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INTRODUCCION

En la actualidad es mayor el nGimero de empresas que cuen
tan dentro de su estructura organizacional con unidades dedi
cadas al estudio de los sistemas y procedimientos administra
tivos correspondientes, a fin de que las actividades y opera
ciones se efectGen en una secuencia l6gica y sistemitica en-
focada a lograr los objetivos especificos de cada una de las
areas de la organizacién, incrementar la productividad del -
personal y a reducir o ahorrar costos, ya sea en forma tangi
ble o intangible.

La inguietud del ahorro de costos, surgié primeramente -
en las areas de produccifn de la empresa, a través de los es
tudios de tiempos y movimientos, pero debido al crecimiento-
natural de cada organizacifén se hace indispensable contar con
los medios o instrumentos necesarios para que dicho ahorro -
sea extensivo a las areas administrativas de la empresa. =

Nuestra intencifén al desarrollar este trabajo es mostrar,
principalmente en forma pr&ctica, los beneficios gque se obtie
nen a través de los sistemas y procedimientos administrativos
los cuales pueden resultar obvios para los especialistas o -
estudiosos de esta area de la Administracifn, pero que primor
dialmente van dirigidos a ubicar a las personas gque supervi -
san actividades y que no han tenido un contacto estrecho con-
esta especialidad, sino s6lo han ofdo comentarios superficia-
les o en definitiva no tienen ningtn antecedente al respecto.

Dentro del contenido de los capftulos que se presentan se
podr8 observar que nuestro enfoque es dar a los sistemas y -
procedimientos administrativos el sitio y la importancia que-
le corresponden, pues se considera gue no han tenido el sufi-
ciente y adecuado respaldo, aln en las empresas gue cuentan -
con unidades dedicadas a esta especialidad, debido en ocasio-
nes a que &stas unidades no han sabido "vender" los sistemas-
Yy procedimientos propuestos o en su caso a gue la Alta Direc-
cién se va a los hechos palpables o que reditdan en ingresos-
para la empresa y los consideran fundamentales para la organi
zacién,



Con lo anterior no se pretende que a los sistemas y pro-
cedimientos administrativos se les sitfie o reconozca por en-—
cima de otras unidades organizativas de la empresa, sino que
el propbsito es ubicar realmente el papel y beneficios que ~
puede aportar a la organizaci6n, mediante el manejo adecuado
de esta especialidad.

Por otra parte es importante hacer notar que se conside-

ra a esta egpecialidad como f&cil o sencilla, debido también’

al desconocimientos del area, ya que al Analista de Sistemas-
Administrativos se le considera como un recopilador de la in
formacién de como se hacen las actividades y quien las reali
za, pero en la realidad no es asfi, pues esto es Gnicamente -
un paso de la Metodologfa utilizada para el desarrollo e im-
plantacifén de sistemas en la empresa. Dentro de dicha metodo
logfia se considera que el punto m8s importante, independien-
temente de que todos lo son, es el anilisis de las activida-
des y su flujo secuencial para adecuarlas a la realidad y ne
cesidades existentes en la organizacib6n y lograr la optimiza
cién de los prozedimientos enfocados a la racionalizacién de
los recursos humanos y materiales.

Todo lo antes expuesto nos lleva al tema central de este
estudio, que es el ahorro de costos y el aumento de la pro ~
ductividad administrativa por medio de los sistemas y proce-
dimientos, que tiene por objeto despertar el interés en esta
especiaiidad a fin de que paulatinamente sSe vaya extendiendo
dentro de las empresas e independientemente de la estructura
organizacional y polfticas de cada una, se ubiquen como un -
elemento indispensable y necesario para las organizaciones.
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ANTECEDENTES GENERALES



A) .-

IMPORTANCIA Y BENEFICIOS DE LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS EN

LA EMPRESA.

Conforme van creciendo los recursos financieros, mate-
riales y humanos de las empresas y el desarrollo de sus ope
raciones, cada vez es m&s complejo, se hace necesario con -
tar con elementos que normen y dirijan la ejecucibn de los-
trabajos y labores que se desempefian en cada una de las uni
dades organizativas que forman la empresa, a fin de agili -
zar las relaciones interdepartamentales y mejorar los mé&to-
dos de eje;uci6n de las actividades. Dichos elementos de --
trabajo deben basarse en los principios de Adminisctraci6n y
en los Sistemas Administrativos.

La importancia de los Sistemas Administrativos radica
en los beneficios que proporciona a la organizacién, a tra-
vés de la sistematizaciébn de actividades que consiste en es
tablecer condicionzs definidas y una secuencia l6gica para
todas las operaciones que se originan por el funcionamiento
propio de la empresa.

Dentro de los beneficios que proporcionan los Sistemas
Administrativos, est&n los siguientes:

- Uniformidad en la interpretacibn y aplicaci§n de las =~
polfticas y responsabilidades de las unidades organiza
tivas de la empresa.

- Mayor integracib6n del personal de la empresa a las ac-
tividades que se desarrollan en su 8rea.

- Simplificar las actividades, eliminando pasos © m;to -
dos innecesarios que se estgn realizando.

- Adecuar los controles necesarios en el desarrollo de -



B) .-

las actividades de la empresa a fin de proporcionar la
informacibn suficiente y oportuna que permita tomar -

las acciones correctivas necesarias.

Dichos beneficios al conjuntarse dan como resultado que
la empresa obtenga un ahorro en los costos de operacibén, que

es el enfoque fundamental de este trabajo.
DEFINICIONES Y TERMINOLOGIA UTILIZADA EN SISTEMAS.

Con el propbsito de tener una idea m8s precisa de los -
elementos que conforman a- los sistemas admitistrativos, a =-
continuacién se presentan algunas definiciones sobre los con
ceptos Sistema, Procedimiento y M&todo, as{ como de la termi

nologfa utilizada en esta especialidad:

SISTEMA

Es una serie de funciones, pasos o movimientos, encomen

dados a obtener el resultado que se desee. (Victor Lazzaro) .

®"Es el conjunto de componentes destinados a lograr un =~

objetivo particular, de acuerdo con un plan® (R.A. Joanson).

®"Ecs el resultado de la coordinacibn de una serie de pro
cedimientos que est&n enfocados a un fin comin o bien, que -

obtienen resultados modulares o complementarios"™ (C.N.P.)

Es un conjunto de procedimientos ( operaciones y méto
dos) relacionados entre sf, que contribuyen a realizar una -

funcibn. ( Duhalt Krauss)

PROCEDIMIENTC

Es una serie de labores concatenadas, que constituyen -



la sucesidn cronolbgica y la manera de ejecutar un trabajoﬁ

(George Terry ).

“Son aquellos planes gque sehalan la secuencia cronolé-
gica mis eficiente, para obtener los mejores resultados en

cada funcibn concreta de una empresa® (Reyes Ponce) .

Es la sucesibn cronolbgica o secuencia de operaciones -
concatenadas, y su método de ejecucibn, que realizadas por -
una o varias personas, constituyen una unidad y son necesa -
rias para realizar una funcibn o un aspecto de ella. (Duhalt

Krauss) .

METODO

"Es una secuencia ordenada, cronolbgica y eficiente de -
actividades { trabajos a desarrollar), que deben ejecutarse -

para la obtencién de un resultado especffico". (C.N.P.)

Es la manera de efectuar una operacifn o una secuencia -

de operaciones ( Duhalt Krauss).

Con frecuencia se confunden estos conceptos por lo que -

es necesario establecer la diferencia entre e€llos:

1.~ Un Método estudia la menerade hacer una cosa.
2.- Procedimiento es un conjunto congruente de métodos.

3.~ Sistema es un conjunto de procedimientos.

Dentro de la terminologfa utilizada en sistemas adminis-
trativos, los siguientes conceptos se consideran los més usua

les:

OBJETIVO

Es el fin o meta que se pretende alcanzar, ya sea con la



realizacién de una sola operacibn, de una actividad concreta,
de un procedimiento, de una funcifn completa o de todo el fun

cionamiento de la Institucidn.

POLITICA

Una polftica es una norma de caricter general que gufa -
la actuacién de los integrantes de la empresa sobre una fun -

cibn determinada, para alcanzar los objetivos.

QOPERACION

Es cada una de las acciones ffsicas o mentales, pasos o
etapas que es necesario ejecutar para llevar a cabo una acti-
vidad o labor determinada. Es la operacifn mfnima del trabajo

administrativo.
ACTIVIDAD

Es un sentido genérico, es un conjunto de actos. En un -
sentido m;s restringido, actividad es sinfnimo de labor.
FUNCION

Es un grupo de actividades afines y coordinadas necesa -
rias para alcanzar los objetivos de la empresa, de cuyo ejer-
cicio generalmente es responsable un 6rgano o unidad adminis-

trativa.

FORMA O FORMATO

Es una pieza de papel impresa, que contiene datos fijos
y espacios en blanco para ser llenados con informacién varia

ble, que se usa en los procedimientos de oficina. Una forma -
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puede constar de varias copias, gue pueden tenper destinos o -

usos diversos.

ORGANIGRAMA

Es un diagrama que expresa gr&ficamente la estructura or
g8nica de una empresa o parte de ella, y las relaciones en --

tre las unidades que la componen.

CIAGRAMA

Es una carta gue representa grgficamente un hecho, una -~
situacifn, un movimiento, una relacibn o un fenfmeno cualquie
ra, generalmente por medio de s;mbolos convencionales.

En Sistemas Administrativos se utilizan los diagramas de
flujo, que representan en forma gr&fica la secuencia que si -
quen las operaciones de un determinado procedimiento y/o el -

recorrido de las formas o materiales.
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LA UNIDAD DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS DENTRO DE LA EMPRESA.

Dependiendo de la estructura organizacional de la empre
sa, encontramos que la Unidad de Sistemas Administrativos -~
cambia su denominacifn, por ejemplo encontramos los siguien-
tes nombres: Gerencia de Sistemas Administrativos, Unidad de
Organizacifn y Métodos (principalmente se maneja en el drea--
gubernamental) , Departamento de Sistemas y Procedimientos, -
Gerencia de Normas, etc.,

Aunque en la actualidad existen diversas denominaciones,
la funcién propia de la Unidad de Sistemas Administrativos -
no cambia de una organizacifn a otra, pues b;sicamente todas
desarrollan procedimientos que integran los difecentes siste
mas administrativos que se implantan en la empresa.

A continuacipn se presentan diferentes organigramas, -=
con el fin de ubicar a la Unidad de Sistemas Administrativos

dentro de la empresa:

DIRECCION
GENERAL
CCION
omEDcEch °'REDE CONTRALORIA
VENTAS FINANZAS

UNIDAD DE
ORGANIZACION
Y METODOS




DIRECCION
GENERAL

OIRECCION
DE
PROVEEDURIA
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DIRECCION DE
ADMINISTRACION
Y FINANZAS

DIRECCION DE
SERVICIOS A
CLIENTES

SUBDIRECCION
INFORMATICA
¥ SISTEMAS

GERENCIA DE
SISTEMAS
ADMINISTRATIVOS

DIRECCION
GENERAL

OIRECCION
TECNICA

DIRECCION DE
ADMINISTRACION
Y FINANZAS

DIRECCION
COMERC!IAL

GERENCIA
DE

NORMAS
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Actualmente en la mayor parte de las empresas en que --
existe, la Unidad de Sistemas Administrativos desempefa su -
funcibn a nivel staff o de apoyo, por lo que depende de los
puestos directivos de las mismas la aprobaci6bn final sobre -
la implantacibén de los proyectos o estudios para la sistema-
tizacibn de las actividades, ya sea en forma manual o mecani
zada.

Por lo antes expuesto se hace nccesario que la Unidad -
de Sistemas Administrativos dependa en forma directa de la -
Direccibn o Gerencia General de la emprcsa, a fin de que se
tenga un apoyo definitivo para el desarrollo e implantecibn
de los sistemas administrativos. Este punto resulta primor--
dial, ya que si no se cuenta con el apoyo de la Alta Direcc -
cibn, las diversas unidades organizativas de la empresa, no
dan la debida importancia y atenci6bn a los sistemas adminis-
trativos, lo que retarda el desarrollo de los proyectos en -
perjuicio mismo de la empresa.

A continuacibn se presenta la ubicacibn idénea de la ~--

Unidad de Sistemas Administrativos:

OIRECCION O
GERENCIA
GENERAL

UNIDAD DE
SISTEMAS
ADMINISTRATIVOS

PRODUCCION FINANZAS VENTAS
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EL ANALISTA DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

El personal encargado del desarrollo e implantacibn de
los sistemas administrativos en la empresa, se conoce con -
el nombre de Analista.

Dependiendo de la estructura organizacional de cada em
presa, el puesto se identifica como: Analista de Sistemas -
Administrativos, Analista de Organizacibn y Métodos, Analis
ta de Sistemas y Procedimientos, Analista de Normas, etc.,

Con el fin de ubicar el tipo de trabajo que desemperfia
el Analista de Sistemas Administrativos, a continuacién se-
enlistan las funciones t{picas que realiza, bajo la direc -

cibn y control de su jefe inmediato:

a) .~ Recopila, analiza y sintetiza polfiticas, procedimien =
tos e informaci®&6n administrativa, en base a los reque-

rimientos fijados por el disefio de un sistema.

b) .- Estudia el disefio de las formas © reportes necesarios
para comunicar informacibn Gtil en la toma de decisio-
nes, y en su caso redisena dichas formas.

c) .~ Sugiere la mecanizacibn de los sistemas manuales gue -

se considere convenientes para la empresa.

d) .~ Colabora con la Unidad de Procesamiento de Datos en la
conversién de un sistema administrativo manual a meca-

nizado.

e) .~ Realiza la presentaci6tn de los sistemas administrativos
propuestos a los usuarios de las &reas involucradas con

el sistema.

f) .- Evalda los resultados y ajusta en su caso los nueves --
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sistemas administrativos implantados en la empresa.

Dentro de las caracterfsticas personales que debe reu-
nir el Analista de Sistemas Administrativos, est&n las si -

guientes:

a) .- Ser esc€ptico, es decir, no aceptar informacién como -

verdadera sin haberla antes verificado.

b) .- Ser curioso y preguntar sobre cualquier detalle que =--—

desconozca del sistema en estudio.
c) .- Ser creativo.

d) .~ Tener una mente analftica que le permita estudiar mimn
ciosa y ordenadamente las partes que integran un todo;

separar, clasificar y sintetizar sus elementos.

e) .- Saber escuchar al entrevistado, hablando solo para ha-
cer aclaraciones que amplfen la informaci6n que se re-—

copila.

f) .- Saber hablar al usuario, motivandolo sobre el Sistema-

a desarrollar.

g) .- Tener tacto para tratar a lcs usuarios en sus distin -
tos niveles, cuidando de nc hacer crfiticas al trabajo

de los demas.

Los conocimientos que el Analista de Sistemas Adminis-

trativos debe poseer son:

a) .- Conocer y dominar el proceso administrativo en todos -
. los niveles de una organizaci®fn.

bi:- ugnejar la metodologfa para el desarrollo e implanta -

ci®n de sistemas.
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c) .- Aplicar integralmente el concepto de comunicacibn tan
to verbal como escrita.
d) .- Tener antecedentes bisicos sobre el procesamiento de

datos.

A continuacifn se presenta un ejemplo de las caracte-
risticas personales gque debe poseer el Analista de Siste ~

mas Administrativos.

LEL _HOMBRE DE SISTEMAS

DEEE TENER

OCIABILIDAD

- ©

MAGINACION
USPICACIA

4]

ACTICA .
NTERLZA
INUCI0CIDAD
UDACIA
AGACIDAD
DEBE SER

® B oy X M oW

ERSISTENTE
EFLEXIVO
RGANIZADO
REATIVO
VALUADOR
INAMICO
NTEGRO
ODERNISTA
DONEO
DIF1CANTE
EGOCIANTE
EXTUAL
OBJETIVO
ENCILLAMENTE UN HOMBRE DE SISTEMAS

0N Z M H X w o ®m 0 0 % %



CAPITULO II

METODOLOGIA FARA EL DESARROLLO
E

IMPLANTACION DE SISTEMAS

ADMINISTRATIVOS
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‘PLANEACION DEL PROYECTO

Con el fin de tener una panoramica m&s amplia de esta
etaba de la Metodologfa para el Desarrollo e Implantacién -
de Sistemas Administrativos, se ha dividido este inciso en-
los siguientes puntos:

1l.- Solicitud de Proyecto
2.~ Concepto de Planeacibn
3.- Asignaci6n del Proyecto

4.- Medios de Planeaci®n

SOLICITUD DE. PROYECTO

Dependiendo del tipo de organizacifn de la empresa y -
de la magnitud de la misma, se presentan dos situaciones pa
ra iniciar la planeacifn del proyecto, es decir, antes de -
iniciarla debe haber un antecedente que origine el estudio
O proyecto en cuestifn. Asf vemos que existen dos formas -

qgue dan inicio a la planeacifén del proyecto.

a) .- Solicitud del Usuario

Se da este caso cuando alguna unidad organizativa de -
la empresa, solicita por escrito al responséble de la

Unidad de Sistemas Administrativos el desarrollo de un
sistema para formalizar ciertas actividades o contro -
lar alg@n trimite especf{fico en el que se ven involu -
cradas. Dicha peticifn se basa en la necesidad de con-
tar con un Manual al respecto, a fin de que esté&n defi
nidos los procedimientos a seguir y evitar de esta ma-
nera, problemas originados por la falta de formaliza -

cidn y control en las actividades gque desarrolla.
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Por otra parte existe la opcidén de que la unidad orga-
nizativa afectada solicite la intervencibn de la Uni--
dad de Sistemas para gue actualice o modifique algGn -
tramite especfifico de un sistema que ya esti formaliza
do a través de un manual, el cual ya esta funcionando

en la empresa, pero gque debido a cambios en la polfti-
ca o procedimientos establecidos, es necesario modifi-

carlo para que se encuentre actualizado.

b) .-Por iniciativa de la Unidad de Sistemas Administrati--
vos. En ocasiones la Unidad de Sistemas Administrati--
vos, detecta a través de los Analistas, las necesida--
des de desarrollar o actualizar un Sistema, en base al
contacto que se tiene con las diferentes unidades orga
nizativas de la empresa, a fin de que se tenga un ma--
nual al regpecto que formalice y defina las funciones
y responsabilidades de los involucrados en cierto tr&-

mite o procedimiento.

De una u otra forma, al detectarse la necesidad de que
se desarrolle un sistema administrativo dentro de la -
empresa, se inicia la planeacifn del proyecto.

2.~-CONCEPTO DE PLANEACION

Planear significa hacer planes, es decir, decidir con

anticipacibn lo que se va a ejecutar. Por lo tanto, la Pla
neacién de los Sistemas Administrativos, consiste en la de
finici®n de los trabajos que se van a desarrollar, el tiem
po que se va a emplear en el proyecto, el costo estimado -

del mismo y el personal con que se cuenta en ese momento.
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De los aspectos mencionados se deriva la importancia -
que tiene la planeacifn en el §rea de sistemas administra-
tivos. La buena planeacién se refleja en los resultados del
proyecto o estudio que se desarrolla, ya que la base de ~-
cualquier trabajo exitoso es una buena planeacién que con -
temple todos los puntos gque debe comprender el proyecto co-
mo producto terminado, o sea, a través de un Manual de Sis-~

temas Administrativos.

ASIGNACION DEL PROYECTO

Una vez definida la necesidad de iniciar un prcyecto -
para el desarrollo de un sistema administrativo dencro de -
la empresa, el responsable de la Unidad de Sistemas Adminis
trativos tiene que hacer ciertas consideraciones para asig-
nar el proyecto a determinado analista para que lo desarro-

lle, entre las que estd&n las siguientes:

a) .- Prioridad del Proyecto

Primeramente, en base a la carga de trabajo de la Uni-
dad y a la magnitud y complejidad del proyecto a desa-
rrollar, debe definirse la prioridad gue se le dard al
proyecto, por ejemplo "muy urgente", “"urgente" o "nor-
mal"”. Esta definici6n de prioridades tiene su aspecto

"polftico" en determinadas situaciones, debido a que -
si la peticibn o solicitud del proyecto surgi6 de la -
pPpireccibén General, se considera gque debe atenderse lo

m&s pronto posible, o sea, es " muy urgente".

De una u otra forma para la definici6n de prioridades

no existe una regla especifica, sino gue debe adecuar-



b) .-

c) .-
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se a la estructura organizacional, magnitud y polfticas

de cada empresa.

Carga de trabajo del analista

Otro punto a considerar para la asignaci6n del proyec -
to, es la carga de trabajo, o sea, el nfimero de proyec-
tos que desarrollan los Analistas de la unidad en ése -
momento, a fin de determinar quien es el que estd en me
jores condiciones de realizarlo. Esto se hace con el ==
prop8sito de no saturar de proyectos al Analista, a fin
de que cuente con el tiempo suficiente para dedicar su

atencibn al nuevo proyecto.

Caracterfsticas del Analista

Este aspecto es importante, debido a que si determinado
Analista por su capacidad, por su conocimiento indirec-
to o antecedentes que tenga por haber desarrollado algo
relacionado con el nuevo proyecto, aunque tuviera en --
ése momento una carga de trabajo a su 1lfmite, conviene

gue se le asigne dicho proyecto ya que tendr& menos di-

ficultad para interiorizarse en el mismo.

En ocasiones se presenta la necesidad, dada la magnitud
complejidad y prioridad del proyecto, que se asignen --
dos o mis Analistas al desarrollo del mismo; aungue pa-
ra efectos de este estudio se considera que el proyecto

se asigna a un s6lo Analista.

Una vez realizada la evaluacibn por parte del responsa-
ble de la Unidad de Sistemas Administrativos para la -

asignacibn del proyecto, determina al Analista que ser§
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el que desarrolle el nuevo proyecto.

MEDIOS DE PLANEACION.

Dentro de los medios para la planeacibn del proyecto, --
existen dos formatos que es conveniente utilizar, independieg
temente de que puede cambiar el nombre o datos gque se mane -
jen en estos documentos, dependiendo esto de cada empresa, se
considera gque son una herramienta itil para la planeacibn del

proyecto. Estos documentos son:

a) .~ Car&tula u Hoja de Proyecto.

b) .- Programa del Proyecto.

Enseguida se presenta una breve descripcibn de los datos
y papel que desempenian cada uno de ellos.

Car§tula u Hoja de Proyecto.

Contiene los antecedentes del proyecto a desarrollar, -
como podrd observarse en el dibujo del mismo, y sirve de he -~
rramienta al Analista para conocer el objetivo del proyecto,-
punto principal para el inicio del mismo, ya que si el objeti
vo no estd perfectamente bien definido, pueden surgir proble-
mas durante la etapa de desarrollo.

Asfmismo al conocerse los problemas detectados en la uni
dad organizativa solicitante, se tiene un mejor conocimiento
de los tramites o procedimientos gue deben ser mejorados o mo
dificados en su desarrollo; igualmente al saber qu& unidades
estin involucradas en el proyecto, se determina la magnitud -
del mismo.

Este formato es la base para definir los tiempos a prio-

ri gque se van a utilizar en las diferentes actividades que =--
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CARATULA U HOJA DE PROYECTO

KOMBRE ODEL PROYECTO .

NUMERO

ASIGNADO A: (NOMDRE DEL  ANALISTA)

T
HJNIDAD ORGANIZATIVA SOLICITANTE

J

OTIVO OE LA SOLICITUD (rROBLEMAS DETECTADOS) AN

BJETIVO DEL PROYECTO

I;IBADES ORGANIZATIVAS INVOLUCRADAS

*LAN DE TRABAJO (BREVE DESCRIPCION)

WOENEHCIOS DEL PROYECTO

OBSERVACIONES

jcLasomo REVISO

FECHA

Fecna J
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PROGRAMA DEL PROYECTO

ANALISTA

No. PROYECTOQ \

_J

ACTIVIDALUES

MESES

TERMINACION

ESTIMADA
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comprende el desarrollo del sistema, las cuales se contem --

plan en el otro documento.

Programa del Proyecto

Independientemente de que en este formato se presentan
las diversas actividades.y las féchas estimadas de termina -
cibn, previamente se utiliza la Gr&fica de Gantt para tener
identificada la actividad y el tiemro que tardar8 en desarxo
llarse, las cuales una vez determinados se transcriben en --
éste documento. »

Por otra parte, &ste formato sirve también para tener -
un control sobre el avance de las actividades. Dentro de las
actividades que comprende el desarrollo de un proyecto es —-

tén:

l.- Interiorizaci6n en los antecedentes del proyecto.
2.- Recopilacibn de informacifn con los involucrados.
3.- Andlisis de la informacibén recopilada. .

4.~ Redaccién en prosa del procedimiento.

5.- Revisi6n del Jefe Inmediato .

6.~ Modificaciones en base a la revisién.

7.~ Mecanograffa y envio a comentarios del usuario,etc.

DESARROLLO DEL SISTEMA

Esta sequnda etapa de la Metodologfa utilizada en Siste

mas Administrativos la dividiremos en tres partes, que son:

l1.- Recopilacifn de Informacidn

2.~ Anilisis de la Informacibn

_3{- Redaccifn del Sistema ( El Manual de Sistemas Adminis -

trativos).
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RECOPILACION DE INFORMACION.

Una vez realizada la planeacifn del proyecto, el Analis-
ta debe recopilar toda la informacién necesaria para contar -
con los elementos suficientes para el desarrollo del Sistema.
Dentro de las fuentes para obtener informacifn, el Analista -
tiene las internas y las externa.

Fuente Interna de Informacifén, es todo documento, ya -~
sea sistema o procedimiento, que se tenga archivado en la Uni
dad de Sistemas Administrativos sobre el proyecto en cuestifn
o que tenga cierta relacibn con el mismo. En ocasiones no se-—
tiene ningdn antecedente archivado, relacionado con el proyec
to, por lo que debe recurrirse a las fuentes externas.

Fuente Externa de Informacifn, es la unidad organizativa
involucrada en el sistema o procedimiento a desarrollar, con
la cual se recopilar&n los datos suficientes para el proyec -
to.

Al recopilar informacibfn, el Analista debe revisar prime
ramente las fuentes de informacibn internas para tener una pa
nordmica mds precisa del proyecto; en caso de no obtener in -
formacibn por este medio, debe recurrirse de inmediato a la =~
fuent.e externa.

Para recopilar informaci@n con las unidades organizativas
involucradas en el sistema, primeramente se debe entablar co-
municacifn por escrito o verbal con el responsable de dicha-
unidad, exponiéndole el objetivo del estudio y la necesidad -
de recopilar informaciﬁn al respecto. Esta presentaci8n ini -
cial con el responsable de la unidad es importante debido a -
que de este modo conocerd el motivo del proyecto y proporcio-

nard al Analista la informaci6n necesaria, ya sea por su con-
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ducto o canalizandolo con el personal que efect@a directa y -
pricticamente las actividades o procedimientos a estudiar.

Una vez iniciado el contacto con el responsable de la —-
unidad organizativa involucrada, el Analista debe prepararse
para la recopilacifn de informacibn, esto es gque debe encua ~
drar o delimitar la informacibn que desea recabar. Una herra-
mienta adecuada para prepararse es un guibn o cuestionario so
bre las preguntas b8sicas a dirigir a los involucrados, pero-
este guibn no lo debe hacer en forma de preguntas abicrtas o-
cerradas, sino Gnicamente le debe servir como punto de apoyo-
para no salirse del tema gue va a tratar.

Despu€s de preparar la recopilacifén a efectuar, el Ana -
lista debe tener una entrevista personal con el personal invo
lucrado, a fin de conocer la informacifn necesaria para el de
sarrollo del sistema o procedimientc. En ocasiones dependien-
do de la magnitud de la empresa, esta entrevista se realiza -
por medio del teléfono, pero se considera que lo mds conve ~-
niente es acudir personalmente con el involucrado en la prime
ra entrevista, y ya si es necesario ampliar o aclarar informa
cidn de algo ya recopilado entonces sf es recomendable utili-
zar el teléfono.

Para recopilar informaci®n deben tenerse en cuenta las -
siguientes preguntas, las cuales son primordiales para tener-

&xito en esta actividad:

Qué se hace
Quién lo hace
Cémo se hace ~
Cu&ndo se hace

Dénde se hace

N
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Pcr qué se hace

Para qué se hace

Para la recopilacién de informacién el Analista debe de
tener mucho tacto con los entrevistados, ya que hay de to -
dos los tipos, desde aqu&l que coopera ampliamente hasta el
que se niega o pone muchos obst&culos para proporcionar la -
informaci®n.

No existe una regla aplicable en toda su extensidn pa -
ra lograr una recopilacibn sin verse presionado por el invo-
lucrado, sino que esto va en funcibn de la experiencia del -
Analista y del manejo personal de la entrevista, en base a -
las diversas circunstancias que se presentan en cl momento.

Una vez iniciada la entrevista debe considerarse lo si-

guiente:

a) .- Recopilar toda la informacién neccesaria para entender -
el desarrollo actual de las operaciones.

b) .- Tomar los datos por escrito, a fin de evitar que los de
talles se olviden. No se debe dejar a la memoria, ya -—-
que resulta diffcil retener todo lo tratado.

c) .- Se debe profundizar lo m&s gque se pueda, hasta llegar -
a los detalles ya que 8stos dan la pauta para realizar-
las mejoras o cambios.

d) .- Se debe tomar en cuenta todas las formas gque se utili -

zan y obtener un ejemplar de las mismas.

Por otra parte, el Analista nunca debe quedarse con al-
guna duda sobre la informacibn que est§ recopilando, adem&s—
debe solicitar sugerencias sobre el mejoramiento de las acti

vidades o procedimientos al personal involucrado, ya que -=-
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ellos pueden aportar buenas ideas y como conocen los deta --
lles, pueden saber donde est&n las fallas al sistema y como-
remediarlas. Es importante dar el mérito o reconocimiento al
involucrado cuando proporcione una idea que mejore los siste
mas estudiados, y no que el Analista se la apropie pues con

esto se ocasiona que para posteriores estudios no se reciba-

la misma colaboracibn de parte de los involucrados.

Asimismo, conviene comoc punto final de 1la recopilacién,
validar la informacibn, es decir, verificar con otra unidad
que tenga relacibn con el proyecto si realmente es correcta.
Por ejemplo, si nos dijeron que una factura se elabhora en --
original y tres copias en el Departamento de Facturacibn y -
turna original y dos copias al Departamento de Cobros: se de
be verificar en Cobros si efectivamente reciben original y -

dos copias de la factura.

ANALISIC DE LA INFORMACION.

Después de recopilar la informacifn, se continta con el

an8lisis de la misma.

El anilisis consiste b&sicamente en la descomposicibn -
de un todo en cada una de sus partes, con el fin de conocer
cada uno de sus componentes y evaluar su funcionamiento como
parte integrante de €se todo. El concepto de anflisis en sis
temas administrativos, significa conocer el conjunto de acti
vidades que forman una operacifn Qentro de un departamento o
4rea de empresa, a trav8s de la informacién recopilada con -
los involucrados.

Al realizar el anilisis, también conviene utilizar las-
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Preguntas: Qué, Quién, C6mc, Cu&ndo, D&6nde, Por Qué, y Para-

qué&, ya que nos indicar§ si hubo alguna omisidn de informa--

cibn durante la recopilacibn.

Otra herramienta indispensable para el an&lisis de 1la -

informacibn, son los diagramas de flujo, que
tacibn grfica por medio de simkolos de tcda
recopilada y que ayudar& a terer ur panorama

tetizado de las actividades y procedimientos

son la represcn
la informacifn
completo y sin-

estudiados, los

cuales son presentados en una secuencia l8gica.

A continuacibn se presentan los principales sfimbo-

los que son utilizados en sistemas administrativos, para la

elaboracibn de diagramas de flujo:

S1BOLOS

REPRESENTA

0 GQ.OQDO

NEO 0 Téming. = ndica ¢l priacioa o ol 1 det -
thujo, purde ser Cocwon © higor, odemds se wtde =
pOra indicar UNQ Wadad Cdminstotiva O per sond-
que recde o proporcidnd informec:dn

Actividod, = Deszibe 123 funcionss que on‘nvt-
fAon los persanat haCrados sn et pe

[+ 1. - pr 0 un & o genas~
o Que mlu st chilice, 56 Qenere o saiga Sel =~ -
Procadumien

Decisidn 0 Alternctive. ~ Indica un punto dentro-
ool flujo en donde se debe 10MAr una decisidn en
tre dos 0 rds cltarnativas.

.

Archivo. - INdice que se QuOrdo un docunenio &n
formo temgorol o peemanents.

Conactor de Pdgino. - Es una conasidn o eriock-
con oiro hoja diferente, en 0 que continio ¢ —-
dagromo de fhijo.

Conactor - Esuna conexién 0 enhXe de und POr
e dei dogromo de {lujo con otra porle lejoro Gl
mismo en lo mama hojo.
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Los pasos que se deben seguir para analizar la informa -

cidn recopilada son:

a) .- Revisar el procedimiento en forma general, a través del-
diagrama de flujo, con lo gue se compenetra con el traba
jo desarrollado y se resaltan los puntos mds importantes
del mismo.

L) .~ Emplear la actitud interrogante para cada parte del pro-
cedimiento, utilizando las preguntas anteriormente men -
cionadas, a fin de determinar si es necesaria la activi-
dad o puede ser suprimida o modificada.

c} .- Buscar mejoras, © sea, las alternativas que mejores bene
ficios redituen al procedimiento, en caso de suprimir ac
tividades, cambiarlas de secuencia o modificarlas.

d) .- Tenex presentes los puntos de control, con objeto de for

malizarlos y que las actividades puedan verificarse.

Queremos enfatizar que todo lo anterior forma parte de -
la gufa a seguir para efectuar el andlisis de la informacién,
pero resulta primordial la experiencia y capacidad del Analis
ta para esta actividad, ya que constituye el punto principal

para que se desarrolle un buen sistema administrativo.

REDACCION DEL SISTEMA (EX Manual de Sistemas Administrativos).

Después de efectuado el an8lisis de la informacién y en-
su caso realizadas las modificaciones necesarias al sistema o
procedimiento que se desarrolla en la unidad organizativa in-
volucrada, dicha informaci@n analizada debe formalizarse a -
través de un Manual de Sistemas Administrativos. El manual --

contiene en forma escrita, las actividades, responsabilidades
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y unidades organizativas involucradas en los procedimientos ,
con el fin de que exista un documento que formalice a nivel -

empresa los puntos mencionados.

Para la redaccibn en prosa del sistema, es conveniente
seguir la presentacifbn tipo "libreto", es decir, tener un ac-

tor que realiza y es responsable de una actividad:

Actor Actividad

Departamento de Cobros Recibe del Departamento de-
Facturacibn, el original y-
dos copias de la Factura, -
para su presentacién y co -
bro.

Normalmente el actor es representado por una unidad orga
nizativa, pero en algunas empresas el actor es un puesto espe
cffico, por ejemplo, Supervisor de Cobros a Gobierno.

En cuanto a la redaccifin independientemente de que cada-
Analista tiene su estilo propio, es reccmendable tener presen

te lo siguiente:

a) .- No alargar mucho los p&rrafos

b) .~ Ser preciso y concreto

¢) .~ Utilizar un lenguaije sencillo y familiar a los invo
lucrados.

d) .~ No usar términos “"sofisticados"

e) .~ Hablar en presente (elabora, archiva,etc.,)

También es importante dentro del Manual de Sistemas Admi
nistrativos, considerar la estructura m&s adecuada que debe -
tener, ya que al presentar el Indice o contenido adecuadamen-
te hard mis f&cil al involucrado la consulta del mismo. A con

tinuacibn se presenta un ejemplo:
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Sistema Mecanizado Demanda oferta Ganancia
(SIMEDOG)

Indice o Contenido

Objetivo
Normas
Procedimiento para la elaboracidn de los documentos de -

entrada al Sistema.

A) .— Elaboracibn de los documentos de Demanda en la Ge-
rencia de Mercados.

B) .~ Elaboracitn de los documentos de Oferta en la Ge -~
rencia de Equipo.

C) .- Elaboracibn de los documentos de Ganancia en la Ge

rencia Comercial.

Procedimiento para el envio de los documentos de entrada

al Sistema a la Coordinacifn SIMEDOG.

A) .~ Elaboracibn de la forma para el envio de documen -
tos SIMEDOG.
B).- Verificacifn de la documentacibn

C).- Envio de la documentaci®n

Procedimiento para el registro de la documentaci®n del -

SIMEDOG. ’

A) .~ Recepcibn de documentos en la CoordinaciSn SIMEDOG
B) .- Verificacién de la documentacidn

C) .- Registro de la documentacitn

Anexos

Para tener una idea m83s precisa de como se presentan ya -
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redactados los Manuales de Sistemas Administrativos, en el -~

capitulo III se presentan algunos casos précticos.

APROBACION DEL SISTEMA PROPUESTO.

Una vez terminado el Manual de Sistemas Administrativos,-
en el cual se encuentra formalizado el sistema p;opuesto,de—-
ben seguirse algunos pasos para lograr su aprobaci6n con las
unidades organizativas involucradas en el mismo, entre los --
gue se encuentran los siguientes:

a) .~ Envfo al usuario

b) .- Seguimiento de comentarios

¢) .- Recordatorio escrito

d) .- Recepcibn de comentarios y/ o aprobaci6fn

e) .- Anfilisis de comentarios

f) .- Inclusibn de comentarios

g} .- Envio del sistema modificado

h) .- Aprobacibn del sistema.

Envio al Usuario

El analista debe preparar copias del Manual de Sistemas
Administrativos para enviarlos a cada uno de los responsables
de las unidades organizativas involucradas en el mismo, con
el fin de obtener sus comentarios y/o aprobacifn. Dicho envio
debe hacerse de preferencia a través de un Memorando en el =--

que se indique el motivo y la finalidad.

En ocasiones, dependiendo de las politicas internas de --
la empresa, se marca en el Memorando un tiempo limite al usua
rio para que proporcione sus comentarios, en la inteligencia

de gue si no se reciben en el plazo marcado se dar& por hecho



38

que esti de acuerdo con el sistema propuesto. Esta posicibn -
a veces se considera dr3stica y puede causar mala im&gen ante
las unidades organizativas involucradas, debido a gque se pue-
de interpretar como una imposicibn de la Unidad de Sistemas -
Administrativos; aunque a veces ciertas unidades que se tie =~
ne la experiencia de que son reacias a proporcionar comenta -
rios, es conveniente turnarselos en esta forma.

Para efectos de este estudio se considera que no es con-

veniente marcarle un tiempo lfimite al usuario en el memorando.

Sequimiento de comentarios

Transcurrido un tiempo razonable (15 dfas h&biles) y no
haberse tenido respuesta de las unidades organizativas involu
cradas en el sistema, el analista debe realizar un seguimien-
to telefbnico o en ocasiones personal con los involucrados, a
fin de conocer la fecha en que proporcionardn los comentarios.

Dicho sequimiento es conveniente se¢ haga en forma sema -
nal y si despufs de tres o cuatro intentos no se recibe si -
guiera una fecha tentativa, esto debe comentarse con el Jefe
inmediato para tomar una decisibn al respecto.

Para brindar un apoyo al analista durante el seguimien -
to, el Jefe inmediato debe comunicarse con el usuario del sis
tema a fin de obtener una respuesta al respecto, en caso de -

no lograr algo positivo, se pasa al siguiente punto.

Recordatorio escrito

Se prepara un memorando dirigido al responsable de la --
unidad organizativa involucrada, solicitando nuevamente los -

comentarios y/o aprobacifbn, enfatizando la necesidad de con -~
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tar con ellos debido a la urgencia que se tiene de implantar
el sistema en cuestifn. Adem&s se le debe indicar si requig

re alguna aclaracibn sobre las actividades o procedimientos-

propuestos © una entrevista con el analista responsable del-
proyecto, con el fin de agilizar la obtencifn de sus comenta

rios.

En ocasiones este memorando se turna a los puestos supe-
riores de la unidad organizativa involucrada, a fin de que =
estén enterados del asunto y en su caso, tomen las medidas -
pertinentes para agilizar la revisi®n del sistema propuesto-

Yy se proporcionen los comentarios al respecto.

Recepcibn de comentarios y/o aprobacifn.

Una vez revisado el sistema propuesto por el usuario, se
encuentra en posibilidad de emitir sus comentarios al mismo.
Dichos comentarios conviene que los proporcione por escrito,
con el fin de tener un antecedente m&s formal y aclarar en -
su momento cualquier comentario, que en su caso el usuario -
haya hecho pero gue después se retracte del mismo. Pero debi
do a la necesidad de agilizar la obtencifn de comentarios, -
en ocasiones se reciben en forma verbal a través de una en -~
trevista, en la cual el analista va tomando nota de todog =--
los éomentarios y observaciones del usuario.

Tambi&n se presenta el caso de que ciertas unidades orga
nizativas involucradas, una vez revisado el sistema propues-
to, no tengan ningln comentarioc al respecto y estdn de acuer

do con el mismo, por lo que proporcionan su aprobacién.
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An3lisis de comentarios.

El analista al tener todos los comentarios u observacio -
nes de los usuarios, realiza el analisis de dichos comenta --
rios con objeto de determinar si proceden o no proceden. En -
ocasiones algunos usuarios proporcionan comentarios que no se
relacionan con el sistema propuesto o ¢n su caso, proporcio -
nan los comentarios debido a que en principio tienen otroc en-

foque para la actividad o procedimiento que se les present8.

Normalmente conviene aclarar directamente con el usuario,
los comentarios que emiti6, en caso de que &stos no procedan,
a fin de orientarlo sobre la conveniencia a nivel empresa de
plasmar el sistema como se procpone; adem8s al sentir el usua-
rio que se le presta atencifn a sus comentarios, est§ en la -
mejor disposicifn de colaborar con la Unidad de Sistemas Admi

nistrativos.

Inclusifn de comentarios

Después de que el analista efectud el an&lisis de los co-
mentarios, debe comentarlos con su Jefe inmediato, a fin de -
verificar que realmente el anflisis se efectub6 correctamente,
con objeto de no dejar ningdn comentario sin conciderar. Es -
tando de acuerdo con los comentarios gue proceden, el analis-
ta procede a incluirlos dentro de la redaccibn del sistema y-

posteriormente son pasados a mecanograffa.

Envio del sistema modificado.

Una vez modificado el Manual de Sistemas Administrativos,
en base a los comentarios que procedan, &ste es turnado nueva

mente a comentarios de las unidades organizativas involucra -
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das, con el fin de gque revisen que los comentarios gque proce -

dfan fueron inclufdos en el Manual.

En ocasiones, es recomendable gue se entregue personalmen-
te al usuario, el manual modificado, ya que de este modo se --
les puede explicar directamente los cambios o modificaciones -
efectuados con objeto de que se les facilite la revisifn y no
quieran revisar nuevamente todo el manual; en caso de enviarlo
a través de memorando, conviene indicar en el texto, los pun -
tos modificados y en su caso la p&gina en gque aparecen en el -

manual, a fin de agilizar la revisifn por parte del usuario.

Aprobaci6n del Sistema

Al estar de acuerdo las unidades organizativas involucra -
dag con el sistema propuesto, a través del manual de sistemas
administrativos, deben de proporcionar su aprobacifn por escri
to con el fin de que la unidad de sistemas administrativos ten
ga un soporte que justifigque su emisién y distribucibn a las -
;reas afectadas de la empresa. Los niveles establecidos para -
aprobar un sistema propuesto, varfan de una empresa a otra, de
pendiendo de su estructura organizacional y de las polfticas -
internas al respecto, por ejemplo, puede firmar de aprobado el
responsable de la unidad organizativa involucrada, o en su ca-
so, €l y su Jefe inmediato.

A continuacibn se presenta un ejemplo de una Hoja de Apro-
baciBn, la cual debe enviarla al usuario la Unidad deAsistemas

Administrativos adjunta al Manual correspondiente:
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Nombre del Sistema o Proyecto

APROBACION

Nombre Puesto

Firma

Fecha

Hasta tener todas las aprobaciones de las unidades orga-
nizativas involucradas en el sistema, se inicia la emisifn -

y distribucifn del Manual de Sistemas Administrativos.

IMPLANTACION DEL SISTEMA

Esta etapa de la metodologfa la dividiremos en tres par-~

tes, las cuales son:

a) .~Impresifn del Manual

b).~Distribuciéfn del Manual

c).-Implantacién del Sistema

a) .-Impresién del Manual

Una vez que se cuenta con todas las éptobaciones'necesa—
rias, el analista debe preparar una relacifn de unidades or-

ganizativas a las que se les debe distribuir el manual de --
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sistemas adminis;rativos.”ﬁéga relacitn se elabora en base a -
las unidadesﬂque participan en el sistema, consultando al res-
ponsable de cada una de ellas sobre el nfimero de ejemplares —-
del manual que requerir&n con objeto de que los puestos involu
crados cuenten con uno.

Dependiendo de la estructura organizacional de la Unidad -
de Sistemas Administrativos, se coordina la impresién de los -
ejemplares del manual, considerando adem&s en dicha impresi6n,
un nfimero razonable para conservarlo en archivo de la Unidad -
Y tenerlo disponible en caso de requerirlo adicionalmente algu
na unidad involucrada.

Ya sea que se imprima dentro o fuera de la empresa, el ana
lista debe estar al pendiente de que la impresibn del manual -
se realice oportunamente, esto es, con el fin de conocer como
se va efectuando este tridmite y en su caso, informar al respec

to al usuario que le solicite informacibn al respecto.

b) .- Distribucién del Manual

Dependiendo de la estructura organizacional y polftica in-
ternas de la empresa el manual de sistemas administrativos se
distribuye a los usuarios a través de un memorando firmado por
el responsable de la Unidad de Sistemas Administrativos, o pue
de distribuirse acompafiado de una circular firmada por el Di -
rector de Finanzas y Administracibén o por el Director General.

La conveniencia de que el envio del manual sea por medio -
de una circular, es debido a que al recibirlo los usuarios, --
vean que es algo formal y autorizado por los puestos directi -
vos de la empresa, ademds de que la Unidad de Sistemas Adminis

trativos recibe un apoyo adicional a sus funciones.
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Conviene al efectuar la distribucién del manual, ilevar un
registro interno de las unidades organizativas involucradas a
las que se turnd y en su caso, el nlmero de ejemplares que se-
le proporciond; asfimismo, si la distribucién se efectub por --
puestos, también conviene tenerlos registrados. Esto es con el
prop6sito de que si en determinado momento cierta unidad no --
cumple con el sistema propuesto, y argumenta que es debido a -
que no recibif el manual, se le rebata esta posicifn. Este re-
gistro también es bené&fico porque en caso de que el manual su-
fra alguna modificacibn o reestructuracifn total,ya se tengan-
definidas las unidades organizativas o puestos a los que se --

les debe distribuir.

c) .~Implantacifn del Sistema

Este paso resulta el m8s importante dentro de la metodolo-
gfa para el desarrollo e implantaci6n de sistemas administrati
vos, ya gue aqul se tiene el contacto directo con los usuarios
en cuanto a la forma en que deben realizar las actividades o -
procedimientos nuevos que estin formalizados en el manual.

Queremos aclarar que este paso en algunas empresas ho se -
lleva a cabo, por parte de la unidad de sistemas administrati-
vos, debido a la magnitud de la empresa y a los pocos8 recursos
disponibles en cuanto a personal en dicha unidad. En estos ca-
sos, internamente se establece que la responsabilidad de la im
plantacién del sistema, recae en el responsable de la unidad -~
organizativa afectada, recibiendo cierto apoyo de la unidad de
sistemas administrativos, aunque en forma excepcional.

Para efecto de este estudio, se parte de que la responsabi
lidad de la implantacibén del sistema corresponde a la Unidad -

de Sistemas Administrativos.
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Dentro de la implantacifn del sistema se presentan dos al-

ternativas:

a) .- Presentacién general a los involucrados

b) .~ Presentaciédn individual

Esto depende de la'magnitud y complejidad del sistema y de
las polfticas internas establecidas al respecto en cada empre-

sa.

Presentacifin General

Se efectfia una vez que los usuarios tienen en su poder el-
manual de sisteras administrativos correspondienta, es decir,-
una semana después; €sto es con el fin de gque en primera ins -
tancia se interioricen con las actividades y procedimientos ~-
plasmados en el mismo y en su caso, anoten sus dudas y las ---
aclaren durante la presentaciébn.

El analista que desarroll$ el sistema, prepara el material
audiovisual necesario y suficiente para llevar a cabo en forma
exitosa la presentacibn.

Primeramente se debe hacer la exposici6n del sistema en to
dos sus puntos y al final de la misma, debe dejarse un tiempo
disponible para aclarar las dudas de los involucrados o asis -
tentes en general.

En ocasiones si se estln presentando nuevos formatos en el
manual, deben prepararse varios ejemplares resueltos sobre las
diferentes opciones gue se tienen para elaborar el documento -
en cuestibn. Cabe hacer la aclaracibén que durante esta presen-
tacibn, las unidades organizativas o puestos gue no hayan cap-

tado desde un principio el sistema propuesto, o sea, desde que
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se les turné el manual autorizado, diffcilmente durante esta -
presentacifn aprender&n en su caso el llenado de los nuevos --

formatos o procedimientos propuestos.

Aquf se presenta la opci6n de que posteriormente las unida
des involucradas que tengan problemas con la implantacién, so-
liciten el apoyo de la unidad de Sistemas Administrativos para

cualquier aclaracibn al respecto.

Presentacibn Individual

Se realiza una vez que las unidades organizativas involu -
cradas ya han recibido el manual autorizado, y el analista que
desarrollﬁ el sistema acude a esa unidad para aclarar directa
y practicamente las dudas que se les presentan a los usuarios.

Por ejemplo, en caso de un formato nuevo se acude con el -
usuario y conjuntamente se va llenando dicho formato durante ~-
varias veces, con el fin de irlo orientando primeramente y des
pués s6lo supervisarlo.

Al principio resulta diffcil para el usuario acostumbrar-
se al nuevo sistema, pero conforme va pacando el tiempo y efec
tdan peritdicamente las actividades o procedimientos, llegan -
a daminar su ejecucién.

De una u otra forma conviene hacer la presentacifn e im- ==
plantacibn del nuevo sistema, ya que de &ste modo, los usua ~-~
rios sienten el apoyo de la unidad de Sistemas Administrativos
y ponen mayor inter&s en el sistema.

Cuando no se efect@a la implantacifn del sistema, los usua
rios no evalfan realmente la funcifn de la Unidad de Sistemas
Administrativos, ya gue normalmente se enfocan a resultados y-

no consideran las actividades previas, o sea, las efectuadas -
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por el analista durante la planeacifn y desarrollo del siste-

ma.

Por &ste motivo fue que consideramos originalmente que -~

€éste paso es el mas importante dentro de la metodologfa utili

zada.



48

CAPITULO IITTI

AREAS DE LA EMPRESA EN QUE SE EMPLEAN

LOS

SISTEMAS ADMINISTRATIVOS.

CASOS PRACTICOS
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En este capftulo se van a presentar casos pr&cticos de Siste
mas Administrativos aplicables a cualgquier empresa, independiente -
mente de la estructura organizacional y polftica establecidas para
cada caso especifico.

Con esta presentacibn se pretende crear una idea m&s precisa
de lo que son y para que sirven los sistemas administrativos, por -
lo que consideramos conveniente incluir casos pricticos sobre Jreas
de la empresa que son mids comunes encontrarlos en cualquier tipo de
organizacibn, como son: Recursos Yumanos, Tescrerfa, Almacen«s (con
trol de inventarios) y Servicios a Clientes (comercial).

En la pr&ctica nos vamos a encontrar que el nombre de las --
unidades organizativas y formatos que se mencionan en los casos ci-
tados, van a variar de acuerdo a la empresa de gue se trate, pero -
la idea es que se tenga un conocimiento del flujo o secuencia de -

las actividades que deben presentarse en el desarrollo del sistema.

Por otra parte sc presentard Gnicamente la redaccibn en pro-
sa del procedimiento o sistema administrativo en cuestibn, ya que -
as! se presentan en los manuales o instructivos que se les entre -

..gan a los usuarios; aclarando también gue el tipo de redaccibn pue-
de cambiar de una empresa a 6tra, segdn las polfiticas internas esta
blecidas, ,pero para efectos de este estudio, se pretende mostrar —-
una panorfimica general de las actividades y del sistema, por lo que

la redaccibn es muy concreta.
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RECURSOS HUMANOS

RECLUTAMIENTO Y SELECCION DE PERSONAL

CONTENIDO

1.- Objetivo
2.- Normas

3.- Procedimiento

A) .~ Requisicién de Personal
B) .- Reclutamiento de Personal

C).~ Seleccibn de Personal

4.- Anexo

OBJETIVO

Establecer y formalizar las polfticas y procedimientos
para el reclutamiento, y seleccién de personal a la empre ~

sa.

NORMAS

A) .~ La Unidad de Integracibfn de Personal es la Gnica res -
ponsable dentro de la Empresa del reclutamiento y se -
leccién del personal.

B) .~ Antes de reclutarse candidatos externos, debe verifi-
carse si entre los candidatos internos existe alguno -
que refina los requerimientos para cubrir el puesto va-
cante.

C) .- Debe mantenerse contacto con Escuclas, Universidades -



UNIDAD
AFECTADA

D) .-

E) .-

F).~

G) .-
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Yy Bolsas de Trabajo para tenerlos como fuente de reclu-

tamiento de personal.

Es necesario presentar a concurso tres candidatos como

mfnimo para cubrir el puesto vacante.

El jefe de la Unidad afectada solicitante, es el dnico-~
responsable de determinar el candidato a contratar, en~
base a los candidatos presentados por la Unidad de Inte

gracién de Personal.

No deben contratarse personal femenino mayor de 30 -—-
anos de edad, o personal masculino con &8s de 35 afios

de edad. En casos especiales que la naturaleza del =--—-
puesta requiera personal con amplia experiencia y prega
racibn y que rebasen estos limites de edad, deberd soli
citarse la autorizaci®n de la Direccibn General de la -

Empresa.

No podrd iniciarse el proceso de reclutamiento y selec-
cién si no existe una " Requisici®n de Personal® que ~-

lo origine.

3.~ PROCEDIMIENTO

A) .-Requisicifn de Personal

a) .- Cuando sea necesario cubrir un puesto vacante, el
Jefe de la Unidad coordina la elaboracifn en origi
nal y una copia de 1la "Requigicién de Personal®” --
(Anexo No. 1 ).

b).- Distribuye la "Requisicifn"de la siguiente forma:
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Original-=~======-=-— A la Unidad de Integraci®bn de -

Personal

Copia—==—~~ ~=—=-—=— A su archivo, para realizar el -
seguimiento de los trémites de -

su solicitud

B) .~ Reclutamiento de Personal

a) .-Recibe el original de la "Requisicién de Personal"
y verifica que los datos indicados en la misma ven-
URIDAD DE
INTEGRACION gan completos. En caso contrario realiza las aclara
DE -PFPRSONAL
ciones necesarias con el Jefe de la Unidad Afecta -

da.

b).~Recurre a las fuventes de reclutamiento interno de -
candidatos, a fin de cumplir con las normas estable

cidas. En su caso realiza el reclutamiento externo.

) .~Recibe candidatos y procede a efectuar la entrevis-
‘ta inicial.
En caso de considerarse que refinen los requerimien-
tos para cubrir el puesto, se les proporcioma la -
®"Sclicitud de Empleo”, a fin de gque anoten los da -

tos indicados en la misma.
- C) .- Seleccibn:de personal

a) .-En base al nfimero de candidatos programa las fechas

UNICAD DE de exSmen y se los indica. Realiza a los candidatos
INTEGRACION
DE PERSONAL los ex8menes correspondientes.

b) .~Procede a evaluar los examenes de los candidatos y

selecciona a los tres mejores, y los cita para que-



IDAD DE
TEGRACION
PERSONAL ¢).-

d).-
IDAD
AFECTADA .
e).-
£f).~-
g).-
unipap DE P-T
'NTEGRACION

)E PERSONAL.
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se presenten a una "kntrevista Formal de Seleccibn".
Al acudir los candidatos les indica que deben presen-
tarse con el Jefe.de la Unidad Afectada, con objeto -
de sostener la entrevista té&cnica.

El Jefe recibe a los candidatos seleccionados y se en
trevista con ellos a f£in de conocer su experiencia y
conocimientos. Por otra parte, les indica si est&n --
dispuestos a resolver un ex8men técnico sobre el &rea
a cubrir. ‘

Proporciona a los candidatos el ex&men técnico a desa
rrollar y les senala el tiempo de que disponen
EvalQa los ex&menes presentados y determina el candi-
dato de mayor potencial. Consulta con la Unidad de In
tegracibn cufl fué el resultado de los ex8menes prac-
ticados por la misma a los candidatos.

Decide qu& candidato es el m8s id6neo para cubrir el
puesto vacante y lo comunica a la Unidad de Integra--
cién de personal.

Indica al candidato los documentos que debe presentar
a fin de iniciar los tramites de contratacifn estable

cidos.
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REQUISICION DE PERSONAL

UNIDAD SOLICITANTE PUESTO A CUBRIR

MOTIVO TIPO DE CONTRATACION

(" CANDIDATOS INTERNOS QUE SE PROPONEN: )
NOMBRE PUESTO ouiDAD A LA L | JEFE INMEDIATO

_ y

( APROBACIONES
REEMPLAZOS NOMBRE FIRMA FECHA

JEFE INMEDIATO

GERENTE

AUMENTOS

L‘DIRECTOR J

(" REQUERIMIENTOS DEL PUESTO:

J

SEXO: EDAD: ESCOLARIDAD

COMOCIMIENTOS NECESARIOS

EXPERIENCIA REQUERIDA . FECHA EN QUE DEBERA QUEDAR CUBIERTA LA VA~

LCANTE

,
rDESCRIPCION DEL PUESTO (FUNCIONES A DESEMPENAR): \
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TESORERIA.

1.-

3.~

4.-

SOLICITUD DE EXPEDICION DE CHEQUES
CONTENIDO.

Objetivo
Normas
Procedimiento

a) .- Recepcidn de comprobantes y elaborgcién de la so-
licitud de cheques.

b) .~ Expedicibn del cheque.

Anexo

OBJETIVO

zar

tar

Formalizar la secuencia de actividades que deben reali
.
las unidades organizativas de la empresa para solici--

la expedici8n de cheques por pagos a terceros.

NORMAS

a) .-

B} .-

C) .~

L) .~

E) .-

$6lo podrd pagarse con cheque aguellas cantidades que
rebasen los § 5.000.00

Unicamente la Unidad de Tesorerfa estd facultada para
efectuar la expedicibn de cheques.

La forma “Solicitud de Chegues", es el Gnico documen-
to vdlido para iniciar el tr3imite de expedicién.

Debe expedirse una “Solicitud de Cheques" por cada be
neficiario.

Es indispensable anexar a cada "Solicitud de Cheque"
los comprobantes correspondientes a fin de que se jus
tifique la erogacibn.

Los comprobantes deben ser originales y contener los
siguientes requisitos:
- Nombre o razén social de la empresa que lo expide

- No, de Registro Federal de Contribuyentes.
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No. de Cédula de Empradronamiento

Registro de la C&mara, Secretarfa u Organismo Ofi
cial al que se encuentra afiliado.

Domicilio

No. de folio

Expedidos a nombre de la empresa.

Cantidad y descripcibén de la mercancfa adqguirida
o servicio recibido.

Importe

va

Importe total ( con nGmero y letra )

3.~ PROCEDIMIENTO

A) .~ RECEPCION DE COMPROBANTES Y ELABORACION DE LA SOLICI -

UNIDAD
AFECTADA

TUD DE CHEQUE.

a) .-

b) .-

Rec:ibe de terceros los comprcobantes de una com —
pra realizada o de un servicio recibido. Verifi-
ca que los comprobantes contengan los requisitos
establecidos, en caso contrario los devuelve al-

tercero.

Elabora un Contrarecibo en original y dos copias

y procede a distribuirlo.

Original ---=—=--- Al interesado y le indica que
lo presente en la Caja General
para recoger el cheque.

la. Copia----~--~-La adjunta a los comprobantes-
recibidos.

2a. Copia-====m=— -La conserva en su archivo de -
contrarecibos.
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CAJA
GENERAL

c).-

a).-

b) .-

c) .~

d) .-

e) .-
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Elabora en original y dos copias, la "Solicitud -
de ChequetEnvta a la Unidad de Tesorexria la si --

guiente documentacibn.

- Original y dus copias de la "Solicitud de Che--
que" )

~ la. Copia del Contrarecibo junt6 cor. lcc comrpi

bantes.

B) .~ EXPEDICION DEL CHEQUE.

Recibe la documentaci6n indicada en el incizo c
del punto A anterior, y procede a verificar caue -
se encuentre completa y redna los requisitos estga
blecidos.

En caso contrario realiza las aclaracion:3 necesa

rias con la unidad afectada.

‘Imprime el sello de recibido en la segunda copia

de la"Solicitud de cheque® y la devuelve a la uni

dad afectada.

Expide el cheque por la cantidad indicada en la
"Solicitud" y avalada por los comprobantes res --
pectivos, y lo turna a la caja general.

Recibe el cheque y firma de recibido en la prime-
ra copia de la "Solicitud de Cheque", la cual de-

vuelve a la unidad de tesoreria.

Al presentarse a recoger el cheque el beneficia~-
rio, le solicita el contrarecibo correspondiente,
asf como una identificaciﬁn y procede a entregar

el cheque a cambio del contrarecibo.



SOLICITUD DE CHEQUE

UNIDAD QUE SOLICITA:

FECHA

1T

MER

ARQ

SIRVASE EXPEDIR A NOMBRE DE:

POR LA CANTIDAD DE $

( CON LETRA

EXCLUSIVO UNIDAD DE TESORERIA

CHEQUE Na, FECHA DE ELABORACION :
OBSERVACIONES:
SOLICITO Vo. Bo.
\ AFE UNIDAD UNIDAD TESORZRIA

8§
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C) .~ ALMACENES (Control de Inventarios )
CONTROL DE HERRAMIENTA EN PODER DEL PERSONAL

CONTENIDO

1.~ Objetivo
2.~ Normas

3.~ Procedimiento

A) .~ Tramite para la solicitud y entrega de he
rramienta al trabajadgr.

B) .- Tramite para el descuento al traﬁajodor -
en cago de extravio o robo de la herra -

mienta.

4.~ Anexo

OBJETIVO

Establecer los tr&mites a seguir para controlar la (s)
herramienta (s) en poder del personal de la empresa, para -

el desarrollo de sus funciones.

NORMAS

A) .- Para efectos del control de la herramienta se implanta
‘el uso de la forma "Tarjeta de Control de Herramienta"
a norbre de cada trabajador que tenéa asignada herra -
mienta.

B) .~ El1 Jefe inmediato del trabajador debe registrar en la
"Tarjeta" correspondiente los movimientos efectuados -
(entrega, devolucifn).

C) .- En caso de extravio o robo de la herramienta, el traba

dor deber§ pagar el costo de la misma. Excepcionalmen-



D).~

E).-

F) .-~

3.~ PROCE

A) .-

UNIDAD
AFECTADA

ALMACEN
HERRAMIENTAS
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te si esto no fué imputable al trabajador, se le exenta

ra del page de la herramienta .

Unicamente se utilizard la forma “Descuento de Herra --
mienta Extraviada" para efectuar el descuento al traba-
jador.

Cuando algdn trabajador vaya a causar baja en la empre-
sa, el Jefe inmediato debe reportar al Departamento de
Personal si el trabajador tiene asignada herramienta y

en su caso si no adeuda ninguna.

La Unidad de Contabilidad de Inventarios es responsa --—
ble de mantener actualizada y proporcionar a las unida-
des usuarias de herramienta la "Relacibn de Costcs de -
Herramienta", con objeto de que se efectden los descuen

tos correspondientes.

DIMIENTO

TRAMITE PARA LA SOLICITUD Y ENTREGA DE LA HERRAMIENTA -~

AL TRABAJADOR.

a).~ Solicita mediante la elaboracibn en original y -~
dos copias de la "Salida de Material" herramienta
para los trabajadores. Envfa el original y un; co
pia de la "salida " al Almac€&n de Herramientas, y
conserva la segunda copia para efectos del segui-
miento del surtido de la herramienta.

b) .- Recibe el coriginal y una copia de la "Salida de -
Material" y procede a surtirla en base a su exis-
tencia. En caso de no contar con alguna herra --

mienta, la anota como "pendiente de surtir".
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B) .~

TRABAJADOR

JEFE DE
UNIDAD

c).~

d) .-

e).~

£).-
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Envifa la herramienta a la Unidad afectada junto -
con la copia de la “Salida de Material®. Conserva
el original de la "Salida" para llevar el regis -
tro y control de la herramienta entregada.

Recibe la herramienta solicitada junto con la co-
pia de la "Salida" y procede a verificar que esté
correcta y completa. En caso contrario, realiza -
las aclaraciones necesarias con el almacén de he-
rramientas .

Entrega la herramienta al trabajador y recaba su
firma de recibido en la sequnda copia de la "Sa--
lida", la cual conserva en el expediente del tra-

bajador.
Registra en la "Tarjeta de Control de Herramien -

tas" del trabajador respectivo, el movimiento ~-

efectuado ( entrega) .

TRAMITE PARA EL DESCUENTO AL TRABAJADOR EN CASO DE ROBO

a).-

b) .-

O EXTRAVIO DE LA HERRAMIENTA.

Comunica al Jefe inmediato de la unidad a que per

tenece el robo o extravio de herramienta.

Realiza las investigaciones necesarias, a fin de-
determinar si el robo o extravfo es imputable al-

trabajador, present&ndose dos situaciones:

1.~ 8i no es imputable, no efectda el descuento -
de la herramienta y solicita la reposici6n de
la misma.

2.- Si es imputable al trabajador, elabora en =--



JEFE DE
UNIDAD

DEPARTA -
MENTO DE
NOMINAS

c) .~

d) .~
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original y copia el formato "Descuento por Herra-
mienta Extraviada®.

Envia el original del “Descuento por Herramienta -
Extraviada", al Departamento de N6minas. Conserva
en archivo, la copia para consultas y/o aclaracio-
nes.

Recibe el original del formato de "Descuento" y -~
procede a realizar los tré&mites internos estableci

dos para procesar el descuento en la nf6mina.



TARJETA DE CONTROL DE HERRAMIENTAS

Go.'l! . DEL TRABAJADOR

MATRICULA

UNIDAD A LA QUE PERTENECE

LOCALIDAD

~

DESGLOSE DE HERRAMIENTA

No, SALIDA
DE MATERIAL]

FECHA

CANTIDAD

UNIDAD

DESCRIPCION

CODIFICACION
EN INVENTARIO

MOVIMIENTO

€9



ﬁ

DESCUENTO POR HERRAMIENTA EXTRAVIADA .

NOMBNE DEL TRABAJADOR MATRICULA UNIDAD A LA QUE PERTENECE LOCALIDAD
DESGLOSE DE HERRAMIENTA
canTioap| (SODIFICACION DESCRIPCION IMPORTE
$
$
$
$
$
$
3
$
$

NOMORE:

rmes

EL ABORO

NOMBRE:
FIRMA

REVISO {per10. DE NOMINAS)

$

DESCUENTO TOTAL

Y,

| 4°]
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D.- SERVICIOS A CLIENTES ( COMERCIAL )

ELABORACION Y PRESENTACION DE PRESUPUESTO POR SERVI--
CIOS PRESTADOS A CLIENTES Y CONTROL DEL IMPORTE COBRA

DO.

CONTENIDO

l.- Objetivo
2.- Normas

3.- Procedimiento

A) .~ Elaboracifén del Presupuesto solicitado
B) .~ Presentacifn del Presupuesto al cliente.

C) .- Control del Importe cobrado.

.. 4+~ Anexos.

1.- OBJETIVO

Establecer y formalizar los trdmites administrati--
vos para la elaboracifn y presentaci6bn de los presupues-
tos por servicios prestados a los clientes de la empresa,

asf como el control de los importes cobrados.
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2.- NORMAS

A) .- La vigencia de los presupuestos presentados a los clien

tes es de 60 dfas.

B) .- El pago del importe del presupuesto presentado al clien
te, siempre debe efectuarse con cheque certificado a --

nombre de la empresa.

C) .- El pago del cliente, debe ingresarse en la Caja General

de la Empresa, el mismo dfa en que se recibe.

3.~ PROCEDIMIENTO
A) .- ELABORACION DElL PRESUPUESTO SOLICITADO

a) .~ Al recibir de algdn cliente la solicitud para la -
UNIDAD contratacién de un servicio, elabora en original y

COMERCIAL
dos copias la " Solicitud de Presupuesto”.

b) .~ Recaba la firma del cliente solicitante en el ori-
ginal y dos copias de la "Solicitud". Entrega al -
cliente la segunda copia y conserva el original y-
primera copia para la elaboracién del presupuesto-

correspondiente.

¢c) .~ En base a los datos de la *"Solicitud” ,elabora en -
original y dos copias el "Presupuesto por servi --

cios Solicitados" y procede a distribuirlo:

Original -=-=-—w-- - Al Cliente
la. Copia=—w===c~- - A la Unidad de Auditorfia
2a. Copia~=~=w=wme= A su archivo

B) .~ PRESENTACION DEL PRESUPUESTO AL CLIENTE

a) .-~ Presenta al cliente solicitante el original del --
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"Presupuesto”, indic&ndole que proporcione su res
puesta de aceptacibn o rechazo antes de que se --

cumpla la vigencia del mismo.

Al recibir del cliente la respuesta sobre la acep
tacibn o rechazo del presupuesto, se presentan --

dos alternativas:
l.~ Si acepta e) presupuesto.

Verifica la vigencia del mismo, y en caso de-
que haya rebasado la fecha de vigencia debe -~
consultarse con el Jefe de la Unidad si los -
importes presentados no han variado. En caso
de haber variado los costos elabora un nuevo-
presupuesto incluyendo los vigentes. Pasar al

subinciso c. siguiente.
2.- Si no acepta el presupuesto.

Procede a cancelar el presupuesto y lo comuni

ca a la Unidad de Auditor;a.

Solicita al cliente el pago total del importe del
presupuesto y elabora en original y tres copias -

¢l. "Comprobante de Ingresos®.

Entrega el importe cobrado junto con el “Compro -
bante de Ingresos® en la Caja General de la Empre

sa.

C) .~ CONTROL DEL IMPORTE COBRADO

IDAD
DM RCIAL
b) .-
c) .~
d) .-
J CAJA a) .~
GENERAL

Recibe el importe del presupuesto junto con el --
*“Comprobante de Ingresos™ y verifica que la canti

dad indicada este completa. Imprime con la caja --



CAJA
GENERAL

UNIDAD
COMERCIAL

UNIDAD
AUDITORIA

b) .-

c) .~

d) .~

e) .~
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registradora el importe ingresado en el ¥Compro-
bante" ,ademds de la firma del cajero correspon =

diente.

Devuelve el original y dos copias del ®Comproban
te” a la Unidad Comercial®, y conserva la terce-

ra copia.

Recibe el original y dos copias del "Comprobante

de Ingresos", y procede a distribuirlos:

Original --=-e—we-—- Al Cliente

la.Copia =—=crm—eee- A la Unidad de Audito- -
rfa

2a.Copia ~—-=--w—-o- A su archivo

Recibe la copia del "Comprobante"™ y extrae de su
archivo la copia recibida anteriormente del pre~

supuesto correspondiente.

Verifica que los importes presupuestados e ingre
sados coincidan, y en caso de diferencias reali-
za las aclaraciones necesarias con la Unidad Co-

mercial.
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o )
SOLICITUD DE PRESUPUESTO FECHA
OtA ues | ako
NOMBRE o RAZON SOCIAL DEL SOLICITANTE 4 k )
DOMICILIO TELEFONO

LUGAR DONDE SE PRESTARA EL SERVICIO

SERVICIO SOLICITADO

OBSERVACIONES

soLicIto ELABORO

NOMBRE Y FIRMA HOMBRE ¥ FIRNA ‘

69
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. PRESUPUESTO FOLIO No.
POR SERVICIOS SOLICITADOS

DATOS DEL SOLICITANTE )
(’)NBRE o RAZON SOCIAL

oMICILIO -
TELEFONO J
SERVICIO SOLICITADO )
Y,
DESGLOSC _DEL _PRESUPUESTO - )

CONCEPTO IMPORTE
MATERIAL Y MANO DE OBRA
IVA

TOTAL $ J

VIGENCIA DEL PRESUPUESTO:

OBSERVACIONES :

POR LA EMPRESA POR CL CLIENTC




-

neararaos o COMPROBANTE DE INGRESOS
LA EMPRESA)
No.
A 0E DE19
UNIDAD COMERCIAL QUE EXPIDE
NOMBRE ¢ RAZON SOCIAL DEL CLIENTE
CANTIDAD RECIBIDA $
( CON__LETRA
POR CONCEPTO DE
NOTA: ESTE COMPROSANTE NO SERA VALIOO
$1 NO LLEVA LA IMPRESION OC LA C
JA REGIBTRADORA O EN SU CASQ Pl
MA DEL CAJEIROD.
L CAJERD

IL



CAPITULO 1V

PRODUCTIVIDAD ADMINISTRATIVA A TRAVES
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DIFERENCIA ENTRE PRODUCCION Y PRODUCTIVIDAD.

El motivo de presentar la diferencia existente entre-
estos dos conceptos es debido a que se tenga una idea m8s -
precisa de ambos, con objeto de enfocar m&s concretamente -
cual es el papel que desempefan los Sistemas Administrati--

vos en la Empresa.

A continuacifn se presentan algunas definiciones de -

Produccibn y Productividad:

Produccién

*La Produccifn es el proceso por medio del cual se --
crean preoductos y servicios". ( Elwood S. Buffa ).

“La Produccibn es la transformaci6n de materias primas
en artfculos que desea la sociedad mediante el empleo de mé&
todos fabriles™. ( I.I. Bethel ).

*lLa produccibn es el proceso para la fabricacifbn de --

artfculos en general o servicios”. (Niebel ).

Productividad

*La productividad puede considerarse como la produc-=--
cibn dividida entre el insumo®™. ( Terry ).

"La productividad es la proporcién gque media entre el
efecto producido y la energfa aplicada" ( Servin ).

*La Productividad es la relaci®n entre la produccién -
obtenida y los recursos utilizados para obtenerla"

( veldzquez Mastretta ).
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En resumen puede decirse que la Produccibn es el pro-
ceso para fabricar productos o servicios, y la Productividad
es el fndice que resulta entre la produccifn y los recursos

o insumos aplicados en la misma.
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B) .~ TIPOS DE PRODUCTIVIDAD: INDUSTRIAL Y ADMINISTRATIVA.

El concepto de productividad o eficiencia actualmen-
te es manejado en dos grandes &reas de la Empresa, como -=-
son la Industrial y la Administrativa, aunque en &sta Gl--
tima podemos considerar varias subdivisiones de acuerdo a
la especialidad que se estudic como son recursos humano, -

finanzas o en el aspecto comercial.

"A continuacibn se expondr§ en forma breve las consi-~
éeraciones genefales para determinar los limites de estas
dos dreas en gque se utiliza la pruductividad; aungue nues-
tro prop6sito consiste primordialmente en enfocar la pro--—

ductividad al aspecto administrativo de la Empresa.
Industrial

El concepto Industrial podemos asociarlo en términos
generales con la industria manufacturera, aunque en nues--—-
tros dfas tiene una connotacifn mis amplia ya que se le en-
foca a través de la Ingenierfa 1lndustrial, que es sinbnimo
de ingenierfa de los sistemas de actividad humana. La Inge-
nierfa Industrial se ocupa de la planificaci@n, el mejora--—
miento y la instalaci®n de sistemas integrados por hombres,
materiales y equipos.

Con esto no pretendemos salirnos del alcance de nues-
tro estudio, sino gque como se ve en esta rama de la Ingenie
rfa se utilizan los sistemas para el logro de los objetivos

especfficos de la industria, por lo gque gueremos precisar -
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que los sistemas son utilizados de acuerdo a los requeri--

mientos de cada &rea de la empresa.

Originalmente el concepto de productividad o eficien-
cia ha sido tomado de la rama de la Mecinica dentro de la
Ffsica General donde se define como la proporcibn que me-=-
dia entre el efecto producido y la energfa aplicada, aun--
gue a través del tiempo se ha ido ampliando su utilizacibn
a las diferentes &reas de la industria, principalmente en

el &rea de producciébn.

Dentro de la rama industrial, la funcibn productiva -
funciona como un sistema, el cual se presenta en la si ---

guiente grdfica:

INSUMOS MANO DE OBRA BIENES Y
o MAQUEARIA SEAVICIOS
MATERIALES €ouro «
2 s
UTILIDADES
S

FINANCIAMIENTO
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El prop6sito de presentar esta gr&fica es para rela
cionarla con los diagramas de flujo, que se presentan en
el Capitulo II, los cuales siguen una secuencia 16gica de
actividades para la ejecucibn de procedimientos y siste«-
mas administrativos, asimismo en la gr&fica se sigue una
secuencia de actividades a nivel global, por lo que quere
mos resaltar nuevamente la importancia de desarrollar e -

implementar sistemas administrativos en la Empresa.

Administrativa

En este punto la productividad o eficiencia debe -~
ser manejada de acuerdo a las consideraciones anteriormen

te citadas, como son que puede aplicarse desde el punto -
de vista administrativo a diferentes &reas de la Empresa

como son recursos humanos, finanzas o comercial.

En este estudio no pretendemos hacer un an8ligis --
.profundo de cada area de la empresa en la gue debe mane--
jarse la productividad, sino dar una idea general del ma-

nejo del concepto.

"En Recursos Humanos no existe una relacibn estrecha
entre la productividad y el comportamiento del personal,
ya que la razbn principal es que el comportamiento humane

es complejo y est§ condicionado por muchos factores.

En este punto es importante considerar que aunque -

&

existan sistemas y procedimientos administrativos estable
cidos para alcanzar los objetivos de cada &rea, debe con-

siderarse que exista un buen ambiente de trabajo, que ca-
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da empleado esté& ubicado en el puesto id6neo no solo por

su capacidad sino a su satisfaccifn personal, ademds de --—
gue existan buenas relaciones entre el personal y sus je-—
fes inmediatos. De otra forma aunque se tengan los mejores
sistemas, &stos no funcionar&n sin el apoyo efectivo del -

recurso humano involucrado en el mismo.

En el aspecto financiero también es coaveniente mane
jar el concepto de productividad, ya que en este punto re-
sulta determinante gue exista un equilibrio en las opera--
ciones a fin de que con una apropiada afluencia monetaria
se obtenga el uso 6ptimo de 1la capaéidad de la planta, --
viéndolo desde el punto de vista de produccién de artfcu--
los o servicios; desde el punto de vista administativo se
logrard un aumento en la utilizacion adecuada de los recur
sos humanos a través de una apropiada polftica de sueldos
y salarlos, con la cual se lograri contar con la colabora-
cifn del personal de la Empresa y de este modo un equili--
brio entre lo industrial y lo administrativo, siempre a =-

trav€s de sistemas.

También en el aspecto comercial ha empezado a em =~-—-
plearse la productividad, que se entiende en esta &rea co-
mo la proporcifn entre ventas o beneficios netos y los cos
tos de camercializacibn para un segmento especffico del ne
gocio. En este punto resulta asimismo importante contar --
con sistemas o procedimientos, o en su caso con mecanismos
de informacibn para que ayuden a incrementar la eficiencia

dentro del &rea.
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Con objeto de que se tenga una idea mds precisa del

concepto productividad enfocada a los aspectos administra-

tivos de la Empresa, en el siguiente inciso se presentan

casos pr&cticos al respecto.

FUNCIONES ADMINISTRATIVAS EN LAS QUE SE INCREMENTA LA PRO-

DUCTIVIDAD. CASUS PRACTICOS.

En este punto se pretende rocsaltar la importancia de
desarrollar e implementar los Sistemas Administrativos den
tro de la Empresa, por medio de la presentacién de casos -
pricticos en los que se incrementa la productividad de al-

gunas funciones administrativas.

Estos casos podrin resultar simples o muy obvios,pe-
ro el objetivo primordial es dar un avance o idea de las -
funciones administrativas en la gque se incrementa la pro=-=
ductividad, haciendo resaltar que los keneficios o incre--
mentos van en funcién del tipo de sistema administrativo y
de la empresa especifica en los que se desarrollen e imple
menten, ya gue conforme se van perfeccionando los sistemas

ir8 en aumento la productividad.

El objetivo b&sico de presentar los casos pr&cticos
es que se vea mas tangiblemente los beneficios que traen -
los Sistemas Administrativos para la Empresa, independien-
temente de que en el Capftulo V se presenta como beneficio

la reduccibn de costos.

A continuacibn se presentan los casos précticos:
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1.~ Control Pedidos.

Situacibn de la Empresa.

Venta de materiales, con un promedio diario de 60 --
pedidos que se elaboran en el Departamento de Control Pedi
dos. En este departamento se cuenta con dos mecanfgrafas -
dedicadas a la elaboraci®n de pedidos en un horario de 8 -

horas diarias.

Existe sobrecarga de trabajo que se manifiesta a tra

veS del pago de tiempo extra a las mecanbgrafas.

Flujo del Sistema Actual.

El vendedor visita al cliente y recaba sus datos y -
las cantidades a solicitar en el pedido, as{ como las con-—
diciones de pago. El1 vendedor se comunica tele fdnicamente
al Departamento de Control Pedidos y le indica a la mecand
grafa los datos del pedido, a fin de que lo elabore y sea

presentado al cliente ese mismo dfa para su aprobacibn.

Andlisis del Flujo Actual.

Existe el inconveniente de que el vendedor dicta a -
la secretaria los datos del pedido, ésta los anota y poste
riormente transcribe los datos a la m3gquina. Se puede ob--
servar que gran parte de su tiempo lo pasa atendiendo el -
teléfono tomando los datos del pedido, adem&s de que puede

eguivocarse al tomar nota de los mismos.

Solucibn Propuesta.

Debe indic8rsele al cliente al levantar el pedido, -

que €ste se le presentard para su aprobacién al dfa si----



Quiente. De este modo se evitari el dictado por telé&fono
de los datos del pedido, y las mecanbgrafas tendr&n m8s -
tiempo disponible para la elaboracién de pedidos y la =---
atencibn de otras actividades propias del puesto, pues ya

no atender&n por este motivo el telé&fono.

Sistema Propuesto.

Que el vendedor al estar con el cliente, elabore en
forma manual un borrador del pedido, verificando en su ca
so el cliente los datos del pedido a fin de evitar errores,
El vendedor indicar& al cliente que el pedido original le
ser& presentado al dfa siguiente para su aprobacifn. Una -
vez cubiertas las visitas programadas a los clientes, el -
vendedor acudiri a la Empresa y entregari los borradores -~
de los pedidos levantados a la Jefatura del Departamento -
Control Pedidos, a fin de que los distribuya a las mecanf—

grafas de acuerdo con las cargas de trabajo existentes.
Conclusién

En este caso puede apreciarse que un cambio en las -
polfticas establecidas redunda en beneficio de la Empresa-
y que s81o se complementa con unas modificaciones al flujo
del Sistema Actual. En el sistema estudiado’vemos que cam-—
biando la polftica de presentar al cliente el pedido para-
aprobacién el mismo d;a, se logra un aumento en el tiempo=-
que las mecanbgrafas dedican a otras actividades propias -
del puesto, al no estar tomando los datos del pedido por -
telé&fono.

Por ejemplo:
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Total de Pedidos diarios = 60

2 Mecanbgrafas dedicadas a elaborar pedidos =30 pedi-
dos por cada una .

Cada mecanbgrafa tiene un horario de 8 horas = 480 --
minutos.
Tiempo empleado en atender la recepcifn de datos del-

pedido por telé€fono = 5 min. por pedido.

- 30 pedidos por 5 minutos = 150 minutos.

150 minutos x 2 mecandgrafas = 300 minutos =5 horas.

Por lo anterior puede observarse que se ahorran 5 ho-

ras del tiempo de las mecanfgrafas, el cual puede ser em --

pleado en otras actividades propias del puesto o del Dbepar-

tamento, por lo que la productividad del personal aumentar8

y adem&s se evitar§ el pago de tiempo extra.

dos

Mecanograffa del pedido

Haciendo un anilisis comparaiivo de los tiempos emplca

en esta actividad, tenemos que:

Flujo Actual.

Actividad. Tiempo estimado en rea
lizarla.
Recepcifn de datos del pedido S minutos por pedido
por teléfono. 30::5 = 150 min.,
verificaci6bn de los datos - 5 minutos por pedido
del cliente en los contro-- 30 x 5 = 150 min.

les internos del Departamento

3 minutos por pedidc
30 x 3 =90 min.

Total = 390 minutos por mecan
grafa.

Sistema Propuesto:

]

S~



Actividad.

l.- Verificacién de los datos del
cliente en los controles in-
ternos del Departamento.

2.~ Mecanograffa del pedido

Total =

83

Tiempo estimado en rea
lizarla.

150 min.

90 min.

240 min.

Ahora si aplicamos la f&rmula de la productividad:

productividad = produccibn
recursos

Flujo Actual = 30 pedidos
390 min.

Sistema Propuesto = 30 pedidos
240 min.

0.0769

0.125

Por lo que se aprecia que aumenta la productividad --

con el Sistema Propuesto.

2.- Atencibn a Clientes

Situacifn de la Empresa.

La Seccifn de Accesorios de la Empresa realiza la ven

ta de accesorios al pdblico, atendiendo un promedio de 30

clientes al dfa en un horario de 8 horas. El personal de-

dicado a esta funcibn son dos personas: una cajera y el —

almacenista.

El problema es gque existe descontento entre los clien

tes debido a que no se les atiende con prontitud; adem&s

de que existe una aparente sobrecarga de trabajo que se -

manifiesta con el pago de tiempo extra al personal, pues

por atender a los clientes, descuidan otras actividades -

propias de la Secci®bn.
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Flujo del Sistema Actual.

El cliente se presenta a comprar los accesorios en
la ventanilla, donde la cajera elabora la Nota de Venta
en m3quina, cobra el importe al cliente y llama al alma
cenista para que surta la Nota. El almacenista acude por
la Nota de Venta con la cajera para conocer gue acceso-
rios surtird. Una vez surtidos los accesorios los entre

ga al cliente.

Observaciones: Es importante hacer notar que el lugar -
donde se encuentra la cajera y el almacén propiamente -
dicho esti a 50 metros de distancia. AdemSs de que para
llamar al almacenista la cajera tiene que gritar y en -
ocasiones va a buscarlo personalmente por 1o que desa--
tiende la ventanilla. Por otra parte mientras cl almace
nista no surte alguna Nota de Venta se dedica a labores

propias del almacén.

An8lisis del Flujo Actual.

En general el flujo del sistema actual es correcto,
en este caso la problem&tica se presenta por la distan-
cia que existe entre el almacén y la ventanilla;por lo-
que debe hacerse un estudio de tiempos y movimientos a- -
fin de conocer el tiempo que ocupa el almacenista en --

desplazamientos durante toda su jornada de trabajo.
Solucibn Propuesta.

A fin de evitar tanto desplazamiento a la ventani--
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lla por parte del almacenista, conviene instalar un inter-
phone entre la ventanilla y el almacén y de este modo ade-

cuar el sistema a las nuevas condiciones.

Procedimiento Propuesto.

El cliente acude a la ventanilla Yy la cajera le solici
ta la relacién de accesorios que desea adquirir, y en su -
caso los anota. En base a la relacifn de accegorios solici
tados la cajera indica por medio del interphone al almace-
nista los accesorios gque debe surtir y ella procede a ela-
borar la Nota de -Venta y a cobrar el importe al cliente.

Mientrzas la cajera elabora la Nota de Venta, el alma-
cenista surte los accesorios y una vez hecho esto lleva ~-

los accesorios a la ventanilla.

Conclusién .

En este caso vemos que en ocasiones el flujo del siste
ma es correcto, pero es necesario complementarlo con algtn
equipo adicional, a fin de solucionar la problemitica que~
se presenta.

Por otra parte se observa que se ahorra un 50% del ---
tiempo de desplazamiento del almacenista con el flujo ac -

tual, ya que no acudird por la Nota de Venta personalmente.

Asimismo la cajera siempre permanecer8 en la ventani -
lla ‘para atender oportunamente a los clientes y en su caso
no descuidar la caja.

A continuacifn se presenta el desglo e de los tiem-

pes de las actividades, a fin de gque se vea grdficamente-



86

el incremento de la productividad.

Flujo Actual.

Actividad. Tiempo estimado e€n rea-
lizarla.
‘1.- Atencifn al cliente y ela 5 min.x cliente= 30 x 5=
boracifn de la Nota de =- 150 min.
Venta.
2.~ Acudir a la ventanilla -- 1 min. x cliente=30 x 1=
por la - Nota de Venta. 30 min. ’
3.- Surtir Accesorios S min.x cliente= 30 x 5=
150 min.
4.- Llevar accesorios a la - 1 min. x cliente= 30 x 1=
ventanilla. 30 min.
Total = 360 minutos en atender a -

los 30 clientes.

Flujo Propuesto.

Actividad. : Tiempo estimado en reali-
zarla.
1.~ Atencifn al cliente y - S min. x cliente= 30x 5 =
elaboracifn de 1la -Nota 150 min.
de Venta.
2.- Surtir Accesorios S min. x cliente =30 x 5=
150 min.
3.~ Llevar accesorios surti- 1 min., x cliente =30 x 1=
dos a la ventanilla. 30 min.
Total = 330 minutos en atender a -

los 30 clientes.

Aplicando la f6rmula de la productividad, tenemos lo -
siguiente:
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productividad - produccibn o servicios

recursos

Flujo Actual = 30 clientes = 0.0833
360 min.

Flujo Propuesto=_30 clientes =0.0909
330 min.

Por lo anterior se aprecia gque hay un aumento en la
productividad para la atencibn de los clientes con el -
sistema propuesto, pudiendo el almacenista dedicar el -

tiempo disponible en otras actividades propias del alma

cén.
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3.- Facturacién

Situacibén de la Empresa.

Esta empresa se dedica a la prestacibn de servicios -
de mantenimiento. Actualmente su facturacién promedio al -
mes es de 80 Facturas, de las cuales sblo 40 se presentan
para cobrc de los clientes. Con esto la empresa no estd --
captando el 100% de los ingresos por concegpto de factura--

cibn, sino s6lo el 50%.

Flujo del Sistema Actual.

El Departamento de Facturacibn recibe la "solicitud -
de Facturacifn" del Departamento de Pedidos y verifica por
teléfono los datos con el cliente. Una vez verificados los
datos elabora la factura y se entrega al Supervisor para -
su revisifn. Después la factura es turnada al Jefe del De
partamento para su Vo. Bo. y enviada al Departamento de Pe
didos para gue revisen los datos nuevamente. El Departamen
to de Pedidos envia la factura al Departamento de Cobranza,

para que efect@e su cobro.

Andlisis del Flujo Actual

Existen muchos controles en la revisifn de los datos -~
de la factura, 1ln que no es conveniente por el aumento con
siderable de tiempo que .se emplea en esta actividad a nivel
general. Definitivamente si es necesario revisar los datos-
de la factura, pero no ocupando excesivo tiempo en la acti-
vidad; lo cual se solucionari si se responsabiliza a una --

sola unidad organizativa en la revisi&n de los datos, con -
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lo que disminuye el tiempo de ocupaci®tn.

Por ctra parte se detecta una triangulacibén para el -
envio de la factura a cobre, con lo que también aumenta -

el tiempo de ccupacién para la Presentaci®¥n de la factura.

Solucidn Propuesta.

Modificar el procedimiento actual, a fin de agilizar-
lo y reducir los tiempos que se emplean actualmente en las

actividades de facturacifbn de la empresa.
Sistema Propuesto.

El Departamento de Facturacifn recibe la ®"Solicitud -
de Facturacibn" con una copia anexa del pedido correspon--

diente con el Vo. Bo. del Jefe del Departamento de Pedidos.

En base a la "Solicitud", y en caso de alguna duda en -

base a la copia del pedido recibida, elabora la factura.

El supervisor de facturacifn revisa los datos de la ~-
factura y anota su Vo. Bo., y turna la factura al Departa-
mento de Cobranzas con el fin de que realicen su presenta-

cifén y cobro al cliente.
Conclusibn.

Al reducirse los tiempos de las actividades actuales -
del broceso de facturacibn, se logra gque se presenten ma--
yor nmero de facturas para cobro del cliente. Esto trae -
como beneficio directo a la empresa que los ingresos por -

concepto de facturacibn aumenten.

Por otra parte vemos gue los controles cuando son exce
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sivos en un determinado sistema, en vez de ayudar al ade

cuado desarrollo de las actividades,

las vuelven muy bu-

rocr&ticas en perjuicio de la misma unidad organizativa

que las efectda y principalmente van en contra de la pro

pia

Desglosando los tiempos de las actividades,

empresa.

Flujo Actual.

Actividad.

Verificar datos por telé-
fono con el cliente.

Elaboracifn de la factura.

Revisifn de la Factura por

parte del Supervisor.

Vo.Bo. del Jcofe del Depax-
tamento a la Factura.

verificacifbn de los datos
de la Facturacibn en el -
Departamento de Pedidos.

Envio de la Factura al De-
partamento de Cobranza.

Presentacibn de la Factura
al Cliente.

Total =

tenemos que:

Tiempo estimado en rea-
lizarla.

x cliente=

5 min. 80x5 =
400 min.

4 min. » factura= 80x4 =
320 min.

2 min. x factura= 80x2 =
160 min.

2 min. x factura= 80x 2 =
160 min.

3 min. x factura= 80x3 =
240 min.

5 min.x factura = 80x 5 =
400 min.

90 min. x cliente=80x90 =

7200 min.

8880 minutos en la presen
tacién de las 80 Facturas.
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Flujo Propuesto.

Actividad. Tiempo estimado en rea
lizarla.
1.- Elaboracifn de la Factura 4 min. x factura = 80x4 =
320 min.
2.- Revisifn y Vo.Bo.del Su- 2 min. x factura = 80x2 =
pervisor en la Factura 160 min.
3.- Envio de la Factura al De 5 min. x factura = B0x5 =
partamento de Cobranzas. 400 min.
4.- Presentacibn de la Factura 90 min. x factura =80x90 =
al Cliente. 7200 min.
Total = 8080 minutos en la presen-

tacibn de las 80 facturas.

Aplicando la f6rmula de la productividad,vemos que:

productividad = produccibn o servicios

recursos

Flujo Actual = 80 Facturas = 0.0090
8880 min.

Flujo Propuesto= 80 facturas = 0.0099
8080 min.

Al incrementarse la productividad en las actividades -~
propias del proceso de facturacifn, trae como resultado que
se presentan mayor n@mero de facturas para cobro de los --
clientes; 1o que hace que la captacién de ingresos por este

concepto aumenten para la Empresa.
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D) .~ MEDICION DE LA PRODUCTLIVIPAD APMINISTRATIVA.

Con objeto de establecer cuales son los resultuzdog -
de la productividad o eficiencia actual de una o varias —-
personas gue estén realizando el mismo trabajo, y anali--
zar el resultado de dicho ¢&lculo, es necesario contar —-
~con eiementbs que ayuden a la medicién del trabajo, tanto

en el drea industrial como en la administrativa.

E1l anf8lisis de la productividad proporciona informa-
cién para conocer si las cargas de trabajo est&n distri--
buidas equilibradamente entre el personal de una unidad -
organizativa, o si existe un desequilibrio al respecto.
Esto ayuda ademis de aumentar la productividad, a sefialar
cuales empleados muestran una productividad superior, en
relacibn con sus demis compafieros que efectd@an el mismo -
trabajo, a fin de tomarlo en consideracifn para un recono

cimiento o estfmulo econbmico.

En su definicifn m&s amplia, la medicién de trabajo
de escritorio es la comparacifn de un est&ndar con el re-
sultado del gasto de esfuerzo mental o ffsico, en otras -
palabras es una comparacifn entre lo que se ha hecho y lo

que se est8 haciendo.

Tanto la medicifn del trabajo como de la productivi-
dad administrativa puede abarcar desde un sencillo c6mpu-
to de hojas de papel manejados por un oficinista, hasta -
una medicifn de mayor complejidad basada en un estudio de
tiempos. La medicifn va en funcibn de las necesidades y -

condiciones econfmicas de cada empresa.
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Dentro de la medici6n de la productividad es --
conveniente considerar los siguientes puntos:
a) .~ Seleccibn de unidades de c6mputo.
b) .- Asignaci6bn de valores a las unidades de c6mputo.
c) .- Fijacidédn de Normas de Trabajo.
d) .~ Conservacifn y mantenimiento de Normas de Traba~

jo.
- a).- Seleccibn de unidades de c6mputo.

Este aspecto resulta muy importante para la de--
terminacifn de la medici6n de la productividad adminis
trativa, ya que es primordial conocer cual serd la uni

dad de cbmputo para medir el trabajo.

En el &8rea industrial resulta a veces aparente -
determinar cual ser8 la unidad apropiada para medir la
productividad pero en el &rea administrativa resulta -
m&s dificil esa determinacifén del tipo de unidad de --
cBmputo para el trabajo de oficina.Algunas de las uni-
dades de cbmputo en el &rea administrativa son:Pedidos
Facturas, Cheques, Asientos Contables, Tarjetas de --
Tiempo, Informes, teclear en las miquinas de escribir,

etc.

b) .~ Asignacién de valores a las unidades de c&mputo.
El siguiente punto a considerar para la medicién -
de la productividad, es la asignacibén de un valor a la
unidad de chputo de trabajo,la cual generalmente debe
ser el tiempo por unidad de trabajo.Aquf es' conveniente

que determinen en base a estudios de tiempo real,cuales
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ser@n los tiempos establecidos para cada unidad de trabajo
con objeto de contar con una informaci6n m&s confiable en -~

este aspecto.

¢) .- Fijaci6bn de Normas de Trabajo.

Es importante considerar también que deben fijarse Nor
mas de Trabajo, cuyo prop6sito fundamental es proporcionar
una base para medir la ejecucibn compar&ndola con un punto
de referencia en términos de metas, a través de la relacibn
equitativa entre el volGmen de trabajo producido y la fuer-

za-hombre utilizada, en una jornada diaria de trabajd.

La conveniencia de establecer niveles de productividad
a nivel de jornada diaria de trabajo, es debido a que de es
te modo se¢ logra una uniformidad y consistencia entre las -
diversas operacioncs, funciones y 3reas de la empresa. Esto
trae como propb6sito que se cuenta con una base equitativa -
para la toma de decisiones cn relacibn al pago de premios =
extras, aumentos econbmicos, recomendaciones para ascenso,
lo cual redundard en mejores relaciones entre el personal y

los supervisores.

d) .- Conservacifin y Mantenimiento de las Normas de Trabajo.

Una vez que una norma de trabajo queda determinada den
tro de la empresa y sc utiliza para la medici6n del trabajo

Y la productividad, es obligatorio conservarla siempre al -
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dfa, pues al no ajustarse a los cambios o modificacio

nes de los sistemas especificos de las dreas de la em-
. s L

presa, no se tiene una seguridad de que este correcto

el tiempo de ejecucibn del trabajo.

Es conveniente de que exista una unidad organizati
va en la empresa responsable de la vigilancia de estas
normas, ya que mientras no haya cambios en los sistemas
deben conservarse los tiempos establecidos. Cambiar las
normas en forma arbitraria ocasionar& que no haya uni--
formidad y consistencia en la medicién de la productivi
dad. S8lo deben ser revisadas o modificadas cuando exis

ta un cambio en la ejecucibn del trabajo.

A continuacifn se presentan algunas f6rmulas para -
medir la productividad, las cuales nos dan una idea de
este concepto, pero para que sean aplicadas en la pric~
tica es necesario apegarse a las condiciones y area es-
pecffica de la empresa en gue se va a efectuar la medi-
cifbn, ya que las unidades de cbmputo, tiempos y Normas

de Trabajo pueden diferir de una empresa a otra.

P = Producto Total
Insumo Total.

P = Produccibn o Servicios
Recursos Humanos.
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P = Produccibn
Insumo

Eficiencia = cCantidad Producida Eficiencia _ ytjlidades
Fisica Insumos Econfmica Inversiones
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A) .~ LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA EN LOS SISTEMAS.

En este punto se presenta, de una manera breve, el papel
que desempefia la Auditorfa Administrativa en el mejoramiento
y actualizacién de los sistemas y procedimientos administra-
tivos implantados en la Empresa.

Nuestra finalidad es que se tenga un panorama mis comple
to de los medios con que se cuenta para lograr la optimizacién
de los sistemas y procedimientos establecidos, a través del-
conocimiento de ésta area de la Administracibn; ya que a tra
vés Je la auditoria se detectan las desviaciones o irregula-
ridades en las operaciones que efectda el personal de las 4di
versas areas de la organizacifén, con el fin de determinar si
el personal se apega a los procedimientos o si requieren ca-
pacitacifén administrativa al respecto.

Con el prop&sito de seguir un orden en la presentacibn -~
de este punto, lo hemos dividido en la siguiente forma:

1) .~ Definici6n y objetivo de la Auditorfa Administra
tiva.

2) .~ Beneficios que proporciona a la organizacién.

3) .~ La Unidad de Auditorfa dentro de la Empresa.

4) .- Metodologfa utilizada en la Auditorfa Administra
tiva.

5) .- Informe de Auditorfa Administrativa.

1) .- Definicién y Objetivo de la Auditoria Administrativa.
Segfin William P. Leonard la Auditorfa Administrativa -
"puede definirse como el exdmen inteligente y constructi

vo de la estructura y forma de organizacién de una compa
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fila o de sus componentes, tales como son: divisiones o depar
tamentos, planes y politicas, controles financieros, métodos_
de operacifn y el empleo que hacen de Bus recursos humanos y
fisicos",

El objetivo de una Auditorfa Administrativa es detectar_
los defectos o irregqgularidades, si los hay, de los elementos_
de organizacién, polfticas y procedimientos de la empresa o -
de una unidad organizativa especi{fica con el fin de indicar -
las mejoras posibles mediante la comparacién de las condicio-
nes actuales contra las establecidas en los planes de accifn,
procedimiento o polfticas.

Desde el punto de vista de nuestro estudio la Auditorfa_
Administrativa es la revisi6én en forma pr&ctica de los siste~
mas y procedimientos administrativos implantados en la empre-
sa, con el £in de determinar si las funciones y responsabili-
dades asignadas a cada unidad organizativa involucrada estln_
siendo cumplidas y en base a la problemdtica detectada suge~-
rir las mejoras o modificaciones a esos sistemas y procedi- -

mientos.

2) .~ BENEFICIOS QUE PROPORCIONA A LA ORGANIZACION.

Para efectos de nuestro estudio, en este punto nos cen--
tralizaremos a los beneficios que van enfocados al mejoramien
t.'Op‘pgpalizacién de los sistemas y procedimientos adminis--—
trativos, con el fin de que &stos vayan siendo acordes con la
realidad y crecimiento de la empresa. Dentro de los benefi-

cios estén los siguientes:
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Disminucién de desperdicios, principalmente de tiempo
empleado en la ejecucién de las operaciones efectua--
das por el personal.

Correccién de deficiencias en la elaboracifn de forma
tos o documentos propios de la empresa, lo que redi--—
tGa en menos errores en su elaboracién.

Implantacién de mejores medios de control, en los 4i-
versos aspectos de la organizacién, primordialmente -
en manejo de valores y del inventario.

Mejor aprovechamiento de los recursos humancs y mate-
riales para la consecusién de los objetivos especffi-
cos de cada 8rea de la empresa, a través de operacio-
nes m&s eficientes.

En sintesis, lograr mejores sistemas y procedimientos
administrativos, por medio de la deteccisn de errores

o0 irregularidades en los mismos.

Dichos beneficios que proporciona la Auditorfa Adminis--

trativa al detectar las irregularidades en los sistemas y pro

cedimientos, van estrechamente ligados a la participaci8n que

tendrd la Unidad de Sistemas Administrativos en la modifica--

cifn o actualizacifn de los mismos, ya que dicha unidad se en

cargar8 en base al Informe de Auditorfa de atacar todos los -

puntos débiles o irregularidades que fueron detectadas por el

Auditor, y mediante el an&lisis de la informaci6n propondr§ y

formalizard las mejoras necesarias en los sistemas y procedi-

mientos afectados.
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3).- LA UNIDAD DE AUDITORIA DENTRO DE LA EMPRESA

La Unidad de Auditorfa en té&rminos generales se ocupa de
dos aspectos: el contable y el administrativo, los cuales -
van estrechamente relacionados, pero para efectos de nuestro_
estudio nos enfocaremos finicamente al aspecto administrativo.:-

Independientemente de la funcién especifica que realice_
la Unidad de Auditorfa debe estar ubicada en la misma Direc--~
cién o Gerencia General a la que pertenezca la Unidad de Sis-
temas Administrativos. Esto es necesario debido a que desde
el punto de vista de la Auditorfa Administrativa, es fundamen
tal que la Unidad de Sistemas cuente con la informacifn opor-
tuna de las irregularidades detectadas en los sistemas proce=-
dimientos establecidos en la empresa, a fin de corregir de in
mediato dichas irregularidades u omisiones, seqn la priori--
dad del caso,

Enseguida se presenta un ejemplo de la ubicacién id&nea
de la Unidad de Auditorfa, considerando que esto puede variar
de una empresa a otra, de acuerdo a su estructura organizacio

nal y polfticas respectivas.
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La razén primordial de ubicar a Auditorfa y Sistemas Adminis—
trativos en la misma Direcci6n o Gerencia General, es con ob-—
jeto de que esta iltima unidad cuente con toda la informacién
necesaria y en su caso reciba las orientaciones pertinentes -
sobre la problemdtica real detectada en la unidad organizati-
va involucrada, y de este modo efectuar las adecuaciones nece
sarias y apegadas a la realidad existente en los sistemas y —
procedimientos establecidos.

Queremos aclarar que en la pr&ctica suele en ocasiones -
no haber una estrecha comunicacién entre estas dos unidades,-
debido a las polfticas internas que manejan los jefes de am--
bas unidades; afin que lo recomendable es gue siempre exista -

una comunicacién integral para beneficio de la propia empresa.

4) .- METODOLOGIA UTILIZADA EN LA AUDITORIA ADMIMISTRATIVA.

Primeramente queremos aclarar que como la Auditorfa no -
es la materia central de este estudio, se presentar§ en forma
breve y muy general la Metodologfa utilizada en la Auditorfa_
Adminis trativa, la cual coincide en muchos aspectos con la -
Metodologfa para la Impalntacién de Sistemas Administrativos,
difiriendo principalmente en el objetivo que se d8§ en cada una
de las fases o pasos a seguir.

A continuacién dividiremos a la Metodologfa para la Audi-
torfa Administrativa en los siquientes pasos:

a) .- Revisif8n de la informacién.

b) .- Evaluacién de la informacibn.

c) .~ Preparaci®n del informe.
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a).~ Revisi6n de la Informacidn.

Dependiendo de la Unidad organizativa en la que va a des
arrollarse la Auditorfa Administrativa, el Auditor debe revi-
sar toda la informacién referente a dicha unidad, tales como:
organigramas, descripciones de funciones, sistemas y procedi=-
mientos administrativos establecidos y politicas sobre los as
pectos a revisar.

Una vez reunida toda esta informacién, el Auditor debe -
interiorizarse y compenetrarse con la misma, con el fin de -
contar con todos los elementos necesarios para empezar la re-~
visi6én de las operaciones en forma prédctica.

Es importante senalar que el Auditor debe dirigirse con el
Jefe de la Unidad Organizativa involucrada, a fin de que le -
brinde la colaboracién requerida tnato propia como del perso-
nal a su cargo, y en este momento debe establecer claramente_
y hacer entender cu8l es el objetivo de la Auditorfa a desa--~
rrollar,

Cabe mencionar que las unidades organizativas afectadas_
donde existen manuales de procedimientos administrativos ya -
formalizados, el Auditor debe guiarse por la secuencia de ac-
tividades y responsabilidades marcadas en dichos procedimien-
tos, con el prop8sito de que vaya revisando y verificando si -
realmente se cumple con los objetivos senalados, o existen -
desviaciones o irregularidades con las actividades que se rea
lizan en la prictica.

b) .~ Evaluacién de la Informacién,

El Auditor en esta fase, una vez examinadas précticamente
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las operaciones establecidas y verificados los controles al -
respecto, esti en posibilidad de evaluar la informacién revi-
sada durante la Auditorfa Administrativa.

En esta evaluacifn se pueden presentar varias alternati-~
vas, pero especificamente nos enfocaremos a dos:

1) .- Cuando los sistemas de procedimientos adminigtrati-
vos cumplen con lcz objetivos de la Unidad Organi-
zativa y el desperdicio de tiempo y deficiencias en
la ejecucifn de las operaciones est&n completamente
ligadas a la poca colaboracién del personal involu-
crado.

2) .~ Cuando ciertos controles y desarrollo en las opera-
ciones deben modificarse debido al crecimiento natu
ral de la empresa, que se refleja en la unidad orga
nizativa afectada, y gue debe traducirse en la ac--
tualizacién de los sistemas y procedimientos admi--
nistrativos vigentes.

En el primer caso se observa gque el problema gira por la
falta de cooperaci6n del personal involucrado, lo cual puede_
reflejarse por no encontrarse motivado a trabajar adecuadamen
te, por existir cierto descontento con los niveles superiores,
o en el mayor nfimero de veces a la falta de una capacitacidn
administrativa adecuada para el desempefioc de las operaciones_
asignadas.

El segundo caso, definitivamente debe ser considerado el
m&s importante desde el punto de vista de nuestro estudio, -

pues aquf es cuando se hace necesaria la intervencién de la -
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Unidad de Sistemas Administrativos, con el fin de adecuar los
procedimientos existentes a la realidad y necesidades actuales
de dicha unidad orga-izativa, lo cual se traduce a una inter-
vencién a nivel empresa pues la unidad involucrada s6lo es un
eslabSn en la cadena secuencial de actividades y responsabili
dades para lograr los objetivos especificos de la Empresa.
c).~ Preparacién del Informe.

Una vez evaluada la informacifn de la Auditorfa Adminis-
trativa, el Auditor debe preparar el Informe al respecto, el_
cual va a contener en forma detallada el objetivo, desarrollo
y conclusiones del estudio.

Dentro de la estructura gque debe contener el Informe, es-

tan los sigquientes puntos:

INDICE O CONTENIDO

1) .~ Objetivo

2) .- Antecedentes

3).- Evaluacifn de la Informacidén

4) .- Comentarios .
5) .~ Recomendaciones

6) .~ Anexos

5).- Informe de Auditorfa Administrativa.

Una vez revisado y aprobado el Informe de la Auditorfa ad
ministrativa por parte del Jefe de la Unidad de Auditorfa, di
cho Informe debe distribuirse al Jefe de la Unidad orgaaizati

va involucrada, a la Gerencia o Direccién a la que pertenezca,
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de acuerdo a la estructura organizacional de la empresa, y a
la Unidad de Sistemas Administrativos con el propfsito de que
cuente con una retroalimentacién adecuada y oportuna sobre el
comportamiento de los sistemas y procedimientos disehados e
implantados por esta Unidad en la empresa; adem&s de que efec
tGe en su caso los ajustes o modificaciornes necesarios a los_
procedimientos revisados por Auditorfa en los que existan - -
irregularidades,

Al mantenerse actualizados los sistemas y procedimientos
a la realidad y condiciones actuales de las unidades organiza
tivas de la empresa, se tiene un mejor desarrollo en las acti
vidades y responsabilidades de cada una de ellas, lo que redi
tGa en mayores beneficios para la organizacibn en general, &a
que de este modo se cumplen satisfactoriamente los objetivos_
especificos de las diversas &reas de la empresa,

Queremos hacer notar nuevamente que como la materia de -
este estudio no es la Auditorfa Administrativa, se present§ -
muy general y sintetizada esta parte de la Administracién, -
con el antecedente de que seglin cada Empresa puede diferir el
enfoque de la misma, adem&s de que los pasos o fases pueden -
ser m&s detallados en su desarrollo; pero como nuestro propb-
sito era ubicar a esta herramienta para el mejoramiento de -
los sistemas y procedimientos administrativos, la mencionamos

aungue muy superficialmente.

B) .- AHORRO DE COSTOS: TANGIBLE E INTANGIBLE

En este punto queremos enfocar el beneficio que se logra
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a través de los Sistemas Administrativos para el ahorro de cos
tos en la Empresa, que es el tema principal de este estudio.

Primeramente costo, significa la cantidad de dinero gas-
tada para la propiedad, uso o servicio de todo componente que
constituye y se emplea en el desarrollo del trabajo. El cos
to es la erogacibn de dinero para el trabajo mental o manual__
planeado, ejecutado o en proceso de terminarse. En muchas -
oxganizaciones, independientemente de las polfticas estableci
das, el costo es un medio de control para las funciones y ac-—
tividades propias de un Srea especfifica de la Empresa, a fin_
de alcanzar los objetivos fijados ‘al respecto.

En general puede decirse que la toma de decisiones den--
tro de la Empresa est8 muy ligada o influenciada por la infor
macién sobre los costos a erogar en alguna actividad o proce-
dimiento, en el andlisis y disefio de formas, adquisicibn de ~
equipo de oficina, etc.

Por lo anterior, nuestra intencifn es presentar los bene-
ficios que se logran por medio del desarrollo e implantacién -
de sistemas y procedimientos administrativos dentro de la em-
presa, enfocados al ahorro de costos. -

Dicho ahorro lo desglosaremos en dos grupos: tangible e
intangible.

Precisando esta terminologfa, el diccionario nos indica -
lo siquiente:

- Tangible adj. que se puede tocar.

-~ Intangible adji. que debe permanecer intacto,

Dando un giro sustancial a estos té€rminos, refiriéndonos_’
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a su aplicacidn dentro de los Sistemas Administrativos, consi

angible.- Este ahorro de costos se refiere al efec--
tuado en|alguna actividad por medio de los sistemas y procedi
mientos administrativos, que reditfian a la empresa en una re-
duccibn en los costcs erogados, enfocdndose a aspectos fisicos
o medibles en las coperaciones de la organizacién.

Ejenplificando la definicidén anterior, a través de un ca
so prfctico, tenemos lo siguiente:

Una [unidad organizativa de la empresa ha visto incremen-
tado considerablemente el pago de tiempo extra, debido a que_
existe una sobrecarga de trabajo entre el personal. Al ana-
lizar la situacién la unidad de Sistemas Administrativos ha -
recomendado eliminar algunas actividades, ya que se estaban -
duplicandp, adem&s de haber disefiado nuevos formatos para el_
registro de los datos. Lo anterior ha hecho que se reduzcan
las sobre¢argas de trabajo, lo cual se ha manifestado en la -
reduccién|del pago de tiempo extra en un 75%.
te ejemplo se evidencfa que el ahorro tangible pue-

fisicamente al reducirse la sobrecarga de trabajo_
amente a través del pago del tiempo extra.
tangible.- Este tipo de ahorro se considera que no_
una manera fisica o medible monetariamente como in
greso pard la empresa, sino que a través del mismo se logran_
controlar mejor algunas actividades o procedimientos y de es-

te modo se| reducen o evitan pé&rdidas.

Por ejemplo: La Unidad de Sistemas Administrativos estd



110

formalizando a través de un manual los procedimientos para el
Control del Inventario de Materiales.

Con dicho manual se logra un adecuado control en las en—
tradas y salidas de materiales, ademis de contar con los re--—
gistros necesarios para cualquier aclaracién al respecto. Por
lo anterior, al no existir cabos sueltos en el manejo y con--
trol de los materiales, aungue no se refleja una reducciSn en
los costos, trae como resultados que el material se conserve_
intacto en los almacenes al no haber fugas o robos; evitando_
de este modo pé€rdidas de materiales.

Con esta pequeiia clasificacidn se pretende mostrar un pa
norama m&s amplio de los beneficios gue proporcionan los sis-—
temas administrativos, aungue en la pr8ctica para los puestos
directivos de la ecmpresa es mds palpable y mejor visto el aho
rro de costos tangibles, lo que hace que la Unidad de Sistemas
Administrativos tenga una buena imagen.

Aunque para efectos de nuestro estudio y para lograr un
ahorro integral en el ahorro de costos se deben considerar -

igualmente importantes el aspecto tangible como el intangible,

C) .- FUNCIONES ADMINISTRATIVAS EN LAS QUE SE AHORRAN COSTOS.
CASOS PRACTICOS. |
En este punto presentaremos algunos casos pr&cticos en -
los que se ahorran costos por medio del uso adecuado de los --
sistemas y procedimientos administrativos, con el fin de que_
se tenga un panorama m&s completo y preciso del ahorro tangi-

ble e intangible.
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Queremos sefalar gque estos casos son muy sencillos en su
estructura, por lo que pueden parecer muy obvios, pero esto -
Gnicamente es a manera de ilustracion.

En la prictica y de acuerdo con las politicas de cada enm
presa, el ahorro de costos se ir8 manifestando en diversas =~
dreas de la empresa y de una forma mds sofisticada, queriendo
precisar que para que exista un ahorro o reduccién de costos_
es necesaria una buena implementaci®n del Sistema, capacita-
cifn adecuada al personal usuario y dejar pasar cierto tiempo
3 6 4 meses) para ver los resultados esperados, dependiendo -
del Srea en gque se utilicen.

A continuacidn se presentan los casos pré&cticos:

FACTURACION

Situacién.~ Dentro del proceso de facturacién de la Empresa,-
actualmente la factura se elabora en original y cuatro copias.
La Unidad de Sistemas Administrativos estd desarrollando la -
actualizacién de los sistemas y procedimientos establecidos -
al respecto, encontrando lo siguiente:

La Factura se distribuye actualmente en la siguiente for

Original ==========- al cliente

la.copia =r===——==w=—- a contabilidad, para el
registro de los importes
facturados y archivo -
fiscal.

2a.copja ===—=—=====- A la Gerencia Comercial
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para ilevar el registro es-
ﬁadistico de las ventas.

3a. copia —=mmmmme—m—a— - Al Departamento de Cobranza,

’ para llevar un registro de

la cobranza efectuada.

4a. copia —~eeemmne———— Para el Departamento de Fac-
turacibn, para conservarla -
en el archivo de facturas ex
pedidas.

Queremos precisar que la la., 2a. y 3a. copias una vez -

registradas por las unidades involucradas, son destrufdas.

ANALISIS DE LA SITUACION

Definitivamente las copias 2 y 3 estén siendo desperdicia
das por las unidades organizativas de Comercial y Cobranzas,-
por lo que pueden ser eliminadas, con lo cual se reducird el
costo en'la impresi6n de la factura.

Aparentemente la 4a. copia también se estd desperdiciando,
al conservarse en archivo de dos unidades (Contabilidad y Fac-
turacifn), pero no es asi, ya que en ocasiones debe consultar-
se fisicamente dicha factura y si Gnicamente se conservari la_
de Contabilidad ocasionarfa demora de tiempo debido a que una__
vez registrada contablemente se envia al archivo fiscal, gque -
se encuentra en el almacén general a una distancia considera-=-

ble de las oficinas.
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SOLUCION PROPUESTA

Se recomienda gue la Factura se elabore en original y -

dos copias, las cuales se distribuir&n de la siguiente manera:

Original =~—-—-www~ee— Al cliente

la.copia ==——m—m——== A contabilidad

2a.copia —--=——w——w=— Al Departamento de Factura-
cién.

De este modo debe cambiarse el flujo de las actividades,
por lo gue el Departamento de Facturacidén debe proporcionar a
manera de préstamo, su copia de la Factura al Departamento de
Cobranzas y a la Gerencia Comercial, para que Gnicamente re--
gistren en sus controles internos los datos de la Factura y
la devuelvan de inmediato a Facturacién.

Adicionalmente para gque Comercial y Cobranzas se respon=—
sabilicen de la devolucifn de la copia de la Factura, es nece
sario incluir una norma en la que se indiq;e que deben regre-—
sar dicha copia al Departamente de Facturacifn a mds tardar -

al dfa hébil siguiente de haberla recibido.

COSTOS
En este aspecto tenemos que:

1) .~ La Factura en original y cuatro copias tiene un costo de
$45,000.00 el millar. - Si la empresa consume 10 milla--
---------- res al afioc, se gastan $450,000.00 en Facturas.

2) .- La Factura en original y dos copias tiene un costo de -

‘ $ 300,000.00 el millar. Por 1o que 10 millares costarén
$3000,000.00
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Concluyendo:

450,000,00 - 300,000,00 = 150,000.00

Por lo que la empresa ahorra con la modificacién propues

ta a la distribucidn de la Factura §$150,000,00 al aho.

CONTROL DE INVENTARIO

Este ejemplo que se presenta es un ahorro de costos in--
tangible, debido a que en el mismo no se aprecia un ahorro en
cantidades importantes, sino lo que se cvita es la pé&rdida en
el material,

Situaci6n.- Actualmente en el almacén de materiales y articu
los de oficina se han detectado pérdidas, debido a que no exis
te un control adecuado sobre las salidas.

El flujo de actividades actuales es el siguiente:

1) .~ La unidad organizativa qgue requiere material o ar--
tfculos de oficina, elabora la "Salida de Material" en original
y copia. El Jefe de la Unidad, firma de aprohado y envia a -
un empleado a que lo surta en el almacén.

2) .~ El empleado solicitante acude con el almacenista, -
quien surte el material o articulos de oficina y conserva el_
original y copia de la "salida" en sus controles internos.

3) .~ El empleado que acudi6 por el material, entrega a -
la Secretarfa en su unidad organizativa los artfculos requeri
dos. La secretaria guarda los artfculos en la gaveta o clo-

set asignado para ello.



115

*ANALISIS ‘DE LA SITUACION

‘De la situacién actual se desprende lo siguiente:

1) .= La unidad organizativa solicitante del material o -
s:artfculos de oficina; no conserva copia de la "Salida de Mate
< rial".

-2).= El almacenista conserva el original y copia de la -
- *"Salida" ‘en sus controles internos, pudiendo solamente conser

var: el ‘original en archivo,

3).~ A la salida del almacén el porterc de guardia no re

. wisa el material o:artfculos que fueron surtidos.

+ SOLUCION PROPUESTA

..8e recomienda que el almacenista al surtir la "Salida de
-~ Material", selle. de "entregado" en la misma, y en caso de no_
i haber en existencia algfn :articulo debe anotar "pendiente de_
srsurtic”.

El. almacenista debe .conservar el original de la "salida"
. y. devolver al empleado que acudi6- a surtir el material la co-
» piande ;la "salida" con las leyendas indicadas.

' El portero de guardia del almacén debe revisar a la: sali-
i.da.del - mismo, que lo .anotado en la "salida.de material" coin-
- cida fisicamente.con :los. artfculos: surtidos que lleva el. em—-
;- pleado. . En-caso:.de;que no coincidan debe realizar las:acla-
rraciones.necesarias con el empleado. y con el.almacenista.

» Al.entregar el -empleado el material.o artfculos de:ofici

n.na. a -la:;.secretariaide. la:unidad:organizativa: solicitante, ' la
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secretaria debe verificar que lo solicitado en la "salida de
material"” coincida con lo surtido, a excepcibén de lo "pendien
te de surtir”®. En caso de no coincidir debe reportarlo de -

inmediato al Jefe de la Unidad Organizativa,

COSTOS

Como ya se mencion6 aquf, no ‘hay ahorro tangible, pues -
la solucibn propuesta modificando el flujo del procedimiento_
actual, redituard en que la empresa no tenga pé&rdidas en el -
material o artfculos de oficina que requieren las diferentes_
unidades organizativas de la misma, lo que hard que se manten
ga intacto este inventario y no haya fugas; lo que se conside

ra como un ahorro, aungque intangible,

PAGO DE TIEMPO EXTRA.

Situacif6n.~ Durante una auditorfa efectuada a cierta uni
dad organizativa de la empresa, ﬁe detectaron alteraciones en
los reportes para el pago de tiempo extra al personal de la -
unidad.

Los excedentes en el pago mencionado durante un perfodo_
de seis meses, correspondieron a $120,000.00 pagados de m&s.-
Queremos ilustrar esta situacién con el flujo para el reporte
del pago de tiempo extra.

1) .~ La secretaria de la unidad organizativa, en base a
las tarjetas de asistencia del personal, elabora semanalmente
el "Reporte de Tiempo Extra" y recaba el Vo,Bo. del Jefe de -

dicha unidad.
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2).~ La secretaria envfa el "Reporte" al Departamentc de
NSminas, a fin de que sea procesado y se pague el tiempo ex--
tra a los empleados involucrados.

Que;emos hacer notar que en esta unidad no existe una pro
gramacifn para laborar tiempo extra, ya que como existe una so
brecarga de trabajo considerable, el empleado que lo desee pue

de laborarlo.

ANALISIS DE LA SITUACION

Se parecia que el Jefe de la Unidad no lleva ningin regis
tro o control sobre ¢l tiempo extra, pues quien lo desea puede
quedarse a laborarlo; ademds no verifica que el "Reporte de --
Tiempo Extra" coincida realmente con el tiempo marcado en las_
tarjetas de asistencia, dejando que la secretaria maneje libre

mente este concepto.

SOLUCION PROPUESTA

El Jefe de la Unidad Organizativa, debe llevar un regis--
tro de los empleados que se van a quedar a laborar tiempo ex--
tra, para lo cual se lo deben comunicar con un dfa de anticipa
cibn, y en caso de imprevistos, s6lo podr&n trabajarlo median-
te su autorizacidn,

Por otra parte, antes de firmar de Vo.Bo. el "Reporte -
de Tiempo Extra" debe verificar los datos anotados contra lo -
sefialado en las tarjetas de. asistencia correspondientes a los_
empleados gfectados, con el fin de que no haya alteraciones en

el tiempo extra laborado realmente.
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COSTOS

bEste caso tambi&n se refiere a un ahorro intangible, pues
al hacer las modificaciones necesarias en el flujo para la au
torizacifn del "Reporte de Tiempo Extra®™, se logra que no va-
yan alterados, lo gque representa que la empresa no hard eroga
ciones de m&s por este concepto, sino que, pagard de tiempo -

extra lo que realmente se labor6 en esta unidad orgyanizativa.

CONTROL DE VEHICULOS

Situacibn.- Con el fin de que los agentes vendedores de_
la empresa acudan oportunamente a las visitas para demostra--
cibn del producto con los clientes, ademds de efectuar los -~
traslados necesarios relacionados con la tratativa respectiva,
la Gerencia Comercial autorizfi desde hace 6 meses el arrenda-
miento de 10 vehfculos que estardn asignados de lunes a vier--
nes en un horario de 9:00 a 18;00 horas a los agentes selec--
cionados por dicha Gerencia, )

Antes de autorizarse el arrendamiento de los vehiculos, -
la Gerencia Comercial realiz6 un estudio sobre el promedio de
recorrido diario por vendedor, en base a su cartera de clien~
tes y a la ubicacifn de susoficinas, llegando a determinar -
que cada vehfculo recorxrexfd en promedio 100 kms. al dfa; con
siderSndose un margen.adicional de 25 kms.

Por otra parte ée.analizaron diferentes planes de arren-

damiento y se decidif por la Compafifa que tiene las siguien--

tes condiciones y costos.

d



Arrendamiento mensual por vehifculo

Costo por kilSmetro recorrido $ 7.

119

$ 10,000.00
00

Queremos aclarar que el mantenimiento de los 10 vehicu--

los corre por cuenta del arrendador y se efectuard mensualmen

te. El contrato de arrendamiento tiene una vigencia de 1 afio,

Actualmente la Gerencia General de

la Empresa solicit6 -

la intervencifn de la Unidad de Sistemas Administrativos para

que desarrolle e implante un procedimiento que formalice las_

actividades y responsabilidades para el

adecuado uso de los -

vehfculos arrendados para la Gerencia Comercial, tomando en -

consideracifn los siquientes costos erogados por concepto de

arrendamiento durante los (ltimos 6 meses.

M ES COSTC TOTAL (arrendamiento + kms.)
Marzo $ 260,000.00
Abril $ 285,000.00
- Mayo $ 305,000.00
Junio $ 330,000.00
Ju1i9 $ 345,000.00
Agosto $ 3¢0,000.00

ANALISIS DE LA SITUACION

De los costos erogados durante los

lo siguiente:

6 meses se encuentra_

1) .- La empresa ha pagado por concepto de arrendamiento_

de los 10 vehiculos la cantidad de $ 1'885,000.00

2) .- Considerando el estudio preliminar de la Gerencia -
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Comercial, de que cada vehfculo recorre 100 kms., al dfa en -
promedio y tomando en cuenta los 25 kms. de marcen para cada_

uno de los vehfculos, se tiene que:

125 kms. al dfa x 10 vehfculos « 1250 kms. diarios
1250 kms. al dfa x 20 dfas hébiles al mes = 25,000 kms.
al mes.

150,000 kms. en 6 meses x $7.00 en cada km. = $1'050,000.00
Ahora, agregando lo del arrendamiento mensual:

$10,000.00 al mes de cada vehfculo x 10 vehfculos =
$100,000.00

$100,000.00 al mes x 6 meses = $600,000.00
En resumen, tenemos:
$1'050,000.00 + $600,000.00 = $ 3'650,000.00

.3) .~ Comparando lo pagado contra lo que se donsider§ en -
el estudio de la Gerencia Comercial, dando el makrgen de exceso

previsto en cada uno de los vehfculos, vemos lo giguiente:
$1'885,000.00 -~ $1°650,000.00 = § 235,000.00

Con lo que se han gastado $235,000.00 de m&s por concepto
de arrendamiento, lo cual se refleja en que se han recorrido -
kilO6metros de m&s, los que no se justifican pues no ha habido_
cambios en la cartefa de clientes y obviamenfe en las distan--
cias a recorzer por los vendedores.

4) .~ Dentro del flujo de actividades actual el usoc de los
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vehfculos, fnicamente el vendedor toma el vehificulo al iniciar

su jornada de trabajo y lo deja en el estacionamiento de la -

empresa al concluir sus labores. No existiendo ninguna super
visibén al respecto.

S) .~ También se observa que el estudio preliminar de la_
Gerencia Comercial fue bien "vendido" a la Gerencia General -
de la Empresa para que diera su Vo,Bo., para el arrendamiento,
pero una vez gue se conté con los elementos requeridos para -
incrementar las ventas se olvidd de que dicho recurso debe ser
controlado y racionalizado adecuadamente para beneficio de to

da la organizacién y no s6lo de esta funcifén especifica.

SOLUCION PROFUESTA.

Con objeto de normas las actividades y responsabilidades
sobre el arrendamiento de los vehiculos, es necesario un pro-
cedimiento administrativo el cual debe contemplar los siguien
tes puntos, los gue se mencionarén en forma general.

1) .- Antes de tomar los vehfculos, los vendedores deben_
acudir a la Gerencia Comercial para registrarse en el "Control
de Vehfculos", formato que contiene los datos siguientes: -
nombre del vendedor, fecha, visitas programadas en el dfa -—-
{(nombre del cliente a visitar), kilometraje inicial y kilome-
traje final.

2) .~ Adicionalmente a esta actividad del registro, la Ge
rencia Comercial debe asignar a un responsable de la Supervi-
sifén del kilometraje, con el fin de gque lo anote en el forma-

to de registro y se tenga controlado este aspecto.
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3).- Semanalmente el responsable de la supervisién del -
kilometraje, debe hacer cortes parciales y de esta forma men=-
sualmente tener controlado el total de kildmetros recorrides_
por cada vehfculo y por la flotilla, a fin de pasar esta in--
formacién a la Gerencia Comercial.

4) .~ La Gerencia Comercial al recibir esta informacién,-
la debe comparar contra los promedios de kilometraje estable-

cidos, los cuales son:

100 kms. al dia por vehfculo + 25 kms. de margen =
125 kms.

En caso de que algin vendedor haya rebasado este kilome-
traje, se deben realizar las aclaraciones necesarias sobre el
particular.

5).- En caso de que algfin vendedor tenga prevista una vi
sita a un cliente que no esté considerada dentro del programa
de visitas, debe comunicarlo con un dfa de Anticipacidn a la_
Gerencia Comercial, a fin de gue evalde la conveniencia de la
visita y en su caso la autorice.

De este modo, en agquellos casos que los vendedores reba-
sen el kilometraje establecido, debe verificarse si tuvieron_
visitas adicionales, previamente autorizadas por la Gerencia.

6).- En general, se pretende con el procedimiento que la
Gerencia cuente con los datos necesarios sobre el kilometraje
recorrido por cada agente, a fin de estar enterado y tomar -
las decisiones pertinentes sobre el abuso en el uso de los -

.vehIculos.
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Con esto se considera que se logrardn ahorros en los cog
tos de arrendamiento, en lo que se refiere al kilometraje, pues
los vendedores los utilizardn inicamente para labores propias
de la empresa, y en caso contrario podr&n detectarse las ano-
malfas.

Por otra parte, con este control no se quiere restringir

el uso de los vehfculos, sino controlar el abuso.

COSsSTOS

Considerando el comportamiento en la erogacién de costos
por concepto de arrendamiento de los 10 vehfculos durante los
seis primeros meses, se tiene que la empresa pag6 $235,000.00
de m&s, los cuales se reflejaron en el kilometraje recorrido.

Dividiendo los $ 235,000.00 entre $ 7.00 que es el costo
por kil6Smetro recorrido se tiene gue se recorrieron 35,571 ki
16metros adicionales, lo que d& dividiendo esta cantidad en—-
tres 6 meses un total de 5595 kilfmetros de m&s durante el -
mes recorridos por los 10 vehfculos.

Por lo anterior en los pr6ximos seis meses en que se cum
plir8 el contrato de arrendamiento, ya no habr8 erogaciones -
de m&s por concepto de kilometraje, y se ahorrar&n como mini-
mo los $ 235,000.00

Y decimos que como mfnimo, pues al analizar la situacién
se considerS que cada vehfculc recorria los 25 kilGmetros de
margen adicional, lo que da&:

25 kmg, adicionales al dfa x 10 vehfculos = 250 kms.
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250 kms.al dfa x 20 dfas hdbiles al mes = 5000 kms.

5000 kms.al dfa x 6 meses 30,000 kms.

30,000 kms. x $7.00 costo del km. $210,000.00

D) .- MEDICION DEIL. AHORRO DE COSTOS

Comoc ya vimos en el punto anterior, los sistemas y prore
dimientos administrativos proporcionan a la empresa un ahorro
o disminuci6én en los costos de operacifn, ya sea en forma tan
gible o intangible.

Debido a lo anterior, es necesario que se cuente con la
informacién adecuada y oportuna sobre 1los costos gue se ahorran
con la implantacién de sistemas y procedimientos dentro de la
organizacifén, a fin de que la Alta Direccibn y en general las
unidades organizativas de la empresa se den cuenta de los be-
neficios "pr&cticos" que se obtiemen por medin de esta espe--
cialidad de la administracién.

La toma de decisiones en la mayoria de los casos, estd_
muy influenciada por la consideracién de la informacién de -
los costos. Ya se trate de la instalacifn de un nuevo equi
‘po de oficina, de revisar el disefio de un formato, de la im--
plantacién de un sistema o procedimiento y de todas las acti
vidades administrativas en general, se toma la decisién res-
pectiva con la informacifn de los costos a erogar.

En el caso especifico de los sistemas y procedimientos_
administrativos, se hace necesaria y recomendable la medi- -
cifn del ahorro de costos, como consecuencia de la implanta-

cién de los mismos dentro de la empresa.
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Dicha medicifn en la pré&ctica no se lleva a cabo, pues -
no se le ha dado la debida importancia, pero consideramos que
es fundamental para que se le d& el reconocimiento y apoyo ne
cesario a esta especialidad en las organizaciones que cuenten
en su estructura con una Unidad de Sistemas Administrativos.

La medicifn del ahorro de costos debe contemplar los cos
tos o erogaciones que se realizaban antes de implantarse un -
sistema o procedimiento en la unidad organizativa afectada, y
considerarse dichos elementos después de que el sistema esté&_
funcionando durante un lapso de 3 a 4 meses, a fin de compa-~
rar ambos costos (anterior y actual) y determinar si hay o no
ahorro»

En este caso, el ahorro de costos es tangible.

También es importante considerar dentro de la medicif6n -
del ahorro de costos, al que se presenta en forma intangible.

Esta forma de ahorro no podrd ser comparado en base a nd
mero, sino que al respecto, se deben evidenciar las ventajas_
y beneficios que proporciona el sistema o procedimiento im---
plantado, é través de que no haya pérdidas o alteraciones oca
sionadas por la falta de controles adecuados para el manejo -
de valores, del inventario, y de todas las operaciones admi--
nistrativas de la empresa.

Como ya se mencion6 esta medicifn es de gran ayuda para__
ubicar el papel que desarrollé la Unidad de Sistemas Adminis-
trativos y de este modo crear un interé&s entre los niveles di
rectivos de la empresa para la implantacifén de los sistemas y
procedimientos propuestos, logrando por consiguiente una ma--

yor participacifn y cooperacifn de las unidades organizativas



126

involucradas en el desarrollo de los mismos. Adicionalmente
debe procurarse orientar al personal involucrado y crearle -
una concientizaci6n sobre el ahorro o disminucién en los cos-
tos de operaci6n, lo cual redunda en su beneficio, pues al te-
ner ahorros la empresa repercutird directamente en un incre--—
mento a sus utilidades.

Dicha concientizaci&n al personal ya no es funcifn de la
Unidad de Sistemas Administrativos, sino debe efectuarla entre
sus subordinados el Jefe de la Unidad Organizativa involucra-
da.

Por otra parte, para tener un control sobre el ahorro o
disminucién en los costos de operacif6n, ya sea en forma tangi
ble o intangible, es necesario contar con un formato exprofe-
so para ello, con objeto de que la Unidad de Sistemas Admin?g
trativos en primera instancia, y las Unidades organizativas -
involucradas tengan en sus archivos la informacién actualiza-—
da sobre los ahorros originados por la implantacifn de siste-
mas y procedimientos,

Este formato podr§ variar segin el enfoque y polfticas -
que se establezcan al respecto en cada empresa que cuente con
una unidad dedicada a esta especialidad, pero se considera -
que los datos principales que debe reunir son los que se mues
tran en el documento "Medicif®n del Ahorro de Costos™, el cual
se éresenta enseguida.

Con el fin de ilustrar la utilizacifn de este documento,
transcribiremos los datos que fueron manejados en los casos -

- pricticos presentados en el punto C), de este capftulo.
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MEDICION DEL. AHORRO DE COSTOS

( UNIDAD ORGAMIZATIVA:

SISTEMA O PROCEDRMENTO WPLANTADO { O EN SU CASO RECOMENDACION ):

FECHA DE WPLANTACION :
.

(- TIPO DE COSTO AHORRADO

TancieLe ) nTancieLe O

DESCRIPCION :

COSTO ANTERIOR COSTO ACTUAL AHORRO

CLABORD REVISO
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ﬁr e

MEDICION DEL AHORRO DE COSTOS

ta fecha se elaborard en original y dos copias.

e las copias gue utilizaban Comercial

. Esto es resultado de gue las copias gue
§ gﬁzggnzas ﬁian destrufdas una vez efectuados los registros
i Lpor 1o gue se tomb la decisibn de eliminarlas.

| El registro en Comercial y Cobranzas se haxrd en base a la co-
. pia que se conserva en el Departamento de Facturacibn. .

MDAD ORGANIZATIVA: B
Departamento de Facturacién
TEMA O PROCEDIMIENTO IMPLANTADO (O EN SU CASO RECOMENDACION }:
Facturacifn. Eliminacién de copias de la Factura
CHA DE IMPLANTACION:
2 de Julio de 1983 J
TIPO DE COSTO AHORRADO )
TanceLe [d ivtangisLe [
ESCRIPCION : La Factura que se _elaboraba en _origina) y cuatro covias,

COSTO ANTERIOR COSTO ACTUAL AHORRO
$ 450,000.00 $ 300,000.00 $ 150,000.00
_/
ELABORO REVISO
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MEDICION DEL. AHORRO DE COSTOS

UNIDAD ORGANIZATIVA: T
Almacén de Materiales y Articulos de Oficina

SISTEMA O PROCEDIMIENTO IMPLANTADO ( O EN SU CASO RECOMENDACION ):
Control del Inventario

FECHA DE WPLANTACION:
18 de Junio de 1983

.,

)

TIPO DE COSTO AHORRADO

tanciaLe [ inTancisLe 3

DESCRIPCION: ___Se madifich el pracedimiento actual para el surtido y salj= .
* 3 3 3 3 s !'n : >

COSTO ANTERIOR COSTO ACTUAL AHORRO

ELABORD REVISO
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MEDICION DEL. AHORRO DE COSTOS

ORGANIZATIWA: . N
Departamento Control Pedidos

ISTEMA O PROCEDIMIENTO MPLANTADO { O EN SU CASO RECOMENDACION ):

Pago de Tiempo FExtra

CHA DE IMPLANTACION
lo. de Septiembre de 1983 )

J

TIPO DE COSTO AHORRADO

tanciBLe [J intancisLe KJ

OESCRIPCION: . El. pracedimiento.establecido para el pago de tiempo extra,se
esidades e contar con un control apropiado para

como_tiem

COS{0 ANTERIOR COSTO ACTUAL ANORRO

ELABORO REVISO
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MEDICION DEL AHORRO DE COSTOS

rUNvXDAD ORGANIZATIVA: 1

Gerencia Comercial

* SISTEMA O PROCEDIMIENTO IMPLANTADO (O EN SU CASO RECOMENDACION ):
Control de Vehiculos

FECHA DE IMPLANTACION:
14 de Diciembre de 1983

J/

( TIPO DE COSTO AHORRADO

1anciBLE &J wwtancisLe [

DESCRIPCION: Formalizar las actividades y responsabilidades en la Gercnci%
Comercial para el adeécuado UsSo y control dé Tos VEeNIcUIos que uel="
zan 1os agentes vendedores €n el desempcno de sus runeiones. ™
con esto se lograrad que los vehiculos ho Sean Ut1117ados en activi=
dades que no corresponden a la eémpresa,conh 10 gue el tosto del — —

———affenéam&ea%e—ao—su5;*;a—4uc;emantos.ad;c;onales_pochonncphc_de__.
kilometraje S —

COSTO ANTERIOR COSTO ACTUAL AHORRO
$1,885,000.00 $ 1,650,000.00 $ 235,000.00
— _J
€L ABORO RLVISO

'l

I
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CONCLUSIONES

- Actualmente algunos directivos y personal de mando interme-
dio de la Empresa no entienden o le conceden poca importan
cia a los beneficios que proporcionan en general los Siste

mas y Procedimientos Administrativos a la organizacidn.

- La Unidad de Sistenas Administrativos debe depender direc-
tamente de la Direccibén o Gerencia General de la Empresa,-
a fin de recibir el apoyo y cooperacifn necesarics para el
desarrollo de sus funciones por parte de las unidades orga

nizativas involucradas.

- En la mayor parte de las Empresas se tienen cubiertos los-
puestos de Analista de Sistemas Administrativos por Licen-
ciados en Administracién, ya que &stos retGnen los conoci -
mientos suficientes para lograr los objetivos de la espe -

cialidad.

- No existe uniformidad en las etapas que integran la Metodo
logfa para el Desarrollo e Implantacifn de Sistemas Admi -
nistrativos, ya que cada Empresa utiliza una Metodologfa -
propia al respecto la cual esti adecuada a la magnitud, po

lfticas y procedimientos de cada organizacién.

- E1 Manual de Sistemas Administrativos formaliza en forma -
escrita los sistemas y procedimientos establecidos en la -~
Empresa, y antes de implantarse tiene que estar aprobado -

por las unidades organizativas involucradas en el mismo.
.
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- La Etapa de Implantacién del Sistema resulta la mis impor-
tante debido a gue se tiene contacto con los usuarios sobre
la manera de realizar las actividades o procedimientos nue-
VOS.
La Unidad de Sistemas Administrativos es responsable de -

efectuar la implementacién del Sistema en la Empresa.

- El tiempo promedio estimado para que un sistema o procedi -
miento empiece a redituar beneficios a la organizaci6bn, es-
de 3 a 4 meses, debiendo estar respaldado por una buena im-
plementacién y la capacitacidén necesaria al personal usua -

rio.

- Las Empresas gque no cuentan con Sistemas y Procedimientos -
formalizados tiene una baja productividad administrativa, -
la cual se refleja por el atraso considerable en las activi
dades de las unidades organizativas y en el pago excesivo =

de tiempo extra.

- En la mayor parte de las Empresas no se le concede la impor
tancia necesaria a la productividad administrativa, enfocan
do su atencibn los directivos a la productividad industrial.
De esta forma no se cuenta con registros que muestren el -
comportamiento laboral del personal en materia administrati

va.

- Los Sistemas y Procedimientos Administrativos son elemento-
para el ahorro o disminuci6n en los costos de operacién de-

la empresa.

Dicho ahorro se presenta en forma tangible en aspectos fisi
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cos o medibles en las operaciones de la organizaci6n, y en-
forma intangible la cual no refleja fisica o mediblemente el
ahorro, sino que reduce o evita p&rdidas por medio de mejo -

res controles.

Los puestos directivos de la Empresa prefieren que los siste
mas y procedimientos que se implanten dentro de la organiza-~-
ci6én vayan enfocados fundamentalmente al ahorro tangible de-

costos; no concediendo mayor importancia al ahorro intangible.

No se lleva un registro en las Empresas sobre la Medicidén o-
Valorizacién del ahorro de costos., Esta actividad debe efec-
tuarla la Unidad de Sistenas Administrativos y hacerla del co

nocimiento de los directivos y de las unidades involucradas.

La Auditorfa Administrativa es un medio para lograr la opti-
mizacién de los sistemas y procedimientos establecidos en la
empresa, ya que a través de esta especialidad se detectan -
las irregularidades o desviaciones en las operaciones que -

efectda el personal de las diversas areas de la organizacifn.

En la mayor parte de las Empresas existe un "distanciamiento”
Yy poca comunicacifn entre las Unidades de Sistemas Administra
tivos y de Auditorfa para el mejoramiento de los sistemas y -
procedimientos establecidos; ya que las auditorfas se enfocan
principalmente al aspecto contable, dando la minima importan-—

cia al flujo de las operaciones.
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RECOMENDACIONES

—~ La Unidad de Sistemas Administrativos debe concientizar a la
Alta Direccifn y personal de la Empresa sobre los beneficios
que proporcionan a la organizacifn los sistemas y procedimien
tos, a fin de que tenga una imSgen positiva y confiable ante
los usuarios y de este modo reciba la ayuda y cooperacién ne

cesarias para el desarrcllo de sus funciones.

- La Unidad de Sistemas Administrativos debe mantener contacto
directo y estrecho con las unidades organizativas de la Em -
presa para el desarrollo de los sistemas y procedimientos, y
no debe elaborar proyectos de "escritorio", los cuales resul
tan sistemas ideales, pero se pierde el acercamiento y cxpe-
riencia que puedan proporcionar los ususarios y de este modo

resulta mis diffcil su implantacién.

- Cuando el personal involucrado en un sistema o procedimiengb
aporte ideas o sugerencias para el mejoramiento de los mis -
mos, el Analista no debe de agenciarlas como propias, sino -
dar el reconocimierfto necesario a través de los niveles co -
rrespondientes. Con lo anterior se logra captar la confianza
¥y cooperacifn de los usuarios afectados e indirectamente de-

las diversas unidades de la organizacifn.

- No es conveniente que un sistema o procedimiento se implante
dentro de la Empresa cuando no est& totalmente aprobado por-
las unidades organizativas involucradas en el mismo. Con es-

to se logra evitar que la Unidad de Sistemzs Administrativos



137
adquiera una imigen negativa e impositiva ante los usuarios.

El ahorro integral en los costos de operacifén de la organiza
cibn se logra por medio de las formas tangible e intangible,
por lo que es labor de la Unidad de Sistemas Administrativos
captar la atenci6n de los directivos y personal de la Empre-

sa sobre los beneficios que sc ohtienen con ambas formas.
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