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l. 

INTRODUCCION. 

La evolución y tendencia de los sistemas corren a la par de la administración y 

en forma paralela a la vida de las empresas. Así encontramos que el dueño y -

fundador de un negocio. lo creó administrándolo él mismo y dependiendo de su -

visión de organización concibió sus propios sistemas. Posteriormente. al cre

cer, fue necesario delegar autoridad y responsabilidad en otros individuos. 

Teóricamente los sistemas deben ser planeados cuando más de dos personas in

tervienen en la administración, a medida que la empresa crece, disminuye el -

control, la información y las deci si~nes que antes tomaba o tenfa el fundador, 

ahora están en manos de otras personas dentro de la empresa. 

Es f~cil que no exista unidad.de criterios o afinidad en la toma de decisio

nes para lograr los objetivos que la autoridad superior desea. Surge la fra..9. 

mentación en las empresas, se llega a la departamentalización y en cuanto a -

sistemas se refiere, cada jefe crea los suyos con sus fines, sus métodos y vj_ 

sión de la empresa. Se llegar al extremo que hay departamentos que persiguen 

fines opuestos o empresas que utilizan personal para llevar a cabo activida-

des de corrección, revelando falta de planeación Y.una gran improvisación en 

los mAtodos de trabajo. . . ,' ' 

Es en este punto cuando debe iniciarse como una técnica moderna de administr_! 

ción el Análisis y Disefto de Sistemas. Hoy en sí ya es una disciplina que r~ 
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·quiere estudios especializados. El reto y la tendencia de este nuevo enfoque, 

es integrar en un todo, la infonnación y controles antes dispersos logrando un 

sistema de información integral. iniciado en el enfoque de sistemas. 

Para ello es conveniente que el ·trabajo de sistemas constituya en sí una fun

ción del negocio, integr~ndose de acuerdo a la magnitud y necesidades ya como 

función o como departamento. 

A través del presente trabajo y por lo anteriormente expuesto propongo las -

principales funciones, así como la ubicación de un departamento de Sistemas y 

Procedimientos dentro de una mediana empresa. 

Asimismo y para alcanzar los objetivos de un trabajo de sistemas. es necesa

rio que el analista cuente con una metodología clara y precisa que coadyuve -

junto con su capacidad profesional a la obtención de conclusiones verdaderas 

. en. el menor tiempo posible. 

Finalmente se enfatiza en la conveniencia de que el Licenciado en Contaduría 

participe en este interesante campo ya que tiene la capacidad y conocimientos 

adecuados para entender y alcanzar los amplios objetivos de la Adminjstración 

Moderna. 

' .. 
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3. 

CAPITULO PRIMERO 

GENERALIDADES. 

El enfoque de sistemas es una nueva técnica que ha revolucionado los conceptos 

tradicionales de la Administración. Por.otra parte las funciones de planea-

ci6n y control dependen cada vez más de los sistemas de información con que -. 
se cuente y que influyen en forma definitiva en la toma de decisiones. Por 

esta razón considero adecuado dar a conocer algunos aspectos relacionados con 

el enfoque de sistemas, asf como las teorias que los' antecedieron. 

1.1 LA TEDRIA DE SISTEMAS 

1.1.1 Antecedentes 

A lo largo de la historia, los hombres han sentido la necesidad de explicarse 

los hechos cotidianos que ocurren a su derredor. El proceso de 1 desarro 11 o -

del pensamiento cientifico se ha visto influenciado por las distintas etapas 

'históricas, diversos factores culturales, sociales y religiosos. 

Eri e 1 curso de este desarro 11 o, que implica tanto facultades de visualización 

como de cálculo, se refinaron cada vez m4s las imágenes· del .hombre. ·A medida 

que esas imágenes se hicieron más claras y consistentes, se convirtieron en m_Q, 

delos. Se deriva de aquf que todo mode.lo material. implica tras de si un mode

lo formal. 
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Dentro de este contextq de abstracción de imágenes de hechos reales surgen di

versos modelos interpretativos en el pensamiento antiguo. 

1.1.1.1 El Modelo Mecanicista 

El modelo mecanicista surge en la Edad Media, con el desarrollo de las opera

ciones mecánicas. El enfoque de este modelo consiste en que los mecanismos -

pueden desarmarse y volverse a armar. La abstracción formal de la realidad -

por medio del enfoque mecanicista trae consigo un gran número de proposiciones 

y planteamientos de diversos problemas de índole social y científico. La ana

logía de válvulas y bombas permite realizar la primera descripción adecuada de 

la circulación de la sangre, la descripción de las estrellas en el sistema de 

Newton, etc. 

El mecanism~ clásico implicaba la noción de un todo completamente igual a la -

suma de sus partes, que podía andar al revés y que se comportaría de manera -

exactamente igual, sin tener en cuenta la frecuencia con que se desannaran y -

volvieran a armar esas partes e independientemente del orden en que se produj~ 

ran tales operaciones. Implicaba entonces la noción de que sus partes nunca -

se modificaban recíprocamente en forma significativa. Del mismo modo que tal 

modelo implicaba ciertos _supuestos, excluía otros. No tenían en él nociones -

de cambio irreversible, de crecimiento, de evolución, de novedad y finalidad, 
. '' 

1.1.1.2 El Modelo Organicista 

Los fracasos visib.les del concepto del mecanicismo se hicieron más. obvios en 
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las ciencias sociales y en la biología, derivadas como consecuencia de la ex-. 
clusión de los conceptos mencionados anteriormente de irreversibilidad y no -

evolución. 

El uso de conceptos como totalidad, interrelación, crecimiento, etc., durante 

el transcurso del siglo XIX trae como resultado la utilización del concepto de 

organicismo como modelo apropiado de la realidad. 

De acuerdo con esta posición, un organismo no puede analizarse a través de es

tudios. aislados de cada una de sus partes, .al menos en algunas de sus partes -

esenciales. No puede desarmarse y volverse a armar sin que se deteriore. 

El comportamiento del organismo es irreversible. Posee un pasado significati

vo y una historia - dos cosas de las que carece el mecanicismo clásico pero S.Q. 

lo es parcialmente histórico, pues ~e creía que obedecía a su propia y pecu-

liar Ley Orgánica, reguladora de su nacimiento, madurez, muerte, ley imposi-

ble de analizar en función de causas mecánicas claramente identificables. 

los modelos organicistas cumplieron un propósito útil en la biología, en la S.Q. 

ciologfa educacional e incluso en la economía, al dirigir la atención de los -

estudiosos hacia problemas de la interdependencia y el crecimiento. 

El análisis moderno del organismo se refiere a su cuadro de organización, sus 

puntos de decisi6n, su.s rizos de retroalimentación, sus canales de flujo así. -

como.su comportamiento innovador, a sus objetivos y a un modelo de información; 
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en resumen, está constituyendo un lenguaje que compite con los modelos moder

nos de los procesos de comunicación y control. 

1.1.2 El Enfoque de Sistemas 

Como se ha señalado ni el modelo mecanicista ni el organicista pudieron explj_ 

car a satisfacción la peculiar cohesión social que se encontraba en 1111chas s.2_ 

ciedades, culturas o pueblos; se requeria de un nuevo enfoque. 

Para Rusell L. Ackoff 1f la Segunda Guerra Mundial marcó el final de una era 

en la cultura occidental que comenzó con el renacimiento, la era de la máqui

na y el comienzo de una nueva: La Era de los Sistemas "En la era de las má-

quinas el hombre tomaba parte del mundo para anal izar su contenido. Los ele

mentos los relacionaban mediante leyes casuales y el modelo de interpretación 

era el de una máquina. Los problemas decisionales de busca de metas y objet.i 

vos, etc., no podían ser est~diados dentro de este modelo mecanicista del mun 
do. Esto se supera en la Era de los Sistemas". 

El concepto de sistemas empieza a infiltrarse en todos los campos de la cien

cia. Al mismo tiempo, en los sistemas de actividad humana más alejada del -

quehacer cientifico, aumenta la conciencia de la necesidad de un tratam'iento 

. de sistemas de numerosos problemas que surgen en las empJ".esas ·industriales, -
- ',,_. 

en los. servicios de hospitales y transportes, en la planeac'ión agrícola, en -

la gestión politica a diferentes niveles, etc. 

fi\irdick y Ross han dedarado lo siguiente: "el proceso administ.rativo está -

)) fhe evolution of Management Sy:;tems.- ·Rusell L. Ackoff, 
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llevando a cabo rápidamente la transición de muchas décadas de técnicas anti

cuadas, basada en la experiencia o la intuición, a una era de solución admi

nistrativa de problemas mediante el análisis de sistemas, un período durante 

el c~al los problemas administrativos se consideran como identificables, ob

servables, medibles y capaces de resolverse mediante la metodología de los -

sistemas". ll 

Ahora, lqué es el enfoque de sistemas? Churchman define un sistema como: "la 

integración de un conjunto de elementos que trabajan agrupadamente para el -

objetivo general del todo". '1:.1 Esta definición incorpora una serie de conce.P, 

tos que en el sigÜiente tema se describirán con más detalle. 

En una primera idea, entendemos por "enfoque" la forma de visualizar un pro

blema de sistemas. Lo cual con todas las de la ley, es visualizar al siste

ma mismo. Como lo expresa S. Beer para las investigaciones de sistemas: --
11 debemos tener la capacidad de observar de visualizar éstas (las empre

sas) como un todo orgánico, de determinar la estructura del sistema subyace.!! 

te por el que llegan a ser lo que son y de hacer los cálculos en funci6n de 

la dinámica del sistema". l./ El enfoque de sistemas visualiza a la entidad 

y sus interrelaciones con otras entidades enmarcadas por el sistema que con

forma a todas. 

El enfoque de sistemas consiste en el conjunto completo de subsistemas, ·¡,1a-

y Sistemas de Infonnación basados en Computadoras.- Murdik y Ross 
:f/ El Enfoque de Sistemas.- C. West Churchman. 
11 Ciencia de la Dirección.- Stafford Beer. 

·. -, : 
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nes y medidas de ac uación para cumplir con un objetivo general. El enfoque 

de sistemas es una ~nera de pensar acerca de estos sistemas totales y sus -

componentes. A tra ~s de este enfoque, se tendrá que modificar algunos pro

cesos mentales típi os y sugerir algunas modificaciones radicales del razon! 

miento. Esto es modificar esquemas de la abstracción de la realidad. El -

ejemplo del automóvil de Churchman se refiere a esta situación: la forma de 

describir un automóv'l es, primeramente pensando para que sirve, acerca de -

su función y no enum randa el conjunto de partes que integran su estructura. 

Si pensamos para que sirve un automóvil se dirá que es un medio mecánico pa

ra transportar a un rupo de personas de un 1 ugar a otro, a un costo deteaj 

nado, sin tener que escribir sus llantas, su maquinaria, su tamafio, etc. -

Tan pronto como se e pieza a razonar de esta manera entonces la descripción 

del automóvil empieza a atacar nuevos aspectos, frecuentemente muy radicales. 

Este sería el enfoque de sistemas al transporte automotriz. 

De acuerdo a lo anter or podemos entender lo siguiente: 

- Un sistema se considera como una totalidad que no puede partirse sin que 

pierda sus características esenciales. 

- Un sistema se estud ará como un todo. 

- Las partes se expli rán en función del todo, en vez de explicar el todo 

en ténninos de sus artes aisladas. 
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1.2 ELEMENTOS DE UN SISTEMA 

1.2.1 Conceptos y Consideraciones sobre Sistemas. 

Sistema es una palabra ampliamente aplicada y puede afirmarse que en cada -

ciencia, arte u oficio tiene su propia identidad o su propia aplicación. 

El sistema no es una novedad. Cuando dos o más personas se reúnen para obt~ 

ner una finalidad común; los elementos, medios o herramientas que se necesi

tan para lograrlo constituyen ya un sistema. 

Existen varias definiciones al respecto. he aquí unas de ellas: 

Es una serie de elementos unidos de algún modo a fin de lograr metas com_!! 

nes y mutuas. (Murdick y Ross, 1974). 

- Es un conjunto de entidades interrelacionadas. (Russell Ackoff) •. 

- Es un conjunto de objetos unidos de alguna fonna por acciones recíprocas 

o interdependientes. (James C. Emery). 

- · Es la integraci6n de un conjunto de elementos que trabajan agrupadamente 

para el objetivo general del todo. (Chúrchman). 

En primer lugar se dice que un sistema es un conjunto de elementos integra--

. · . . ·,:, ,, .. , 
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dos. La identificació~ de los elementos de un sistema se llevará a cabo a -

través de un análisis funcional ya que esto permite la incorporación de con

ceptos de evolución, crecimiento, etc. 

El trabajo agrupado del conjunto de elementos integrados que componen el si2_ 

tema implica el concepto de cohesión. La cohesión en este caso no la deter

mina la estructura física sino la información. 

Se dice por Oltimo que existe un objetivo general del sistema visto como un 

todo. 

Como hemos visto todas estas definiciones coinciden en que un sistema es un 

conjunto de partes coordinadas para lograr un conjunto de metas. 

Para poder hacer esta definición más precisa y Otil, se requiere aclarar que 

se entiende por partes y su coordinación. Específicamente la meta del anali~ 

ta es explicar a detalle que es el sistema integral, el medio ambiente en el 

cual se desenvuelve, su objetivo y como está apoyado por las activ.idades de 

las part~s • 

. Existen cuatro consideraciones básicas que el analista deberá tomar en cuen

ta cuando razone acerca del significado de un sistema: 

l. Los objetivos del sistema .considerado como un todo y más éspecf~.ic~mente 

las medidas de actuación del sistema completo. 



2. El medio ambiente del sistema: las restricciones fijas. 

3. Los recursos del sistema. 

4. Los componentes del sistema, sus actividades, metas ·y medidas de actua

ción. 

11. 

La importancia de definir los objetivos del sistema total radica en que se -

pueden cometer tantos errores en razonamientos posteriores sobre el sistema. 

cuando se ignoran a priori los verdaderos objetivos del todo. Se requiere -

por otro lado evaluar si el sistema con pleno conocimiento sacrificará otras 

metas. para lograr el objetivo principal previamente definido. Un error que 

se comete al señalar objetivos es el recalcar lo que es obvio. Si nos pre

guntamos lcuál es el objetivo de un laboratorio de análisis se podría respon. 

der que el de hacer un examen lo más exacto posible; sin embargo, el verdad.!!. 

ro objetivo es mejorar el diagn6stico del doctor. 

La medida de actuaci6n del sistema es lo que llamamos el estándar del siste

ma. Es el marcador de la eficiencia en relaci6n a sus objetivos. 

Los recursos son los medios que utiliza el si sterna para efectuar sus traba.,.

jos. Los recursos son los elementos que el siStema puede i:olnbfnar yutili- .. 

zar para su propio provecho. ·Para el analista de sistemas, el enfoque actual 

·implica la construcci6n de sistemas de informaci6n que habr~n de contener -:

aquella que resulte relevante para la toma de de.cisiones asf cano la que nos 
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indique el uso de recursos incluyendo las oportunidades desperdiciadas. 

A un analista le agradaría examinar cada fase del sistema total sin necesidad . 
de subdividir la fase. Pero esto no es posible, de aquí la raz6n de separar 

el sistema en componentes a través de un análisis que nos indique la efecti

vidad y en su oportunidad los elementos para lograr su mejoramiento. 

La meta última del razonamiento en conjunto es descubrir a aquellos compone11 

tes cuyas medidas de actuaci6n están verdaderamente relacionadas con la medJ 

da de actuaci6n del sistema integra 1. La impórtancia de este descubrimiento 

radica en que al aumentar la medida de actuación de un componente, aumentará 

la medida de actuaci6n del sistema total. de lo contrario el componente no - . 

está contribuyendo verdaderamente a la actuación del sistema. 

El medio ambient!! del sistema es lo.que está fuera de él." Cuando decimos -

que el medio ambiente es lo que no pertenece al sistema nos referimos a to-

d~s a que l1 as cosas sobre 1.as que no tenemos ninguna i nfl uenci a, es decir, · -

aquellos elementos o aspectos exteriores sobre los cuales el sistema no pue

de hacer nada respecto a sus características y comportamiento. 

las variables fijas o dadas1 fonnan las restricciones y éstas a su vez el me ··. ., . -
dio' ambiente> No solamente el medio puede estar integrado de cosas, tambien 

de personas y hechos que son constantes o fijas con caracterfsticas de impo

. sici6n. El sistema puede fonnar una unidad total o. tener sus partes separa

das, lo cual no implica confundir cual es el medio ambiente en cada caso, ya 

,:,· 
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que éste se considera de los límites del sistema hacia afuera, aún cuando és

tos, las más de las veces no son físicos o tangibles. 

1.2.2 Procedimientos y Métodos 

Una vez conocido el actual enfoque de los sistemas, vamos a comentar algunos 

elementos administrativos que son básicos cuando mencionamos la palabra efi

ciencia. 

Ya hemos mencionado que los componen~es del sistema son las actividades que -

al coordinarse ~ntre sí alcanzan un fin o meta. Así, estas actividades no -

pueden l1 evars.e a cabo intuitivamente, es necesario que obedezcan un orden y 

razón de ser específico. Esto se logra mediante el establecimiento de proce

dimientos y métodos· de trabajo que respondan clara y objetivamente a las ne

cesidades de cada departamento de una empresa. 

Cada persona que supervisa, dirige o administra las actividades de subordina

dos1 tiene la responsabilidad de conocer como se hacen las cosas, las formas 

y medios que se emplean para llevar a cabo las tareas asignadas, así como. la 

metodologfa de 1 os procesos de trabajo empleados. 

WHliam.G. Palrnil nos dice "un procedimiento es un cónjunto detalla~o de .. pa..; 
' . . ''' ' 

.sos u operaciones·que forman parte de un sistelllclÍ•, y 

·En general podemos definir un procedimiento como: una sucesión cronológica -

y El Manual de Organizaci6n de la unidad de frabiiJo de sistemas y 
Procedimientos.- William J. Palma. · 
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o secuencia de operaci?nes relacionadas y su método de ejecución que al lle

varse a cabo por varias perspnas constituyen una unidad y son necesarias pa

ra realizar una fUnción. El prodecimiento es el "como" debe ejecutarse las 

labores, cuando y quien debe realizarlas, especifica exactamente como se 11~ 

va a cabo determinada acción. Las características principales son: 

- Los procedimientos sólo se aplican a las actividades constantes y repeti

tivas. 

-- Se pueden crear procedimientos para actividades eventuales o excepciona

les siempre y cuando éstas muestren un comportamiento_ estandar. 

- Todo procedimiento mantiene una sucesión cronológica. 

- Es un trabajo de conjunto. 

- Está hecho a la medida para realizar un trabajo específico. 

Método "es la descripción detallada del modo o forma de proceder y los medios 

disponibles para la realización de los objetivos encomendados. y 

. Podemos pensar entonces de acuerdo a esta definición que método es la mane

:ra de ef~ctuar una labor determinada tomando en con_sideracióll el :objetivo,· 

'Jas>factlidades dispon~ibles y el gasto total _de dinero, ~iempo y esfuerzo. 

Ün método detalla y especifica la manera de efectuarse una operación de un 

procedimiento. 

1l Glosario de Términos Administrativós.- Comité Técnico Consultivo 
- de Unidades. de Organización y Métodos del Sector Público. 
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Estos dos elementos se encuentran apoyados por las políticas que dan el pan.Q. 

rama general o las normas a las que deben mantenerse dentro de los límites -

señalados por ellas. 

1.3 CLASIFICACION DE LOS SISTEMAS 

Los sistemas se clasifican en cierto nOmero de categorfas y pueden resultar 

algunas confusiones si hablamos de características y comportamientos de sis

temas, sin identificar y especificar la clase de sistemas a que nos referi

mos. Las siguientes clasfficaciones aceptadas comunmente son las m§s impor

tantes para el estudio de los sistemas de negocios. y 

1.3.l Sistemas Conceptuales y Empíricos. 

Los sistemas conceptuales se ocupan de las estructuras te6ricas, que pueden 
. . 

o no tener un equivalente en el mundo real. Son sistemas conceptuáles los·-

cientfficos tales como los de. la teorfa económica. Hay que notar que 'los "' 

s'istemas conceptuales para organizaciones 9 compuestos por ideas, son distin

tos de los sistemas empfricos para organizaciones compuestos por gente. 

Asf pues los sistemas conceptuales son sistemas de explicación o clasifica-

. ci6n. También aparecen en los as~ntos .administrativos práctiCos en fonna de · 

planes~ estructuras de sistemas de contabilidad y en la clasificación de po

Hticas y procedimientos. 

y Sfste111as de Infonnación basados en Computadoras para la • 
· Adminf~tración Moderna.- Murdick ·:¡. Ross. 
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Los sistemas empíricos.son generalmente sistemas concretos de operación, CO.!!! 

puestos por gente, materiales, máquinas, energía y otras cosas físicas, aun

que los sistemas eléctricos, térmicos, químicos y otros sistemas de índole -

que incluyen intangibles, caen también en esa categoría. Naturalmente los -

sistemas empíricos pueden obtenerse de los sistemas conceptuales o basarse -

en ellos y por lo tanto representan la conversión de los conceptos a la prá.f. 

ti ca. 

1.3.2 Sistemas Naturales y Hechos por el Hombre. 

Los sistemas naturales son muy abundantes en la naturaleza. Toda la ecolo

gfa de la vida es un sistema natural así como cada organismo representa un -

sistema natural único y propio. Los sistemas hechos por el hombre se forma

ron cuando los hombres se reunieron por primera vez en grupo, para vivir y -

. para cazar juntos. Ahora existen en una infinita variedad a nuestro alrede

dor y se extienden desde el sistema de manufactura de una fábrica, hasta el 

sistema de exploración espacial. 

1.3.3 Sistemas Abiertos y Cerrados. 

\ 

Un sistema abierto es el que interactúa con su am~iente ... Todos los sistemas 

que contienen:organismos .viv.ientes s()n evidentem~nte at>iertos, porque fos .· -

afecta lo qu~ siente el organismo. En un sentido m&s importante, ordinaria· 

·mente las organizaciones son ~istemas que funcionan dentro de otros más gran 

·.des y por lo tanto son sistemas abiertos. 
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Un sistema cerrado es el que no interactúa con su ambiente, cualquiera que -

sea el ambiente que rodee a un sistema cerrado no cambiará. Aunque es muy -

dudoso que existan realmente sistemas cerrados, el concepto tiene inferencias 

importantes, pues se ocupa generalmente cuando se preparan experimentos en -

el laboratorio para estudiar el comportamiento humano o cuando el cientffico 

idea un sistema de laboratorio para medir la elasticidad de un metal. 

1.3.4 Sistemas Permanentes y Temporales. 

Rel.ativamente, si acaso, hay muy pocos sistemas creados por el hombre que -

sean permanentes. Sin embargo, para fines prácticos p~ede decirse que l~s -

sistemas que resisten durante un periodo prolongado, con respecto.a las ope

raciones de los seres humanos que hay en el sistema. son '1permanentes 11
• 

Los sistemas .verdaderamente temporales se diseñan para que tengan una dura

ci6n espec.1fica y luego ~e disuelvan. El sistema temroral es importante pa

ra el logro de tareas especffiéas en los negocios y en las investigaciones "."' · 

cientfficas • 

. .. 
1 ~3;5 Sistemas Estacionarios y No ~st.acionarios. 

Un sistema estacionario es aquel cuyas propiedades y operaciones no .varían~ 

signtficat1.vamente1 o. bten s61o varfan.E!ri ttclos repetid~s~ ·La agendá: gu-. 
: . . . <" '.·~ " .. ·, { :'.'·''. ·. 

·.·•. : .tr4rn .. ntal, q~e proceso•pagos d~ ~egudda~ social, el funcionamientó de un -
;'. '. 

súperme~cado, son sistemas estacionarios. 
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Una organización de pu~licidad, un sistema de defensa continental, un ser hu

mano son sistemas no estacionarios. 

1.3.6 Clasificación de los Sistemas de Organización. 

Es conveniente identificar dentro de esta clasificación a los sistemas de.or

ganización que resumidamente mencionamos como sigue: 

los sistemas de organización ·son: 

l. Conceputales, si estamos estudiando la teorfa; las tab.las de' organización 

.. o los manuales; Empíricos, s.i estamos estudiando a la gente~ sus actividades 

y relaciones reales. 

·2~ Naturales, si estamos estud.iando al·hombre.como parte de la .ecolog!a d~-···· .. · 
. . 

la vida en la tierra; Hechos por el hombre, si nos referimos. a cualqu;er otra 

organización del h.ombre • 

. · 3. Abiertos. Toda organizaci6n social es un ·sistema abierto porque reaccio

na con su ambiente. 

Pe.nnanente~ si los considéraniQs. desde el punto de'vist~.:ite's~ 'du~aci~n<Ó . 

e.)(istencia; Tempor~les, porque éstos se encuentran en constante revisión de·~ 

•manera· fonnal e infonna1.·· 
. . 

. . ' .. ·, '·•, 

5~ No Estacionariós. en generaLporque los. sistemas de o'rganización t'iend~n 

·,·' 
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a cambiar para ada~tarse a un ambiente cambiante a largo plazo. Estaci.Q_ 

narios, cuando una vez diseñados, manejara cierta clase de problemas en 

una base más o menos de rutina y que suministra información a la adminis 

tración, de acuerdo a un programa especificado. 

1.4 LA MEDIANA EMPRESA EN MEXICO · 

La ·significación de la pequeña y mediana empresa en el desarrollo industrial· 

del Pais, se ha manifestado a través del número importante de estableÚmien-
. ' 

·tos, de su capacidad productiva, la amplia contribución en la generaci6n de 

einpleos, menores costos de inversi6n comparativamente con otros tamaños de·

la industria .• flexibilidad para combinar procesos productivos, facil.idad pa

ra ubicarse en el territorio nacional; características todas ellas que propj_ 

cian la democratización de la propiedad. 

Existen muchos aspectos de que hablar sobre la mediana y pequeña industria ~ 

en México, pero para efectos de este trabaj9, mencionaré sólo algunas consid~ 

raciones que nos muestren el desarrollo e importancia que representa para -

·.nuestro pals, este nivel de la industria. 

1..4.1 Antecedentes. 
,'.'• 

La industrialización en México, se inició de manera firme y sostenida eri la . . . .· 

dfcada de los aiios cincuenta, en la. que surgió del campo industrial un sin ... 
¡ 

. ntínero de pequeñas y medianas empresas. gracias a la acdón cabierta y decid_i, 
-- . . ' . ' 

. da: del Gobierno Mexicano, no solamente a través de la integración de un.a in-
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fraestructura básica, sino también por medio de un sistema de inversiones -

que pennitieran disminuir las importaciones de artículos manufacturados y man 

tener un nivel de empleo adecuado a las necesidades de una población crecien

te. 

En la primera etapa, el Ejecutivo Federal promulgó en el año de 1955 la Ley 

para el Fomen~o de las Industrias Nuevas 'y Necesarias, lo que permitió que -

se estableciera un importante namero de empresas industriales fundamentalmen 

te medianas y pequei'ias, éstas últimas fonnadas por un gran grupo de ta 11 eres 

y artesanías. 

Con el objeto de mantener el desarrollo de nuevas f ndustrias, se proporcion_! 

ron créditos, que en aquellas épocas m~s que a.hora estaban al margen de la 

atención de la Banca Comercial. 

La estructura que presenta el sector industrial se encuentra integrada en la 

. actualidad de 2/3 por empresas milnUfactureras que en SU gran mayoría corres

ponden a medianas y pequeñas unidades de producci6n, dedicadas en gran medi

da a las ramas de productos alimenticios, textiles, calzado y prendas de ves . . . . .. . . ·. -
.. . .· 

tfr, productos de madera, productos qufmicos e industrias met.111,cas b!sicas. 

~.4;2 Clasificaci6nde la Mediana Empresa. 
' ·.·• . -

·Entre los distintos factores que detenninan el tamai'io de una iridustria, se -

encuentra la tecnologfa que utiliza .los recursos económicos con qutH;uenta, 
. ·. •' '' 

el número de trabajadores.que emplea. el tipo de mercados a los que concurre 
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y en ocasiones a la ubicación que presenta. 

A esto hay que agregar que las diferencias cualitativas que se dan entre las 

distintas ramas industriales, caracterizan empresas de diversas magnitudes; 

es decir, hay ramas de la industria de transformación que deben ser desarro-

11 adas cas; forzosamente por pequeñas empresas y otras en que 1 a natura 1 eza 

misma de la actividad involucra empresas de mayor tamaño, es por ello que no 

es lo mismo una industria pequeña de productos qufmicos que una de productos 

alimenticios debido a que en ambos casos los .montos de inversión y ocupación 

de mano de obra requeridos son muy diferentes. El grado de integra,ción del 

proceso productivo (total o parcial), pueden caracterizar el tamaño de una -

.industria. 

Por otra parte, la caracterización de "pequeña y mediana" tiene diferente -

significado.en tiempo y lugar; o sea que no es lo mismo habl~r de pequeña y 
' . . . ' .. ', . 

mediana industria en una nación desarrollada que en una subdesarrollada o en 

una época como la que estamos viviendo con una ya pasada. 

Los criterios que se toman en. cuenta para efectuar la clasificación de las -
"· : . . . . 

industrias en medianas y pequel'las corresponden esencialmente a dos tipos: - · 

los de orden cualitativo y los de orden cuantitativo. Los primeros aUenden. 

··principalmente a la natural.eza de la. actfviciad individual q~e desarrolla la 

~resa, al grado de calif1caci6n d~ la ~no,de obra que utflf.za, al t1po'cte · 

raereadÓ al q~e conc~rre y al grado de deperidencf~ respecto de ciertas mate-

rf.as. _Los de orden cuantitativo guardan relaci6n con el monto de la inver

si~n que existe en la empresa, el número de operaciones que Asta ocupa, la 

... llÍignHud de su produccf6n o ventas, e.1 grado demecanizacMn. que presenta,."". : 
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los activos fijos que tiene, etc. 

Cualquiera de estos criterios resulta válido para realizar una clasificación 

sin embargo, el factor empleo de mano de obra es lo que con más frecuencia -

se utiliza para determinar el tamaño de las empresas. 

1.4.3 Caracterfsticas de la Mediana Empresa. 

La industria mediana y pequeña ha mostrado un desempeño relevante en la actj_ . 

vidad económica del pafs. Sus caracterfsticas más importantes, tomando a -

1980 como referencia, son las siguientes: 

a) Del conjunto de establecimientos de la industria manufacturera alrededor 

del .98% del valor total lo constituyen las medianas y pequeñas, aportan

do el .42% del valor total de la producción otorgando empleos al 80% del 

personal ocupado y realizando sólo el 27% de la inversión. 

b) La· contribución de la mediana y pequeña industria significó el 42% del - . 

valor agregado de la industria manufacturera~ La importancia de esta. -

contribuc.i6n resalta aún más al considerar que equivale al .10% del pro--
' ' ' 

·dueto interno bruto. proporción mayor que el producto generado por el -

sector primario, cuya aportación representó' el 8.8%. 

' c) El personal ocupado por la· industria mediana y pequeña se estima en casi 
' ' ' 

2,000,000 de trabajadores que representan el 10% del empleo total.: 

···,' 
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d) Los activos fijos promedio necesarios para crear una plaza r:ie trabajo fu_g_ 

ron marcadamente inferiores que los de la gran industria, en proporción -

de 5 veces en el caso de la pequeña y de 1 y media en el ca~o de la in- -

dustria mediana. 

e) La utilización de la capacidad instalada en la industria marJJfacturera -

fue aproximadamente del 65% mientras que para la pequeña y rnediana indu1 

tria el aprovechamiento se estimó en un 80%. 

f) La pequeña y mediana industrias financió con créditos bancarios alrededor 

d.el 15% de su producción, lo que advierte una alta reinversión de utili

dades. 

Este conjunto de indicadores ofrecen un panorama general de las característi 

cas de las pequeñas y medianas industrias. 

'.: .,._. 
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CAPITULO SEGUNDO 

EL DEPARTAMErffO DE SISTEMAS Y PROCEDIMIENTOS 

2.1 OBJETIVO 

El objetivo principal del Departamento de Sistemas y Procedimientos, es coad

yuvar el fortalecimiento administrativo de una empresa a través del asesora-

miento adecuado de funcionarios y empleados, sobre aspectos de organización -

que permitan incrementar, de una manera sistemáti.ca y permanente, la eficien

cia de la entidad misma. 

El Departamento de Sistemas y Procedimientos estudia y anal iza' la organización 

y los métodos de trabajo de la empresa con el fin de proponer y en su caso, -

diseñar o actualizar los sistemas dirigidos al desarrollo de planes y. cumpli

miento óptimo de los objetivos mediante la correcta utilización de los recur

sos humanos, técnicos y financieros de. que se disponga. 

2. 2 FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO 

Las funciones de este.departamento pueden variar de acuerdo al tipo de empre

sa y a los problemas inherentes al mismo, sin embargo_ en forma general pode

mos mencionar las siguientes: 

2.2~1. Examinar y analizar permanentemente lá estructura y el funciona

miertd general de los sistemas de infol'll]aci6n y procedimientos administrati

vos dé la: empresa, eri virtud de lo cual: 

2.2.1.1 Proponen y, en su caso, adaptan los.sistemas administra-. . - . ' 

·. tiv(1S y las modificaciones que permitan elevar su eficiencia .• para. est(>;! 

¡r:. ,• '.. 
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2.2.1.1.1 Recaban datos necesarios que permitan conocer 

los objetivos y políticas de organización de la entidad. 

2.2.1.1.2 Analizan la estructura y las funciones de ca

da una de las unidades administrativas como partes integrantes de la entidad. 

2.2.1.1.3 Examinan cuando sean requeridos para ello, los 

aspectos administrativos de los planes y programas de trabajo de la empresa PE. 

ra sugerir las medidas que procedan. 

2.2.1.2 Diagnostican sobre los métodos de operación y los siste

. mas de información con ese fin: 

?..2.1.2.1 Obtienen datos que les permitan evaluar cons

tantemente la eficiencia de los sistemas utilizados, sin·perjuicio de las ta

reas propias del departamento de Auditorf a • 

. 2.2.1.2.2 Analizan el flujo de datos y los' sistemas, pa 

ra precisar si ,cada nivel de la organización recibe la información adecuada -

para una buena toma de decisiones, en caso necesario proponer nuevos sistemas 

o modificaciones a los ya existentes. 

2.2.L2.3 Realizan el anUisis, disefto y control de fo! 

. mas impresas procurando su adecuación y actualización para que coadyuven ópti . ' : . ' .- . -
mimente al .buen fUncionamiento, del o de los s.istemas establecidos. 

• 2.2.1.2.4 Analizan la distribución y la utilización del . 

espacio, las mlquinas y el equipo de oficina, con el fin de garantizar su me

jor aprove.chamiento, considerando las disponibilidades de la empresa. · 

. .( 

< 
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2·.2.1.2.5 Recaban estadísticas sobre volúmenes y cargas 

de trabajo del personal para los correspondientes estudios de productividad. 

2.2.1.3 Diseñan los sistemas m~s eficientes y comparan las dis

tintas alternativas con el fin de seleccionar la m~s indicada, incluyendo el 

estudio de los métodos manuales, mecanizados o electrónicos, en coordinación 

con el departamento de c6mputo, llevando a cabo de la mejor manera posible -

las funciones administrativas. En virtud del cual: 

2.2.1.3.1 Diseñan los procedimientos correspondientes, 

· acorde a las modificaciones propuestas. 

2.2.1.3.2 Cuando es posible diseñan y experimentan mod~ 

los para simulaci6n de sistemas en proyecto, a fin de seleccionar la opción -

m&s a.decuada • 

2.2.1.4 Formulan los correspondientes manuales, instructivos, -

.. ·formas y programas que incluyan todos los elementos necesarios para cada sis

tema aprobado, vigilando su aplicación y manteniéndolos actualizados~ 

· 2.2.2 En coordinación con los órganos jurfdicos correspondiente~, ad~.:. 
. - ,t"' . . : . . . '· •. 

· ciian .la organización y las funciones de la empresa a .las disposiciones ·jurtdi · 
··~·':" •' . ' . . . ' .· . - ... ,· -

·· cas internas, reglamento interior, manual de organizaci6n, Leyes y Acuerdos. 

2.2.3 Asesoran a los ~rganos de la empesa que lo solicite en la inter.;. 

pretacfón y utilizacil5n de técnicas administr~tivas •. Por tal motivo: 
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2.2.3.1 Elaboran conjuntamente con esos órganos o unidades el -

programa de implementación y los instrumentos de control de los nuevos siste

mas, o en su caso, las modificaciones a los ya establecidos. 

2.2.3.2 En colaboración con el Departamento de Recursos Humanos, 

capacitanyadiestran, en caso necesario, a los encargados de la implementa-·

ción y operación a los sistemas administrativos aprobados. 

2.2.4 El Departamento de Sistemas y Procedimientos lleva a cabo, además 

de lo antes expuesto, las siguientes actividades: 

2.2.4.1 Pro11Ueven las innovaciones s.obre la materia y las adap

tan a las necesidad.es de la empresa. 

2.2.4.2. Investigan y promueven seminarios y cursos sobre organi

zación, sistemas y m~todos de trabajo a distintos niveles jer&rquicos. 
I 

2.2.4.3 Participan eri la .Preparación de programas de capacitaci6n 

y adiestramiento de su personal, con el prop6sito dé que ~ste se encuentre i.!l 

formado y actualizado sobre las nuevas técnicas e instrumentos administrati--
. . 

vos especializados •. aplicables en el trabajo de si.stemas y procedimientos. ·· • 

El Departamento de Sistemas y Proced.imientos actGa en su carScter de asesor, 

promotor y activador de las labores de. mejoramiento administrativo y divulga 

la naturaleza de su función al resto de la orgariizac16n. 
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2.3 ESTRUCTURA DE ORG~NIZACION. 

Por las funciones del Departamento. es conveniente que cuente con las siguie!!. 

tes áreas de trabajo: 

Planeación y Organización de Sistemas. 

En esta &rea se llevan a cabo los estudios necesarios que permitan a la empr.! 

sa contar con estructuras de organización adecuadas. así como de sistemas y -

procedimientos planeados de tal forma que permitan un óptimo funcionamiento -

de todas las áreas de la empresa. 

Evaluación y Control. 

Esta actividad consiste en la revisión constante y permanente de todos aque:

llos trabajos de sistemas para promover su'áctual izadón y adecuación torree-
'•. . . '. ' . ' 

ta. 

Diseno Y. Control de Formas. 

'Esta área tiene por objeto diseñar, analizar, simplificar y controlar todas - · 

las fonnas de papelerfa impresas, utilizadas por las diferentes u·nidades de • . 

. trabajo de la empresa, con el fin de adecuarlas debidamente a las necesidades 
' '. . ' • 1' ', . ',. . '. ., •. 

de irabaj~·que las originaron~ .tendiendo siempre a alcanzar su mayor funcion! 

11dad, ·claridad, sencillez y bajo costo (Fig. l). 
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2.4 UBICACION DENTRO ~E LA EMPRESA. 

La integración del área de Sistemas y Procedimientos dependerá definitivamen

te del tipo y tamaño de la empresa, detalles que definirán también su ubica-

cióh y funcionamiento. 

La experiencia ha demostrado que no hay una organización ideal de las empre

sas que pueda llevarse a la práctica, por lo que es común ver a Sistemas y -

Procedimientos dependiendo de igual forma del Contralor que del Subdirector -

General o del Gerente General de Servicios Administrativos. 

Por las funciones del Departamento de Sistemas y Procedimientos sería conve

niente que éste se situara en la organización lo más cerca posible de la Di

rección General y así contar más fácil con su apoyo al efectuar su estudio. 

(Fig.2). 

En otras empresas es común que el departamento se ubique bajo la tutela del -

Contralor General, tal vez porque la mayoría de los estudios ·que se realizan 

tienen mucho que ver con el área financiera.· (Fig. 3). 

'Ahora bien, si tomamos en cuenta que las actividades que desarrolla el Oepa~-

ÜIT!ento de Sistemas y Procédiniientos son serviciOs administrativos que fluyen : 

hacia todas las !reas de la empresa y va a trabajar en forma estrecha con -

otros departamentos como Procesamiento de Datos, Compras, Imprenta, etc;, que 

también suministran este tipo de servicios,. puede ubicarse dentr.o de la e~pr~ 

sa dependiendo del ejeéutivo que tenga a su cargo el suministro de los servi-. 



-
~ 

..... 

-

i-

DIRECCION 
GENERAL 

1 1 1 1 
GERENCIA GERENCIA SISTEMAS 

DE - DE - CONTRALORIA - y 
MERCADOTECNIA PROOUCCION PROCEDIMIENTOS 

• CONTROL 
VENTAS ..... DE - FINANZAS. · -CALIDAD 

PUILICIDAD - DISEAo - CONTABILIDAD -
INVESTIGACION 

y 
DEIMROU.O 

..... MANTENIMIENTO .... PRESUPUESTOS .... 

. l8CM*JN DEI.. DEPARTAMENTo DE 8, J P. ADMINISTRATIVOS 
EN EL ORGANIGRAMA DE ·UNA. EMPRESA 

PLANEACION 
y 

ORGANIZACION 

EVALUCION 
y 

CONTROL 

OISERo Y 
MANEJO DE 

FORMAS 

'' .- .~ ' 

' c,.J 
N 



-

.... 

-
. 

.... 
. 

,. . 

DIRECCION 
GENERAL 

1 1 
GERENCIA IRAL. GERENCIA GRAL. aERENCIA MAL. •MNCIA IRAL. 

DE 
MERCADOTECHIA 

VENTAS 

PuBLICIDAD 

INVEITIGACION 
y 

DDARROU.O 

. ·,. 
'. 

- DE - DE - DE IDVICIOS 
PRODUCCION CONTROl-ALORIA ADMINll'IMTIVOI. 

CONTROL - DE - FINANZAS """' COWRAS 
CALIDAD 

Dlsdo SERVICIOS - y - CONTABILIDAD -
EJECUCION AEHOS 

SISTEMAS· .... MANTENlllETO. .... y. 
PROCEDlllETÓI. 

·. 

1 
PLMEACION EVALUACICll DllERo . y .. 

. . :: :.Y· y . ~·DE 

· OMANIZACIÓN ·.~ CONT ..... ........ 
., ., •• ,'.' ' •• • > ••• 

,•,,,., ..... .,' .: 

ullCAa . - > DIMllTMlíNTo·•DI'' , pi: l.DlllllmtATIYO· 
. . DENTRO DEI. ÓRGANtiRAMA M." DE ~. MiRE&A. " 

. ,• 
','. 

,· ''. · . 



~'.?;> 
,-·,,· .. ~·c.•.···':~· ·r't'"·\ ···!~·· .-,.~":,,·;· :· •r·• :: .. r" ,., -:-"' ,..:- .• ,...,,,, r~"J'r ... ~ .. ~-, ·:""~"!.~"i'"'~":'' •:·: ... .,,. :,..,_,,,,.,., ··."" T" \' :'.-,.,.,..-:•. :-'!:'·'i .1 .; '"r <'"'."''W·;,.·-:-.'. ··:,i: ... !N',""!>~-· .. ~···" ..,,: •·;·'.·~ ~-- .. -~'.-r~",-···f ........ " •: ·~:--<•' ~ .-.. :~ ~~·1 '" ~~•:.'"'·;!"'""i :"" ,, ····;.";~~:·~·,,.~ 

34. 

cios administrativos. (Fig. 4). 

2.5 RELACION CON OTROS DEPARTAMENTOS. 

El Departamento de Sistemas y Procedimientos está estrechamente ligado con -

los demás departamentos de la empresa, pues en cada uno de ellos están esta-

blecidos ciertos métodos de trabajo y control para cumplir con sus correspon

dientes objetivos y todos esos métodos y procedimientos son factibles de mej.Q_ 

rar. Los estudios de sistemas los lleva a cabo el Departamento de Sistemas y 

Procedimientos por iniciativa propia (programa de trabajo) o bien a solicitud 

.de los departamentos afectados; pero en cualquier caso es conveniente que se 

comente y apruebe el plan de trabajo, objetivos e información que se requiere 

para el estudio de los sistemas establecidos, con el Gerente del departamento 

solicitante o afectado. 

Por otra parte es conveniente indicar que el departamento que se encarga de -

vigilar el control interno y eficacia de operación en la empresa, es el de A.!:!, 

. d1 torfa Interna; de ahf 1 a importancia de mantener canal es adecuados de comu

. nfcación y una buena coordinación de actividades para eliminar cualquier·pos1 

ble duplicación de trabajo, 

2~6. El ANALISTA DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS. 

2.6.1. Concepto. 

El Departamento de Sisteinas yProcediinientos requiere de la colaboraci~n de -
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técnicos y profesionales de diferentes especialidades. Estas personas reci

ben el nombre genérico de analistas y se encargan de recopilar la información 

necesaria, integrando y analizando ésta, a fin de sugerir alternativas de so

lucién a los problemas cuyo estudio se les encomienda, así como asesorar la -

implantación de las reformas que se propongan. 

2.6.2 Características y Cualidades. 

Es necesario que los analistas posean conocimientos sobre administración gen! 

ral, teoría de la organización y teoría de sistemas, que conozcan la metodol.Q_ 

gía de investigación y el manejo de las diferentes técnicas e instrumentos -

útiles para el análisis administrativo. En particular deberán conocer los de 

anll is is y s impl ifi cación de op~ráciones 1 distribución de espacio, diseño y .: 

control de fonnas y elaboración de manuales administrativos. Asimismo, de S!_ 

ber. o tener una información a la mano, acerca del uso de máquinas y equipo de 

. c&nputo. Tener conocimientos sobre Investigación de Operaciones, Ingeniería 

de Sistemas, estadística general y aplicada, técnicas sobre administración .de 

persona 1 y conocimientos de contabilidad. 

Estos conocimientos, ·aunados a una adecuada experiencia, van a lograr que el 

ánalista proporcione un alto grado de confiabilidad en su trabajo. 

'.• .' ,' '. . ; 

. · ;.~1g~nas bases :de conocimient~s que requieren los analistas de siStemas se PU! 

den adquirir en el estudio de varias licenciaturas, siendo una de ellas las -

de Administración y Contaduría. 

·.·:: 
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También pueden ser ana1istas aquellas personas con conocimientos equivalentes, 

aún cuando no posean ningún título profesional. 

Para algunas tareas de alta especialización será necesario que el analista o 

el asesor cuente con estudio de postgrado, según lo requieran las necesidades 

específicas de la empresa. 

A nivel de características individuales,~ es recomendable que el analista posea 
'' 

una mente analítica, deductiva y constructiva, de expresión clara, ya sea ver. 

bal o por escrito, adem4s tener habilidad para planear el, desarrollo y con-

trol de proyectos y para.evaluar los hechos que afecten sus planes. 

Una mente ordenada y una clara lógica para llevar a cabo un trabajo que fre

cuentemente no requiere una supervisión directa. Pers.istencia para superar 

· problemas y obsUculos que se le presenten y mantener un curso planeado de -

acción. 

Habilidad para comunicarse y trabajar con otras personas. Un profundo' i nte

r~s por su trabajo. 

Tildas estas caracterfsticas'son importantes puesto que el trabajo del a~alis-. ···. '' .. . . . ' . 

~a, ademls de generar ideas, ,consi~té, en lograr que Astas sean ~ceptadas por 

el personal que tendr4 que ponerlas en practica. 

Debido a las características que debe llenar un ,analista de sistemas y proce

dimientos,, es neces.ario establecer con la mayor precisión posible l.os atribu~ 

·1'/ 
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tos que debe observar el perfil de la plaza y la manera de evaluar a los can

didatos que llenen los requisitos. 

Los sistemas y procedimientos que se desarrollen dentro de una organización -

forman parte de su estructura vital. Esto quiere decir que la planeación y -

diseño de éstos, deben estar en manos de personal especializado que pueda rei 

ponder eficazmente a los problemas administrativos de una empresa que no pue

da abstenerse de participar en las nuevas dimensiones de la administración 11!Q 

derna •. 

··,'.J,i, 
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CAPITULO TERCERO 

METODOLOGIA EN LA PLANEACION DE UN SISTEMA 

Cualquier investigaci6n administrativa que lleve a cabo el Departamento de -

Sistemas y Procedimientos, debe quedar dentro de un marco de referencia meto

dológica. Este marco es una disposición 16gica de.pasos tendiente a conocer 

y resolver problemas administrativos por medio de un análisis ordenado, comen 

.zando por una cuidadosa identificación y definición del pro~lema y avanzando 

sistemáticamente hasta lograr una solución. 

·El propósito de este capitulo, es presentar una metodolog~a clara y definida 

. par~ llevar. a cabo, de la mejor manera posible, una investigación administra-. 

tiva y, aunque en sí miSma no garantiza el bito del trabajo (esta garantía -

~ófo la proporciona .la capacidad profesional y habilidad del personal que re_! 

Hce la investigaC:ión), si es un fuerte apoyo en la veracidad del diagnóstico 

al que se llegue. 

La metodologfa a proponer, se.sustenta en los métodos de investigación cientf . . ·. . . . . . -
f1ca 1/ y se gufa en un procedimiento básico del cual se distinguen las si-~ 

' - . . 

guientes etapas: 

1.. Definición del problema •. 

2. Estudio de viabilidad. 

3. Análisis. y diagnóstico de la información . 

. 1/ .~ntrodUcci6ri a las T~cnicás de lnvestigaeión en Cientas de. la 
A<M!inistraci6n y del Cotnportamiento.-Fernando A. Galicia. 
Cap. 3 P4g. 26. · · 

. : .-x·. 
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4. Diseño y construcción del sistema. 

5. Implementación. 

6. Retroalimentación - Evaluación. 

Esta lista no representa necesariamente fases consecutivas o separadas, sinó 

que se pueden realizar algunas de ellas simultaneamente. 

3. l DEFINICION DEL PROBLEMA 

Es conveniente .que en cualquier intento .. de mejoramiento administrativo, se -

realice una cuidadosa preparación y se establezca previamente el curso o cur

sos de acci6n que habr4n de seguirse para el logro de los objetivos fijados. 

Como primer paso en l.a planeación de un sistema. está el de definir la natur! 

leza del problema en cuestión, ~sto pennitirá fijar .las bases para determinar 

el objetivo del estudio y para una exploración o investigación preliminar que 

proporcione los suficientes elementos de juicio para decidir si conviene .o.no 

seguir adel~nte con el estudio y en caso afirmativo. proceder a la formulación 
' ' . 

del pla~ de trabajo correspondiente . 

• 
11El primer p11so en la-solución de un problema es conocer el problema". Esta . . 

idea qu~~ pare.te.Un absurdo, tiene. mucho de verda_d, para llev11r a cabouna in-· 

, vestfg~¿16ti :~5. "illl~ortarite tener muy, cláro aqúe1 lo que n~s-.orilló .a .. 1nfc.iar1á; 

Para definir un.probl~ es necesario: 

. -·.. ' - · .. > .. ! ' 

--·" . . . 
··. ·,' 

•;. 
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3.1.1 Identifica~ el problema. 

Esto significa detectarlo, conocerlo. Las principales fuentes para detectar 

un problema administrativo son: 

a) El área afectada. El supervisor, jefe de departamento o encargado 

puede advertir que algo no funciona eficientemente. 

b) Por otras unidades. En algunos casos, los problemas de administra

ción se detectan en áreas distintas de donde nace el problema, y ge

neralmente son unidades revisoras especializadas como Auditoria o -

Contralorfa. 

e) Por el Departamento de Sistemas y Procedimientos. Al llevar a. cabo 

sus fUnciones, va a detectar problemas relacionados con la eficien

cia administrativa. 

3.1.2 Acopio de Antecedentes. 

Una vez detectado el problema, es necesario enterarse de to.do aquello sobre -

elitema e~ cuesti~n, lo cual puede ampliar el panorama; A través de estepa

so .•. p~éde ·;~ surgiendo una perspe~tiva· general del pro,blema y del marco teór.! 

.• co qu~ ~~;isu~ten~a. Es conveniente elaborar un resumen de 1.os datos .recaba-

dos. a fin de tener 1 os a' mallo> cuando sea necesario. 

'.:· 
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3.1.3 Planteamiento del Problema. 

No sólo es importante visualizar el problema, sino además plantearlo adecuad~ 

mente. Se dice que cuando un problema está bien planteado, se tiene ganada -

la mitad del caminio hacia su solución. Básicamente, al plantear problemas, 

vamos a enfrentarnos a dos preguntas lqué es lo que se trata de resolver? y -

lcóm.J lograrlo?. 

3.1.4 Definición del Problema. 

Ya hemos aislado y seleccionado hecho~ y datos relevantes, el siguiente paso 

es dar una definición,. cuya función consiste en desbrozar los rasgos princi

pales de la estructura de un concepto, para hacerlo más preciso, delimitándo

lo de otros conceptos, a ·fin de hécer po~ible una exploración sistem6tica. 

3.2 ESTUDIO DE VIABILIDAD 

·Con base en la definición del problema y.con los datos gen'erales que ahí se -

. obtuvieron, se puede realizar un ~reve estudio de viabilidad, el cual estará / 

sujeto, en cuanto a su alcance y amplitud, de acuerdo a la .importancia del 

proy:icto de sistemas .a realjzar. 

El estudio d~be abarcar un análisis d~ necesidades reales, delineando objeti-

vos en torno a: 

a) ~ejorar el sistema actual; con el opjeto de atime~'tar la precisión, ... 

,. 
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la oportunidad y la calidad de la información requerida, y así mejo

rar la productividad, el control y el servicio de la organización. 

b) Crear un nuevo sistema. Aquí hay que considerar la creación de nue

vas operaciones, trabajos y servicios. 

Otro aspecto que hay que tomar en cuenta, es que las razones para modificar -

un sistema o crear uno nuevo, estén de acuerdo a los objetivos básicos, y no 

por la imagen, competencia, deseo de introducirse en las innovaciones comer

ciales, etc. 

los principales aspectos que debe contener este estudio, cuando.menos son: y 

Plan y programa de accf 6n 

Area de. investigación afectada 

Recursos humanos necesarios 

·Educación y capacitación 

Tiempo estimado.de duración. 

Evaluación de alternativas 

. Relación costo-beneficio (rentabiHdad). 

3.3 ANALISIS Y DIAGNOSTICO DE LA INFPRJo!A.CION. 

3.3.1 Recopilación de Datos. 
'.',, 

·.Una vez aceptado el estudio de viabilidad y de acuerdo.al plan y prograrria de 

JI Sistemas y Procedimientos para una Emprésa en Desarrollo. 
Coparmex. · ' · . ··· . 



acción, se inicia la primera fase del análisis, que es la recopilación de da

tos, la cual consiste en la obtención de documentos y datos generales que, -

una vez organizados, analizados y sistematizados, perm'itan conocer realmente 

cómo opera la unidad en ese momento. Los datos deberán recopilarse teniendo 

siempre presente el objetivo del estudio y proceder a su revisión y evalua-

ci6n, con el fin de asegurarse de que los datos se refieran al problema; ver 

si de ellos se desprende la existencia de nuevos problemas y derivar posibles 

cambios o mejoras. 

Los datos deberán recopilarse evitando, tanto recoger información insuficien

te que lleve a formular conclusiones erróneas, como acumular he~hos innecesa

rios que provoquen contusiones y alarguen inutilmente ia duración de la .invei 

tigaci6n. Los datos deberán reunir tres requisitos esenciales:. ser comple

tos, correctos y pertinentes. 

. . 

Las técntcas de recopilación de datos 'serán elegidos .en función del objetivo 

de la investigación y de la naturaleza del problema en estudio, en general 'po .. .. . . ' -
demos mencionar: la investigación documental, la entrevista; el cuestionario, 

la observación directa, inspección de reportes, evaluación de formularios y -

archivos. 

·3~.3.LJ Aspectos a consideraren la recopilaciónd~ datos •. ·· 

La investigación debe comprender, t¡into la recopilación de antecedentes· como 

dé datos referentes a la situación 11ctua1, .como sigue: 
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a) Antecedentes. 

Por lo que se refiere a los antecedentes, se tomará en cuenta tanto lar~ 

glamentaci6n jurídico-administrativa que ha regulado la realización del -

trabajo, como los puestos que lo han integrado. También es conveniente -

considerar la evolución o desarrollo que han tenido las estructuras orga

nizacionales anteriores y los resultados que se obtuvieron. Esto permiti 

rá contar con un marco de referencia histórico para una mayor comprensión 

de la situación actual. 

b) Situación actual. 

A este respecto, es recomendable tomar en cuenta .. los siguientes aspectos: 

l. Objetivos •. Identificar y en caso necesario, definir los objetivos -

del .área de trabajo y del o los procedimientos utilizados, verifican

do que ambos sean congruentes.y consistentes. 

2. · Estructura Orgánica. Conviene revisar cuidadosamente la estructura o.r: 

g4nica, para determinar si ~sta responde a~ecuadamente a las necesid.! 

des de trabajo y en caso necesariO, proponer los cambios pertinentes. 

3. Normas y Polfticas Administrativas. Son lin~amientos generales que -

regulan la actividad de toda la Instituci6no de una unidad adminis-

tra~iva· ~n particular y qÚé d~ben de ser observados por el personal •. 

Conviene dete~inar si estas norma~ y ~olfticas fueron emftidas 'y .. 
, ., 

plasmadas en documentos para el conocimiento de funcionarió.s Yt!lllPle!, 

dos~ 
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4. Equipo y Medio Ambiente de Trabajo. Es conveniente tomar en cuenta 

cuado sea el caso, el equipo de trabajo que se utiliza para cumplir 

con las actividades. Esta información se refiere a la situación que 

guarde el equipo, si es suficiente y apropiado, etc. 

5. Relaciones de Trabajo. Es importante conocer las relaciones o área 

administrativa, pues esto permitirá atenuar resistencia al cambio y 

conseguir la colaboración activa del personal en el desarr~llo de -

li! investigaci6n. También es importante determinar el flujo de co

municaci6n fonnal e informal. 

El trabajo de recopilaci6n de datos debe quedar asentado por escrito en el -

mismo momento de la observaci6n de los hechos. El documentar el trabajo re

presenta la historia escrita y gráfica del proceso a f!Studiar, asf como un 11'& 
- ·, . .· . 

dio de control que nos indica que la infonnaci6n obtenid~ ·es precisa y (:ompl~ 

ta. 

3.3.2 Análisis de la Infonnaci6n~ 

Tenninada la fase de recop11aci6n y registro de los datos, éstos deb.er4n SOlll! 
. . 

terse· a un proceso de anflisis o exainen critico que pél"!llitir~ descubrir las -

causas que impiden la op~raci6n .nornial de. un sistema,. un procedimienÚ o un -: 
' . ' . ' . . ' . '. . ,_ ' - ·····'···-·. .., ' ' 

mtt6étode trabajo,· generando deffci~n~ias, errores~ ~etrasos, duplicaciones, 

despilfarros, etc. 

El anilisis de una s1tuaci6n o un problema administrativo, consiste e~. dfvi-
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dir o separar sus elementos componentes hasta conocer la naturaleza, las ca

racteristicas y las causas de su comportamiento, sin perder de vista la rela

ci6n, interdependencia e interacción de las partes entre si y con el todo, y 

de éste con su contexto o medio ambiente. 

El propósito del análisis será establecer las bases para desarrollar opciones 

de solución al problema que se estudia, con el fin de introducir medidas de -

mejoramiento administrativo. 

·.Dentro de ese proceso podrfa distinguirse la siguiente secuencia de pasos: 

a) Conocer el hecho o la situación que se analiza 

b) Describir ese hecho o esa situaci6n 

c) Descoinponerl o a fin de conocer todos sus de ta 11 es y aspectos 

d) Examinarlo crfticamente y comprender cada elemento o componente del 

hecho especffico en estudio 

e) Ordenar cada elemento de acuerdo al criterio de clasificación elegí-· 

. do, haciendo comparaciones y buscando analogfas o discrepancias con 

otros hechos 

f) · Definir; las relaciones que operan entre cada elemento, eonsiderancio 

indivfdualme.nte y en conjunto, tomando en cuenta que los fen6menos -

adminis.trativos no se con\portan en forina aislados y por .sf solos, sJ.. 

no que ta~bi~n son prod~cto de 1 as cfrcunstancias. del ambiente que -

las rodea Y por último, 

. ·,:, 

·,_ ,'. 
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g) Identificar y explicar las deficiencas y sus causas con el fin de -

resolverlas, esto es, formular un diagnóstico de la situación. 

Una buena herramienta para el análisis de la información, son las interrogan

tes universales que en este caso se aplican a un trabajo de sistemas: 

QUE TRABAJO SE HACE? Se cuestiona la naturaleza o tipo de la.bares que se re! 

lizan en la unidad administrativa y los resultados que de éstas se obtienen. 

En el caso de un procedimiento, se trata de saber qué operaciones se efectaan 

para lograr el cometido. o propósito del mismo. 

QUIEN LO HÁCE? Se refiere a las unidades que intervienen en el procedimiento 
. . . 

;;·, .. \ 

y a 1 factor humano, ya sea comci individuo o como grupos y a sus aptitudes pa- .. 

rala realizaci6n.de un trabajo especffico~ también se cuestionan las aétitu-

des del personal ha.c.ia el trabajo y las relaciones laborales entre las persa-

.nas o grupos • 

. COMO SE HACE? Se refiere a los métodos y técnicas aplicadas para realizar el 

trabajo y la manerá en que han sido adoptados y adaptados en la institución. . . 

:· · A~f también, acerca de. los equipos e instrumentos que se ut;Jizan en el desa-

rrollo de las· labores • 

.. ·• CUANDO SE HACEl Se refiere a la infonnaci6n sobre la estacionalidad y .seci.ien 
< '· • •• ·,:··-·. '.. • •• • • ' • ' •• • ' ; ·, '.- •• •• '· - •• l ' -

tia. ~el trabajo, ast.cÓmo a ]os horarjos y. tiempos requeridos para ~bten~r. r~ 
·., • . ' . • ·. - • • -~ • . ' ' ' . : ' . • • '.' .• ' . 1 .. - ' • . • . ; • . . ,. ' . • . • 

· .. · sultados o terniinar u~a operacf6n. 

DONl).E SE HACE? Se refiere a la ubicaci6n geogriffca y domicilio de .las •afie! 

· .. nas, funcfonalidad de los locales y d1stribuci6n i~terna del espacio ~on ·rel_! 

·• ci~n a las operaciones· y tareas del personal. 
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POR ~UE SE HACE? Busca la justificación de la existencia de ese trabajo o de 

su procedimiento. Con esta pregunta también se pretende conocer los objeti--

vos de las acciones que integran el trabajo o procedimiento y así poder saber 

si alguno o algunos de éstos no tiene objeto que se sigan desarrollando. 

Después de obtener para cada una de las preguntas anteriores respuestas cla

ras. Y precisas, éstas deberán someterse a su vez a un nuevo interrogatorio, 

planteando la pregunta por qué?. A partir de ese momento se iniciará propia-

, mente el examen crítico de los datos y las nuevas respuestas que se tengan, -

darán la pauta para la formulación del nuevo sistema o de las medidas de mej_Q. 

ramiento. Esto será posible mediante la eliminación, combinación, cambio o -

simplificación de alguno o algunos de los elementos del objeto de análisis. 

Es evidente que el rigor con que se an.alicen los datos, estará en relación d.i 

recta con el tipo de estudios que sea capaz de emprender el Departamento de -

Sistemas y Procedimientos, y del grado de desarrollo en que éste se encuentre; 

y aGn cuando. los enfoques para el estudio de los sistemas manuales, electrom~ 

'cánicos o electrónicos es muy similar, las técnicas e instrumentos de análi

sis son diferentes. Por ello la importancia de elegir métodos y técnicas más 

viables para realizar con éxito un estudio . 

. 3.3.2.1 Técnicas e Instrument.os de A.náli.sis. 

La E!lección de las técnicas e instrumentos de análisis obedecerá, como ya se 

adv· rtió, a la factibilidad de su aplicación; a los estudios que se van a re'ª

lizétr, al apoyo financiero, a la disponibilidad de tiempo, a la posibilidad -
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de contar con un elemento de computación que acelere parte del proceso de an! 

lisis cuando lo requieran las necesidades; pero, sobre todo, al.grado de pre

paración del personal con que cuenta el Departamento de Sistemas y Procedimie.n. 

tos. 

Entre las técnicas e instrumentos que generalmente se utilizan para realizar 

o auxiliar en el análisis de problemas administrativos, se encuentran los si 
guientes: 

Organogramas 

Análisis y descripci6n de puestos 

Cuadros de distribución de trabajo 

Diagramas de flujo 

Análisis y diseño de formas 

Gráficas de Gantt 

Más adelante daremos una explicaci6n más amplia sobre algunas de las técniCas · 

que rnejor se aplican en un estudio de sistemas. 

3.3.3 Resultado del An41isis • 

. . Como resultado del análisis de los datos Y'de la fonnulaei6n de un diagnós'tf .. . ' ' . ... ' . ' :·.· .. ' .... 

·, .··., co ·de fa si~úaci6n .que ·qrigin6.el .trabajo 'del Departamentó.·cté Sist~as y P~o

· cediniientos, ésta se hallara en posibilidad de iniciar el 'desarrollo d.e posi-
. . . 

bles soluciones al problema, evaluando sus ventajas y desventajas y presentá!!. 
' . ,. 

ciclas a manera de sugerencias o recomendaciones. 



Con la búsqueda de opciones de mejoramiento administrativo, se inicia la fase 

constructiva del estudio de Sistemas y Procedimientos, la cual presupone una 

labor de síntesis, formando nuevas unidades, integradas en tal forma que pro

porcionen las respuestas adecuadas a las interrogantes planteadas a lo largo 

de la investigaci6n. 

En el desarrollo de alternativ<!S y opciones pa~a el diseño de un nuevo siste

ma de trabajo, será necesario, de acuerdo a lo anterior, combinar los insumos 

(entradas). prúductos (salidas), procesamientos y requerimi entes de i nfonna--
' ' 

ción, asf como también tomar en consideración los objetivos, las polfticas, -

los planes de operación, la organización y lós procedimientos, el personal, -

el equipo, la distribuci6n del espacio, el flujo de la información y lós con

troles del sistema. 

Hemos llegado a un punto muy importante del trabajo: convertir los resulta-

dos del análisis en propuestas especfficas para la acción. En primer, término, 

el analista del Departamento de Sistema~ y Procedimientos deber! 'Poner en ju~ 

go,sus recursos de imaginacil5n y habilidad creativa, tomando en cuenta todas 

las' soluciones posibles. 

En segundo ténnino, deberá proceder a seleccionar l,as propuestas mis viables, . ' . . 

evaluando'cuidadosamente lás ventajas y limitac;iones decada una de ellas,. a} 
: . . : . ' : ' ' .. 

gti~as veces un incremento en el costo del trabajo des~rrollado en t.in !rea, -

puede producir un gran ahorro en otra, de donde se infiere 9ue el resultado '.'" 

total es provechoso. Otras veces las ventajas a 'corto plazo resultan ccinsid~ .. , ' . ' 

rables y viceversa. 

· .. ·, 
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La presentación de recomendaciones no deberá incluir todas las opciones posi

bles cuado éstas sean muy numerosas, es más conveniente seleccionar solo alg_I! 

nas de las más viables. Cada opción deberá acompañarse con la estimación de 

costos, la determinación de los requierimientos de recursos humanos, materia

les y financieros. 

3.3.3.1 Tipos de Recomendaciones. 

Las recomendaciones que resulten. de un estuio de Sistemas y Procedimientos, . .:. 

podrán clasificarse dentro de algunos de _los siguien~es tipos: 

L Recomendaciones de eliminación~ Supresi6n de un sistema de trabajo, 

eliminaci6nde procedimientos o de pasos dentro de un procedimiento, . ' 

reemplazo de fonnas, registros e informes; supresión de unidades u -

órganos administrativos; baja de plazas dentro de un puesto. 

2. Recomendaciones de adición. Int~oducci6n de un nuevo sistema; oper! 

ciones adicionales en un procedimiento, o todo un procedimiento adi- . . , ·, ·. ' . ' ' ' 

cional; una nueva unidad administrativa dentro de la estructura de~ 

organizac16n; programas adicionales. aumento de plazas, etc. 

3 •. Recome .. ~dac:iynes de combinaci6r\. :.combinar el orden de las operaciories . 

de. un;·:procedimienio, tomando eri c~nsidera~i.dn los factores: fogar y 

secuencia de ejecuci6n, as! como la persona que .las reali.za. etc. 

4. Recómefl~aCiones de modif·icaci6n •. Cambi~s en los .pr9cedimientos o. -



las operaciones, redistribuci6n de unidades administrativas, de fun

ciones o del espacio de trabajo; modificaciones en las formas, regi~ 

tros e informes, etc. 

5. Recomendaciones de simplificación. Introducción de mejoras en los -

métodos de trabajo, mediante el análisis de las operaciones de un -

procedimiento, simplificar las estructuras orgánicas para agilizar -

los procesos de comunicación, decisión y coordinaci6n, etc. 

· 3.3.4 Presentación del Trabajo. 

Las medidas de mejoramiento que conforman el sistema propuesto por el Depart! 

· mento d.e Sistemas y Procedimientos, deber4n presenta~se por escrito, redact4n 

dose para ello un informe. 

Este infonne. debe dirigirse a la Direcci6n de la empresa pero .es conveniente 

·que en su presentaci6n y aceptaci6n participen los usuarios directos. 

Este. infonne constar« nonnalmente de los siguientes elementos o componentes: 

Introducci6n que resuma el prop6sitode la investigaci6n, enfoque, limitacio-. . 

nes y el plan de estudio¡ el cuerpo o parte principal del infonne donde.se -

cons1g~en los hechos, arguriientos y justificaciones; la parte de. las coriclusio 

. nes·y ~.~cOIJlendaciones y. fin~lmente, los apfndices o anexo~ donde se i~cluirin 

las .. griÍicás, cuadros y demb·instrumentos de an41isis administrativo que se 

consideren ,elementos auxiliares .para apoyar las propuestas. 
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Resulta altamente conveniente que queden las aprobaciones manifiestas por es· 

crito, tanto de los usuarios directores como de los usuarios operativos, en · 

los respectivos documentos que correspondan a cada uno de ellos. 

Una vez que el funcionario a quien se ha conferido la autoridad suficiente P! 

ra decidir ha aprobado el nuevo proyecto, el Departamento de Sistemas y Proc~ 

dimientos estará en condiciones de diseñar el nuevo sistema. 

3.4 DISEÑO Y CONSTRUCCION DEL NUEVO SISTEMA. 

El diseño del nuevo sistema. es el desarrollo de la propuesta aceptada para s_g_ 

lucionar el problema objeto de la investigación. 

El disei'lo deberá limitarse al grado en que se permita demostrar su eficacia, 

, sin recargarlo de detalles, pero deberá de ser lo suficientemente amplio para 

proporci.onar la base que sirva para la determinación realista de requerirnien

· ·.,_tos ~e recursos, a tiempos ycstos~ En particular no debe omitirse el c41cu

_ 1o de costos de las modificaciones e instalaciones del nuevo sistema. 

El diseno.debe partir de una definici6n general del nuevo sistema, punto del 
. . . ·. . . . ·. 

cual se desprenderán las definiciones delos _datos de entrada, procedimientos, . . 
' . 

árc:hivos e informaci6n que se necesitar6; con base en los datos anteriores~ -

se proceder• a fÓnnular el Diseno Estructural corí su consiguiente prueba•· 

. P-~tfendo de la aprobaci6n ctel Diseno. es necesa~io 1 levar a cabo un trabajo ..: 

que requiere de toda la capacidad profesional _de los analistas de sfstern~s .Y 
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que consiste fundamentalmente en la construcción de aquellos elementos re la

cionados con: 

l. Detenninar al personal que construirá el sistema. De suma importancia es 

dejar claramente establecido quien o quienes serán los responsables de la 

construcción del nuevo sistema ya en su totalidad como en cada una de sus 

etapas. 

2. Determinar los estándares de trabajo. Es necesario definir las activida

des que deberán desarrollarse, así como la secuencia de su realización.· 

3. Determinar los recursos. Vamos a indicar los recursos a utilizar respec

to a instalaciones, mobiliario, ~ocumentaci6n, etc. 

4. Elaborar procedimientos. Estos pueden ser manuales o computarizados. La 

elaboración de los procedimientos ·es una parte muy importante en la cons

trucción del ~istema, pues éstos darán paso a la elaborac16n de otros el! 

mentos. que representan la evidencia .formal del trabajo· de sistemas y eón"'. 

siste en la.construcción de: 

Manuales (organización, procedimientos) 

Instruc.tivos de operación 

Fo.rmas de descripci6n de puestos 

Orgariigramas 

· iteiiortes 
Programas de computacic5n, codificaciones~~rchivos; etc. 

-'I' 
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La elaboración de este tipo de documentos nos va a permitir alcanzar un alto 

grado de confiabilidad en el manejo de la información. 

Terminada la construcción del nuevo sistema, pasamos a la siguiente fase de -

la metodología propuesta y es la Implementación. 

3.5 IMPLEMENTACION. 

'• . 
La implementación del nuevo sistema. es tan importante como cualquiera de las 

fases anteriores. ya que constituye el m9mento en que las medidas de 111ejora

miento administrativo propuestas. deban ponerse en vigpr. · 

Para llevar a cabo esta etapa es necesario elaborar un programa de trabajo en · 

el que se especifiquen las actividades a realizar. fijándose el tiempo y 1 as 

fechas .en que .habr4ri de iniciarse y terminar cada una de las actividades .pro

gramadas¡ los recursos para poder llevar a cabo eficientemente la implenienta

ci6n, asf como det,erminar el método de prueba que será utilizado de acuerdo 'a 

las caracterfsticas del sistema creado. 

· 3.5.1 ·Pruebas del Sistema. 

. -,· . ' 

,, Par( probar la efectivida~ del nuevo .siste111a, yen su caso, corr~gir errores 

. o considerar lo.no previsto es necesarfo que durante un tiempo (lamagnitud .;; .. 

del ·proyecto, sus alcances y caracterfs.ticas, def1nir4n cuanto tiempo), se d! 

plique el funcionamiento ,de los dos sistemas: el actual y el pláneado. 
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Existen varias fonnas para probar un sistema administrativo y cada uno respo_n 

de al problema de que se trate o al grado de complejidad del propio sistema. 

Las formas más usuales son: 

l. El Método Instantáneo 

2. El Proyecto Piloto 

3. El Método de Operaci6n en Paralelo 

4. El Método Parcial o de aproximaciones sucesivas. 

·l. El Método Instantáneo. Generalmente si el nuevo sistema. es relativamente 

sencillo y no involucra un gran volumen de operaciones o un. número sucesivo de 

unidades administrativas, el método instanUneo es el más aconsejable y el -

m's aceptado en la práctica. 
, .. , . . . 

Las instrucciones de operaci6n del nuevo sistema de trabajo se deben distri..; 
' ' 

bufr entre los. responsables de la operaci6n. Se. trata desde luego de un( fo.!: 

mi sencilla de implementar un nuevo sistema,· a menos que algunos factores co

mo .~os siguientes estén presentes: 

a) Si se trata de un cambio radical, que implique el uso de equipo dif,g 

rente. 

: . . . . ' ' . . . . 
' '. ', . . - ' ~ . . ' . 

Si el cambio requiere de la cutiliiad6rt de locales separados entre\;. : . . . '' ' . ' - . . . . . . . ,~··· . . .. '. ' . ' . . ' ' ' . ·. . 

sf por una gran distancia y no se cuenta con ~ediOs adecuados que -

permitan un ficil y oportuno desplazamiento. 
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c) Si la gran mayoría del personal que habrá de operar el nuevo sistema 

no está convencido de su validez. 

En estos tres casos no es aconsejable el uso de este método. 

2. Método del Proyecto Piloto. Consiste en realizar un ensayo del nuevo si§_ 

tema en s6lo una parte del total de la Organización con la finalidad ~e medir 

su eficacia. Debe entenderse que ésto sólo es posible cuando existe una rel! 

tiva semejanza en las condil:iones que imperan en la Organización como un todo. 

Su principal utilidad radica en que permite introducir los cambios en una es

cala reducida, realizando cuantas pruebas sean necesarias para averiguar la -

validez y la efectividad del sistema propuesto, antes de operarlo en forma -

global. 

Una posible desventaja raditarfa en que no siempre es posible asegurar que lo 

que es v41 ido para una parte del todo, lo es también para las partes restan

tes. Adern4s, generalmente.¡) los proyectos pilotos se destinan recursos fUe

ra de lo normal, asf cómo una atenci~n especial que no puede aplicarse poste-
, 

· riorment~ a toda la organizaci6n. 

3. ~ftodo de Operaci~n en Paralelo. Cuando se trata ~e iÍnplementacicSn de -

. '· proyectos de ·gran envergadura, o que implican procesos complejos es recomend! 

·. ble este metodo. Este consiste en la operaci6n sillllltinea, por un perfodo d,g 

ienninado~ tanto del s1stellia tradicional.como del que se va a implantar,. fste 
. . . ' . ., 

. pennite realizar modfricjciones y ajustes sin c'rear graves problemas, al tie.!!! 
' . . . . . ' ... . . 
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po que permite que el CTUevo sistema empiece a funcionar normalmente, antes de 

que se suspenda la operación del anterior. 

Este método garantiza una mayor seguridad en las operaciones que se realizan 

durante el cambio, ya que cualquier contingencia puede afrontarse sin precipJ. 

taciones. También permite que el personal que se encargará de participar en 

el nuevo sistema vaya familiarizándose con su operación, sin la presi6n que -

si gni fi ca estra trabajando "en vivo", con 1 a posibilidad de causar i rrevers i

b 1 es efectos. 

En los casos que el mismo personal que se encarga del sistema tradicional sea 

e 1 que vaya a operar el nuevo sistema, se recomienda 1 a programación de per{.Q. 

dos especiales de trabajo en paralelo, procurando que con ellos no se afecte 

el servicio normal del sistema que va a ser sustituido. 

Al iniciarse la etapa de implementación en paralelo, se hará necesario contar 

de antemano con los manuales y circulares que permitan conocer el nuevo siSt! · 

ma a los usuarios del servicio. También se debe dotar al personal con los -

elementos necesarios para que cumplan eficientemente con las funciones que se 

les atribuyen. 

D'be a~vertirse que no en. todos los casos es conveniente establecer la im1>,l.f· 
~ • • ' • • • .. • 1 

· mentacf6n en paralelo, sino s61o en aquellos sistemas cuyo funcionamiento in.!. 

cial pudiera descontrolar a los usuarios habituales al sistema anterior, por 

lo mismo, la implementaci6n en paralelo deber& prolongarse anicamente hasta -
. ' 

· · el momento.que exista la seguridad de que el nuevo sisteina funcionará sin fa.: 

. '.l. 
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llas y que puede eliminarse el sistema antiguo sin mayores problemas. 

4. Método de Implementación Parcial o de aproximaciones sucesivas. Este mé

todo es el más adecuado para implementar sistemas de gran magnitud. Podría -

afinnarse que en estos casos, es el único que permite realizarla con éxito. -

Consiste en seleccionar parte del nuevo sistema o pequeñas proporciones del -

mismo, e implantarlas, procurando no causar grandes alteraciones y avanzar·al 

siguiente paso sólo hasta que se haya consolidado suficientemente al anterior. 

Se trata de un método más lento y cómodo que los anteriores por lo que, .en -

ocasiones requierirá más tiempo que él previso inicialmente. Sin embargo, es 
,· ,. ·; ·.-

ta aparente desventaja se compensa, ya que permite un cambio· gradual Y.Perfef. 

tamente controlado. 

3.5.2 Operaci6n del Nuevo Sistema. 

Cumplidos los pasos anteriores, procede poner en operaci6n el nuevo sistema. 

aplicando el método de implementación que previamente se haya.seleccionado, 

realizando las actividades asignadas al efecto y siguiendo los lineamientos.

fijados en los manuales e instructivos. 

Cuando se inicie la implementaci6n será necesário elaborar circulares.con el 
. ' . . ' ' .· 

fin de darlo· a conocer a sus usuarios y en ca~() necesario, deber{coriÚn~arse 

con la labor de información y orientación de quienes se vean involucrados en 

el cambio. 
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Como se indicó en un pr,incipio, la participación del departamento de Sistemas 

y Procedimientos, en el momento de poner en vigor sus propuestas, constituye 

un requisito esencial ya que su misión no concluye con la fonnulación de re

comendaciones de mejoramiento y la preparación de la fase de implementación. 

El Departamento de Sistemas y Procedimientos deberá estar presente en el lu

gar donde se realicen los cambios durante todo el tiempo que se requiera y de 

ser necesario, regresar al sitio de operaciones después de la implementación 

del sistema. 

3.6 RETROALIMENTACION-EVALUACION. 

Una vez que se ha implementado el nuevo sistema adm.i ni strativo es indispensa

ble que el Departamento de Sistemas y Procedimientos se mantenga infonnado de 

·.su aplicación, para comprobar la eficiencia del sistema y en su caso, sugerir 

las medidas correctivas que procedan. 

Los mecanismos para obtener la infonnación necesaria para comprobar la efica

cia del nuevo sistena son sumamente variables de acuerdo con las caracterfst.! 

casde cada departamento. Es reco~ndable que estos mecanismos se mantengan 

activos durante t:?l periodo que sea suficiente para juzgar la efectividad del 

sistema implantado. 

. ' ' ' 

A partir de las observaciones que se realicen durante un lapso razonable de -

operación del nuevo sistema se podrán sugerior acciones correctivas a alguno 

o algunos de los componentes del mismo'. 
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Es conveniente conocer los resultados del nuevo sistema antes de intentar me-

didas correctivas de manera precipitada en el momento y lugar en que se-pre

senten o detecten, a menos que a todas luces esto fuera necesario. Esto re

sulta recomendable ya que, en no pocos casos, la solución a un problema partj_ 

cular resulta parcial si no se modifican las causas que lo generan y éstas -

pueden radicar en otros niveles de operación. 

Es importante destacar que la funci6n del Departamento de Sistemas y Procedi

mientos no concluye con la implementaci6n de los sistemas ya que éstos no de.:. 

ben pennanecer est4ticos. sino por el contrario, deben ser adaptados constan-· 

terirente de acuerdo con las necesidades cambfantes de la entidad. 

la revisión peri6dica de los sistemas es una-función pennanente del Departa

mento ya que con ello se garantiza en gran parte la eficiencia y efi.cacia de 

la funci6n administrativa.,.operativa de la entidad. 

,;."" 
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CAPITULO CUARTO 

TECNICAS PARA EL ANALISIS DE SISTEMAS 

La función de analizar un sistema no puede darse en forma aislada para poder 

llevarla a cabo eficientemente, es necesario hacer uso de varias técnicas que 

estudiosos han aportado para hacer más fácil esta pesada tarea para los Ana-

listas de Sistemas. Las técnicas o herramientas que se presentan a continua

ción no son todas las que existen, pero si se pueden considerar las más usua

les claro está, su utilización quedará supeditada al tipo de estudio que se -

esté realizando y será seleccionado de acuerdo con el criterio y técnicas per 

sonales del Analista de Sistemas. 

4. 1 ORGANOGRAMAS. 

Esta herramienta también es conocida con los nombres de Cartas de Organiza-

ción, Organigramas o Estructuras de Organización sin embargo, actualmente se 

ha· unificado el criterio 'denominándolos Organogramas . 

. Un Organograma es la representación gr~fica de la estructura fonnal d~ Organl_ 

· zad6n de una empresa o sociedad de individuos, indican.do lás lineas de aut-º. 

rfdad responsabilidad y coordinación. 

Existen diferentes clases de Organogramas, su clasificación atiende a los si.:.: 

guientes conceptós, segl1n Miguel ·ouhalt Krauss: y .. 

y los Mariua 1 es de Procedim1 en tos en 1 as Oficinas Púb 1 i cas. - Migue 1 · Duha 1 t 
Krauss. . · 
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4.1.1 Por su Objeto. 

a) Estructurales. Tienen por objeto representar sólo la estructura a m.!_ 

nistrativa de una Institución o parte de ella. Esto es, el conjun o 

de sus unidades y las relaciones que les ligan debiendo entender p r 

Estructura Administrativa la forma en que se encuentra organizada na 

empresa para su mejor funcionamiento. 

b) Funcionales. Tienen por objeto indicar en el cuerpo de la gráfica, -

ademas de las unidades y sus relaciones~ las principales funciones 

labores de los 6rganos representados. 

c) Especiales. Tienen por objeto destacar de una manera especial en 1 -

composición del diagrama alguna característica especial, ya sea de la 

estructura o de alguna función de la organización. 

4.1.2 Por.su Naturaleza. 

a) Esquemáticos. Son aquellos que contienen únicamente lo indispensabl 

Los. órganos principales y las relaciones mb simples. Son un instru 

mento de i nfonnaci6n general que presentan una vi si~n simplificad,. d 

la organización. 

b) Ana11ticos. Tienen una finalidad técnica ya que contienen todos los 

puestos y relacio11es del &rea que se pre~eilde analizar, .. por lo tanto, 

se puede ,deCir que representan con el mayor detalle posible un~ orga-
' . ' . . . ' . ' ' , 
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nizaci6n para faci~itar su estudio. 

4.1.3 Por el Area que representan. 

a) Generales. Son llamados también Cartas Maestras. Representan toda -

la Institución por medio de sus órganos principales y. sus .relaciones 

básicas, más que nada son esquemáticos y comprenden sólo los niveles 

más altos de la organización. 

b) Complementarios. Mue.stran cada uno por separado·los departamentos o 

div.isiones principales de la estructura y ofrecen mayores detalles s.2_ 

bre.puestos, relaciones, autoridad.y obligaciones dentro de ese depa.r: 

tamento o división. Generalmente comprenden todos los niveles y to-

dos los puestos de la unidad que.representan. 

4.1.4 Por su Formato •. 

a): Verticales. El órgano represel)tildo de mh alta jerarqu~a. esU col oc! 

. do en la parte superior, casi siempre en el centro de la lámina y las 

lfneas de autoridad parten de arriba hacia abajo. 

·b)>Horizontales~ Se.usan cuando s~n muchos los. niveles jer4rquicos ar~·· 

presentar ya que en'estetipo de.Orgariogramas el 6rgano representado 

• de mas alta jerarquf~ se coloca al centro del margen izquierdo y las 

Hneas de autoridad parten de izquiera a derecha. 



c) Circulares. En este tipo de Organogramas el órgano representado de -

más alta jerarquía se coloca al centro de la lámina. Las líneas de -

autoridad parten del centro a periferia y los distintos niveles apar_g 

cen como círculos concéntricos. 

d) Mixtos. En algunas ocasiones por comodidad en la composición de un -

Organigrama, se puede combinar el formato vertical para algunos nive

les y el horizontal para otros. En este caso el trazo de las líneas 

de autoridad debe ser lo suficientemente claro para no dejar duda de 

cual órgano es el inmediato superior de otro. 

, Para elaborar un Organograma es necesario recopilar toda la información ade-

., cuada, recurriendo para ello a archivos, empleados y funcionarios de la empr_!! 

sa, locales y talleres donde se realiza el trabajo. La información puede ob

tenerse por medio de entrevistas. cuestionarios, investigación documental. -

eic. 

· Toda la información que se haya recolectado deberá ser sometida a un análisis 

. exhaustivo a fin de lograr su mejor interpretación. Existen algunos puntos -

de interés que' deben considerarse al elaborar un Organograma: 

. . 

a) Usar siempre rect4ngulos y Uneas para representar unidades adminis- . 

trativas y relaciones respectivamente. 

b). En el caso de Organogramas funcionales incluir un texto que exprese -
•' . 

. en fonna sintética las principales funciones de la uni9ad. 
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c) En los Organogramas en que representan todos los puestos es recomen

dable anotar en el ángulo inferior derecho del rectángulo el número de plazas 

autorizadas para el puesto. 

d) Las relaciones entre las unidades y clase de autoridad de unos y 

otros se representan a trav.és de lfneas, las continuas significan autoridad y 

. punteadas u ob11cuas significan ayudantía, ~ando especializado o coordinación. 

debiendo anotar al pie del Organograma que significado tiene para ese, con lo 

que se pennitirá que el lector no tenga dudas sobre las operaciones y autori

. dad que se expresan en el Organograma. 

e) Por último, se deberá anotar el nombre de la unidad representada> de 

la que la elábor6, fecha y de quien la autorizó y su fecha correspondiente. 

4.2 ANALISI~ DE PUESTOS. 

Es el estudio de un puesto a través de las partes que lo componen: deberes, ~ 

, responsabilidades, herramientas o equipo usado, cualidades humanas y' técnicas 

necesarias para poder desempei'iarlo correctamente. 

Los objet'ivos que se persiguen al efectuar un armisis de pue~tQS pue~en>~~r 

·;~ntré otros J·alúa~i6~.~~ puesto~. organizacicSn y r'eorganizaéi~n d~ los(s:iste:. 

mas de trabajo, adiestramiento de personal y selección 'de personal. 

4.2.1 .Puntos que debe contener un Análisis de Puestos. 

·Estos puntos varfan con relación al objetivo que se persiga con la elaborac;i6n 



del análisis, por lo tanto no se puede precisar un patrón que contenga siem

pre los mismos datos, pueden ser entre otros: 

a) Identificación. 

Datos que sirven de base para ubicar el puesto, pueden ser: 

l. Nombre del Puesto 

2. Número de personas en el Puesto 

3. Nombre del departamento, área o división a que pertenece el pues 

to 

4. Nombre y Puesto del Jefe Inmediato Superior 

5. Nombre y Puesto de las personas que dependen de él 

·6. Nombre del empleado entrevistado 

7. Nombre del analista que realiz6 el estudio 

8. Fecha del an§lisis. 

b} Objetivo del Puesto. 

Fijar la meta que persigue el puesto. 

e} Funciones Generales. 

Relaci6n de activ.idades generales a ejecutar mencionando volumen, -

·tiempos y frecuencia·. 

d>' Funciones especfficas. 

Expl icaci6n descriptiva de los procedi,mientos de ejecuci6n de labo-. . ' . 

res. 
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e) Mobiliario y ~quipo. 

Lista de muebles y enseres que utiliza el puesto analizado. 

f) Anexos. 

Relaci6n de la papelería. que se usa en dicho puesto así como recopi

lación de formas impresas. 

g) En caso de valuación, análisis con relación a: 

l. Habilidad requerida 

2. Esfuerzo 

3. Responsabilidad 

4. Condiciones de trabajo 

5. Experiencia y conocimientos indispensables. 

h) Sugestiones del empleado y del analista. 

Comentarios orientadores hacia detall es observados durante el anál i

s is y que no se hayan mencionado en éste o bien, inquietudes del em

pleado tendientes ·a mejorar su trabajo. 

4.2.2 Elaboraci6n del Análisis de Puestos. . ' 

a) Obtenci6n de infonnacicSn. 
' . ,'·· 

Al igual que todo estudio de sistemas, el primer paso para elaborar los Análj_ 

sis de Puestos es necesario obtener infonnaci~n en este caso, se recomienda -

utilizar la técnica de entrevista personal con el Jefe de la Unidad Adminis--
• f ' <" ' 

irativa· para solicitarle su autorizacHin, explicándole 'qué objetivos persigue 
' . . ' . . ' ' 
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el estudio. 

Con el ocupante del puesto que se va a analizar, a quien después de explicar

le l~s razones y ventajas del estudio, se le deberá solicitar inicialmente -

una descripción de actividades del puesto a fin de detenninar el orden que se 

seguirá para el análisis específico de las operaciones, seleccionándolas y -

clasificándolas en: diarias, terciadas, semanales, quincenales, etc., y si- -

guiendo. dentro de éstas un orden cronológico estricto. 

b) Análisis de la Información. 

cuando se lleve a cabo será necesario tomar en cuenta los siguientes detalles: 

l. No pasar a otras funciones sin haber terminado y comprendido total

mente la que en ese momento se está analizando. 

2. No dejar la más mfnima duda sobre la fonna como se lleva a cábo cada 

operación, ni dar algo por supuesto. 

3. Tomar nota de todo.tipo de datos que faciliten con postérioridad la 

descripci6n detallada de las operaciones desarrolladas en el puesto. 
. ' 

e} R~dacc'i6n. 

La redacci6n del análisis deberá hacerse con base en las notas obtenidas du

rante la entrevista, observando los siguientes plintos. 
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l. Toda frase u oración deberá empezar con verbos en presente de indic! 

tivo, en tercera persona tales como revisa, elabora, archiva, etc. 

2. En caso de que varias actividades dependan de una se deberá estable

cer la dependencia en fonna gramatical con el uso de verbos o adver

bios por ejemplo, no es conveniente decir: 

"Revisa y suma para detenninar el total de las entradas" sino: 

"Revisa las entradas sumándolas y totalizándolas". 

3. Debe evitarse el uso de términos ambiguos que puedan significar va

rios conceptos de acuerdo con el criterio del leetor por ejemplo: P.Q. 

co, mucho, temprano, gran, etc . 

. 4. Emplear el menos número de palabras pero expresar una idea con toda 

claridad. 

5. Utilizar un lenguaje que sea correcto. y accesible para qué la lectu

ra sea facilmente comprensible. 

d) Revisión del Análisis de Pue.sto. 
. '. 

Una vez elaborado el anilisis del puesto es ·cónvenient~ reVi!(arlo 6on el usu! • 

rfo, a fin dedetenninar: 

1. Si se anotaron todos los datos de identificación del puesto. 

2. Si las funciones generales anotadas son todas las del ·puesto y si e! 



tán anotadas en orden cronológico. 

3. Si es correcto su volumen y tiempo de ejecución. 

4. Si las funciones especificas guardan el mismo orden con relación a -

las generales. 

5. Si no hay duda sobre la forma cómo se ha descrito que se 11 evan a CE. 

bo la~ operaciones de cada función. 

6. Si se ·~·ncluyeron todos los controles, registros, reportes y formas -

que intervienen en las funciones específicas, etc. 

Una vez revisado el análisis y en caso de no sufrir modificación alguna es -

conveniente obtener la firma de conformidad .del empleado y de revisado de su 

jefe o supervisor en el ejemplar del análisis que vaya a conservarse en el a.r.. 

chivo de el Departamento de Sistemas y Procedimientos. 

et· D1stribución. 

Estt· punto dependerá en parte de los objetivos que se persigan con el anál i-

s is del pue'std sin embargo, se recomienda :que ele menos se distribuyan en la. - . 
. . . . . . 

sig¡dente forma: un ejemplar para cad~ una d.e las siguientes unidades de tr,-ª. 

baj(I y algunos ejemplares sobrantes para el Departamento de Sistemas y Proce- · 

dimientos: 

l. Al ti.tular del Puesto. 

. .-,i: 
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2. Al supervisor.del Puesto 

3. Al Manual de Organización del área a la cual pertenece el Puesto 

4.3 CUADRO DE DISTRIBUCION DE ACTIVIDADES 

Esta herramienta nos permite conocer mediante la elaboración y anál.isis del ~ 

cuadro de distribuci6n de actividades qué operaciones realiza un grupo o sec

ción de empleados para llevar a cabo una función. 1/ 

Su elaboraci~n nos permite conocer entre otros puntos de interés: 

a) Que operaciones realiza cada empleado 

b) Como se divide el trabajo para su ejecución 

e) Posibles cuellos de botella que se forman en un puesto 

d) Desbalances de las cargas de trabajo 

e) Que tiempo consume a cada empleado realizar una operaci6n, etc. 

4.3.l Procedimiento de Elaboración . 

. a) . Obtener la información necesaria para su elaboración, recabando para 
. . . 

tal efecto una lista de las operaciones que reáliza ca<la empleado con respec-
• ... • ' , ' > ' - ' 

to. de la funci6n a analizar determinando también el tiempo que les consume -

realizarlas. 

. - ' . . 
.se recomienda llevar a ca.bo lo anteriór mediante una serie de entrevistas per 

. .. . . . . .,· . . 

Y Metodologfa para el AnUiSis de los Sistemas y Procediinientos Admfois-
.. trati vos~.:. T~s fs. - Juan Cadena A 1 an fs. · · · 
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sonales con cada empleado, reforzando con la observación directa de las oper-ª. 

ciones a fin de verificar los tiempos que nos dieron a conocer (de ser posi

ble usar cronómetro). 

Una vez que se cuenta con la información mencionada anteriormente, ya verifi

cada, puede procederse al llenado del Cuadro de Distribución de Actividades. 

b) Inicialmente será necesario anotar qué función se representa en el -

cuadro. 

c) La primer columna del cuadro representa las actividades que se reali 

zan para llevar a cabo la función. 

d) La segunda co 1 umna nos permf te observar e 1 tiempo to ta 1 que consume 

a todo el grupo de empleados realizar cada actividad. 

e) De la tercer columna en adelante se utilizan dos por cada empleado 

.. que intervenga .en la función, en la primera sé .anotan las operaciones que re! 

liza y en la segunda el tiempo de operación. 

f) Una vez llenas las columnas es necesario detenni.nar tot.ales por co-

. -llM!'lna;, el que se al1otar4 en la segunda. representa el tiempo total que se con· 
· sume todo el grupo en llevar a cabo la funci6n. 

g) Las columnas 4, 6, etc., nos·penniten observar una vez'sumarizadas, 

el tiempo total que consume a cada empleado realizar las operaciones que tie-
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nen asignadas con respecto de la funci6n, la suma de ellas deberá ser igual -

al total de la columna 2. 

Una vez terminado el Cuadro de Distribución de Actividades está listo para su 

análisis y de él puede originarse un segundo cuadro modificado con las mejo-

ras convenientes, mismo que deberá ser comentado con los afectados para lo- -

grar su visto bueno y asf proceder a su implantación. (Fig. 1). 

4.4 DIAGRAMAS. 

Esta es sin duda una de las herramientas más valiosas con que cuenta el Ana

lista de Sistemas para el desarrollo de sus actividades dentro de su área, -

puesto que a trav~s de su uso podemos representar en poco espacio una serie -

de operaciones, procedimientos o algún sistema. 

Una definición práctica de diagrama podrfa anotarse de la siguiente fónna: 

Es 1 a representación gr4ff ca de un conjunto de operaciones, formas, regfatros, 

· archivos y unidades de trabajo que intervienen en una función, un procedimie.!l 

to o todo un sistema utilizando para ello s!mbolos representativos. 

Existen .varios tipos de diagramas, su uso depender' del finespecffiCo para -

el .que se requieran. 

Dentro de los estudiosos de Sistemas y Procedimientos no exhte una uniformi

dad en cuanto a la d~sfgnaci6n de cada tipo de dfagrama por lo ·tanto~ en este 

., ,_.,, ... 



trabajo se mencionan Ooicamente los más usuales y su designaci6n obedece a lo 

observado en la pr6ctica. 

Ventajas que se obtienen con el uso de Diagramas. 

a) Permiten representar en poco espacio varias operaciones, formas, re

gistros, etc., ya que utilizan sfmbolos en vez de palabras. 

b) A través de su uso .podemos presentar una situación act.ual sujeta a -

an6lisis asf como una propuesta. 

c) Son un valioso auxiliar en la venta de las ideas que se proponen a -

. los afectados de un estudio, ya que un buen diagrama que nos muestre la situ_! 

c16n actual y la propuesta ·puede resultar m4s efectivo que el uso de muchas -

palabras cuyo texto podrfa resultar largo y fatigoso e incluso dificil de en

tender. 

· d) Facilita las labores en la instalaci6n de los procedimientos o siste 

mas propuestos ya ·que los usuariós pueden notarfacilmente los cambios, sin"'. 

necesidad. de consulta.r el Manual de Procedimientos o incluso. evitar la loca"'.· 

.. lizac16n del analista para aclarar. algún paso c~mfuso que se encuentre de.s--

cr1to en el Manual. 

e) Un buen .diagrama puede responder facilmente a la pregunta "lQué es -

lo que sigue ahora?:11 
• 
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f) Dentro de los usos internos pueden servir incluso como un elemento -

de información al público, evitando consultas innecesarias. 

4.4.1 Diagrama de Proceso. 

Este diagrama nos permite observar como se ejecuta el trabajo para llevar a -

cabo un procedimiento o funci6n, su caracterfstica principal es que se toma -

en cuenta el tiempo qu~ consume cada operación, en algunas ocasiones también 

se incluye la dete1111inaci1Sn de distancias o recorridos, generalmente se pre

senta un diagrama actual y un propuesto resaltando en un cuadro un resumen de 

tiempos y en su caso, de distancias también actuales y propuestas. 

Comprende toda la información necesaria para llevar a cabo el análisis, gene

ralmente. las formas que se utilizan en la elaboración de este tipo de diagra

mas se encuentran ~a impresas y contienen los cinco sfmbolos necesarios para 

representar toda acción, cabe hacer mención que si interviene alguna forma, -

archivo o registro en el an&lisis, sólo se mencionan pero no se representan -

ya que b4sicarnente lo que analiza este diagrama son 11Acciones 11
• 

c. 
Los sfmbolos.rn4s usados son los siguientes: Jj 

Operación 

Transporte 

Inspección 

. Demora 

y Sistemas· y Procedimientos.- Vfctor lazzaro. 

,Q 
o 
o 
D 
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Archivo 

4.4.2 Diagramas de Flujo. 

·A este tipo de diagramas también se les conoce con el nombre de flujogramas. 

difieren de los mencionados en el punto anterior en que éstos utilizan no só

lo los cinco s1mbolos mencionados sino otros diferentes. uno por cada acción 

o·cosa representada, generalmente no mencionan tiempos y las hojas en que se 

dibujan son blancas sin impresión para llevarlos a cabo se requiere el uso de 

una plant'illa. de diagramas. 

Los sfmbolos que se utilizan son los siguientes: 

Inicio del Diagrama 

(_~ ) y 

Fin del Diagrama 

••••·· J·;' 

.. LJ .. Acci.6~ EJecuta~a ·· ,·: '· 

Revisión 

:,,•¡ 



83. 

Proceso Automatizado 

<> Decisión 

Documento, Registro, Informe 

Archivo Temporal 

Archivo Permanente 

Conector de P4gina 

Conector.de Operación 
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------~e> Vector que indica flujo. 

Dentro de cada simbolo se deberá anotar con el menor número posible de pala

bras, lo que los mismos representan. 

Cada forma que interviene se.deberá representar con todos los ejemplares que 

de la misma se elaboran, indicando su destino y acciones que originan. 

No debe existir confusión cuando se menciona alguna forma, registro e informe 

que intervenga es decir,. se deberá representar de donde proviene, con cuantos 

ejemplares y en que fonna se recibe. 

Es conveniente también mencionar que en algunos casos se acostumbra referen

ciar cada acción, forma, registro, informe, archivo, etc., que intervienen en 

el diagrama y efectuar su análisis por separado, formando un índice de fonnas, 

otro de arvhicos, etc., en otras hojas, mismas que deberán anexarse al diagr_! 

ma referenciando en ellas la parte del mismo en que intervienen, a lo cual se 

les conoce con el nombre de cruce de fndices. 

4.4.3 Elaboración de Diagramas. 

. . •. . 

· •. Como todas las herramientas .que se han mencionado anteriormente, la elilbo~a~ 

cic5n de los diagramas dependerá fundamentalmente de la información que propo.r 

cione el usuario y de la habilidad que tenga el analista para captarla, ya -

que en más de una ocasi6i1 éstos podrán elaborarse en. el. mismo momento en ·que 

se toma la información, lo cual permite un rápido avance en el trabajo y habrá. 
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otras ocasiones en que tengan que prepararse en el escritorio con base en las 

notas tomadas en la entrevista hecha anteriormente. En estos casos es conve

niente mencionar que la preparación se haga el mismo día en que se tome la i..!! 

formación a fin de no olvidar ningún detalle de importancia evitando con ésto 

regresar con el usuario a preguntarle lo mismo que el d1a en que se hizo la -

entrevista, situación que de presentarse, causa mala impresión y desconfianza. 

No se debe olvidar anotar en todo diagrama el nombre del mismo, fecha de ela

boración y que unidad lo elabora. 

4.5 ANALISIS Y DISEÑO DE FORMAS. 

He aquí otra valiosa herramienta de uso constante que auxilia al analista de 

sistemas en sus funciones, las formas pueden ayudarlo desde que nace la idea 

de llevar a cabo un estudio cuando se llene una solicitud para realizarlo ha!_. 

ta que el resultado del trabajo se pone en práctica. 

En todas las etapas de un estudio de sistemas necesariamente intervienen for

mas, de aht su importancia para que se les mencione como auxiliares para el -

An41isis de Sistemas ya que el analista deberá ser el encargado de analizar-

las y diseilarlas o rediseftarlas buscando siempre i;u mayor funcionalidad. 

Las formas de una empresa se pueden dividir en tres tipos generales: 

a) Fonnas en blanco, mismas que son previamente impresas y en las cua- . 

les habr4n de anotarse una serie de datos requeridos. 
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b} Formas Tipo, ~on aquellas formas que se utilizan para la resolución 

de ciertos asuntos siempre repetitivos es decir, no llevan espacio para la -

anotación de datos. 

c) Etiquetas, o sea formas que se adhieren a documentos o materiales en 

determinadas situaciones de tratamiento. 

4.5.1 Seguimiento del Análisis y DiseHo de Formas. 

Como en todo estudio de sistemas, el primer paso que se debe dar es la inves

tigaci6n, para lo cual y dependiendo de 1.a fonna a analizar se propone la el-ª. 

boraci6n de un cuestionario tipo que contenga las preguntas necesarias para -

delinear su funci6n, el frea o áreas que la utilizarán, cantidad de ejempla:--

res, etc. 

Una vez contestadas las preguntas del cuestionario se deberá proceder a su dj_ . . 

sei'io, tomando en cuenta las siguientes recomendaciones: .y 

1) Analice cuidadosamente el flujo de la forma 

·a) Trate de eliminarlo 

b) Trate de cambiarlo 

e) Trate de reducir el namero d~ copias de la fo~.-· 

2) Analice las caractertsticas ffsicas de la forma. 
. "· ·. 

11 Sistemas y Procedimientos. J.D; Barrios~ 
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3) Detennine previamente la forma de archivo con el objeto de ubicar -

los mSrgenes y orientaci6n de la fonna. 

4) Calcule la máxima extensión de palabras por cada dato, antes de mar

car el espacio necesario. 

5) Cuando el usuario tenga que elegir una de varias alternativas, em-

plee casillas con sus respectivos títulos. 

6) Si se necesita economizar espacio o hay tftulos muy largos, enmarque 

la informaci6n. 

7) Evite, si es posible, que quien anote los datos tenga que referirse 

a informaci6n escrita en otro sitio, para poder registrar algún da.to. 

Todos los datos estrechamente relacionados deben ir en una misma área. 

8) Piense en la secuencia en que el lector espera encontrar los datós. 

9) Coloque los .. datos que servirán de referencia en el sitio mb accesi

ble y rapido. 

10) Si una forma tiene secciones diferentes, ayude su interpretaci6n se

parando claramente cada secci6n. 

11) · Evi.te la excesiva .densidad de datos. . . 
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12) Asegúrese de que la cantidad de datos incluidos son los mfnimos nec~ 

sarios para que la forma funcione bien. 

13) Asegúrese de que el costo del método de impresión elegido está de -

acuerdo con la importancia y el uso de la forma. 

14) Elija el juego más adecuado. 

15) Calcule el tamaño m4s conveniente de la forma evitando desperdicio -

.de papel. 

4~6 MANUALES. 

El uso· de manuales en las empresas de nuestro pai's es muy reciente, muchas de . . . . 

.ellas carecen de esta valiosa herramienta de la ~dministraci6n, su uso se es• 

tableci6 duránte la Segunda G.uerra Mundial, resolviendo problemas principalme.!!. 

te de adiestramiento de personal· y de supervisi6n, logrando también que muchas 

tareas del ejército se realizaran en forma uniforme. 

·James. G. Hendrick define á los manuales como "los medios de comunicar las de:.. 

:: ~is'ion~s dé laadministrac16n, concernientes.a organ1záci6n; p_o1ft1cas y pro~ 
· ctcl1~1entos•i, 

Existen varias clasificacio~es de manuales, una de ellas se refiere a su con-' . ' 

tenido y al &rea que abarcan. 
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4.6.·l Por su contenido se dividen en: 

a) Manuales de Pol1ticas. 

Estos manuales son un compendio de todas las pol1ticas que nonnan la actuaci6n 

de la empresa y que lógicamente deben influir para conducir en forma congruen 

te las actividades del personal, al respecto George A. Terry dice que "un ma

nual de polfticas pone por escrito las polfticas de una empresa", y J.L. Hen

drfck apunta que ºpolftica no es otra cosa que una actitud de 1.a dfrecci6n -

que debe ser comunicada en forma cont1nua a lo largo de toda la lfnea de org_! 

nizaci6n si se desea que todas las operaciones se desarrollen conforme al - -

plan". 

El contenido de este manual puede resumirse en los,siguientes capftulos que -

debe contener: 

l. Introducci6n. Breve descripci6n de datos. que permita ubicar al lec

tor en el 4rea sobre la cual se estli escrfbi~ndo, asimismo es conv~ 

nfente que ~sta sea redactada de tal forma que.mencione las ventajas 

a obtener con el uso del manual e invite a que el mismo se observe

estrictarnente. 

2. Objetivo: Menciona la meta que se pretende alCanzar con la' elabor~

ci6n y establecimiento del· manual. 

3.' Polf.ticas. Descdpci6n en fonna clara, bre.ve y concisade las polf

~icas que sedesea,'que contenga el manual. 
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b) El Manual de Qrganizaci6n. 

El prop6sito fundamental que se busca con el establecimiento de un manual de 

organización es poner por escrito "que se hace y quien lo debe hacer", adem~s 

debe seftalar la estructura del área y la relaci6n que existe en cada puesto. 

Un manual de organizaci6n debe contener esencialmente los siguientes capftu

los: 

.-· l. Int.roducci6n. Breve descripci6n de datos que permita ubicar al lec-

tor en el área sobre la cual se está escribiendo, asimismo es conve

niente que ésta sea redactada de tal forma que mencione las ventajas 

a obtener con el uso del manual e invite a que el mismo se observe -

estrictamente •. 

2. Objetivo. Menciona la meta que se pretende alcanzar con la elabora

ci6n y establecimiento del manu.al. 

3. PoHticas. Este capftulo deberá expresar las polfticas existentes -

que orientaron la estructura y la división de las funciones en la 

·forma expresada en el manual. 

, ... , . . ' . ; ' . ' 

. ' . ' 

4. Estructura. Se deberá presentar un OrganoQ.rama estructurál que 1111Je! 

tre la organizaci6n que contemple el ~rea ésJ>eciffcada dentró del m,! 

nual• 

. . 

.. ~ .. Func.iones Generales. Este cápftulo describe las funciones generales 
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del área que se pretende cubrir en el manual. 

Si el manual que se elabore es de una frea que abarca varios depart! 

mentes se deben mencionar las funciones en general del área y de ca

da departamento. 

Si el manual en cuestión es de un solo departamento, habrá. que pre

sentar las funciones generales de.1 mismo, las de sus secciones o • ., 

bien por cada puesto, lo anterior deberá estar sujeto al criterio -

del analista y del usuario. 

c) Manual de P.rocedimientos. 

La diferencia entre· este tipo de manual y el anterior estriba en que .éste po

ne por escrito "como deben hacerse 1 as cosas 11
• · Su contenido puede resumirse , 

en los siguientes cápftulos: " 

. . 
l. Introducci6n. Breve descripción de datos que pennita ubicar al lec-

tor en e.1 4rea sobre la cual se está escribiendo, asimismo es conve

niente que ~sta sea redactada de tal .fonna que mencione las ventajas . 

a obt~~er con el uso del manual e invf.te a que el. mismo se observe -

estrictamente • . . 

2. Objetivó •.. Menciona la meta que sé pretende alcanzar con la elabora.: 

cf6n y establecimiento del manual. 

3. Polfticas. Se dar4 una.Jista detallada dE! todas las polfticas 'que.-



normen y orie~ten al criterio de los usuarios del procedimiento que 

se está poniendo por escrito. 

4. Procedimiento. Es la parte del manual que consiste en narrar en fo! 

ma secuencial cada paso de los que componen un procedimiento. seña

lando en fonna breve y clara quién. c6mo, dónde y para qué ha de re_! 

l izarse. 

Es muy importante .tomar en cuE1nta en la elaboración de manu.ales de -

procedimientos' que las operaciones establecfdas en ~1. los ej~cutan-
. . 

tes de ·las mismas y la fonna de. llevarlas a cabo no deben ser impue1 
. . . 

tos por el analista, .sino sugeridas y aceptadas por el usuario. 

5. Anexos. Este capftulo contiene un ejemplar de todas las fonnas, re- . 

,P~d:e~ o registros que i nter~i eneri en el prócedimi en to, numeradas -

progresivamente, l.o anterior es eón el objeto de que cuando en algQn 

paso del. procedimiento se menciona la· intervenci6n de una fonna, el . . : . . 

lector pueda conocerla y ubicarse perfectamente en el procedimiento. 

d) ~nuales de Contenido Múltiple. 

los manu~l.es d1(contenido:nillltiple· son aquellos ·que ericit1rr~n üna: éoníbinaci6n 
·; ' .. :-'.; t.:. . ; : . . ,·. ' -' . ~. - .. '. - . ' . -~ ~ ' '; . " . . . . ·: ' -·. -, . ; : - ' 1 . ' .:·: . ._:' ':' .: ' - . -' . : .. - : . '(_ . . . . . ' .' . ' 1 ,·' ' • '. •• • ... ·, 

et~ dos o m's tipos de miriuales de los expresados ariteri0m1ente~ por 1
1
0 ·.tafl'to 

su contenido quedara·sujeto a los:puntos que el mismo englo.be. 

· 4.6.2 Por· el ·af'ea que abarcan :se divi~en en: . . . . . . ' . . 
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a) Manuales Departamentales. Estos manuales que bien pueden ser de -

cualquiera de' los tipos de manuales mencionados en los puntos ante-

rieres, son aquellos que se refieren a un solo departamento de la em 

prüsa, así pueda existir el manual X del departamento de ventas, el 

manual Z del departamento de cobranzas, etc. 

b} Manuales Generales. Estos manuales se caracterizan por aceptarse en 

dos o más departamentos de la empresa, así puede existir el manual -

general de organización de 1 a Subdi rece i ón Técnica, manua 1 general 

de procedimientos de Tesorería y Contralorfa, etc. 

4.6.3 Otras recomendaciones para la elaboración de tod6 tipo de manüa- · 

les. 

S.ea :ual fuere el tipo de manual qué se dese.e elaborar será necesari.o tomar -
.:•. ' ' . . ' 

, . en c_Jenta las siguientes recomendaciones. · 

·a) Todo manual debe tener necesariamente un título. y éste debe expresa.r.. · 

se con toda claridad~ 

b) Es nece?ario mencionar qué organismo elabora el manüaL ·. · 

c) Es. importante también mencionar a partir de qué fecha entrará en vi- . 

gor el manual. 

d) Se deb1~i:-á obtener en _la primera hoja del man~al ó en otra., creada pa:-
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ra tal efecto, l~ firma de autorización de los funcionaras de las -

áreas que intervienen en el manual. 

e) Deberá quedar constancia en el organismo creqdor del manual para po

der saber a qué funcionarios de la empresa se les otorgaron ejempla

res del manual. 

f) Se deberá tener control de las fechas en que e 1 ma.nua l ha sufrido -

cambios y de las fechas en que éste se ha revisado. 

·,_:.,i 
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C A P I T U L O Q U I N T O 

CASO PRACTICO 

DISEÑO DE UN SISTEMA DE.COBRANZAS PARA UNA MEDIANA EMPRESA 

96. 

Con la finalidad cíe dar a conocer una forma para la utilización de 1 a metodo

logfa presentada en este seininario. a contin.uación presento un caso imagina-

. ria, sin pretender tocar todos los aspectos que pueden .cubrirse en un trabaJo . 

de Sistemas. 

·· INTROOUCC ION 

La Compañfa "X". S.A. tiene tres años de haber iniciado sus operaciones y de.! 

de hace un afio, por"motivos de expansión, le br~ndt5 a sus éHéntes l·a oportu .. 

. nidad de comprar a cr~dito. 

En lá actualidad, la empresa cuenta con un namero de clientes en Act.ivo de -

· · 8,000; cuatro sectores de venta y dos almacenes; tiene además cincuenta agen~ 

. tes .. de ventas • 

.,,;(a DireccicSniha recurrido ~l·Departamento .de :Sistemas y Pr~cedi'mieritos debido. 

· a que ulti~amenté se ha detectado que la recuperaci6n de las cuentas por co-

. brar es lenta y la colocacicSn de.pedidos ha disminufdo, situaéión que ha liaj_ 

·.· tado en gran parte el desarrollo esperado por la Administraci~n· 

''· 
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El Gerente del Departamento de Sistemas y Procedimientos, una vez enterado de 

la situación, procedió a lo siguiente: 

I. DEFHHCION DEL PROBLEMA 

Se convocó a una junta a los gerentes de los departamentos que se relacionan 

con las operaciones de venta y cobranza, con la finalidad de obtener toda 

aquella inforinación necesaria para poder definir el problema a resolve~. 

Como consecuencia, se obtuvo lo siguiente: 

Area de Ventas 

1. Los agentes de ventas son los encargados de efectuar 1 a·, cobranza.· 

•.' 

2.. En muchos casos, en el afán de obtener un cobro, descuida la coiocación -: 

de nuevos pedidos y viceversa. 

3. Se. deposita en cuenta diariamente el importe de la cobranza. 

· · . ,, .4. se prepara· diariamente un reporté 'de ;Cobranza, en base a 1 a información 

· del agE?nte. 

5 •. Los pedidos no son turnados a faéturaci6n y cobranzas con oportúnidad • 

. s: No comunica al Departamento.de CÓbranzas los precios especiales a .clien-

¡ -. -~-~' • 



tes distintos a los precios de lista. 

· Area de Contabilidad 

l. No se puede contabilizar con oportunidad en virtud de que las aplicacio

nes por cobranzas llegan retrasadas~ 

2. ·El saldo contable de la cuenta de Bancos se presentaba co.n 3 o 4 dl'as de 

.. diferencia con relacicSn a movimientos que se presentan en el estado de -

cuen~abancario. 

· Area •. de· Cobra ni as 

l. No programá adecuadamente 1 os .días de revisión y pago. 

· 2 •. · No'c.uenta con saldos confiables de los clientes por r~álizar ·~pÚcacfone~ . . ' . . . . . ' . . ' . 

con atraso • 

. 3; ·.Detiene pedidos par~ su autorizaci6n debido aparentemente a· quE! existen-, 

facf:üras véncidas del cliente~ > 

···4 •. :.No· presenta .1nforniacicSn confial>le para. las<oper~c.iones propias.·d.el f~ea -. 
-:....,<'.:'.:. ·· .. · .. '.' ·.·· ·. ·. ¡·-··· .·' .. • .. . ·; •,. ·.; .': ' . : ' .· ,.', ; : - . :,, . : ·, : .. 

. · >d~:·crfdfto. · · · · · · .·. 

A~ de. Distribuci6n 
·,,, .. 

<1.· Al recibir la copia del i>:.ctid~; se 'prepara el r.irodÜcto esperando rec.ibir · 

¡·' 
.· :-·. 
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en un día o dos las autorizaciones; sin embargo, al no recibir oportuna

mente la autorización se tienen que suspender los envíos por tiempo inde

finido, ocasionando acumulación en el área con el consiguiente trastorno 

en maniobras y espacio. 

ConclusiiSn 

De acuerdo a toda esta información, se determinó que el origen de. todos estos 

problemas era el deficiente sistema de cobranzas, ya que no exjstfan ni fun-, 
: . ' ' ' - .. - .. ' . . . 

ciones ni procedimientos especlficos que delinearan la acción.y responsabili- · 

.. did del 6rea, asT como de su relaciiSn con otros departamentos. 

11 •. ESTUDIO DE VIABILIDAD 

'-;_ .. 

· Una vez detectado y definido el problema, .sé prep.ar6 un proy~cto que iricluy6: 

co.stos, recursos y un programa de trabajo; el cualfue presentado'..a la Direc~ 

cidn para su aprobaci6n. 

··. '·_, 

IU. ANALISIS ~ LA INFORMACION . 

<El ~iguient~ paso. es ret:opilar. dat~s.qlle a111plJen.la i.nforinat:i6n obtenida, co".: 
r:::- ... ~-_:;.:: >:-., .: :. :.~- _, -~-- .. :1:.. _ ~- . .. . .. .· .. :- _ ·i~ .• • __ - .... _ . • _ , • _· • __ <-< ..:: . ... _. !. ·.·:·" , __ • '·! ·, _·.·: .'.-~ --: .. ~-., ... _. _. -._ 

·naciendo objetivos, funciones y polfticas de cada departamento afectado y so-

. lllet1fr1dolo a un an41is1s objetivo. . . 

Conio resultado del an411si~ efectuado, ·se HeglS a .las siguientes>re~omendaci~ 

nes: 
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l. Utilizar el tiempo total de la fuerza de ventas, para vender. 

2. Procurar una atención y estímulo adecuado a los clientes de la empresa P! 

raque hagan sus liquidaciones dentro del plazo convenido. 

3. Captar la cobranza utilizando los servicios convenidos con las instituci~ 

nes de crédito que se ajusten a nuestro sistema dejando solo las cuentas 

de diffcil recuperación a cobradores, ejecutivos o abogados. 

4. Enviar estados de cuenta a los clientes para recordarles su pago y verifj_ . 

. c~r su exactitud. 

5. Definir perfectamente las funciones y polfticas del &rea de cobranzas. 

6~ ~antener una comunicaci~n adecuada con los departamentos que participaran':;· 
.. •. 

en el flujo de operación, a tra,vés de procedimientos espeoffi cos _desde el 

pedido hasta su cobro, apoyados con diagramas de flujo. 

IV. ~ ! CONSTRUCCION· DEL'SISTEMA 

Una vez presentad~s ~stas recomendaciqnes en un. informe perfe~~arii~nte .e labor.!· 

<dc{yap~yado con todo~ los elementos que ·~e consideren.adecuados:, etGel'.nt1{ , 

del• Departamento de.Sistemas y Procedimientos .lÓ llevó a. la Direccidn par~ su· 

c_onocimiento y conformidad. 

El diseflo y construcción abarcó los ·siguien'tes aspe_ctos: 

:.': 
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l. Objetivos Generales del Sistema. 

2. Políticas Generales del Sistema. 

3. Funciones del Area de Cobranzas 

4. Instructivos sobre las operaciones de: 

Pedido de Clientes 

Facturación · 

Embarque 

Cobranza 

Posición del Disponible 

Estos instructivos contar4n con una descripción gr4fica y escrita. 

5. Relaciones del Nuevo Sistema·con.otras.4reas de la empresa. 

l. Objetivos Generales del· Sistema. 

102. 

l. Incrementar las ventas. utilizando el tiempo de los agentes en ello. 

2¡ · Que las cuentas por cobrar tengan un tiempo razonable de recuperacilin. 

3. Que la cobranza se realice al menor costo posible. 

A.;. Qué .las cuentas· i~cobrables sean mfnimas. · .• · ... ·· 

' ' ·, . " . ' , . . ~ . . . . ' ' . ' 

5. Que se promueva y mantenga la buena voluntad.de .los cl1entes hacia el 

producto, medi1rnte' est~mufos. 

' ; .. r:· 



2. Pol1ticas Generales del Sistema 

l. Que se recabe la firma del cliente al efectuar el pedido. 

2. Que se conceda X% de descuento por pronto pago. Conceder bonificación 

por volumen. 

3. Repercutir al cliente la comisi6n por cheque devuleto por las instit.!:!_ 

ciones de crédito. 

4. Se solicitar& suspensión de crédito a las cuentas que se retrasen en 

su pago ·dos meses. 

5. Toda cuenta por cobrar que se encuentre con 90 días de atraso para su 

pago. se turnar4 al departamento legal para su cobro. 

3. ·Funciones del Area de Cobranzas 

l. Mantener un control eficiente de la documentaci6n y demSs valores que 

integran la cartera mediante la recepci6n correcta. el manejo cuidad.Q. · 
" 

so. la persecusi6n continua •. 

2. Participar en la fijacf6n de obje~ivos y polftfcas de ~ol>ranza, co.nsi.;. · , 

derándo los objetivos generales de la' empres~~ 
. ~ . ' 

3. Tramitar el cobro de documentaci6n de acuerdo al procedimiento esta•.; 
. . . - . - .·' ··, . 

blecido; 
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4. Registrar los resultados de la acción de cobro de acuerdo con los sis 

ternas establecidos. 

5. Controlar y registrar las modificaciones en los adeudos de los clien- . 

tes, por concepto de intereses, devoluciones, rebajas. 

6. Informar oportunamente sobre la cobranza realizada. 

7. Informar sobre las cuentas de lenta recuperaci6n y cobro dud.oso. 

8. Coordh1arse con las actividades de venta, embarque y contabilización. 

9. Proponer la cancelaci6n de cuentas incobrables y controlar su tramite. 

Obtener para fines fiscales la evidencia de la imposibilidad prictica 
' . ' ' ' .... 

de.cobro. 

10. Participar en la capacitaciiSri y adiestramiento del personal encargado 

de la. cobranza. 

4. ·Instructivos de OperaCi6n. · 
•• ·•.r' 

··,,-:. '•'- ,· 

·A cont1nuac1ón:.se desarrollan .las :operacJon~s fundamentales ctef sistema~··. 
' • ' ' -· ·. . .•• ',· '"t. . ,·. • • • .;·i. ',• .. 

ellas son: 

Operacic1n A ·Pedido de Clientes 

· Facturadc1~/Procesamiento de Datos.· · .. 
' " . ' . . ~ 

Qperacic1n B 
.. · . ,' 
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Operación e Embarque 

Operación D Cobranza 

Operación E Posición de Disponible 

.. , ·;,.1' 

:·. 

:t· 

:~ 
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COMPA~IA "X", S.A. 

OPERACION: A Pedido de Clientes 

2 

3 

5 

6 

8 

Procedimiento 

El cliente solicita producto. 

El agente de ventas elabora pedido en original y 2 copias 

recabando firma del cliente. 

La s,egunda copia del pedido es entregada al cliente. 

. La primera copia del pedido es enviada a la Bodega para -

verificar existencias. 

El original del pedido es enviado .al Departamento de Cré-.., 
dita y Cobranza. 

El Departamento de Crédito y Cobranza verifica que el pe~ 

dido contenga todos los datos de identificación del clie.!l 

te y del producto. 

Una vez cubie~ta la v~rificación, el Depa'rtamento de Cré., 

dita y Cobranzas autoriza el pedido. 

Di~riamente serSn enviados los pedidos autorizados al De

par~a~énto de Proce.samiento de Datos para elaborar. la fa~ 

tura correspondiente.· 
'~. ' 
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COMPAÑIA "X", S.A. 

OPERACION: B Facturación/Procesarnientó de Datos 

l 

2. 

.. ·· 3 

4 

. 5 

Procedimiento 

El Departamento de Procesamiento de Datos recibe el origi 

nal del pedido debidamente autorizado y elabora: 

. Factura original y copia fiscal 

Orden de embarque 

- Fich~ de pago 1 y 2 

Una vez facturado, se envía el pedido original al Departa . . ' . ,-
mento de Cr~dito y Cobranza para su archivo. 

La orden de embarque y las fichas de pago son enviadas al 

almac6n correspondiente. 

La copia fiscal de la factura es enviada· al. Departamento 

de Con.t'abi 1 idad para su archivo. 

. - . . . 
Se elabora listado de.facturaci6n por sector, en base me.!1 

sual el cual es propprcionadoal Departamen~Ódé coi:it,b.f.; · .. 

lidad~ · 

El Departamento de Contabilidad recibe .el listado de fac-
, . ' . - . . . : ' :. ' ' . . ~ . '· .. ' . . 

turaci6n, elabora p61iza ·de ventas y contabiliza~ · 

' , . 
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COMPAÑIA "X", S.A. 

OPERACIOll: C Embarque 

1 

·.· 4 

Procedimiento 

·El almacenista recibe en base diaria: 

- .orden de embarque-acuse 

Juego.de fichas de pago. 

El juego orden de embarc¡ue/ acuse y fichas de pago, son e.!!. 

viadas con el producto al cliente. 

'Al ser entregado el producto, el cliente deber,á firmar de 

recibido la orden de embarque/acuse de recibo que es de-. 
• ' • 1 

· ·vuelta Íll almacenista. 

Al recibir la orden de e,mbarque/acuse, el almacenista ve-: 
' ' . - . ' ' 

rificar(que haya recibido totalmente. su embarque.· :Una· - , 

·vez verificado es enviado al Departam.ento. de Crédito y\c.2, 
· branza para su archivo. 

Si el f!lllbarque no fuese reC:{bi'do por el cliénte, le ser& 

puesto el sello de rehusado. a .Ja orden de embarque/acuse 

. · y será env:i ada al Departamento de Cr@d i to ; éobran~a pará 
' . . - . . . . . . 

:su aplicación y archivo; 
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COMPAÑIA "X", S.A. 

OPERACION: O Cobranza 

Clave Procedimiento 

. 1 El cliente recibirá fichas de pago en 2 tantos, mismas -

·que presentar! a la Ins.titución de Crédito especificada -

e~' el momento de hacer su pago • 

. Lá Iristituci6n de Crédito devolver~ la copia. 2 como com

probante de. pago. 

·La. InstitucH5n de Crédito deber~ proporcionar.diariamente 

Estado de Cuenta con comprobantes al Departamento de Con,;, 

tabilidad • 
. \ . : 

.'p Departamento de Contabilidad elaborar! diariamente pó"'. 

liza de ingreso para contabii izar. los pagos que. hayan si

do recibidos de fa Instituci6n de Cr6dito. 

Una vez preparada la p611za. d.e ingreso, el Departamento -

, de Cc)litabilida~Leovhr' las ti.chas dé pago no. l al'oepa.!: •.. 

. ,, · · 'tlmttnto .d~.crEdi~o·i c~~ranÚ. · • 
,. , ... _ .. ·: ·. ··; ',· ,·-.. ·, ... 

' Con las fichas de pago no.· .1 él .Departamento.de Cr~dito y 

Cobranza elaborara una.r~lad6n d~ 1 pagos de clj~ntes, la 
.. ·· .. ' ' , _:, . , ' ' 

> ~Ú~l ~s enviada al D~partamentó de; Procesamiento de ·oatos,: 

•'; 
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COMPA~IA "X", S.A. 

OPERACION: O Cobranza 

7· 

Procedí mi en to 

El Departamento de Procesamiento de O.atos aplicará los P! 

·gas a los clientes correspondientes. 

El Departamento de Procesamiento de Datos. elabora listado 

d~ .saldos por sector y envta a Crédito y Cobránza,: el •· ~ 

cual, revisa y env1ci al a~enté junto con' un 1 istado de ru

ta. 

'Una vez captado el pago total por parte del cliente, se:·

le enviar& su .factura. 

.• .{ 

. ·~l 
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COMPAi'lIA 11 X11
, S.A. 

OPERACION: E Pos'ición de Disponible 

Procedí mi en fo 

Diariamente el Departamento de Contabilidad solici.tará t~ 

1 efóniCamente al .Banco 1 os sa 1 dos de las cuentas de che-

ques. · 

El Banco proporcionará los saldos pfevia identificaci6n -· 

de la persona que ha.ce la solicitid. 

E.l Departamento de Contabilidad registrárá la información 

recibida. en el formato diseñado exprofeso. denominado Posi · 
. ' ¡ •• · -

ci.ón Disponible. 

Una vez qúe se haya ob.tenido todos fos datos que requiere 

éste r~porte, se presentárá a la Geren~ia de Finanzas. 

~a Gerenqia de Finanzas verifica la ü1formaci6n so~re la 

Pos.fCiónc(el Oispon~ble y de conformidad regresa elrepoi: 

. te al Oépartament~. de Ccmtabffi4¿d~: 'seéció~ Ban~os> 

·,· ,.: : .'" . '• ' 

El .Qepartamentp de Contabilidad procede, a operar la deci~ · . 

. sión,·que fue aprobada por .la Gerencia. 

;' > 
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5. Relaciones del Nuevo Sistema con otras áreas de la E1r.or~~· 

Gerencia de Finanzas 

l. Periodo de recuperación de las cuentas: 

Considerando los incentivos que se otorgarán al cliente por concepto 

de pago dentro de un periodo convenido, así como el hecho de contar -

con 1.a documentac.i6n necesaria para ello, se prevee que la recupera--. 

ci6n sea·~n menor tiempo posible en comparación con el tiempo que ob

serva~fa ~i el. cobro se efectuara por "agente;'. Por lo que· respecta 
; . ' ' 

al costo de cobranza se vera considerablemente reducido en virtud de 

.que los agentes no estar4n haciendo labores de cobranza. 

, 2. Captación de fondos por pagos de el ientes: 

Serl .neces.ario establecer Cuentas de Cheques con aquellas institucio"'. 
:·;,:,-·' . . ' .. 

nes de crMito que puedanajustarse.alas necesidades. 

·':.' ,' 3. Conoci.miento de la disponibilidad de efectivo: 
.~: . . 

Aprovechando la participación que tendrán las. Instituciones de Crédio: 
• ' 1 • • • • 

to se establecer§ un procedimiento qu_e nos permita conocer diariamen'." 
' ' ¡ 

te el lf!!Porte ~isP,oni.ble en elBancoqior cuentas de c~eqú~s • 

. · 'Departamento de Contabilidad 

.· ' . \' 

SiefldO su responsabilidad lo relaciona~o con el aspecto contab.le del. sis-

\ ... .tema, estarl reci.biendo jnfc>nnaci6n d~ los depa~ta~entos involucrados pa

.. , rá ·que ~ .su vez· 1 e env1e,. una vez. i ntegrada;a . .ios departamentos corresponL . . . . . '• ...... -; 



dientes. 

Su participación en cuanto a operaciones del sistema son: 

l. Cuenta contable para captación de fondos: 

Incluirá en su catálogo de cuentas, una cuenta especial para contro

lar todos los movimientos provenientes de operaciones en la clienta -

. bancaria para captación de depósitos. 

2. Cuenta contable para pago: 

Incluirá en sus catálogcis de cuentas una especial para la cuenta de ,. . 

cheques que servirá para efectuar todos los pa~os, la cual deberá --

' alimentarse con traspasos de fondos de acuerdo con las necesidades. 

'3,. Documento contilb11izador de ingresos: 
. " . .· .. ' ·, 

Diariamente recibirá d~T Depar.tanÍenfo de Contabili<l'aCI.- Sección Ban-
• • • •• _. • • 1 •• ' ···., - ., 

' ' ' 

cos el doct.1111ento cont~biJ izador que con~enga cifr?s a, ingresar a la 

·. · cuenta de cheqÜes. 

Contabilidad.- Secci6n Bancos 

Esta• sÉ!.é:c1.6n .. estár:i encargada del ··~nej~ .. d~ 1.a's 'cifras·provenierite{ Ct{lo5·:d_! 

·P<l~·i't~~·~¡,~'e'iee:ta~~ los 'cli~ntes~. su·pa~t:'i~ipac.i6n·~n··~f ~~st~~·:4~·~·S~ P~.<!: 
pone.será eri los aspectos siguientes: 

l. P~sid6n diaria d.e dfsponble: ·· 

Esta ~pE!racHln consiStfr& en la presentacidn de lOs saldos diarios en 
i ·.· . -· .... 

• ! .'· 
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cuentas de cheques en el Reporte de Posición Diaria de Disponible. Dj_ 

chos saldos serán solicitados telefónicamente a las instituciones de 

crédito. 

2. Posición diaria de egresos: 

Esta posición se obtendrá de la información que prevjamente se le pr..Q_ 

porcione, donde contenga cifras a pagar y fechas. Resultado de la -

cómbinación del disponible y los egresos del dfa, será un exceso o d_§. 

· ficit en el disponible del dfa • 

. 3. Traspaso de Fondos: 

Dada la necesidad de controlar al mbimo el disponible, se propone la 

utilización de cuentas de cheques para la captación de ·los depósitos 

delcliente y para efectuar los pagos a proveedores, rayas, etc; Es

ta segunda cuenta será alimentada con traspasos de fondos d·iarios, de 

· acuerdo con . las necesidades de. pago • 

. 4. · Los excesos, cuando asf suceda en· el disponible, podrán canalizarse .; 

en inversiones en valores de. fácil realización. 

s.· Los convenios ~ue se tomen con las instituciones ~e~ári, ,entré otr<!s, · '. . .. ·, .,·' . ··. ' ' . ·. ·,. •, ... ·, 

~1 que nos proporcionen estados de cuenta con cortes clia~ios d~ las .... 
. . ' . . . 

c~,entas de 'cheques captadoras de fondos. a_nexando los .comprobantes · -

que haya dado origen a los movimientos que.se muestren~ 
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Departamento de Ventas 

l. Su participación en el sistema es importante en la recuperación de las 

cuentas por cobrar, en virtud de que en la medida en que desarrolle -

la idea con el cliente, será el resultado que se obtenga. 

La participaci6n en el sistema que se propone, requiere de un esfuer

zo constante por parte de este departamento, con objeto de cubrir las 

necesidades siguientes: · 

L El agente de ventas deberá estar capacitado para introdúcir la -

idea en los clientes con el objeto de indicar la ventaja que represen · 
' ' . ' ' ' . ' ~ 

tará para ambas partes lá realización de pagos en sucursales banca- ~. 

rias • 

. 2. En virtud de las caracterfsticas· del nuevo sistema de cobro, la ... 

~,fuerza de ventas deberá incre~entar el namero de pedidos colocados, -
' ' 

ya sea con los clientes ya, conocidos o aumentando su cat!logo. 

. - . ' . . . 
3 •. El agente de ventas será·'él encargado de levantar el pedido, en~ 

. vianda el original al Departamento de Cr~dito y Cobranza, .u.na copia . 

. al almac~n correspondiente y una copia será· entreg~da al cliente para 

que verifiqU,e su pryiifuc~o al recibirlo. 

• Departamento de Cr§dtto Y. Cobranzas, 
-., . : 

. ~ste departamento será qu,ien r~flejará el re.sultad,o dél s.istema en" virtud ae, 

_;,, 

¡ ,. 
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que será quien reciba 1nformación del agente por la colocación del pedido y -

de la Sección de Bancos por el depósito del cliente por concepto de pago de -

facturas. Además de las funciones y políticas ya mencionadas de este departE_ 

mento, como el principal participante del nuevo sistema, deberá: 

l. Vigilar que se cumplan con los límites de crédito autorizados, los - · 

cuales se mantendrán en .1 istados actual izados para su fácil lo.caliza

cic5n. · 

2. Mantener actualizado su catálogo de clientes, podrá tenerse un catál..Q. 

go en orden alfabético, en orden de nOmero de cliente. 

3. Diariamente_, recibir&'pedidos (originales) directamente del agente, -

para proceder a su v.erificación en cuanto a da.tos generales que debe 

contener el pedido. 

4. Mensualmente enviará· a los agentes de ventas un listado de su ruta, -
. . -

con ef objeto de que se enteren cual es la situación que guárdan· s~s 

clientes en cuanto al vencimiento de facturas. . . 

Diar'iamente ~ecibirá relación de pagos, la cual le servirá para· COITI'" 

· .·· pl ementar .los. datos que pudieran irnp~di ~ el proces~miento: correcto de 

pago. 

. ' ' . 

6 •. El Departamento.se encargará de enviar la.correspondiente factura del 

cliente; cuando este haya liquidado en su totalidad, ya por medio del ·. ,- ·._ ' .. ' .. ' . 
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correo o por el agente de ventas. 

Departamento de Procesamiento de Datos 

La participación de este Departamento dentro del sistema será: 

l. En la apl icaci6n de los pagos.- Esta operación se hará con base en -

el reporte de pagos, que el enviará el Departamento de Crédito y Co-

branzas. 

2., En la elaboración y emisión de información sobre: 

Listado de clientes 

Emisi6n de facturas 

Emisi6n de. orden de embarque 

Sumario. de facturas para efecto de contabilización 

Listado de clientes por sector y por ruta por facturas vencidas 

Listadó conteniendo información.de existencias en bodegas. 

· Instituciones de Credito 

L.as operaciones con las que participarán en el sistema son:. 

·. ·~ . ' : . . ' 

" l. :Saldos en CUepfas.de cheqilés;- ~i.ariamente propor~~onárf: JOS saldQS 

de nuestras cuentas de cheques, iriformacitln proporcionada por telfifo.;. 

no previa identificación del empleado que la solicite • 

.. 2. Dep6sitós:.de ~lientes.- Aceptar~n todos los d~p6~ito~ que efect~en ~ 

' .. ' 
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los clientes a,compañados de los formatos diseñados por la empresa. 

3. Infonnaci6n que proporciona.- Proporcionará estados de cuenta anexan 

do los documentos que soporten los movimientos que se muestren. 

V. IMPLEMENTACION'DEL ~SISTEMA 

Una vez diseñado y constru'fdo el nuevo. ~istema. pasamos a una etap~ muy impo.r_ 

tante que es la implementaci6n. de acuerdo a las caracter~sticas de particul! 

res del nuevo sistema. es conveniente utilizar el método en paralelo. esto es. 

ut.ilizar el sistema tradicional de cuen.tas por' cobrar y al r,nismo tiempo ir i.!!. 

·traduciendo a los departamentos participantes respecto a'las nuevas operacio

. nes y sobre todo infonnar adecuadamente a los clientes del nuevo sistema de -

pagos, esto puede lograrse a través de.cartas o de los propios agentes de ve.!!. 

.t~s, haciendo énfasis en las ventajas que obtendr~n con su utilizaci~~· 

· Es conveniente que se 11 eve a cabo un p 1 an de i nformaci 6n y entrenamiento ,dé 1 

·. personal tanto que participar! en el nuevo sistema directamente como del res-. . . 

to del personal de la empresa con la fi~alidad •de lograr un mSximo de coopera 
~· • 1 -

ci~n en la fase de implementaci~n y de que cualquier persona empleado pueda

r.esolvf\!r las dudas de los clientes al respecto;.. 

.. La incorporaci6n de los Departamentos al sistema se puede observar en la GrS-. 

fica deJntegraci6n en donde se apreciar! el eniace que habr! en.tri! ellos, -

posteriormente se presenta un ~Üadro que indica la información que preparar~n 

. <"los Departamentos que part1c1pa~in y a quienes sers enviada. 
"' ·. . . -·: ... '. . . . .. •-.· ·.· . .. ·.. ' ·. . 



. . ' ' , ~ ;' ' ' . ; ' ' " . . . : '·.. ' .· . 

1····'.·"". ., .. ,,.-· ····-·: ... ~7··· ·~······· · ..... .,, •. ~.,,.···~· •"'·~~·"':"·~·· ··~~z~".'·· ·: 
La finalidad de iniciar la integración con la Qltima de las operaciones es la 

de ir instruyendo a los Departamentos sobre las necesidades que tienen que cu 

brir y buscar la incorporación de tal forma que, al llegar a la integración -

del ~rimer Departamento y a la primera actividad, el sistema esté a punto de 

arranque y los participantes perfectamente compenetrados del sistema. · 

::1 • 
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e o N e L u s I' o N E s 

l. El crecimiento, el desarrollo y la complejidad de las organizaciones ac

tuales requieren cada vez más de técnicas y herramientas que vayan de -

acuerdo·a1 desarrollo de las empresas, las cuales a medida que crecen y 

se modernizan, hacen más sensillle la necesidad de personal especializado, 

.r. que se concrete exclusivamen'te al estudio e 1mplementaci6n de sistemas .y 

procedimientos adniinj strativos. 

. 
2. El L i.cenciado en Cóntadurfa es un profesional qúe pued~ llevar a cabó es'." 

te t:fpo de estudios, pµés tiene las bases formal es de estudios superiores 
,\',' ' . ' 

que le han permitido desarrollar un c;riterio anal ftico y objetivo, c~rac-
:, ·' . 

tertsticas necesarias para efectuar un trabajo de sistemas y por supuesto.; 

de conocimientos propios de esta irea de trabajo. · 
" ' .' . ' . . . - ' 

,' . . ' ' 

3. Un alto porcentaje de empresas me~icanas sé encuentran ~onsideradas dentro 
' ' ' 

de la cahgorfa de. Media"as, y es este estado' el ideal.para inici~r la Pl.! 

neaci6n de sistemas y procedimientos pues, .como aspftac16n natural de ~ual 

quier 'entidad ecorí?miC:a. está 1 a de· lograr un desarr'ollo ~ompetitivo que ~ 

··le permita aumentar sus u'tilidildes, es sfntoma de bue11a administracilSn que. · 
. .' . . ·. ' . "·;· . ' . " •\', ···.' .····. 

el crecimientono. les< llegue de iqiprovisi'o~ creando t.t~,,~+s a~int.s~r~tr.!: 
, .ttvo. :cuyÓ.reftled1~ s~~1~:,l~r9o·Y:cost~sci~·:. · ·.· \· 

4. Las empresas medianas pueden entonces preténder; ·de acue'rdo a sus operac1·o . 

·nes .. y· n~cesidades,·. coilta'{d~ntro de~u o~ganizaÚISn.·.coh/J1~:dep~rtarrientq .. d~· 
.· ,. . . ,, ,. " ' •'. •' .... , :. ·,·:" ... ·.· .. ': '.. . ' 

· Sistemas y;Pr~cedimientos,. qÜe coadyuveeficient~énte al fortal~dmi~nt~ 
' . . ~ . ' . , . . . ·: . : ' -. . ' . . . . . . . . . . . ' 

1;\1 

...... 
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administrativo de la entidad. 

Cabe mencionar que lo realmente importante es integrar la actividad de - · 

sist~mas como.una operación propia de la empresa, siendo igualmente v~li

do como departamento o como cunción, la cual puede recaer en un grupo ·de· 

1: funcionarios de la propia empresa o contratando los servicios de un despa 

· · cho de asesorfa. 

En el caso de establec'er un· De~artamento de Sistemas y Procedi111ientos, e! 
. . . . 

te debe planearse .en forma concienzuda, procurando su mejor ubicación den.· 
. . . . . .· . -

,. · .. tro de la organizaci6n,'as1gn4ndole las resp~nsabilidades inherentes a. ~ 

'.. . sus funciones y seleccionando al pel"sonal idóneo para llevarlas .a cabo, - . 

vigilando que reúnan los conocimientos y caracterfsticas personales nece

sarias~ 

6~ El analista de Sistemas al pretender .llevar a cabo un trabajo de calidad/ 
><"·."">'· 

no debe basar· su actuación en el azar, ni recurrir a la precipitaci6n e -

.improvisación .en sus investigaciones. Este debe saber aprovechar las -

circunstancias y proceder con planeación, orden y método para la obtención 
- _·. ¡. -· . ., > : ' ' • ' '· • • • ' • 

de juic;fos objetivos y verdaderos. 
,:_>. 

•·A i~av~s 'd~ ~ste 'trab'aJo; se pr~~e~ta una.metocÍologfa que Pueden ser ú~il .. 
en:un estudio de .sistemas y procedimientos administrativós, aclarando que . . . - . . . ' . . . 

s~ f~r1111. utilizac16n y extensión dependerf.ffnalmente del Analista que .. , 

trabajo de que. ~e trate~··· 

·, j ,. 
'. ,··. 

. , __ ., 
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7. Por último, quiero 'referirme a la importancia que tiene que el personal -

de Sistemas y Procedimientos capitalice a su favor la confianza que la e.m 

presa ha otorgado al confiarle un estudio de estas características, proc_!!· 

randa cada vez más mejores resultados a nivel perso.nal, los cuales reper

cutirán en toda la Empresa. 

·,, ..... :·:· 


	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo Primero. Generalidades
	Capítulo Segundo. El Departamento de Sistemas y Procedimientos
	Capítulo Tercero. Metodología en la Planeación de un Sistema
	Capítulo Cuarto. Técnicas para el Análisis de Sistemas
	Capítulo Quinto. Caso Práctico
	Conclusiones



