadas por el Director de Informática. 

2.2.5.5.2 Jefe de Mesa de Control 

Vigilar que existan los procedimientos de chequeo de todos los 

documentos de cntradn al sistema. 

- Establecer y mantener los calendarios anuales, mensuales, sema

nales y diarios de recepción y entrega de común acuerdo con el 
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uHuarío. 

- Vigilar el correcto unvfo y recepci6n de trabajos de acuerdo a 

las fechas planewlas. 

Mantener un estnJcho contacto con todos los usu.lrios par.1 vigi

lar la calidad del servicio. 

Vigilar que todos lus documentos que se reciban o entreguen, 

queden debidamente registrados en las bit5coras elaboradas para 

ese fin. 

Vigilar la elaboraci5n de estndisticas de cargas de trabajo por 

5re~ a nivel mcnsu;1l. 

Revisar y aprobar la documentaci5n requerida para su &rea en la 

recepción de nuevos sistemas. 

Mantenerse al t~rnto de las fechas claves de procesos (ej, cie

rre de mes, "puentes" y días fes ti vos, procesos especiales• etc.) 

Vigilar que el personal a su cargo conozca la docume9tnci5n y la 

formu de chequeo de varios sistemas. 

Efectuar rotaciones entre su personal para asegurarse de que se 

tiene el conocimiento y la experiencia necesarias para soportar 

auscntismos 

Vigilar que exista11 procedimientos de control para la dis tribu

ción de reportes de cada sistema. 

- Vigilar el control del calendario de mantenimientos del área: 

Equipo de computo 

• Equipo de captura 

• Equipo de fuerza (no-brake) 

• Equipo de detección v extinción de incendios 

• Eauipo de cortado y desempapelado 
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Limpiez,1 piso Lil,;o 

Llmp icz~ :ir''ª gL'lle ral 

Limpieza de discos y cintas 

- Vigilar el control de existenciu de: 

Formas (papelería normal y especial) 

Cintas de control de carro 

• Tarjetas 

Cintas para impresora 

Art!culos de limpieza 

Evaluar al personal a su cargo 

Vigilar el cumplimiento del plan de desarrollo del personal 

2.2.5.5.3 Armado de Trabajos 

Armar los trabajos de acuerdo al plan 

Armar las corridas de reinicio o rept·oceso 

Controlar los archivos en cinta y disco en cuando a generacio-

nes y versiones. 

Admini s tr;ir los espacios en disco y planear expansiones por 

crecimiento. 

-Controlar los respaldos de los. :irchivos de acuerdo a lo estable

cido en los procedimientos específicos por sistema. 

Obtener es tadí'.sticas de procesos y reporcesos por causa. 

Custodiar las terjetas de control de cada corrid:i y procedimie!!; 

tos catalogados. 

Efectuar diagnóstico de falla en procesos y determinar si es en 

viada a mantenimiento o puede ser corregida en armado. 

Efectuar depuraciones periódicas de archivos expirados o de apl,i 

caciones sin uso. 
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- Establl'cer procedimientos <le h:H:k - up 

- Controlar y rnaat<·nt:r la document;ición de operación 

- Coordinar el flujo de trahnjus dentro del centro de c6mputo. 

- Establecer las prioridades requeridas pra cumplir adecuadamen-

te con el cah,ndario f:stablccid<J. 

2.2.5.5.4 Jefe de Caplura 

- Supervisa7 la cjccuci6n del plan establecido. 

- Mantener en optimas condiciones :;l equipo de captura, asegurán-

dose de tener los respaldos adecuados. 

Supervis<ir que los rcsp.1ldos se efectÚ(~n en forma adecuada. 

Vigilar la obtención Je estadisticos de golpeo. 

Vigilar que la documentaci6n est6 actualizada. 

Supervisar el adecuado y oportuno llenado de los controles y 

reportes de fallas. 

- Supervisar que se reporte oportunamente a "control de producción" 

cualquier desviación al plan. 

- Vigilar el cu~Dlirniento del plan de desarrollo del personal 

Evaluar al personal a su cargo. 

Entrevistar al personal de nuevo ingreso 

Vigilar el cumplimiento delos horarios de trabajo del personal 

Distribuir la carga de trabajo entre el personal de captura pa

ra cumplir con el plan establecido. 

Vigilar que la información se capture de acuerdo a los estánda

res y documentos en vigor. 

Reportar cualquier anomalía a su im11ediato superior. 

Vigilar el orden y la limpieza de su área. 
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2.2.5.5.5 Capturüita 

- Operar el cq ui po de captur;1 t•n forma ef ic i.cnte y adecuada, cap

turando la infonuación de '1cuenlo a lo,,; entandares y documcnt<1-

ci.ón en vigor. 

- Corregir errores de captura. 

Reportar lns fallas y anomaliau presentadas en su trabajo. 

Mantener limpia y ordenada su 7irea de trabajo. 

- Cumplir con loe; procedimientos en vigor. 

2.2.5.5.6 Jefe de Operación 

Coordina y supervisa las actividades de opcraci8n 

Vigila el correcto aprovisionamiento de material para el centro 

de cómputo 

Supervisa cst5ndares 

Vigila la elabornción de reportes 

Coordina y vigila el mantenimiento 

Coordina pawlelos y oruebas de sistemas 

Vigila el buen funcionamiento de la cintoteca 

Supervisa el cumplimiento de lau políticas establecidas 

- Supervisa el cumplimiento de la seguridad del 5rca 

Verifica que los planes ~1barquen tiempos, miiquinas y participa

ciones, asegurando con esto el cumplimiento con usuarios 

- Propone alternativas de solución a problemas detectados o en 

potencia 

Desarrolla estándares y procedimiento,; operativo~; 

Usa ticnicas de computación y administración a fin de mejorar 

la cficinecia del trabajo a realizar. 
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tcnimicnto de sistcnws y desarrollo de sistemas en los parnlc-

los y/u pruebas r1ec~snrias par;1 int~grar nuevos sistemas y/o cam 

bios. 

- ~igila el curnplimeinto de J;1s polí.ticas establecidas. 

Elabora los reportes necesarios de las fallas que afectPn ~¡ 

cedimiento clectr6nico 

Verifico Ja limpieza de los equipos e instalaciones 

- Supervisa la rcalizaci5n del trabajo de acuerdo a las priorida-

des en el plan de trabajo diario. 

Verifica las fallas de equipo cuando se las reporta el onerador 

- Verifico que sea correctamente arreglado la falla 

Conoce bien las caracteristicas de su intalaci&n 

Marcas 

Modelos 

Capacidades 

• Facilidades 

• Limitaciones 

2.2.5.5. 7 Operador c!cl Equipo 

Desarrollar los procesos solicitados 

Documentar fallas 

- Reportar fallas 

Equioo de cómputo 

Aire acondicionado 

No brakc 

Solicitar papelería 

Operar unidades de entrada y salida 
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- E[cctu.ir li.rnpi<•za c!c>I ~·quipu 

- Vigilar materialt..~8 en opc-ración 

- Operar equipo perif~rico 

- Entre~ar listados 

- Elaborar cint;1s de control de carro 

- Reinstalar elementos de trabajo en su lugar correspondiente 

- Conocer la <l<lcumentación de los sistemas bajo su rcuponsabilidad 

- Vigilar el estado de la tcn~crntura y humcdnd 

- Conocer el tipo de informaci5n que se requiere tener paro fallas 

de equipo o de proceso. 

- Conocer el procedimiento de respaldo externo de la instalaci6n 

y practicarlo. 

- Conocer la rnnfiguracióu nue opera. 

2. 2.5. 5.8 Cíntotecario y Discotecat·io 

- Nantener el control de archivos magnéticos 

Ubicación 

Identificación 

Contenido 

Estado físico 

- Programar la limpieza de discos y cintas 

Propor.::ionar archivos magnéticos a operación 

- Elaborar resumen de anomalías 

Elaborar estadísticas 

Obtener VTOC's de los volíimens para proporcionar y vigilar es

pacios libres 

Mantene.r los respaldos de bibliotecas y archivso importantes, 

bajo control. 
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Mantener estrecha c..:omunit:dción con el antiador d'-~ tr:1b;ljos .. 

Vigilar el buen estado tle Lis fundas, c.:Jrrctes, arillos, etc., 

de los <lü1positivos magnéticos 
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2. 1 Con t ro 1 

2. 3.1 C11ntn1l de la Product:ión 

El 5rea de Producción trata de alcanzar los objetivos generales 

de la Dirección (servicio adecuado, nimimü:;1ciGn de costos, miiximo .:iprovechE_ 

miento de los recursos, etc.), a trevés de procedimientos y políticas deteE_ 

mi.nadas, comunicadas e implantadas en cada uno d•'· los elcmentot; fum: ionales 

que la forman. 

La sección de control de producción, es el elemento enc&rgndo de 

supervisar que las metas se alcancen en concordancia con los objetivos esta 

blecidos por la Dirección. 

La función de dicha sección es dentro de las fases productivas, 

la que se encarga de programar, establecer rutas y seguir las unidades de 

producci5n (O.P.'s) dentro del proceso productivo, a fin de satisfacer ade

cuadamente, la demanda de los usuarios. 

Por lo anteriormente dicho, conluímos que la función primordial 

del personal de la unidad, es hacer que los recursos y lai> actividades con

curran en el tiempo y en el espacio establecido, al cüs to convenid,1, con el 

objeto de balancear las necesidades del usuario y los recursos del centro. 

2.3.1.1 Algunos problemas que afectan al Control de Producci5n. 

l. Carga y capacidad fuera de balance 

2. E.lección inadecuada de la unidad básica que mide la carga y la 

capacidad 

3. Sub-estimación de las actividade;:; de pre-producción 

4. Diferentes personas hacen promesas de entrega 

5. Demasiados pedidos urgentes 

6. Insuficiente tolerancia para las contingencias 
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7. Cunfu:;ión entre la fecha de despacho y la fecha de entrega del 

trabajo. 

2.J.1.2 Medición del Contenido del Trabajo 

l. Debe contarse con un mEtodo sencillo pero digno de confianza 

de medicio5n de ln carga de trabajo y la capacidad disponible 

para poder evaluar la carga de trabajo y planear un programa 

alcanzable de trabajo, incluyendo las actividades de pre-pro

ducción. 

2. Deben·cxistir procedirnientos adecuados de instrucción para asE_ 

¡;urar c¡ue codos los interesados sepan que se necesita h.:icer y 

para cwmdo. Esto tambien debe incluir las activid;;ides de pre 

-producción tm1to como las de producción. 

3. Deben establecerse procedimientos que aseguren que la papele

ría y otro~; :ibastecimientos necesarios, están disponibles cua~ 

do se requier;m 

4. Debe existir un medio de supervisi6n de los eventos reales: 

Producción, existencias, etc. para companir lo real con lo pl~ 

neado de tal forma que se tomen las medidas adecuadas. 

2. J. 1. 3 Proceso General para la Ticnica de Control 

l. Establecer un plan, un pn~supuesto, una meta, un objetivo, una 

norma, un calendario; es decir, un propósito que debe ser al

canzado. 

2. Comunicar el plan o el objetivo a aquellas unidades involucra

das en su implementacion y logro. 

3. Supervisar lo que realmente esté sucediendo 
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4. Comparar los logros con el plan u objetivo; dcspuGs identificar 

las causas <le lus variaciones. 

5. Entrar en acci6n ya sea para rectificar errores o para ajustar 

el plan. 

2.3.l.4 Dos Aspectos Distintos 

l. Primer Aspecto 

Trata con el problema global de "c11rga de trabajo/capacidad'• 

pura asegurar que se hagan promesas realistas de entrega y que 

puedan ser cumplidas. 

La metodología correspondiente es como a continuación se men

ciona: 

A) Indicar en cifras reales, la demanda y la capacidad por me

dio de un control que mida la entrada y/o salida de inforw1 

ción, en unidades bií.sic1rn pre-determinadas (vr. gr. regis

tros). 

B) Comparar dichas cifras contra los calendarios o program11s 

establecidos para tomar las medidas correctivas necesarias. 

2. Segundo Aspecto 

Trata por una parte con la medición volumétrica de la producción 

en cada una de las unidades, y por otra, con la secuencia del 

proceso para asegurar que las órdenes sean atendidas bajo una 

secuencia correcta de rotación: 

A) Medición de la Producción 

Cada unidad debe medir sus rendimientos a la luz de los ca

lendarios o programas parciales que le corresponden, por me 

dio de las técnicas que en la literatura se conocern como 
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sigue: 

* Gr5ficus Gontt 

* Grli f ícos llomb re-M.'iqu ina 

* Griif icoi; de gu;"into 

* Técnicas de ruta crítica 

* Técnicas <le asignación de recursos 

B) Secuencio del Proceso 

La sección de Control <le Producci6n para cumplir su cometi

do, debe establecer pura el proceso general, lo siuuiente: 

Diagramas de Ooeración y de Fluio. que permitan estable

cer o<lecuadamcnte lo ruta por donde pasa cada t rabnjo. 

Controles (registros) que le permitan obtener ripida y 

verazmente, datos referentes al ¿cu5ndo?, ¿qua?, ¿cu&ndo?, 

¿dónde? y ¿quíén'I 

Formatos normalizados de comunicación (fücturas, relacio

nes, re,misiones, listados •.• ) que sirvan para "alimentar" 

a los controles anteriormente descritos y hagan que la 

operación sea fluida entre las unidades correspondientes. 

Así mismo, cada una de las unidades involucradas en el proceso, 

(codificación, digitación, proceso, etc.), debe tener internamente, dia~ra

mas, procedimientos, controles y formateas que les permitan identificar en 

cualqueir momento el status del trab'1jo dcntr.o de su sección, del mismo mo

do deber&n adherirse a los formatos de comunicación administrativos estable

cidos, con el fin de permitir una expedita fluidez de la información dentro 

del centro. 
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Dentro <le eada una de las unidades invo lu,·ra<las en el proc<!SO, 

cXÍ$lcn. <ll'}pcndicn<lo de l.ao nece::;idades, un sin número de controles e in-

formes. 
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2. J. 2 l'n>gram;ición y Caalcnd;1ri.zación de Actividades 

Las Computadores debida a su alto nivel de pn1ducción, en general 

son consideradas como las mfiquinas que pueden resolvur el prob1ema del sis

tema de la nocha a la mañana. Esta misma idea parece prevalecer pat"a todas 

las unidades involucradas en las funciones de producci6n. 

Si al planteamiento expuesto en el p5rrafo anterior, aunamos que 

el área de sistem<:.1 que maneja un número "N" ch: proyectos, se compromete con 

los diferentes usuarios a entregar product:os de las aplicaciones, podremos 

ubicar que en un rnoemtno dado, es ta serie de compromisis, es tablee idos genE_ 

ralmente al azar y cons idcr;mdo cada uno de los responsables del proyecto, 

que cuenta priicticamente con todos los recursos de producción a fin de cum

plir con sus compromisos, podremos notar por que generalmente los centro de 

cómputo no pueden cumplir con los compromisos generados, no obstante que 

trabajan pedódos de 24 horas diarias dur;:intc siete días a la sew .. ana. 

El inter&s primordial de esta secci5n, es el poder mostrar algunas 

maneras para resolver los graves problemas del trabajo, generados csP.ncíal

mente por una programací6n al azar del mismo. 

Para poder resolver este problema, se hace necesario generar y 

conce11trar la informaci5n real y válida de cada uno de los sistemas, de tal 

manera que permita efectuar una debida planificaci5n en l<:ts diferentes uni

dades de producción involucradas. 

Por tanto, es menester que cada compromiso que se genere en el 

centro de cómputo, este avalado tanto por el área de sistemas como por el 

área de producción. 
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2.J.2.l Ohjd.ivo 

Ct1nt;1r ":on l¿is herramientas neccsuriLJs que permitan una manera 

efectiva cl0 pro!:ramar y controlar las actividades de producción del centro 

d(~ t:Ómputt..l. 

Estas herramientas se huccn cada dio m5s necesarias debido a qua 

el nGmero de aplicaciones y compromisos que se manejan en los centros de 

cómputo tienden a crecer dia con dic. 

Para poder programar las nccividadcs es necesario que, una vez 

que se cuenta con los datos suficientes (volGmenes de informaci6n que se re 

cibirin, fechas de recepciGn, fechas de entrega de resultados, etc.), se 

porgramen cada uno de las accividades por lcis que va o estar posando la in

formación, de tal mudo que se pucdn asir.,nar un tiempo determinado para cada 

una de ellas. 

Tene111os así que en un formnto det;;~rminado tipo gráficas de Gantt, 

podemos construir nuestra red de actividades, así como el tiempo que debido 

a las mismas, es necesario asignarles a fin de poder cumplir con los compr2_ 

misos establecidos. 

A continuación se expone un método para involucrar algunas de las 

unidades de producción a la programación y calendari:zación <le sus activída-

des. 

El método propuesto, consistiría en construir un sistema computa

cional de "planificación", cuyo propósito fundamental sería contar con archi 

vos que contuvieran la información <le los procesos de producción y que fue

ran explotados como se describe en las siguientes líneas. 

2.3.3 Mesa de Control 

Permítanos sugerir algunas formas de ooder llevar los diferentes 
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controles cn csLl .'ircu: 

- Par;¡ los pn><'c<límientos de ch~,quco de los d<H:urnentos de (;ntrada y 

de salida, es aconsc.iabl<' tener urw pequeiia carpeta por cada uno de los SÍ!!_ 

temas que ~e encuentren bajo la responsabilidad de procesamiento de datos. 

Estas carpetas deber5n estar perfectamente identificadas y en un 

lugar accesible oarn facilitar su acceso u personal de esta &rea. 

- Par<l los calendarios de recepción ¡ entrega, es conveniente tam

bién mantener una ,·;irpeta con divisiones por me,;, de tal manera que indepe_!l 

dientemente del firea a la que corresponda el proceso, fScilmente se podrin 

revisar los corr~romisos establecidos. 

Es conveniente establecer los calendnrios semanales y diarios ide!!c 

tificando claramente oi se trata de recepci5n o entrega de informaci5n. 

Es conveniente elaborar una pequeña lista de chequeo que nos avude 

a certivicar que un trabajo ha sido totlamente terminado y entrerrado al usu!!. 

rio. Esta pcquefü1 lista puede contener puntos como: 

.¿Se terminó completo el proceso en la computadora? 

• ¿Se separaron los reportes de acuerdo a lo establecido? 

.¿La impresión de los reportes es legible? 

.¿Las fechas de emisi6n y control del proceso son correctas? 

.¿Se verificaron las cifras de control, etc.? 

Esto permitirá asegurar una entrega con un control adecuado. 

Se sugiere también tener un pequeño palomar (mueble con divisio

nes cómodas) para colocar ahí cada trabaio que sera entregado al usuario. 

- La elaboración de un calendario de mantenimientos dei área puede 

hacerse en unahoja a nivel mensual. Esto es sencillo y práctico a,la vez. 
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2. J • .'.+ Contr,>lcs en C;1ptu1·a 

En el caso de captu1·n de datos, l'Xistcn algunos controles que se

r5n un apoyo en 1.¡1 udmi11istr~1ci~t1 de est¿t 5rca: 

A) ~bntencr en perfecto cstndo físico y de actualiznciGn todos y 

cada uno de los instructivos ncompn~ndus de un documento fuen 

te (llenado) cada uno. Esto permiciri aclarar cualquier dudo 

q11e exista sobre la captura de al¡;ÚI\ documento. 

Es conveniente, sin cnbargo. que ~6lt1 exist~ una carpúta, de 

tal manera que tanot su consulta como su nctualiznci6n, sea 

sencilla ysecurn. 

B) Como en el c;iso de mesa de cont ro 1, se sugü~re también 1 a co

locación de un "pnlom;H"" que permita identificar fiícilmente 

los trabajos que estBn recibidos y en espera paro cantura, y 

por otra parte nquéllos que están listos para "" nroceso en la 

computadora. 

C) Es conveniente establecer estadísticas de golpes por trabajo, 

de eficicncü1 del personal, de volúmenes de trabajo, etc. 

D) La limpieza y orden del área permitirán lograr un mi'iximo de 

productividad con un mínimo de riesgo, ya que puede evitarse 

el duplicar la captura de un trabajo, el capturarlo s5lo en 

forma parcial o sencillamente no verificarlo. 

Estos errores que se pueden presentar en algunas ocasiones, 

pueden ser eliminados con un poco de atención y orden. 

E) Para aquellos equipos en que el encendido o apagado del rnisrno 

es un tanto complejo, es conveniente que un isntructivo para 

realizar dicha actividad se coloque en un lugar visible para el 

personal. 
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F) Para los equipos de caplur;i quc """1" j¡¡n ~;íst<.:ma operativo y 

discos, se SUf.!,ier~ tenvr dos copias <lcl !,;isterna operativo t:n 

uso y dos copias de los progr;tmns de captura. Esto deb1nií 

..... r al'tualizado en el ntPini:ntu <le cualquier modi.fícación. 

G) En las instalaciones que tienen equipos como los mencionados 

en los incisos e) y FO, se recomienda mantener contacto con 

otr¡¡s instalaciones con las que interrnmbiar respaldos de 

cqui po pos ib Je.,. 

Al tener ídcntíf ic::ida la(s) cmpresn(s), debe hacerse un proce

dimiento para hacer uso dc ella, y que este iwa del cono<:imie,!! 

to del persona l. 

2.3.5 Controles en Operación 

En el ñrca de opt>ración, existe también la necesidad de la Insti

tución de controles que son de vital importancia:• 

A) Es conveniente llevar un control di.ario de los registros de 

operación del computador. Es to ayudará i1 mantener un estricto 

control de su ut:ilización y permitirá también ayudar en caso 

de presentarse alguna anomalía en el equipo o de algún proceso. 

B) Un control de las repeticiones de corridas y razones para ello 

C) Tiempo inactivo y razones para ello 

D) Identificaci6n de corridas o flujo de trabajo 

E) Control de lectoras de medidores de uso del equipo 

:F) Estadísticas de fallas y reportes 

-e) Control del estado físico de cada dispositivo 

H) Control de la documentación requerida para coda proceso. Se su 

giere mantener una copia de ella en un lugar ajeno al área. 
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1) Ct.Hltar con prt.H~t..>dit~1i{.~:1tos escritiJs <le emergencia en el procc!Hl 

de al¡;Ún sistema. 

J) Contr,11 de archivos en pro<luccil'in: Al respecto podemos sugerir 

lo :>iguientc: 

- Obtener una copia (cada vez que así se defina) de los princi_ 

pieles archivos de la instalación y mantenerlos en un lugar 

seguro. 

- Utilizar "palabras clav~' <nasswor<ls) en los archivos para 

que su acceso sc<i totalmente rcstingülo. 

K) Mantener con estrict3 iH~guridad lns bibliotecas <le programas 

fuente, módulos de carga y procedimientos que correspondnn a 

sistemas que están bajo lu n>spom;abilidad del centro de cómp!:!_ 

to. 

L) Mantener un estricto control de acceso al &rea para personal 

ajeno a ella. 

M) Controlar el orden y la limpieza del orea (no requiere de mayor 

explicación) 

N) Controlar los mantenimientos u los equipos en estrechn comuni

cación con mesa de control. 

O) Mantener un control permanente de la temperatura y humedad del 

medio ambiente. 
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2.J.6 Cuestionario para la Evnluaci6n Jcl Conlrol [nternu en el 

Procesamiento Elec Lrónicu Je lnformnci6n 

Este apéndice cont icne un cue!>tionario modelo paru obtener infor

maci5n sobre control interno en una instalación de Procesamiento electr6nico 

de información. 

El cuestionario se divide en <los portes principales. 

l. Preguntai; rclativ;rn a la operación de la instalación del pro

cesamiento electrónico de información. 

2. Preguntas r~lativas a una aplicación individual de proccsamien 

to de información. 

Esta división refleja el hecho de que 1:1 organización, las normas 

y los procedimientos de la instalación proporcionan un ambiente en el cual 

se corren las aplicaciones indívuduales. Este ambiente debe ser comprendido 

11.ntes de :w;1luar los controles individuales asociados con las aplicaciones. 

La revisión de una aplicación de procesamiento de cómputo, debe 

ser efectuuda en el conte:-i.to de todo el ciclo de procesamiento, incluyendo 

tanto el procesamiento en el computador, como fuera de él y los controles 

relativos. El cuestionario de revisión propio de la firma (u otro metodo 

utilizado para obtener información), debe cubrir los procedimientos y con

troles que no est5n incluídos en el computador; el cuestionario para la apll:. 

cación se estructura para proporcionar solamente las preguntas adicionales 

relativas al procesamiento con el computador. 

En número de preguntas que deben ser incluídas en un cuestíonario 

para revisión, -epende en parte en la amplitud eque el aurlitor conceda a su 
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trnb;ijo <le auditorí'..:1, ya sen que ve>;1 lns p.:irtidas que af<;!ct<rn la cficicn;:ia 

en la opcrnci6n, así como las que afectan directnmcntc la nu<litorín. Sin 

embargo, el significado en cu<Jnto a cont..-ol <lo ln rl~spuesta a una pregunta 

en particular, frecuentemente depende de las curactcristicas del sistema 

evaluado y del cuadro total del control interno. Cn<ln pregunta en el mode

lo se codifica como ABC de acuerdo con su ,;ignificado ¡;<-·1ieral, respecto 

a su control. Este código l$ s6lo un indicador para ,1m:iliar al auditor, 

quien debe evaluar el significado en ciJr.la caso. 

En general, la pregunta ec refiere a: Código 

A Elemento de control que puede afectar la ovnlunci6n 

del control interno pur porte del auditor. 

B 

e 

Elemento de control que tiende a afe<,tar los ele

mentos de protecci6n del procesamiento de informa

ción, p<~ro que, sin embargo, no es probable que a

fecte loe procedimientos de auditoría. 

Elementos que afectan la eficiPncia o efectividad 

de la operación. 

Todas las preguntas están redactadas de manera que "ST:", será una 

pregunta favorable y "NO", indica que es necesaria una investigación o eva

. luación más amplia. El auditor tambi.én puede tener interés en extender y 

·aclarar sus i·espuest as agregando comentnr:ios. 
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Parte I: Cuestionario para la Operaci6n de la InstalaciGn del 

Procesamiento Electr6nico de lnformaci&n 

l. Antecedentes 

1.1 ¿En d6nde eet5 localizado el Computador? 

1.2 Proporcione una breve desctipci6n del equipo 

A) Fabricante y numero del modelo del computador (esto se 

puede obtener de una copin de la factura del fabrican

te) 

B) Tamaño de la memoria interna 

C) Dispositivo de alm;:icenamiento de archivo 

Cinta magnética (nl'imcro de unidades __ ) 

Di.seos (nume1·0 de unidades ___ ) 

Otros (describir) 

D} Dispositivos de entrada/salida 

Lectora de tarjetas 

Perforadora 

Impresora 

Otros (listarlos) 

191 1 



1. J ,\pl icaciuncs 

Cuja 

Cuentas pur cubrur 

Invent111·ios 

lnnruebles, maquinaria y equipo 

Cuentas por pugar 

Ventas 

Nóminas 

Costos y gastos 

Otras (listar solamente las principales) 

2. Organización 

2.1 Prepare u obtenga el diagrama de organización 

def departamento de procesamiento electrónico 

de información. Determine los títulos de los 

p~estos, las drscripciones de loo trabajos y 

los nombres de las personas en cada caso. 

2.2 ¿Existe la siguiente separación de labores? 

A) ¿Estiín separadas d(' la operación del comp~ 

tador las funciones y trabajos de diseño 

de sistemas y programación? 

B) Los programadores no operan el computador 

en las corridas regulares del procesamiento? 
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C) Estii resLrlngidu el nct·eso de l<>s opera

do res <le l cumput ado r " li.>s da los y a la 

información del programa qut• no son nccE, 

snrios pura efectuar las labores que tie 

11(~0 asignadas'! 

t>) ¿Estaíi separados los empleados en al pr~ 

cesamiento de informaci6n de todas las 

labores relativas u la iniciacian de ope

raciones y a lo iniciaci5n de peticiones 

para cambios en los archivos nmcstros? 

2.3 ¿son rotados pcri6dicnmentc los operadores 

asign.::idos ;1 corridas individuales a las apl.!_ 

ene iones? 

2.4 ¡se pide n los operadores del computador que 

tomen v.:icacioncs '? 

2.5 Es suficiente la vi¡iilanci.a de los opera:l.2_ 

res para comprobar que se adhieren t1 los pr~ 

ccdimientos de operaci6n prescritos? 

3. La Función del Control 

3.1 ¿Existe una persona o gt·upo con la responsE., 

bilidad de la función del control en el de

partamento de procesamiento de información? 

Obtenga la descripción de lnbores. Estas 

normnlmente incluirán: 
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A) Control sobre la recepci5n de datos de entrada y sobre el registro de lo 

información de control. 

B) Conciliacion de la informaci6n de control (control por lotes con los to

tales de control del computador, controles de corrida a corrida, etc.) 

C) Control sobre la distribución de datos de salida 

D). ¿Control sobre los errores para cerciorarse de que son informados, corre 

gidos y reprocesados? 

E) Revisión de las bitácoras de la consola, de los listados de errores y 

otra evidencia de detección y de control de errores. 
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3.2 ¿Es indispensable ln persona o grupo 

responsable del control sobre el pro

cedimiento de informnci5n de la pers~ 

na o grupo re!lponsable de la operación 

del equipo? 

3.3 Si cXi5te un g~upo de auditori5 incer-

na ¿efectGa actividades de control del 

procesamiento electrónico de informa

ción relativas a: 

A) Revisión o auditoria? 

B) Actividades de control día con dia? 

Sí las respuestas son "SI", anote la 

naturaleza y extensión de estas ac~! 

vídades. 

3.4 ¿Son autorizados por escrito los cambios 

en el archivo maestro o los cambios en 

los factores de los datos del programa 

por los departamentos iniciadores? 

J.5 ¿se proporciona a los departamentos que 

inician cambios en el archivo maestro o 

en los factores de datos del programa, 

avisos o registros que muestren los 

cambios realmente hechos? (ejemplos de 

estos cambios son los que ocurren en las 

cuotas de pago; en los precios de venta, 

en los limites de crédito y en los cua

dros de comisiones) 
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1 •• l ¿Son adt>cuad;1s las medid;rn para prev<.'nir 

la in t roducciPn no autor iz•1d;1 d,• camh ioH 

en el pro~rnma y/t1 Lle i11fllrmnci611 n 

travSs de la consola? LaH siguientes 

preguntas refl<>jan los tipos de controles 

que puedan s<.'r utilizados: 

A) ¿So tienen bitácoras adecuadas de ln 

operación de ln miiquin<1? 

Para cad:i corrida, est.ns deben inclu

ir la información relativa a la id<m

tificaci6n de la corrida, al operador 

al tiempo de iniciacion y de termina

ción, n las paradas por errores y de

moras, y detalles de l:is corridas. 

El tiempo disponible, el tiempo per

dido, las pruebas del programa, etc. 

Tambitiin deben ser anotadas en la bi

tácora. 

B) ¿Se hace una revisi6n independiente 

de las bitácoras del computador para 

comprobar la actuación del operador 

y la eficiencia de la máquina? 

Si la respuesta es "SI" 

1) ¿Que tan frecuentemente. ______ _ 

2} ¿Por qui~n?---------~--~-

3) ¿Cómo e~ efectuada? ________ _ 
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C) Si el 1.·umputador t icrw un;i consnla con 

mZiq11i11:i dl• es<-ribir ;.s<• (,fL'ct\ra un;¡ rl' 

visión indep<•rHI ient<: de los l ist .idos 

dt! 1 ¡¡ consola para Jl•tet'Lrr los pro-

b l emai; dl'l operador " intervención no 

autor iz¡¡t)¡1 ·t 

1) ;,Qui? tan frec:uentmente? 

2) ¿Por quién? ----------------

3) ¿Cómn es efectuada? ____ . 

5. Pr5cticas Administrativas 

5.1 ¿Hny un plan escrito para cambios futuros 

que se vayan n hncer al sistema? 

5.2 ¿Est5 apoyado por un estudio de costos y 

beneficios la aprobación pat-.1 cnda aplic!!_ 

ción? 

5.3 ¿Se prepara un plan paro ln ejecución 

mostrando c1 progreso real en comparación 

con el planeado? 

5.4 ¿Existe un manual de sistemas y procedi-

mientos para las actividades de la insta

lación? 

'6. Documentación 

6.1 ¿Se prepara un manual de corrida para cada 

corrida del computador? 
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h.2 ¿St.' preparan instruceit111t1s para t.1 1 o¡a.~ra-

dor por caJa co1-rida? 

h.) ¡,Son a<lecuad<ls l;ts priict icas de dtH:umt•n-

In..:1 uyc la documL·ntac íón normal para la 

apiicacíón lo sii;uicntc'! 

Descripci6n del problema 

Diagrama de flujo de sistema 

Configuración Je los registros 

Diagramas de flujo del programa 

Listados del programa 

Datos de prueba 

Instrucciones para el operador 

Resumne de controles 

Registro de aprobación y cambios 

6.4 ¿Hay una revisión de vigilancia de la do

cumentación para asegurar que es adecuada? 

6.5 ¿Está actualizada la docum{'ntación? 

7. Revisiones del Programa 

7 .1 ¿Jfa autorizada cada revisión del progra

ma por una petición de cambio debidamen

te aprobada por la gerencia o por el pe.E. 

sonal supervisor? 

A) ¿Quién la autoriza?----------

B) ¿Como se comprueba? 
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7 .2 ¿Se documt•nt<1n los cambios en l'I pro¡(rama 

iunln con sus fccho1s dtt vigencia de mane

ra que se JJrl•servt· un rc•gistro c.:ronológi-

co adt~(·uado de 1 sis tt·ma? 

7.3 ¿Se prueban las revisiones del programa 

en la misma forma en que lo!l n11evos pro-

gramas? 

8. Controles del Hardware 

A menos de que h,1ya cv id ene ia de las di f icul t.!!_ 

des l!n el procei>amicnto con el hardware, el 11.!J. 

ditor ¡::cncralmentc puede confiar en él. Normal 

mente no se requiere su revisión para efectos 

de auditoria. 

9. Control sobre la información de entrada y sal.!_ 

da. 

Aun cuando el control sobre l<> información de 

entrada y de salida debe ser ejercido en cada 

aplicación, las preguntas generales relativas 

a estos controles pueden ser utilizadas para 

comprobar las normas relativas al uso de pro

cedimientos de control. 

9.1 ¿Se requiere que los departamentos inici~ 

dores establezcan controles indepenc!ien

tes sobre los datos presentados para pr~ 

cesamiento (a través <lel uso de totales 

de lotes, de recuentos de documentos o de 

otra forma)? 
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9.2 ¿SP eonsvrv;i 11no1 t..·l-dul H dl' llt}-} informr•H y 

documPntos qut~ vi:in a ~~r prnducidoB por 

el sistema dl.~ prlH~esamit..~nto L~lt.~ctrúnico 

de informaci0n'I 

9. 3 ¿Son revisados los inform,!s y ducumentos 

de salida antes de distribuirlos para ceL 

ciorarse de lo rnzonable de los datos? 

9. 4 ¿Existen p1·oct~dim ientos a<lec1wdo,; para 

controlar la distribuci6n de los informes? 

10. Control Programado sobre el Procesamiento 

Los controles programados deben ser evaluados 

en los t¡rminos de cada aplicacian. 

11. Control de las Investigaciones de Errores 

11.1 ¿Se revisan todas las correcciones de 

errores y Bon aprob:.idas por pcn;onas ind.s_ 

pendientes del departamento Je procesamie!!. 

to de información? 

11.2 ¿Se conservan registros de los errores 

que ocurren en el sísterna de procesamie!!. 

to electrónico de información? 

11.3 ¿Son revisados perioicamente estos regis

tros de errores por una persona indepen

diente del procesamiento de información? 

12. Protección Física de los A'chivos 

12.1 ¿Se conservan en almacenes a prueba dei!!_ 
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ccn<lios ¡ ,.,, programas important•·B dtd. com 

puta<loe, 1 ;¡ documcntac ión csc1wiill, los 

n,gistrus y los arl'hivm;? 

12.Z ¿Son conservadas en localidades fuera de 

la empresa las copias de programa impor

tantes, de la documcntaci6n esencial, de 

los registros y de los archivos? 

13. Controles del Procedimiento para Proteger los 

Archivos 

13.l ¿Se utilizan etiquetas externas en todos 

los archivos? 

13.2 ¿Se utilizan etiquetas interna9 en todos 

los archivos de cinta mogn6tica 

13.3 ¿Se comprueban las etiquetas de encabezado 

de archivo por los progrnmas que utilizan 

los archivos? 

13.4 ¿Se utilizan anillos de procecci6n de ar

chivo en todos los archivos de cinta mag

nética que deben ser preservados? 

13.5 ¿Se ha asignado la responsabilidad de emj,_ 

tir y almacenar cintar mngn&ticas o pa

quetes de discos portátiles al bibliote

cario de cintas, ya sea como una labor 

de tiempo completo o parcial? 
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14.1 ¿s,~ han turnado mt•dida;i para el 11t>o de cqu_i_ 

poH y localcH a)ternus en el eaHD de inrc~ 

dil1 o de otra interrup<~ión prolong;1d;¡? 

i4. 2 ¿Hay seguro adl•cuaJo !H•hrc e l. pn1ccsamÍl'n

to de inform .. -icion (diferente del seguro co.!l 

tra incendios). 

14.3 ¿¡.:stfi afianzado el personal del procc1w

miento de informaci6n? 
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2. J. 7 Fluio d~· la lnf"rmaciiín 

El flujo qui! sigm• la información en el eentro de cómputo.:i desde 

su llegada como Jocuml'ntaciím fuentt• hnstn 0btcner los n'sultados esperados, 

y entregarlns ;il usuario, impli.-a l<i intt.•rvcnción de divers;1s unidades del 

área de producc.ión, Jo coa] rcquicn• de una infrnestr11ctur:1 de control bien 

definid¡¡ que permita efeetuar el seguimiento de la información durante el 

proceso, r;vitl.! la duplicidad de esfuerzos de captación de datos, evite la 

pérdida de documt•ntos, permita fij;1r priorl<lnde» de una m¡tnern sencilla y 

f5cil de vigilar que se cumpla, etc., para poder realmente administrar la 

información y lograr aHÍ que los esfuerzos del mismo se vean canalizados en 

resultados óptimos paro el uHuurio. 

1.a figura 27 muestra en forma esquemiítica el flujo de la informa

ci6n en el centro. 

Durante el cual, se realizan las siguientes actividades. 

A) La informaci6n que reciba la unidad de recepción, deber& estar 

organiz11da en lotes o paquetes cuyo contenido sera la documen

taci&n fuente en si ordenada de acuerdo a los criterior logi

cos para facilitar su manejo en cuanto a su registro, graba

ción, depuración y almacenamiento, acompafü1dos de una "orden 

de proceso" (fig. 28), donde se indica un número o clave asi_g_ 

nade que identifique el lote en sí, as! como algunos datos 

descriptivos de la información a procesar como númrero de do

cumentos, número de registros a captar, etc. 

B) Al recibir dichos lotes bien iden,tificados, la unidad de re

cr.pción hará el registro correspondiente donde indicara los d.::!_ 

tos mas importantes de cada lote, tomando ~e la "OP" que mar-
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C) l'osterillrmentt.•, la unidad de recepc ii'in hara~entrcga de l<rn Jo 

tes a la unidad JL' <ºilptur;1 de datos donde deherii hacerse un 

registro Je l<> recibido para controlar la distribución de cn.r. 

ga de trabajo por persona, adern5s de evitar posibles p~r<li<las 

de inforrnaci6n, utc.; y por otro lodo, deber& grabar eliden

tificador de la "OP", como un r<>gistro maestro que ampare Ja 

inforrm.11.: ion q..;e se esté grabando. Por su prn-te, la un id<ld e.le 

recepci6n registrar& la fecha de entrega. 

D) Un9 vez captada la información de un lote, esto es devuelto a 

la unidad de recepción junto con la producción donde se hace 

el registro que corresponde n la parte final de la fase de 

captura de datos y se enrn•ga la producción, (cinta magnéti-

ca o tarjetas) a la unidad de procesamiento de datos, quien se 

encargara de procesar dicha información y obtener la produc

ción, la cual se entn1gar5 a la unidad <le recepción y a su vez 

registrar y entregar lotes y resultados al usuario, con lo que 

concluye el flujo de documentación dentro del cenero de cllculo. 

Cabe mencionar que en los procedimientos de corrección de inforllk'lciÓn 

la "Orden de Proceso", permite facil itnr la revisión, ya que como se menci.2_ 

n& anteriormente, la información grabada lleva un registro maestro con el 

identificador de la "OP", el cual se mencionará en cada registro listado en 

el reporte de perforación haciendo inmediata la liga de dicho re-

porte con la documentación fuente, la cual permanece ordenada por lotes e 

identificados por la O.P. 
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2. 3.8 Normas en Producción 

Dentro de los procedimientos establecidos en el arca de Pruduc-

ción, se encucntr:1n uhi. il<l<>s una se~íe de normas que debt:.:r5n estar orien

tados fundomentalmenta, a darle consistcnci11 al procedimiento de que se 

trate. una buena definición de normas, trae consigo su tuiliznci6n en otros 

procedimientos asi por ejemplo: en el procedimiento de solicitud de servi-

cios. la Ídl!ntiflt.Jt.:iÚu úcl u::-,u~ar.i.u y la Jc.i 11royt:c-L0, pueden ser utilizados 

en el procedimiento de se~uridad de la información que el centro de cómputo 

tenga establecido como pol í'.tíca. 

Por otro J¡¡do, los aspectos normativos fomentarán el estableci

miento de estandares en la producción; necesarios para la program.:icion de 

actividades. 

Generalmente el arca de producción, establece normas en: 

A} La administración de la información, referidos a: 

Recepción 

Procesamiento 

• Control de Calidad 

B) La solicitud de servicios 

C) Documentación de sistemas 

D) A.5ignación de Dispositivos 

2.3.8.1 Normas en la Administración de la Información 

Recibir la información fuente en base a lotes; los cuales puede 

contruir el usuario o formarse en el seno del centro de cómputo, dependie.!.!_ 

do del tipo de organización del mismo. En este módulo dichos lotes se 

identificaran con una "Orden de Procesos" (O.P.) 
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EsL1blL'<' imil'lll1> '"' "rc'"I'ª Idos" de la inform;1ción en el fll"O<'~"'ª-

Establ<'<:imi,•nto de n.•purt<'S e<•mo parte <lcl sistema comput:u:ional, 

para e\ chcqu<'o y depuraci6n de informaci6n. 

vicio. 

Eitablecimiento <le cifras de control. 

2.3.8.2 Normas en la Solicitud de Servicios 

Clave <le l<lenti ficac iéin del Usuario 

Clave de ldentificnciéin del Proyecto 

Clave de ldentificaciéin de la Unidad a la que se prestara el se_!. 

Requerimientos de cintas, aren en díscos, captur.n de datos, etc. 

2.3.8.3 Normas en la Documentación de Sistemas 

Programas 

1\rchivos. Descripción física y lógica 

Cac&logos b&sicos. Descripciéin física y logica 

Instructivos de Procesos 

Instructivos de Captura de Datos 

Instructivos de Depuración de Información 

2.3.8.4 Normas en la Asignación de Dispositivos 

Establecimiento del Tiempo de Uso 

• Identificación del Dispositivo y del Usuario 

• Tipos de Trabajo involucrados 

2.3.9 Estandares 

Es importante definir algunos estandares en las siguientes secci.2_ 

nes: 
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l't!rforaciún o grabación y verificación de datos 

Uso del sistem;i de cómputo 

Uso de diHpositivos de entrada y salida 

En la depuración de l;¡ información 
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En todü sitit\•m;1 eomputuc Í<>nal, la informac ió11 repreH"-'ntu un bien. 

Como tal, es ne<'csario el establecimiento de proccdimientm; que permitan la 

confiabilidad, oportunid;1d y se~uriJad de la misma. 

La administración del centro de cómputo, estii obligad:1, como de-

positorio de la inforrnacian que es, a responder ante el usuario de que sólo 

este y las IH1rsom1s que el designe, podrán conHultar la información. De 

aht la necesidad de sólidos procedimientos al respecto. 

En el desarrollo de todo süiterna computacional, intervienen 3 el~ 

mentos principales de cuya intcracl'ion depende mucho su éxito o fracaso. 

*) El usuario 

*) El are.e¡ de sistemas 

*) El area de producción 

Las dos ultimas pertenecümr;es al centro de procesamiento de datos. 

La comunicación entre el usuario y el centro de procesamiento de 

datos, generalmente se da como se muestra en la fig. 29. 

En este proceso se derivan, C!ntre otras, las siguientes activida-

des: 

• Procedimientos que afectan el medio ambiente del sistema 

• Procedimientos en el centro para el recibo, procesamiento y 

envío de la información. 

Procedimientos para la identifi~nción, control y seguridad de 

la información. 

Desarrollo de tecnología de software. 

Et:c. 
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Uno de las tureaH fundnmentnles de la administración del centro, 

consiste en ;1provechar el tr;1bajo que !il' invii·tió y la experiencia que se 

obtuvo. 

El proreHo de adquisición, retµnción y uso de ln informaci6n ne

cesaria para las actividades del centro, debe contemplarse autom5ticamente. 

A ln actividad de sistematizar ln información que permita: 

l) El aprovediamí<•nt o de la tecnología ya desarrollada. 

2) Evitnr lo duplica<lml en el almacenamiento de datos básicos en 

dispositivos magnéticos. 

Le llamaremos integración de informnción. 

El centro visto como organismo, debe tener loa coracter!sticas 

que le permit:m llevar a cabo las funciones propias de su ser. También, 

, como tal cata constituido por elementos o célul.1s las cuales en sí son or

ganismos propios. Desde .;,ate punto de vista cibernético, el éxito del ce!!_ 

tro consiste en su capacidad para organizar y dirigir a los elementos que 

lo constituyen." faita, radica en mucho en la intercomunicación entre sus 

p.ert2s. 

Claro está, que es condición "SINE QUA NON", la existencia de un 

medio para la comunicación entre dos o mus elementos. 

El medio de comunicación que aquí se sugiere, llamado integra

ción de la .. ~~\formación, constituye un mecanismo importante en el desarro

llo ele las tareas del centro de procesamiento de datos. 

El area de sistemas y de producción, dos elementos principales 

del centro, se comunican entre sí y con el usuario como lo muestra la fig. 

30. 
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•!l ;1niil.isis, disc1lo, programación y operación de su sistL•ma (!). En otras 

sólo rcquicrc los servicios de procesamiento de datos (2). Al final de 

cuent¿1s~ el 5r~a <le sístcmas se convierte en tUl usuario tn5s en requcrimÍL1_~ 

tos de procesamiento (3). 

En (4), las iircas entablnn comunicación pilra los mecanismo:i <¡uc 

permitan autornatiznr d. flujo ( 1), (2), (3) y así construir una base común 

de información que permita contc:itar lau siguientes preguntas: 

¿Los datos que se cstan grabando en mcd ios ma¡:nét icos ya exis

ten?. 

¿Los programas que se estaií dc<rnrro.llando ya se encuentran en 

operación'f. 

¿Las claves de identificación de información son únicas? 

Partiendo del hecho que la actividad de integración de informa

ción, es un sistema: su entrada o inicio se encuentra en el área de prodo.s_ 

cion, tal como lo muestra la figura 31. 

Se puede observar que en el area de porducción se recaba infonn_! 

ción tanto de usuarios internos como externos al centro, en formas preco-

dificadas dando lugar a que el area de 5Ístemas acttmlice los archivos, pr~ 

viamente diseñados por ésta~ que conforman la base común de información. 

En forma general, esta ifnormación consiste en: 

*) Clave de identificación del usuario 

*) Clave de identifi<:p.ción del sistema 

*) Clave de identificacion de los programas 

*) Clave de identificación de los archivos 

*) Clave de identificación de los catálogos 

*) Descripción física y lógica de los archivos y catálogos 
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1 *) Dcscripciiín Je objetivos de sistemas y programas 

Una vez creada 111 b.1se comiín de información, el siguiente paso 

consiste en la utilización de dicho 1·ecurso, en actividades propias de co!!. 

trol que el centro debe establl'Cl'r a través d.;., sus <:lem•mtos. Como parte 

de un procc,;o de rct roa l imcntac ión en e 1 tema p<opuesto. 

La figura 32 siguümtc, nmcstra los rasgos generales de la e:x:pl,e_ 

tnción. 

De esta mancrn, cada uno de los miembros que intervie.nen obtie

nen los siguientes beneficios. 

Usuario.- Confiabilidad, oportunidad y suficiencia en ln infor

mación 

A. de pr·oduccion. - *) Un mayor control de los responsables de los 

sistemas y usuarios en general. 

*) Administrnci&n del uso de los dispositivos 

magnéticos 

*) Evita altr~-iccnnmiento de inf-Ormacion que ya 

existe 

··Aren de Sistemas.- *) Evita la duplicidad de los datos pritnarios 

de los sistemas en período de análisis, co

rrelacionfindolos con los ya existentes en 

los sistemas de operación 

*) Orienta los sistemas al uso y creación de 

una biblioteca de rutinas generales. 

*) Orienta los sistemas al uso y creación de 

una biblioteca de descripciones de archivos. 
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*) l'<·rmit<' uniformizar la identifiaciún d<• la 

información crear,Jo para el lo t·atalo¡,:os bá 

sicos dL• información. 

*) Fonwnta la seguridad en el acceso y recup!:O 

ración de información. 

·Finalmente í'ara la <idministración del centro, esto representa º.!! 

timizar sus recursos humanos y metariales. Pt'.rn, fundament¡flm,~nte el po

der proporcionarle al usuario confiabilidad en su informoci6n y un amplio 

horizonte en el uso de la misma al poder correlacionar esta con la yo exi~ 

tente, cuando se trata de una actividad similar. 

2.4. l Seguridad Física y Seguridad de la Información 

l. Acceso al área. Nos referimos en este caso al c\tidado que debe 

tenerse en limitar el acceso al centro de cómputo y en ~spe

cial al cuarto de computo. Es recomendable fijar políticas al 

respecto de tal manera qu~ quede claramente especificado qui~ 

nes podr&n tener acceso solamente y respetar esta disposición 

sin importar niveles ni relaciones entrc> nniigos, 

2. Ubicación físicil del arca. Validar cuando el caso lo permita, 

la ubicación del centro de computo, con el objeto de detactar 

posibles riesgos de acceso, sabotaje, etc. Tambien es conve

niente esta validacion para identificnr la facilidad de pro

porcionar un servicio adecuado a los usuarios. 

Otro aspecto a considerar en la ubicacion es el acceso de pr~ 

veedores, maquinas, etc. 

3. Hermeticidad en los accesos. Vigilar la hermeticidad en la 

puerta de acceso y en la ventanilla de entrega deinformación, 
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para cvit,1::- fu~as de airc;l y afect111· entonces lo menos posible 

al medio ambiente del cuarto de c6mputo. 

'•· Detección y extinción dr.' fuc¡:n. Es conveniente establecer un 

estricto control en los equipos de detcccion autom&tica y exti~ 

cion (uutomStica o ~1nuul) de fuego previendo en el primer ca

so, la instalación de detectores de humo en: 

Piso falso 

Plafón 

Sobre pl:i fó•1 

En •!l segundo caso, esto es en cuanto al equipo de extinción, 

si es autom5tico, colocarlo en posiciones estrat&gicas del 

a rea. 

F.n el caso de los extinguidores manuales, verificar el tamaño 

de ellos y su ubicación. 

Se recomienda en ambos equipos de extinción no usar C02 (bíóxi_ 

do de carbono) ya que este afecta a las personas. Es conve

niente el uso de hal6n o fre5n 1301, ya que este producto so

foca el fuego y no afecta a las personas. 

Acceso sencillo a las mangueras contra incendios. 

5. Aire acondicionado. Verificar el buen funcionameinto de los 

equipos instalados para este fin y vigilar que la disipación 

de calor producida por los equipos, luz y personal, sea cu

bierto satisfactoriamente por los productores de aire. 

6. Orden estricto. Sin comentarios por considerarse obvio. 
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7. Limpi<•za absoluta. fa:t._. punto, tal v···;'. uno de> los mas impor-

tantes t·n un ct~nt ro de' l'Omputo, debe ví giL1rsc frceuentPmente 

Para cubrí r ¡rnrte <le !!l, los opcrmlorl's <le l equipo dt~ computo 

1 

permite evitar ciertas fallae mecanicas de tos equipos y la 
1 
1 

plte<len ayudar en buena forma, hncien<lu lu l impicza <le las uni. 

<ladee (cintos, imprcsorns, lectoras) por coda turno. Esto 

no rotaci5n de aire sucio. 

Otra medida que se sugit!rc es tomar en cuenta la limpieza pr.2_ 

Rtamada del piso falso. 

8, Protccci6n contra agua. Nos referimos b5sicamente a la vigi-

lnncia de l.:.i existencia de goteras y posibles inundaciones. 

9. No fum::1r ni comer dentro del cuarto de computo. 

10. Equipo de fuerza {no-brake). La instalacion de un equipo de 

esta naturaleza permite preveer nterrL~ajc <le cabezas en los 

discos, perdiaa de inforrnnci5n, reprocesos, etc, 

Se recomienda conectarle al equipo solamente aquellos disposi 

t:ivos de los considerados delicados como pueden ser: 

La unidad central de proceso 

Las unidades de di.seos 

Las unidades de cinta 

Las lamparas de emrgencia 

El aire acondicionado 

ll. Imanes en el area. Vigilar el acceso de imanes al cuarto de 

computo, esto podría afectar considerablemente a los archivos 

magneticos. 
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12. Ac<·e,;o dL• proveedores. Elabor;i1· unil pnl]tica r¡uc (•stc· dirigi-

<lu a la .lirnitncion y vip,ilancí•t de su ncccso. 

13. Destruccion de pnpelcria. Elaborar una politica que este dir! 

gida a Jn destrucciém de p<1pelerin que S\! h."l obtenido con in

formacion confidencinl y no ha sido posible su entrega al usu_'.1_ 

rio final. 

l~. Stock de papelería. Establecer y vigilar el proccdimietno de 

control de papelería. 

a) standard 

b) especial 

15. Procedimientos a opcracion. Establecer y mantener los procedi 

mientas de: 

a) encendido de equipos 

b) apagado de equipos 

e) operacion de equipos 

16. Procedimientos de emergencia. Verificar la existencia de pro

cedimientos de emergencia de: 

a) seguridad física del aren 

b) seguridad de la informacion 

Verificar que el departamento de seguridad o de bomberos, co

nozcan los procedimientos de emergencia. 

17. Instalacion de alarmas. Es conveniente llevar a cabo lu ins

talacion de alarmas audibles dentro del area y en la caseta de 

vigilancia o de bomberos en la deteccion de incendios. 
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18. Respaldo,; d.: illforma,·ion. lll'lic•ra cxí,;t i.r un calendario <lefi-

nido para 1 levar a c;1lw los respaldo!< de los archivos ma;; im-

portantes de la inMtalacion. Asi tambien se tendra definido 

un lugar fisico de11trc' tl fuera de ln empresa par;1 c.l rcsgt1ar-

do d(~ lo>J archivos. 

19. lncorporucion de respaldos. Antes de llevar a cobo el uso de 

los respaldos de archivos que se han colocado en al r.un 1.uRar, 

sin clima, eB convenientl" dejar por lo m•!llO'" 12 horas, los 

dispositivos dentro del centro de computo para que se ambien-

ten, antes de ser usados. 

20. Datos, sistemas y programas. Definir medida:; estrictas de se-

guridad para proteger datos, sistemas y programas y asignar a 

una persona responsable de llevar a cabo esta función. 

21. Bibliotecas de Produccion. Limitar el acceso a los bibliotecas 

de programas fuente y de programas obje-to o modulas de carga 

de todo aquello que este trabajando completamente bajo la res-

ponsabilidad del centro de computo. 

Se sugiere en aquellos casos en donde sea factible hacerlo, 

asignar ciertos nombres de identificncion que solo manejen 

los responsables de esta arca. 

22. Estado físico de cintas y discos. La vigilancia frecuente 

del estado fisico en los medios de almacenamiento de informa-

cion, permite proveer una serie de faB.as en el manejo fisico 

de lo almacenado. Debe existir un calendario de mantenimien-

to a esos dispositivos. 

23. Archivos de respaldo. Una vez que se han obtenido las copias 
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de los archivos mas importantes d'' la instalacion, convien<' 

verifi(·ar q1w dicho ¡JrOc<!sO ha sido efectuado correctamentt' 

y .1si evitar "sorprl•sas", al tratar de rl!cuperar su contenido. 

21,. l dent i ficac ion de j obs. La no ident i f icuc ion adecuada de to

dos y cada uno de los trabajos que se procesan en la computa

dora, trae como consecuencia obvia u~a falta de control abso

luto del uso de la misrn:i. Es por esta razon que se sugiere 

definir y controlar un determinado tipo de identificacion que 

contemple el tipo de trabajo, tipo de sistema, responsable 

de su proceso, etc. Con el fin de obtener con cierta facili-

dad, estadisticas reales de uso del equipo. 

25. Respaldo fisico de lo Instolacion. Este punto se refiere a 

un aspecto impostanti.simo, pero que en algunas ocasiones se 

descuida con relativa facilidad. 

Cuando una instalacion sufre nlguna falla significativa y ta.E_ 

dada en su compostura, o en el caso de huelgas, etc., es nece 

sario hacer uso de otra instalacion que nos de respaldo. 

Sin embargo, lo que pocas veces sucede, es qm? tengamos toda 

la informacion necesaria para hacer uso de ella y en ocasio

nes ni siquiera la tenemos identificada. 

A cont:inuacion se presentan algunos datos que conviene mante

ner en cualquier instalacion. 

A) nombre(s) <le la(s) instalacion(es) de respaldo a la nuestra. 

B) direccion de ln instalacion de respaldo 

C) nombre de la persona con que se mantiene el contacto .• pues

to, tel, etc. 
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D) ,·onfiguracil~n d" la i11st<1l;1cion de respaldo 

h;1rJware 

sof tW<lf<' 

E) mapa para llegar a lu inatulucion 

F) procedimiento de emergencia, esto significa: todos los <lutos 

a seguir para hacer uso <le la (s) instalucion(es} de respaldo, 

el tipo de archivos requeridos, la ¡rnpeleria, las cintas <le 

control de carro, etc. 

Ademas de que esta informacion se mantenga en una carpeta y lugar 

·especial, debe a,;cgurarse de que se encuentra perfectamenr:a actuj! 

lizada y ademas se habran hecho pruebas para validar que en efec

to, puede usarse esa instalacion sin ningun problema. 

26. 1'elefonos de Emergencia. Un aspecto importante para los ope

radores, es tener (siempre y actualizado) la relacion de tel§. 

fono!! de emergencia para llamadas de atencion <le equipo. se

guridad, et:c. 

27. Copias <le Doc~nentacion 

De la informacion completa correspondiente a cada sistemn y 

que ha sido recibida de los analistas para la operacion nor

ll'al, se recomienda obtener una copia y almacenarla en un lu

gar seguro hasta que esta requiera alguna actualizacion. 

28. Fechas de e:i-:piracion en archivos. Ayuda a mantener un cierto 

grado de seguridad en la vigencia de la informacion, se su

giere usar esta opción, pero vigilarla y mantenerla actuali-

za<la. 

29. Acceso a las terminales. Limitar el acceso fisico a las ter·· 
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minales ubicadas l't1 (,J lugar de los usuarios para manten1,r un 

estric~o control de su estado fisico y para evitar un mnl uso 

de el l.as. 

30. Passwords o palabras claves. El uso de esta facilidad, per

mite mantener un control efectivo del acceos a cierto tipo de 

informacion, cuando se trata de pantallas. 

El propio irnuario se hace responsnble de la confidencialidad 

de su informacion y ayuda a que el sistema se opere adecuada

mente. 

Es importante establecer un periodo de tiempo para la vigen

cia de las "palabras clave" hasta que sean asignadas otrandi_ 

ferentes. 

31. Lineas de Respaldo. Cu;1ndo se tracaja en un ambiente de com~ 

nicncion de datos en forma remota, es util contar con lineas 

de respaldo y con una ruta alterno definida con el objeto de 

hacer uso de ellas en el momento de surgir un problema con las 

lineas utili;;adas normalmimt:e. 

32. Cableado y conexiones adecuadas. 

Vigilar que lás instalaciones de lineas y cables conectadas a 

equipos de comunicacion de datos, se hagan por los duetos ade

cuados y protegidos de ruido. 

33. Velocidad de Transmision. 

Establecer un limite de velocidad de transmision de datos y 

respetarlo para asegurar que el riesgo en el envio y recepcion 

de datos, sea mínimo. 
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2.4.2 t:onl·eptos Elt•mcntalc-n en i\nalisis y Programacion. 

2.4.2.l Organizacion de los Programas de Procesamiento de Datos 

En gener~11, los progrnm<1s introducen datos de transacciones y re-

¡ gistros de archivos, actualizan loa registros de archivos, resumen y anali

zan las transacciones y el estado actual del archivo y sacan los resulta-

1 

1 

dos. Para realizar estas tareas. la moyoria de los pro~ramas de procesa-

miento de dacas avanza en cuatro etapas generales: 

l. Inicializacion 

2. Entrada 

3. Procesamiento 

4. Salida 

La inicializncion esta representada por todas aquellos areas de 

memoria definidas en el programa, co!l10 podría ser un "contador", en las que 

se requiera iniciar con ceros despues de haber procesado cierto numero de 

registros, la entrada por cada lectura realizada de algun archivo, el pro-

cesamiento por todos los calculos necesarios para lograr el resultado de-

seudo; la salida por los reportes requeridos. 

2.4.2.2 Programacion de un Computador. 

Un computador es dirigido por un juego de instrucciones al cual 

se le llama programa. La.programacion de un computader para una aplica-

cion especifica consta de seis pasos: 

l. Analisis de sistemas y diseño. Analisis del flujo del proceso, 

tanto manual como del computador par:i alcanzar el objetivo de 

la aplicacion. 

2. Planeacion de un programa. Bosquejar los procedimientos y su 

logica para el proceso de la aplicacion 

3. Codificacion. La escritura de las instrucciones detalladas, 



utilizando lcngun.!e de co<lificacion. 

4. Ensamble o compilocion. Troduccion de las instrucciones codi

ficados n lenguaje maquina, asi como cambien la validacion de 

las inHtrucciones para que cumplan con la sintaxis requerida 

por el lenguaje. 

5. Analí.sis y correccion de los errores. Cornprobacion de las in§_ 

trucciones del computador para eliminar los errores de logica, 

procedimiento o codificacion. 

6. Documentncion Reunir y prepnrnr los documentos necesarios 

para describir el programa y su operacion. 

2.4.2.3 Annlisis y Diseño de Sistcnu.1s 

El primer evento necesario para originar la preparacion de un 

programa, es la decisión de alguien qlie necesite cierto tipo de informa

cion, -algunos departamentos de la organizacion- • La solicitud o la iden

tificacion de una.necesidad de informacion nos lleva a analizar como se 

puede obtener mejor etHi. informacion. Los pasos gcnt.~rales par;l analisis y 

diseño de sistéw.as son: 

a) Definicion de un problema o de una necesidad para un sistema 

nuevo o müjorado para proveer informacion. Esta definicion s 

i:ealiza despucs de analizar las ncciones y decisiones y la Í!!. 

formacion requerida para las actividades deseadas. 

b) Diseño de un sistema de procesamiento de datos para registrar, 

recolectar, procesar y distribuir la infonnacion requerida. 

e) Diseño de los formatos de entrada, archivos, reportes y otras 

salidas. 
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d) Especif icacion de las corridas individuales del computador 

e) Especificacion de los procedimientos. 

Algunos factot·es a determinar en el diseño son: 

a) Reportes o analisis que deben prepararse 

b} Documentos fuentes necesarios 

e} Modo de proceso de los documentos fuente para que la in-

formacion pueda ser l.eida por la maquina 

d) Tipos de archivos que deben mantenerse en el computador 

e} Tipos de archivos y formatos a usarse 

f) Frecuencia con que deberá realizarrie el proceso 

g) Usuarios que recibiran los reportes que se obtengan 

Algunas herramientas que nos pueden auxiliar.para esto, son: 

a) Bosquejos o diagramas que muestren la forma y localizacion de 

1os datos repo:::tes, doc1tmentos fuente, archivos y registros. 

2) Diagramas de flujo del trabajo en todos los pasos del proceso 

manual. de maquinas de contabilidad u otro tipo, proceso de 

computo, distribucion de reportes, etc.. El resultado final de 

la fase del diseño del sistema, es la descripcion de todos los 

procesos necesarios pura una aplicacion particular. 

2.4.2.4 Planeacion de un Programa 

Un programa por modesto que sea, no podra prepararse sin una pla

neacion previa. Esta planeacion normalmente toma la forma de un diagrama 

de flujo. En algunos casos se usa como alternativoa unn table de decisio

nes. En .un programa se muestra la secuencia de los pasos que hay que ej.!:_ 

cutar o grandes rasgos. Este organigrama mayor sera soportado por uno o 

mas niveles de diagramas de flujo mas detallado. El macrodiagrama permite 

al lector y programador tener una idea general de la secuencia de trabajo, 
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mientras que el micro diagrama de flujo tiene el detalle necesario para guiar 

- la codificación de las instrucciones del computador. 

En muchas instalaciones el diseño de sistemas se separa de las fu!!. 

ciones de programación; en otras, la misma persona hace las dof funciones. 

El campo de acción del diseño de sistemas, es mucho más amplio, ya que el 

analista diseña todo el proceso, mientras que el programados únicamente se 

limita a la porción del computador. 

2.4.2.5 Codificación 

La codificación se refiere a la escritura de las instrucciones del 

lenguaje maquina, el programndor puede codificar en lenguaje simbólico que 

es mas práctico. El lenguaje simbólico, tiene sus reglas estrictas con res

pecto a su formato, puntuación, etc. La conversión del elnguaje simbolico 

al lenguaje maquina se efectúa por medio del mismo computador por medio de 

un proceso de ensamble o compilación. 

Ensamble o Compilación 

Ensamble es .la traducción de un programa escrito en lenguaje sim

bólico parecido a la codificación de la máquina a instrucciones en lenguaje 

de maquina. Compilación es un término utilizado para describir la traduc

ci~on a lenguaje de máquina de un programo basados en lenguaje de alto nivel 

orientados hacia procedimientos. Estos términos se usan en forma similar, 

- aunque su significado sea diferente. Se ensambla un programa que está escri_ 

to, en AUTOCODER, SPS, BAL (nombres de lenguajes simbólicos), se compila un 

programa escrito en FORTRAN, COBOL, RPG (nombres de lenguajes orientados a 

procedimientos). En ambos casos se efectúa por medio de un programa especial 

que proporciona el fabricante del computador. El resultado final ea un 

programa en lenguaje maquina que ejecuta los pasos señalados en la codifica-
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2.4.2.b AnalisiH y Corrcccion de Errores 

Es muy raro quL' un programa funcione a la perfcccion desde la rri 

mera vez. Normalmente se: C(Jmcten errores. Los errorC">l dl~ program.1cion pu.~ 

den ocurrir tant<> e- la ('Scritura en lenguaje simbolico, como en la lo~ica. 

El nnalisis de estos errores, se 11acc en varios pasos: 

a) Corrcccion de escritorio. Revision del programa antes de su 

compilacion, utilizando datos reales como ejemplo para seguir 

su operacion paso a paso. 

b) Ensamble o compilacion. El programa que se utiliza parn compi_ 

lacion, prueba que la codificacion esté correcta y suministra 

mensajes de diagnostico. 

c) Prueba con datos reales. Se corre el programa utilizando da

tos reales para compararlo con los resultados obtenidos por 

cálculos manuales. 

d) Procedimientos de diagnóstico. Entre estos se encuentran los 

vaciados de memoria que permite el analisis del programa y los 

datos en un punto determinado. 

e) Corridas de prueba. Por lo regular, un programa necesita co

rrerse en condiciones actuales de trabajo durante un periodo de 

tiempo antes de que sea aceptado. 

2.4.2.7 Documentación 

La fase de documentación consiste en la obtencion de todos los 

documentos relacionados con el programa y la organizacion de estos para el!!_ 

borar un instructivo de trabajo y de operacion. El manual de trabajo con

tiene el juego completo de <locumentacion para el prograw~. Un w~nual de 

trabajo comun, p•Jede contener lo siguiente: 
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1 
Diagr;unas de flujo d(!l sistema, dL•!·wrípción tic: los registros, ar

chivos, reportes, etc.; diagramas de flu.io dtd programa y/o tablas de deci

siones; copia de la codificación simbólica; datos de pruéba parn análisis 

de errores; aprobación del programa y registros de cambios. 

Las instrucciones de opernciGn usadas por el operador del compu

tador, con~ienen toda la información necesaria. 

2 .4. 3 Característfras C:ener;iles de los Lenguajes de Programación 

2.4.J.l FORTRAN 

El "fortr;rn" (contracción de FORmula TRANslator) es uno de los 

lenguajes man populares orientados a procedimi<!ntoi;. Casi cualquier compu

tador con capacidad de memoria suficiente, lo tiene implementado. La orie!!_ 

tacion del t:ortran, es hacia problemas que se pueden expresar en forrr.a de 

expresiones artimeticas o fórmulas l'li1tcmaticas. Se a<hlpta bien para la in

vestigaci&n y problemas an5liticos en la ciencia, ingeniería y los cngocios. 

2 .4. :..2 BASIC 

Este lenguaje se usa para problemas similares al "fortran". Se 

puede interpretar como un lenguaje "fortran" simplificado, con menos carac

terística. Es mas sencillo de aprender y se adapta bien para tiempo com

partido. 

2.4.3.3 COBOL 

Este lenguaje expresa soluciones a problemas de proceso de datos. 

Las característicils básicas de estos problemas en la existencia de archi.v,os 

maestros que se actualizan constantemente. Los problemas de los negocios, 

tienden a. incluir grandes cantidades de datos de entrada y salida. 
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El l\PG (Report Pro¡.;ram C.cnen1tor) es un lenv.u~1je útil para probl~ 

m<1s de obtcnci6n de reportes con cntculos sencillos. 

litud entre este len¡~uaje y el "cobol". 

Existe bastante simi-
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3. Estudio en uno Orgnnizn~i6n 

3. J Mnrco de refer~·ncin 

r 
3.2 Graficas de organizacion 



En esta sp,·,·ion s1.• estudiara ;1 nivc>l ¡:t•ncral lll\Ll orgnnizacion Pl'.[ 

' etw<·iente a la i11J11striu productora de mc<lic¡1mcnto:-;. Se revisan• la orga-

izacion <le las ;treas fum· io1wles que ln int;;•¡:r•m, <HJÍ como tamb ien, sus ob 

etivos a nivel institucional. 

Los objetivos principales Je In empresa son los siguientes: 

1. La represent.nción de compañías na~~ionalcs o extranjeras, pro-

ductoras, expendedoras y distribuidoras de medicina y artículos 

de farmncia en general; la importacion, exportacion, distribu-

cion, compra, venta y comercio en general de los articulns, 

productos y medicinas; la adquisicion de todos los bienes mue-

bles e ·inmuebles que se condidcn~n necesariou para el cumplimie_!! 

to de fines sociales. Vender y conceder licencias y/o derechos 

para la utilizacion de formulas, nombres y m.-ircas para exportar-

las; en general, dedicarse al comercio e industria que se rela-

cione con toda clase de medicinas, productos químicos, forma ce..!;_! 

ticos y similares, y en consecuencia, a la realizacion de todos 

los actos, contratos y operaciones de cualquier naturaleza que 

se relacione directa o indirectamente con los fines especifica-

dos anteriormente. 

2. La fabricacion, control analítico, manipuacion, acondicionamie.!l 

to, ruezcla, envace y comercializacion de los medicamenteso y ar 

tículos que se les equiparen. 

La mezcla de sustancias puestas en forma adecuada para admini..!!_ 

tracion, con el fin de tratar, aliviar, curar, prevenir o din.a 

nosticar los est<ldos patologicos de los hombres o los animales. 
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El nlmncennmiento, <lupGsito, ditribución, compra-venta, impor

tilc ión, t•xport;1c ion, prop.-igant!n, in fo rmaciún médica y di fusión 

cientificn de los medicamentos y articulas que se les equip¡¡ren. 

3. Aprovechar al rna:ximo, t•rnto la capacidad de producción como la 

fuerza de ventas de que se dispone para: 

Generar Utilidades 

Minimizar costos 

Producir Fuentes de Trabajo 

Ofrecer productos de reconocida r.laidad 

La organización de sus arcas funcionales es como sigue: 
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1 
!,.1 Sistl'ma para l'l Control dl' Rl'port~·:> Emitidos por un Centro 

dt• Computo 

4.1. l Ob_ietivos y Descripción Gl'neral 

Antes de iniciar esta secciGn, es importante definir el contenido 

y alcance de la misma. 

El análisis de i::istema, tal como se utiliza aquí, implica un sis

tema existente y consiste en la definición, el análisis y continuación del 

sistema. 

Los objetivos de los análisis de E<istemns, son 1<1 identificación 

y la evaluación de un sistema y la formulación de recomendaciones para su 

funcionamiento eficaz y contínuo. En este caso practico, se consideró que 

"la trayectoria del análisis inicial, respondía a las necesidades tanto del 

centro de cómputo, corno a los usuarios del mismo, por lo que en ese mome11-

.to .no se emitió recomendación alguna. Mas específicamente tenemos que las 

etapas que se siguieron, fueron las siguientes: 

l. Definición de los Objetivos del Sietema 

Una determinación apropiada requiere que se entienda plename_!! 

te la finalidad del sistema total, o sea, el objetivo de la organización en 

.que se sitúa el sistema de información, siendo en este caso, los ya mencio

nados, pero también, es de suma importancia los objetivos que se persiguen 

a nivel subsistema, centro de computo - usuario. Aquí, se detectó que uno 

de los principales fue incrementar el control de la emisión -por parte del 

centro- y .la recepción -por parte de los usuario- de los reportes rn1.mejados 

y en consecuencia, hacer más fluída la información. Con esto, también ob

tenermos información que se toma como hase para la planeación y control de 

la producción y para aplicar los métodos de supervisión necesarios para la 
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2. Dcfinic.:ién y Compon<-·nteH 

En esta parte st• dcfinl' lo que debe hacer el sistema y como 

realizar su trabajo. Estos dos procedimientos son complementos necesarios 

y es preciso apli~arlos juntos. En general, la identificaci5n de los com

ponentes del sistema requiere la <lefinic.:i6n de sus límites y viceversa. 

Los límites se definen p;;ra incluir u todos los componentes que tengan efe_s 

tos importantes sobre el sistema. Por su parte, se deben conocer los comp.2_ 

nentes para poder identificar los límites. 

Se determinaron los siguientes componentes: 

Centro de Computo Específicamente Mesa de Control 

Distintas Arcns Funcionales (usuarios) 

Para una definición mas analítica, se efectuó la siguiente secuela 

de actividades: 

Revisi5n de lo que hasta ese momento se llevari avanzado (docu

mentación del sisti:'ma). 

Elaboración de un diagrama utilizando la técnica de diagramación 

hippo. 

Estructuración y elaboración del procedimiento requerido para 

llamar a ejecución los distintos programas 

Analisis, revisión y elaboración deprograrr-as necesarios 

Realización de algunas "pruebas" de dichos programas 

Con todo lo anterior, se definieron los siguientes componentes: 

Programas 

Archivos 

Procedimientos 

Diseños de Registro 
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Se Jc'tl'rminó tmnhién, quv los IímitL'S c,.;tán dados por: 

- El <"l'llt 10 de cómputo 

El usuario 

ya que únicamente seriin los puntos entrl' los que se efectuará el control de 

los r~·portes. 

3. Documentación del Sistema 

Las etapas anteriores proporcionan un cuadro general del sist~ 

ma que se analiza. füna etapa se ocupa de la descripción del si!;tema y de 

las actividades detalladas que se realizan en Hu interíor. La información 

proporcionada por las otras etapas. debe organizarse en un cuadro firme y 

detallado. Es preciso registror todo en una forma de comprensión flicil que 

muestre todos y cada uno de los c.ompo1wntes, los procedimientos y las oper:! 

ciones del sistema completo. 

Algunos de los problemas que surgen generalemten en el funciona-

miento "real" del sistema, es causado porque la sección de captura y opera-

ción no consultan los manuales para el desempeño de sus actividades; la sec 

cion de análisis y programación al realizar un cambio al sistema no lo re-

gistra en lo documentación respectiva; la existencia de dos programas con 

el mismo nombre, pero en esccncia distintos, cargados en la memoria df!l .CO!!! 

putador. 
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4,1.2 Gr&fi~1 de la E~tructura Organizativa del Sistema 
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:. • l. 3 Diagrama de Flujo de Archivos 
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5. CONCLUSIONES 

En t~ 1 e a p i t u 1 o se describen los distintos oreas funci2 

nales, el proceso administrntivo, el control, sistemas de infor-

maci5n y enfoque de sistemas, con la finnli<l;1d de cont¡¡r con --

¡los conceptos 

tulos de este 

necesarios 

trabajo. 

p;1ra comprender los si~uicntcs cnpi ---

En el capitulo 2 nos introducimos en lo que es ln fun--

ci6n de informatica a grandes rns~os, describiendo sus cnrncte--

risticas, organización, medios de control y la informat~ión. l~s-

1 

t~ y el capitulo 4 serviran de base pnra cntructurnr las conclu-

[ siones y recomendasionee, en lo que respecta a las repercusiones 

~ 
1
que se tienen al automatizar procedimientos de control. 

En el area de inforrnatica corno en cualquier otra exis--

ten puntos criticas que deben ser objeto de nuestra ntenci&n co-

mo administradores. Algunos de estos pueden ser: 

1.- El procedimiento de recepci&n de documentos fuente 

al aren de operaciones. 

2. La manera en que se hace la programacion para el 

proceso de datos de las distintas aplicaciones. 

3:. - El procedimiento de entrega de reportes .ª las dis-

tintas a reas. 275 



El crcnr un sistcmn nutomntizndo que incluya cstns ne-

,, tividadcs es de sumn i111portancin ya <¡uP. se tendrian las si¡:;uien-

tcH vcnt.::1jas, 

A) Infnrrnación nportun;i y objetiva. 

B) Si en un morn<•nt" dedo 1-a• desea algunn adición, por-

ejemplo, un nuevo reporte, el movindento ( alt•I, baja o enmbio) 

seria rn¡>ido. 

C) nisminuciún tic erron~s en 111 programación de 1 a pr2 

ducción. 

Con este sistema se evitarin el p~oblcma de ent~cga ex-

tempornnen que generalmente existe en los centros de c5mputo y -

¡en consecuencia, evitar perdida de tiempo en el flujo de trabajo 
1 

de nnnlisis y progrnmnci6n n captura y de &sta o la secci&n d~ -

operaciones. 

276 
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