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1 N T RO D u e c·1 o N 



INTRODUCCION 

El objetivo primordial de esta investigaci6n es proporcionar información 

referente a Sistemas Administrativos, puntualizando que la observancia de esta 

metodología es recomendable para el análisis, diseño, implantaci6n y evaluaci6n 

de cualqi..ier Sistema Administrativo que se em1nenda en una empresa, ya que 

el estudio de Sistemas, por su carácter interdisciplinario e integrador, se ha 

convertido en una de lás mayores fuerzas renovadoras a disposici6n del ejecuti­

vo; la integración comienza dentro de la empresa, en la capacidad de sus 

dirigentes para percibirla como un sistema dinámico y decidir su aplicación 

acorde con esa idea. Por medio del empleo de Sistemas Administrativos, la 

direcci6n de empresas puede esperar que su labor funcione con mayor eficien­

cia, efectividad y economía. La operaci6n de una empresa, ya sea grande o 

pequeña, no puede depender de los métodos de prueba y error o de juicios 

empíricos. 

La .Administraci6n debe mantenerse al tanto de las rápidas variaciones 

.del entorno en que deben operar las modernas organizaciones; plantea exigencias 

muy concretas respecto a los tiempos de reacción y las medidas de control 

i_nterno que deberá efectuar, ya que la aceptación de los productos y servicios 

por su área de influencia es vital para ellas. El uso de Sistemas sirve a la 

. direcci6n de empresas para ·emplear el criterio adecuado y para adquirir la 

eficiencia necesaria que le permita permanecer en el mercado y mejorar en 

el servicio que presta. 

También, por medio de eficientes Sistemas Administrativos se puede 

lograr un uso cada vez más racional de los recursos~ así como una mejor. 

organización yadministración de las áreas de trabajo. Sólo con el mejor desem­

peño de· estas funciones será posible elevar el nivel de productividad. La 

productividad es, ha sido y será un factor importante en el desarrollo de todo 

el país, y dadas las características y las circunstancias económicas de México, 

es una prioridad el coadyuvar a su incremento. 
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El presente estudio tiene como objetivo fundamental integrar e 

ilustrar la metodología que debe seguirse para realizar el análisis, diseño, 

implant;.ción y evaluación de lqs Sistemas Administrativos, dad.o que si la 

empresa cuenta con sistemas efícientes podrá . .alcanzar sus metas y prestar 

un mejor servicio a la comunidad, lo que constituye una obligación moral 

de toda institución. 

Es importante enfatizar que' para el logro de este esfuerzo es necesa-· 

ria el compromiso responsable de cada uno de los miembros de la empresa, 

para elevar el nivel de productividad y con ello el del país. 

El presente trabajo de Tesis consta de lo siguiente: 

El capítulo denominado "Marco Teórico Conceptual" proporciona un 

p.anorama general sobre lo que es un sistema, cómo está integrado, sus 

características, su clasificación y la impprtancia de los Sistemas Adminis­

trativos dentro de la organización. 

El punto siguiente "Etapas básicas en el estudio de Sistemas Adminis­

Üí:llÍvu~" St:! ·refiere al eslablecimienlo <l~ loS uLj~Livos in:::;filuciouales, ht 

pl.ane.;.bión del Úabajo, la investigación de antecedentes; también muestra 

·la utilidad de las representaciones gráficas (diagramas, organigramas, 

flujogramás, por mencionar algunos) en la fase de. recopilación de informa­

ción y en el análisis de sistemas. Además, señala la -importancia de 

realizar el· análisis del sistema para poder evaluar su funcionamiento, 

. detectar fallas ·y obtener soluciones. 

El ·capítulo titulado "Diseño o rediseño del sistema" es la parte 

descriptiva ·de la ·solución que propone el equipo de estudio para un proble­

ma ·detectado en una determinada área de trabajo y menciona que los 

analistas responsables deberán presentar un reporte formal a sus directivos 

a fin de contar con su aprobación. Además, describe la forma de presentar 
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el citado reporte tanto de manera. oral como escrita. 

A continuación, el capítulo denominado "Implantación" trata de que 

una vez aprobado el diseño o rediseño propuesto, se proceda a la implan­

tación del mismo, la cual puede ser: graclual, en paralelo o directa de 

acuerdo a sus características. También, menciona la importancia de 

capacitar al personal participante en las operaciones del nuevo sistema y 

·de contar con el equipo de 'oficina o· electrónico necesario para su efi­

ciente funcionamiento. 

Por último, el capítulo "Evaluación Final" menciona que para poder 

analizar. los alcances en las metas, valorar Ja productividad de servicios, 

uso de recursos y costos, así como para corregir las desviaciones encon­

tradas; se tendrá que realizar una labor comprobatoria que permita asegu­

rar el resultado positivo del sistema implantado. 
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l. ANTECEDENTES. HISTORJCOS DE LOS SISTEMAS 



l. ANTECEDENTES HISTORICOS DE LOS SISTEMAS 

En la década de los 40's se inció la Edad de los Sistemas, en 

años anteriores al analizar cualquier fenómeno se consideraba que la 

relación central era la causa-efecto, en función· de la cual se ·explica­

ban todas las acciones e interacciones; sin embargo, cientfficos de esa 

época, entre ellos Poincaré mencionó l_o siguiente: "Un fenómeno 

cualquiera no es el efecto de una causa única, sino la consecuencia de 

un estado del universo". 

En. efecto, los fenómenos o las acciones que asociamos con la 

actividad de los sistemas naturales o sociales, qtie nos son observables 

obedecen a un principio de concausalidad, en el que son múltiples las 

variables que pueden intervenir en el desarrollo del fenómeno, pero 

cada una de ellas influyendo de una manera específica en el resultado 

final. 

Un científico británico que fue, quizás, uno de los primeros en 

sentir la necesid.ad de una teoría integradora de la ciencia, definió la 

situación de las relaciones entre causa y efecto, señalando que: "No 

hay justificación científica ninguna para dividir los acontecimientos del 

mundo en fragmentos, y menos aún para agruparlos por parejas 'causales, 

a manera ·de fichas de dominó, como si cada uno sólo fuera efecto 

del que le precede y causa única del que le sigue. Por el contrario, 

' los hechos solo pueden explicarse como resultado del estado de todo 

el. sistema o mundo circundante y no sólo como producto de una o dos 

causas aisladas" (Sir james H. Jeans). 

Es por esto, que durante la década de. los 40's surgió la preocupa­

ción por tratar de tener una concepción más amplia en la forma de 

analizar los hechos; ló que era ''todo" en el pasado, en el presente se 

había convertido en una "parte". Las doctrinas del reduccionismo y 

mecanismo, y el modo analítico de pensar están suplementadas y reem­

plazadas parcialmente por las doctrinas de expansionismo (la cual 

sostiene que todos los objetos, eventos y experiencias de éstos son 
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partés de "todos" mayores), y un nuevo modo sintético (o de sistemas) 

de pensamiento. 

Se atrajo la atención al concepto de Sistemas por la obra del 

biólogo Ludwig Von Bertalanffy, quien predijo que los Sistemas se 

convertirían en el punto de apoyo del pensamiento cientffico moderno; 

Pe.rcibi6 este concepto como una cuña que podría abrir el enfoque 

reduccionista y mecanista del mundo a uno más amplio. 

Sus consideraciones conducen al postulado de una nuevo. disciplina 

científica que se puede denominar Teoría General de los Sistemas. Su 

contenido es la formulación de principios que son válidos para sistemas 

en general, cualquiera que sea Ja naturaleza de sus componentes y las 

relaciones entre ellos. 

Refiri~ndose al aprovechamiento de esta Teoría de los Sistemas 

en Ja ciencia de la empresa, Johnson Kast y Rosenzweig señalan que: 

"La finalidad de la Teorfa de los Sistemas para la empresa es facilitar 

una mejor comprensión a un medio ambiente complejo; esto es, si el 

sistema dentro del cual los hombres toman decisiones puede ser previsto 

como un marco más explfcito, entonces cada toma de decisiones debe 

ser más fácil de manejar". 

Por lo ql;le el ejecutivo debe ser capaz de percibir la 'clase y el 

número de las variables externas e internas que afectan su .área de 

trabajo, lo cual logrará dentro del concepto de Sistemas, ya que frente 

a un planteamiento· multicultural de la dirección, se impone la síntesis· 

en la manera de proceder del dirigente. 
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2. MARCO TEORICO CONCEl'TUAL 

·. ·~.·. 



2. MARCO TEORICO CONCEPTUAL 

El empleo de la terminología de los sistemas en el contexto de las 

ciencias sociales, concretamente en su aplicación a las ciencias empresariales, 

es relativam'ente moderno. Los sistemas son una forma de entender las 

operaciones, la actividad de la empresa y sus relaciones con los entes que 

componen su medio ambiente. La empresa recibe insumos de la sociedad 

en forma de personal, materias, dinero e información, transforma estos 

insumos en productos y servicios, retribuye a los miembros de la organiza­

ción para mantener su participación. Para la empresa el dinero y mercado 

proveen el mecanismo para reiniciar el ciclo de recursos entre ella y su 

ambiente. Las empresas se desarrollan en un medio que exige evolución 

permanente. Los avances en materia tecnológica y sus efectos socioeconómi­

cos agudizan la necesidad de estar creando cada día nuevas modalidades 

administrativas de tal manera que se haga un uso. racional de todos los 

recursos disponibles para la consecución de los objetivos de la organización. 

Podemos deducir· de lo escrito anteriormente que la empresa es un sistema 

semiabierto y que siempre estará interactuando con otros sistemas, como es 

el marco legal al que debe estar sujeta, el Gobierno, la competencia, los 

posibles inversionistas, etc., y por supuesto la em¡>resa también estará en 

constante interrelación con sus subsistemas como son el de metas y valores, 

técnico, psicosocial, estructural y administrativo. 

2.1 Concepto de Sistema. 

Sistema: .Es un conjunto de dos o más elementos interrelacionados de 

cualquier especie¡ por ejemplo, los. conceptos (como en el sistema numéri~o), 
objetos (como en un sistema telefónico), personas (como en un sistema 

social). Consecuentemente, no es un todo indivisible, sino un todo divisible en 

sus componentes (1). 

Sistema: Puede ser definido como una asociación de objetos o funciones 

unidos por alguna interacción o interdependencia. Son entonces, dos o más 

factores los que permanece'l en alg•Jnq relacion definida uno con el otro, y 

(1) Ackoff, Russell. Rerfiseñando el futuro. p. 15 

- 6 -



entre los que la acción de uno causa una reacción en el otro (2). 

Sistema: Es un conj•mto de elementos relacionados entre sí con un fin 

específico (3). 

Sistema: Combinación organizada de elementos que forman un todo 

complejo o unitario (4). 

Con base en las definiciones anteriores se determina que: 

Sistema: es un conjunto de elementos interrelacionados, interdependien­

tes e interactuantes que persiguen objetivos en común. 

El concepto de sistema se ha generalizado en todas las itreas, así 

tenemos sistemas: biológicos, físicos, de computación, el sistema contable, 

sistema comercial, el sistema legal del GATT, sistema económico internacio­

nal, etc. 

CARACTERlSTICAS DE LOS SISTEMAS 

Las características que debe tener todo sistema son: 

1) Estabilidad (homeostasis) 

Lá estabilidad es la cualidad por la cual el sistema permanece en 

funcionamiento eficaz, frente a las acciones de los factores externos al 

mismo. Es por tanto la cualidad de conservarse estructuralmente apto para 

realizar su objeto, absorbiendo los efectos de agentes negativos para su 

.integridad. Esta característica se encuentra, por tanto, ín.timamente ligada 

con el concepto de realimentación de los sistemas abiertos; la incorporación 

de los factores externos al sistema, le permite reajustar su comp0r·tamiento, 

efectuándolo de forma que la estructura del sistema permanezca estable. 

(2) Sánchez Mondragón/Villag6mez Aguilar. Apuntes de Sistemas Administra­
tivos. p. l 

(3) Córdoba, Julio. Modelos y Técnicas de Sistemas Aplicados a la Adminis­
tración de Proyectos. p. 133 

(4) Mali, Paul. Administración por objetivos. p. 33 
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Ej. cuando una empresa utiliza materias primas importadas para realizar 

su producto final y el Gobierno decide restringir dichas importaciones, lo 

que tendrá que hacer la empresa para conservar su estabilidad será tener 

que comprar en el mercado nacional las mencionadas materias primas y 

continuar con su producción. 

2) Adaptabilidad 

La adaptabilidad es la cualidad que dehe poseer el sistema, mediante 

la cual es capaz de evolucionar dinámicamente con arreglo a su entorno, 

·de manera que atraviese diferentes estados en los que conserve su eficacia 

y su orientación al objetivo que constituye su finalidad. La cuestión de 

la capacidad de adaptación de la empresa, es de suma importancia para la 

supervivencia de sus operaciones, su estabilidiid interna y su participación 

en el mercado. Ej. la empresa debe ajustarse a los cambios tecnológicos 

referentes a su producción, de lo contrario se volverá obsoleta y por lo 

tanto saldrá del mercado. 

3) Eficiencia 

Es la cualidad por la cual el sistema atiende a su objetivo con econo­

mía de medios, poniendo en juego procesos que le permiten ser adaptable 

y equilibrado. El sistema debe estructurarse sobre la base de una rentabi­

lidad máxima de Jos componentes que en él inte·rvienen y de un. empleo 

óptimo de energía y recursos que eviten toda complicación innecesaria. 

Dentro de la empresa el criterio de rentabilidad se manifiesta en la 

eficiencia de los sistemas que pone en juego en el desarrollo de su activi­

dad. Ej. la eficiencia es la medida de la productividad, es la relación de 

lo que se obtiene (producto) y lo que se necesita para producirlo (insumos). 

El Sistema Agrario es ineficiente, posee los niveles de productividarl más 

bajos de la econom(a mexicana. Entre los factores que limitan la produc­

tividad en este sistema son: utilización inadecuada de insumos, uso de 

técnicas de producción obsoletas, utilización de implementos agrícolas 

primitivos, etc. Así m.ismo, la falta de organización de los productores ha 

limitado la introducción de mejoras que incrementen la productividad, es 

decir la eficiencia del mencionado sistema. 
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4) Sinergia 

Es la cualidad por la cual la capacidad de actuación del sistema es 

superior a las de sus componentes sumados individualmente. Esta caracte­

rística define a los sistemas, ya que éstos como conjuntos de acción 

combinada de componentes diversos, pone en juego cualidades diferentes, 

que estructuradas acordemente se combinan y dan como resultado la 

sinergia o el efecto de ampliación de la capacidad individual. Ej. un 

Instituto de Investigación que tiene tres subdirecciones: Desarrollo de 

Productos Exportables, Desarrollo e Ingeniería de Proyectos, Estudios 

Técnico-Económicos, cada uno de ellos tiene su propia finalidad e impor­

tancia .pero sumados, la información que proporcionan se eleva notablemen­

te, por lo tanto resultan de mayor utilidad en conjunto con objeto de 

tener más elementos para realizar y evaluar los proyectos. 

PRINCIPIOS EN LOS QUE SE BASAN LOS SISfEMAS 

Los sistemas tienen los fundamentos de su actuación en unos principios 

cuya permanencia debe ser buscada a fin de mantenerlos en condiciones 

de eficacia. Estos principios básicos de los sistemas son: 

1) Principio de la Subsidiariedad 

"Ningún sistema es completo en sí mismo. Todo sistema es un subsidia­

do, en su delimitación y en sus aportes, de otros sistemas en virtud de 

·los .cuales actúa y que forman su entorno" ... 

Es decir, todo sistema contiene otros sistemas (Subsistemas) y él a ·la 

vez forma parte de sistemas de carácter superior (Suprasistemas). Ej. La 

empresa Clemente .Jacques y Cía. S.A. de C.V. tendría como subsistemas 

a sus departamentos de finanzas, producción, mercadotecnia, etc. y como 

suprasistema a la "holding" a la cual pertenece, que es el grupo Valores 

Industriales, S.A. (VISA) que es uno de los más importantes del país. 
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2) Principio de la interacción. 

"Todos los sistemas que forman la empresa están mutuamente relacio­

nad.os en su comportamiento, de manera que las acciones desarrolladas 

por uno de ellos tiende a influir en el comportamie'lto de los demás, 

trascendiendo los ,efectos del mismo a lo largo de todo el sistema"· 

Ej • El departamento de finanzas al efectuar sus presupuestos anuales, 

asigna determinada cantidad al departamento de mercadotecnia para reali­

zar su campaña publicitariá con objeto de vender el prod11cto; lo que 

repercutirá a la vez en el departamento de , producción pues sobre él 

recae la responsabilidad de cumplir qon la producción para satisfacer la 

demanda. 

3) Principio del determinismo 

"Todo fenómeno de conjunto que actúe en o a través, de los sistemas, 

es resultado de causas definidas y consta tables". Los influjos y el resultado 

de la acción de los factores endógenos y exógenos, no son producto de 

fuerzas desconocidas. En uno u otro modo debe ser posible determinar el 

origen y naturaleza de todos los actos que modifican el comportamiento e 

intervienen en la actividad. Conocer las causas de los resultados es funda­

mental para emprender acciones correctivas y para influir en IOs objetivos. 

Ej. en un proceso para la eiab;,r,.ci6n de un derivado rlP.1 coco en almíbar 

es posible 'que se presenten dificultades en él, debido a que no se esté 

suministrando la materia prima con las características adecuadas y que 

por lo tanto no se ·estén obteniendo los resultados esperados por lo que 

se tendrán que ver las causas del problema y adoptar las acciones correcti­

vas, es décir se tendrá que alimentar el proceso con frutas sanas, libres 

de toda impureza, con objeto de que funcione adecuadamente. 

4) Principio de la equifinalidad 

"El sistema debe de estar diseñado de forma que pueda alcanzar un 

mismo objetivo a través de medios y acciones diferentes entre sí." Ej. los 

subsistemas de planificación de productos, control de calidad, diseños y 

especificaciones, stocks (5), todos ellos se encuentran encaminados a la 

elaboración de productos de calidad y en la cantidad requerida para ser 

(5) "Almacenamientos Temporales". 
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vendidos, lo cual es precisamente el objetivo del sistema operativo de 

producción. 

2.2. CONCEPrOS EN LA CLASIFICACION Y OPERATIVIDAD DE LOS 

SisrEMAS 

CLASIFICACION 

DE LOS 

SISTEMAS 

SISTEMAS DETERMINISrICO$ 

Determinísticos y Probabilístico:; 

Cerrados y Abiertos 

Semiabiertos 

Físicos y Abstractos 

Naturales y Elaborados 

Producción 

Hombres/Máquinas 

SISTEMAS PROBABILISTICOS 

Son aquellos cuyo funcionamiento 

puede predecirse con toda certe­

za. 

En ellos existe incerti­

dumbre en su funcio­

namiento, no se pueden 

predecir. 

Las organizaciones son sistemas probabilísticos, aunque existen ver­

tiginosas fuerzas internas· que tienden a· convertirlos en determinísticos. 

Frecuentemente los mismos miembros de una organización consideran a 

ésta como un .sistema determinístico, lo que puede conducir a decisiones 

equivocadas. Puede decirse que la incertidumbre influye en todas las 

actividades de la organización, aunque algunas sean más inciertas que 

otras. Se han creado diversos métodos estadísticos y lógicos que llevan a 

los. administradores a reducir. la incetidumbre. 
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SISTEMAS CERRADOS 

En ellos no existe intercambio 
alguno entre el sistema y .el 
suprasistema. 

SISTEMAS ABIERTOS 

Implica que el sistema 

recibe ciertas influen­

cias del suprasistema 

y puede influir también 

sobre él de alguna ma­

nera. 

SISTEMAS SEMIABIERTOS 

Muchos autores piensan que los. sistemas cerrados son una ficción, 

una entidad meramente .imaginaria, pues no existen en realidad. Lo mismo 

podría decirse de los sistemas totalmente abiertos. Las organizaciones 

constituyen, evidentemente, "sistemas parcialmente abiertos (semiabiertos), 

en virtud de que existen múltiples interacciones entre ellas y su medio 

pero adem.ás se evitan los intercambios con el medio que las destruya o 

entorpezca su actividad. 

SISTEMAS FISICOS 

Son aquellos que _existen físi­

camente; por ejemplo: equipo, 

maquinaria, etc. 

SISTEMAS NATURALES 

Son aquellos- creados por la 

naturaleza, es decir, aquéllos 

que se desarrollan en un pro_ 

ceso natural; por ejemplo: -

el clima, el ambiente, etc. 
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SISTEMAS ABSTRACTOS 

Son aquellos que únicamente 

existen en forma conceptual, 

en la mente de alguien. 

Por ejemplo: un proyecto 

en la mente de un investiga­

dor, una hipótesis, un plan. 

SISTEMAS ELABORADOS 

Son aquellos creados por el 

hombre; por ejemplo: máqui­

nas, teléfonos, computadoras. 



SISTEMA DE PRODUCCION 

EN PROCESOS 

Por medio. de un proceso común se 

elaboran todos los productos. 

SISTEMA DE PRODUCCION 

EN ORDENES 

Cada lote de productos 

diferentes sigue un proce_ 

so especial. 

SISTEMA HOMBRES/MAQUINAS 

Son aquellos integrados por hombres y máquinas cuya combinaci6n 

tiene por objeto transformar algo, producir algún producto o servicio para 

satisfacer una necesidad. Las funciones que desarrollan los humanos 

dentro del sistema son muy variadas; puerlen variar desde la transformaci6n 

de materia prima con herramientas básicas pasando por la operaci6n de 

maquinaria automática y supervisión de gente, hasta la direcci6n, control 

y toma de las decisiones más trascendentales del sistema. 

Ahora se hablará de la operatividad de los sistemas que se realiza 

evidentemente por medio de sus componentes: 

a) Insumos: Constituyen los componentes que ingresan (entradas) en 

el sistéma dentro del cual se van transformando hasta convertirse· 

en bienes y servicios (salidas). Ejemplo: el personal, recursos 

financieros, materiales y la informaci6n que alimenta al sistema • 

. b) Procesador: Es el componente que transforma el estado original 

de los insumos o entradas, en productos o salidas. Factor básico 

del procesador será la tecnología que dependerá del tipo o clase 

de sistema. Además de la tecnología, el procesador estará consti­

tuido por el personal, procedimientoi¡, estructuras administrativas, 

etc., su forma, composición y funcionamiento, estará en relaci6n 

al diseño que se elabore. 
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e) Salidas o resultados: Es la expresión de los objetivos de 

los sistemas; son los fines y las metas del sistema. En 

la administración los productos serán los bienes, los servi­

cios y la información que resulta de procesar los insumos. 

·d) Regulador o Control: Es el componente que gobierna todo 

el sistema, al igual que el cerebro en el organismo humano. 

En+ la administración el regulador estará constitufdo por 

los niveles directivos o· gerenciales que establecen las 

"reglas _del juego" por medio de las políticas que se 

instrumentan en planes, estrategias, tácticas, etc. 

e) Retroalimentación: Los productos de un sistema pueden 

constituir insumos del contexto o sistema superior. Median­

te la retroalimentación los productos inciden en el sistema 

superior; el cual genera energía a través de los insumos 

que vuelven a entrar en el sistema para transformarse 

nuevamente en productos o salidas. Además la retroali­

mentación mantiene en funcionamiento al sistema. Si bien 

hay una relación entre todos los componentes, en caso de 

que exista un desajuste o falta de relación insumo-producto, 

el regulador adoptará las decision~s o acciones correctivas 

que se realicen por medio de la retroalimentación. Ver la 

Figu-ra l. 

Las funciones de orden general que un sistema social pretende 

r_ealizar son las siguientes: 

1) Conseguir los fines y objetivos perseguidos 

2) Adaptarse al medio y a la situación dentro de la que ha 

de desenvolverse. 

3) Conservar su equilibrio interno, o lo que es lo mismo, 

mantener los puntos, reglas o modelo sobre los que está 

constituí do. 

4) Mantener su cohesión interna, es decir, permanecer integrado. 

Los sistemas presentan límites en su funcionamiento ·y pueden 

agruparse en dos clases: 
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1) Los objetivos del sistema, y 

2) Las limitaciones de los recursos. 

Ej •. Un instituto que realiza investigaciones de mercado a nivel inter­

nacional se enfrenta a restricciones como la dificultad que existe al 

tratar de obtener datos recientes y fidedignos sobre las ·estadísticas 

de comercio exterior de los diversos países que investiga. 

2.3 SISI'EMAS ADMINISTRATIVOS 

Los sistemas administrativos son parte del trabajo <le cada ejecutivo, 

esto es, cada persona que supervisa, i:lirige o administra las actividades de 

los subordinados tiene la responsabilidad de la ~jecución de 1.os sistemas 

administrativos de su área de mando. 

El c6mo se realizan las actividades, los formatos, los medios que se 

emplean para llevar a cabo las tareas asignadas y la metodología de los 

procesos de trabajo empleados son el campo de actividades de los Sistemas 

Administrativos. 

La Dirección de una empresa decide qué va hacer, ejecutar y después 

\'aloriza lo que ha hecho. Los Sistemas Administrativos entonces deciden: 

1) QUE VA A EJECUTARSE 

2) EJECUCION 

3) VALORACION DE LO 

REALIZADO 

O sea qué va hacerse, cuándo debe 

hacerse, quién va a hacerlo. 

Realización de lo que se va a 

ha.cer en forma planeada, en el 

tiempo programado para hacerlo, 

usando los recursos disponibles. 

¿qué se ha hecho? 

¿qué tan bien se hizo? 

¿oebe seguirse realizando? 

¿cómo podría mejorarse lo que se 

ha hecho? 
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Con base en lo anterior podemos definir a los Sistemas Administrati-

vos: 

Sistemas Administrativos: Son el conjunto ordenado de procedimientos 

(operaciones y métodos), técnicas, acciones y estrategias armónicamente 

interrelacionados e interactuando entre sf; con objeto de racionalizar 

recursos, mejorar la eficiencia, agilizar 1.os procesos e incrementar la 

productividad contribuyendo de este modo al logro de los objetivos corpora­

tivos de la organización. 

El Sistema Administrativo define· el papel de organización de la 

administración esencialmente como de toma de decisiones y resolución de 

problemas. Dicho de otra manera: el Sistema Administrativo está relacio­

nado fundamentalmente con la Toma de Decisiones para planear y controlar 

el esfuerzo organizacional. 

EL OBJETIVO GENERAL DEL SISTEMA ADMINISTRATIVO 

Es contribuir a que las actividades de una empresa se realicen con 

la mayor eficiencia, efectividad y economía, participando así al logro de 

las metas de la organización. 

LA IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 

Se justifica por lo siguiente: La organización al ser un sistema semia­

bierto está en interacción con sus propios subsistemas y su medio ambiente, 

entÓnces los problemas a los que se enfrenta la empresa han llevado al 

ejecutivo de nuestra época a idear nuevas formas de sistemas cada vez 

más complejos. Obstáculos tales como: diversificación de productos, 

búsqueda de nuevos canales de distribución, elevar la productividad de la 

industria ahora que México ya pertenece al GATT, etc., sólo pueden ser 

resueltos mediante el diseño de sistemas eficientes. El desarrollo de 

nuevos sistemas debe ir acorde a la evolución de las instituciones, es 

decir, que deben mantenerse actualizados a fin de evitar su obsolescencia 
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e impidan la eficiente realización de las actividades de la organización. 

En sr, la importancia de los Sistemas Administrativos radica en su contri­

'·, buci6n. para la resolución de situaciones específicas de un trabajo a desa­

rrollar. 
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3. ETAPAS EN EL ESTUDIO DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS 

Este cap.ítulo tratará de Jos siguientes remas: Establecimiento de 

Objetivos Institucionales, en esta fase se definirán los objetivos que 

se pretenden alcanzar en el análisis de sistemas; que en algunos 

casos se definen en forma concreta antes de dar los primeros pasos 

del estudio y en otras ocasiones, el objetivo se define en forma gene­

ral y a medida que avanza la investigación se van concretando con 

más detalle. En Ja fase de Planeación del Trabajo se persigue ·el 

propósito de lograr el mayor aprovechamiento de los recursos humanos 

y materiales con que se desarrollará la actividad de análisis. Se 

determina el plan de acción con el objeto de minimizar el costo de 

la tarea, tanto del analista como del resto de la organización. Es 

conveniente presentar el Plan de Trabajo a la autoridad que lo enco­

mendó, a fin de desarrollar el proyecto sobre la base de un acuerdo 

y autorización previa. 

La lnve~tigación de Antecedentes corresponde a la etapa de Recopila­

ción de Datos y Hechos que es la búsqueda e investigación durante la 

cual el analista recoge y registra información (convirtiendo datos en 

hechos). Se pretende al finalizar esta etapa, que el analista haya 

asimilado Ja tarea investigada, en forma tal que esté en condiciones 

de realizar el trabajo de cualquiera de los puestos involucrados en el 

estudio, excepto que se trate de una función técnica. 

En lo que se refiere a Ja etapa de Análisis Preliminar del Sistema y 

el Diagnóstico del mismo consiste en que con base en la información 

recopilada en la etapa anterior, se analizan "Jos diversos elementos 

disponibles y corno resultado del _mencionado análisis deberá elaborarse 

el Diagnóstico, donde se muestra en forma objetiva los elementos 

más significativos que ocasionan problemas, fallas y obstaculicen el 

desarrollo del proceso en su conjunto. 
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3.l ESTABLECIMIENTO DE OBJETIVOS ~STITUCIONALES 

El análisis de sistemas está orientado· a los objetivos de la empresa. 

La formulación y la identificación de los fines empresariales es la 

primera tarea de la fase de concepto y entorno de nuestro plan. 

·Antes de· apreciar o reconocer las finalidades de la empresa es necesa-

rio interiorizarse de ella y de los negocios en que se ocupa. La 

determinación del objetivo empresarial corresponde a los niveles de 

dirección. El analista deberá implantar el sistema adecuado a esos 

objetivos, y no actuar conforme a su idea particular. 

De lo anterior se deduce que en un estudio de sistemas la primera 

acción que se detecta es la demanda, por parte de un dir_ectivo de 

empresa hacia un analista, del estudio de uno o más procedimientos 

cuyos resultados, medidos_ por aquél, no se revelan satisfactorios o 

acordes con lo que se esperaba. Por ejemplo, el responsable de 

Tesorería de una empresa puede encontrar obstaculizada su gestión 

corno consecuencia de no existir en la misma un e"riciente sistema de 

información que le permita conocer y así controlar, el desarrollo y 

destino de las cobranzas efectuadas en las cajas de las sucursales del 

interior. Queda así planteado el problema, pero sólo en su aspecto 

general; no se deduce de ese planteamiento ninguna especificación 

que permita definir en detalle ias part.as que compondrán el objetivo 

concreto del proyecto o inv!"stigación que se desea encarar. 

Surge de lo anterior, que si bien al principio se posee una idea apro­

ximada de la meta que se intenta alcanzar en un análisis de este 

tipo, se hace necesario comenzar como un estudio preliminar que 

ayudará a llegar a un acuerdo y definición más concreta del objetivo, 

alcance y límite del estudio. En el desarrollo del estudio de sistemas 

corresponde determinar, como ya se mencionó antes: 

1) Su objetivo; 

2) Su alcance; 

3) Su límite de 

aplicación; 

¿Qué estudiar y por qué? 

¿Hasta dónde? 

¿En dónde? y_ <Hasta qué frontera: fí­

sica? 
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Ejemplo, el objetivo de un estudio de sistemas puede ser: "Analizar 

el procedimiento de liquidación de sueldos y salarios". Pero con esa 

sola enunciación, no se ha logrado determinar el alcance del mismo, 

que P.odría ser: 

"a efecto de reducir el tiempo del procesamiento de cálculos". 

Por último, debe determinarse el Hmite de ese estudio, o sea el 

lugar geográfico que se verá incluído: toda la organización analizada, 

fncluyendo sus sucursales o bien sólo cierto sector de la misma. 

La formulación de objetivos es un proceso que debe considerar los 

siguientes aspectos: 

1) Los objetivos se expresan en términos de: 

•· Productos y/o servicios a suministrar 

• Mantenimiento de recursos (físicos o informativos) 

• Perfeccionamiento en las relaciones con clientes, proveedores, 

Gobierno, público en general . 

. 2) Deben ser concordantes con las líneas de responsabilidad. 

3) Deben ser conocidos por quien tiene la responsabilidad de cumplii:-­

los • 

.4)· Deben considerar la existencia de una unidad de m.::dida o !fmites 

de tolerancia para·.desviaciones (márgenes de aceptación). 

5) Deben ser acompaBados por recursos suficientes para cumplirlos. 

6) Tienen que ser factibles de concretar mediante actividades controla­

bles y regulables. 

3 J; PLANE'.'.CION DEL TRABAJO 

La planeaci6n tiene el propósito dé ·lograr el mayor aprovechamiento 

de los· recursos humanos y materiales con que se desarrollará ·la 

actividad de análisis. Planear la form11. en que se efectuará un estudio 

es primordial, para alcanzar las metas propuestas, se requiere en 
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primer término establecer de una manera clara los objetivos y jerarquizarlos, 

. e.s decir asignarles prioridades, según sea el estudio: en tiempo o en impor­

tancia; determinar. los requerimientos en cuanto a personal y designar respon­

sabilidades; definir las actividades, tiempos de ejecuci6n, metas de operaci6n 

y hacer .concordantes estos. elementos en el Programa de Trabajo. 

Debe procurarse el mantenimiento de un equilibrio razonable entre el costo 

del estudio y los probables beneficios que se esperan obtener del mismo. 

Por lo anterior, ponemos especial énfasis en la relaci6n planeaci6n-costo, 

pues debe reconocerse que los estudios de sistemas consumen mucho tiempo 

del personal operativo y supervisor de los sectores en juego. La planeaci6n 

debe procurar minimizar el tiempo que los empleados y supervisores dediquen 

al análisis de sistemas. Por supuesto que esta estimación de tiempo no 

debe constituirse en un objetivo en sí mismo. No es imprescindible ajustarse 

estrictamente a este programa, est:e último puede ser adaptado a las circuns­

tancias o modificado de acuerdo con ellas; pero el éxito del proyecto descan­

sa en un cumplimiento razonable de los pasos definidos, en forma tal · de 

poder llegar a la fecha de puesta en marcha evitando postergaciones o 

demoras, ya que estas se interpretarían como prueba evidente de errores en 

la planeación o en la ejecución. 

La planeación realizada para el desarrollo de un proyecto debe ser elaborada 

en forma tal, que haga posible un posteriot control de st• cumplimiento. .Es 

.conveniente que durante el avancé del estudio se efectúen reuniones periódi­

cas· entre el responsable del proyecto o es'tudio del sistema y el ejecutivo 

que encomendó la labor. En estas reuniones se analizarán los resultados 

. que se vayan obteniendo y se decidirá sobre la continuación de la actividad 

o sobre la necesidad de una revisión de la metodología seguida. Toda modi­

ficación que se introduzca en el plan original, deber ser comunicada a la 

autoridad que participó en su elaboración. 
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3.2.1 DIFUSION CLARA Y PRECISA DE LOS OBJETIVOS 

Es muy importante que la comunicación de los objetivos a los que 

pretende llegar la Dirección, expresadas en órdenes e información de 

diversas clases y contenidos sea transmitida al personal de una manera 

clara y precisa a fin de conseguir· los objetivos deseados. Poi ejemplo, 

si la empresa desea ampliar su participación en el mercado el objetivo 

general será único: 

"CAPTAR UNA MAYOR PROPORCION DEL MERCADO ACTUAL PARA 

EL PRODUCTO X Y Z" 

Y a cada Gerencia le será asignado uno o varios objetivos especlficos: 

Gerencia _de Ventas: 

Gerencia de Producción: 

l) Fomentar un mayor consumo por 

parte de los clientes tradicionales. 

2) Capacitar un número mayor de vende­

dores. 

3) Interesar a nuevos clientes potenciales. 

1) Incrementar la eficiencia y el ritmo 

actual de producción. 

2) Programar el suministro de materias 

primas y la producción para ajustarse 

a los requerimientos de los nuevos 

clientes. 

Etc. 

La .comunicación posee carácter activo; tiende a evitar los conflictos, la 

·duplicidad de tareas o la omisión de otras; a robustecer la confianza, a 

estimular y motivar a los miembros del grupo, atempera óporwnamente 
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las desviaciones, elimina los motivos de discrepancia y facilita los acuer­

dos. 

Por ejemplo, deberá establecerse un Programa de Producción que para 

que pueda ser cabalmente cumplido deberá incluir acciones coordinadas 

de los siguientes Departamentos: 

1) De Compras, para el acopio de las materias primas. 

2) De Mantenimiento, para aplicar las acciones preventivas a maquinaria 

y equipo sin menoscabo del nuevo ritmo de producción. 

3) De Capacitaci6n y Adiestramiento, para preve,r las necesidades de 

personal obrero y supervisor que se haga cargo de un segundo o 

tercer turno de produccióA. 

4) De Almacén: para evitar acumulaciones de inventarios que_ impidan 

el flujo libre de las mercanc;<as hacia las bodegas de los Distribuidores 

Mayoristas en un plazo razonable; 

5) De Tesorería, para prever los flujos de efectivo que se harán indis­

pensables al ,comprar ma,yores volíímenes de insumos, pagar por mayor 

cantidad de servicios, nóminas ampliadas de sueldos y salarios, etc. 

La comunicación aporta toda. la info_rmación que sea dtil y necesaria 

.con el fin de que la toma de decisiones no responda a la inspiración o 

capricho de una persona o grupo, sino que prevalezca el interés institu­

cional. 

La cooperación y la coordinación, esta última considerada el eje de 

trabajo administrativo, jamás lograrán acciones · unificadas y armónicas 

·hacia el objetivo establecido, sin servirse ampliamente de las técnicas 

de una efectiva ·comunicación, que puede inclui_r tanto los canales forma­

les cómo los informales, pero en ambos casos se requerirá de veracidad, · 

oportunidad y buena disposición. 

Las formas más usuales de comunicaciones administrativas que se rela­

cionan con la difusión clara y precisa de los objetivos del estudio del 

sistema son las siguientes: 
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Orden: Proviene del jefe, es decir, se basa en la autoridad de quién las 

·origina y explica qué debe hacerse. Debe ser concreta, para un 

caso dado. No es recomendable la multiplicidad de 6rdenes, ya 

. que esto denota fallas de administración. 

Un ejemplo claro de orden: 

... 
Facture al cliente Roseiro de Sao Paulo, Brasil, 18,000 piezas de 

nuestro produto "B", con un IO% de descuento por su Carta de 

Crédito anticipada. 

Instrucción: Es de carácter general y en este rasgo radica su distinción 

con las órdenes, las cuales son de naturaleza espec(fica. 

Constituye .una orientación de procedimiento · que enfatiza 

c6mo hacer ·ias cosas. 

Por ejemplo: Las copias de escritos mecanografiados para 

uso interno serán en papel sin membrete, en color azul. 

Copias al cliente serán membretadas y en papel rosa. 

Reuniones y·· 

Asambleas: Son reuniones entre jefes y empleados, cuya celebración 

se lleva a· cabo con cierta periodicidad. Requieren de 

planeación previa (salvo .el caso de las juntas que se 

denominan "Tormentas de ideas"). Su finalidad generalmen­

te es fomentar ·la participación para formular conclusiones, 

o bien aportar sugerencias y puntos de vista, y que el 

ejecutivo de línea tome las decisiones que estime· pertinen­

tes. Las Asambleas son también reuniones deliberantes, 

que pueden admitir. la convocación de todo el personal de 

la institución, de un departamento o sección, segtln la 

amplitud, profundidad e interés de los temas a discusión. 
Convocatoria de Reuni6n: 
P~ra analizar las acciones a seguir en el siguiente bimestre 

en la promoción de nuestro producto "C-11" en el mercado 

sudamericano. 
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Entrevista: 

Asamblea del personal técnico operativo: 

Para informar de modificaciones al reglamento y nombrar 

representantes pa:ra la Comisi6n Mixta de Higiene y Segu­

dad, según los requerimientos de la Secretaría del Trabajo 

y Previsi6n Social. 

Es apertura de comunicación personal para tomar nota de 

quejas, conferir estímulos, otorgar orientaci6n o conocer 

actitudes. Así un Gerente ~eneral puede entrevistarse 

con el Jefe de Compras para atender la queja que le 

haya hecho el Jefe de Producción por falta de oportunidad 

en el suministro del catalizador "Mark-Ill" de importación 

y posteriormente entrevistarse con el Jefe de la Planta 

para felicitar por su conducto a los obreros del Departa­

mento "X" que durante 6 meses consecutivos no han 

tenido ningún accidente de trabajo. 

Sugerencias: Los ejecutivos siempre deben estar dispuestos a oir y 

recibir las proposiciones de los subordinados. Existe una 

vieja máxima en administración que afirma: "r1a<lie conoce 

mejor su trabajo y está más capacitado para mejorarlo, 

que quien Jo ejecuta". Las sugerencias pueden ser verbales 

o escritas pero siempre es conveniente solicitarle a quien 

las genera que deje constancia por escrito de "la paterni­

dad de la idea". De simples comentarios han surgido 

grandes inventos y el crédito se ha llegado a dar a quien 

no Jo merec(a. 

Informes y 

Reportes:· Los in.formes son periódicos y los reportes tienen carácter 

excepcional, para situaciones igualmente extraordinarias -

( 6 ). 

( · 6 ) Flores de Gortari, Sergio. Hacia una Comunicación Administrativa 

Integral. p.p. 70-72. 
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3.2.2. 

·Por ejemplo, el informe semanal de exportaciones por 

cada frontera que realiza fa empresa será un formato de 

dimensiones y conformación perfectamente conocidas para 

quienes lo manejan. Un Reporte de la Situación del 

Mercado Norteamericano para el producto "A" que incluye 

como elementos importantes la situación que guarda la 

demanda por dicho producto· en períodos definidos del 

año, la oferta a nivel mundial y las perspectivas del 

mercado como resultado del incremento en el nivel del 

ingreso de las familiar norteamericanas. 

DEFINICION DE LAS RESfRICCIONES DEL SISTEMA 

para un mejor funcionamiento del sistema es necesario establecer 

las fronteras, las que sirven para fijar el marco de trabajo dentro 

del cual operará el sistema. Todo enunciado de las fronteras del 

sistema dependerá de los objetivos que se busquen y éstos a su vez 

dependen de la definición y contenido del sistema propuesto. Dichas 

restricciones son de carácter legal, es decir, las exigidas por la 

Ley, también pueden ser operacionales y contractuales que son las 

requeridas por el cliente. Las limitaciones de los recursos (humanos, 

.técnicos, mAtFHiAles) con <JUe se cuP.ntR tRmhién funcionan como 

·restricciones ( 7 . ) . 

Podemos citar como ejemplo de restricciones del sistema, las disposi­

ciones oficiales (nacionales, estatales, municipales, fiscales) que 

influyen sobre la operación de la empresa y por tanto en sus sistemas. 

Tal es el caso de las Leyes o. Reglamentos que imponen limitaciones 

a ciertas actividades por ejemplo la Ley de Inversiones Extranjeras, 

o de las que acuerdan franquicias de carácter impositivo o subsidios 

en favor de determinados bienes o servicios, para su exportación o 

adquisición en el extranjero. Además la reglamentación tributaria 

determinará ciertas prácticas en cuanto a registros contables, que 

es necesario considerar. 

( 7 } Terry George. Administración y Control de Oficinas. p. SZ 
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3.2.3. PREPARACION DEL PROYECTO DE ESTUDIO 

Una vez realizadas las etapas anteriores, el analista o comité que se 

esté encargando del estudio del sistema prepara un proyecto del 

mismo con el propósito de asegurar el éxito del sistema, para este 

fin se realizará un desglose de los puntos de mayor importancia 

para detectar dentro de cuál de ellos existen problemas. Las áreas 

·y elementos de anáiísis son: 

l) Personal 

2) Estructura Orgánica 

3) Distribución de Posiciones de Trabajo 

4) Comunicaciones 

5) Procedimientos 

6) Productividad 

7) Registros (almacenamiento) 

8) Equipo, instalaciones 

9) Procesamiento automático de datos. 

Además, se debe delinear un Plan Se"t.!encfal de la información que 

se nP<::esite. Limitar los alcances del. estudio en cada área que se 

va a investigar. Es muy importante el definir· cada problema detecta­

do en el. sistema y determinar la necesidad de: 

1) Describir los procedimientos vigentes (si no están disponibles). 

2) Elaborar, la Gráfica de Distribución del Trabajo. 

3) Compilar los datos sobre flujo de trabajo. 

4) Efectuar los registros de productividad. 

5) Computar los registros de costos. 

En la preparación del Proyecto de Estudio es indispensable realizar 

los siguientes: 

1) Precisar el horario de cada actividad por dese.mpeñar. 

2) Precisar el personal con que se cuenta para el estudio. 

3) Enviar informes oportunos de los progresos cfectuados,(i Manténgase 

informada a Ja Direcci6nl}. 
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3.2.4 PROGRAMA Y CALENDARIZACION DE TRABAJO 

Realizada la preparación del proyecto de estudio, ·se requiere un Programa 

de Trabajo en el que se conjunten ·las a_ctividades, tiempos de ejecución 

y metas de operación para lo cual se efectúa lo siguiente. 

1) Elaborar las Gráficas de Programación: 

a) Gantt 

b) PERT (Técnica de Evaluación y Revisión de .Programas) 

2) Determinar cuales áreas pueden ser estudiadas simultáneamente. 

3) Encomendar fases al analista o a quienes laboran en el proyecto. 

4) Utilizar Gráficas de Progreso y Control éle Proyecto. 

Esta programación es de vital importancia puesto que proporciona las 

bases para establecer los compromisos de ejecución con el personal 

directivo y con los organismos de la empresa en cuanto a la resolución 

de problemas. 

En gran parte, el éxito de un trabajo de sistemas depende de la planea­

ci6n y programación que se realiza dczdc el principio y del control ejerci­

do durante su desarrollo. A continuación, se describe la forma de <;laborar 

la Gráfica Gantt y se proporcionan datos sobre la técnica PERT, las 

cuales son las más utilizadas en este. tipo de estudios. 

GRAFICA GANTT 

Los cronogramas de barras o Gráficas de Gantt se utilizan para resolver 

el problema de la programación de actividades es decir, su distribución 

se hace conforme a. un calendario, de manera que se puede visualizar e.l 

período de duración de cada actividad, sus fechas de iniciación y termina­

ción e igualmente el tiempo total requerido para la ejecución de un 

trabajo. También, _rermite que se siga el curso de cada actividad, así 

como el grado de adelanto o atraso con respecto al plazo previsto. 

Cuando se aplic~ al trabajo de sistemas, la gráfica demuestra su gran 

utilidad como un instrumento para planear y programar el desempeño del 
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analista en el curso de un proyecto de sistemas y en la entrega de 

equipo y materiales durante la etapa de implantación del proyecto. 

La Gráfica Gantt consiste simplemente en un sistema de coordenadas 

en que se indica: 

-En el eje horizontal: un calendario, o escala de tiempo, definido en 

términos de la unidad más adecuada al trabajo que se va a ejecutar: 

hora, día, semana, mes, etc_ 

-En el eje vertical: las actividades que constituyen el trabajo a ejecutar. 

A cada actividad se hace corresponder una línea horizontal cuya longitud 

es proporcional a su duración y cuya medición se efectúa con relación 

a la escala definida en el eje horizontal. En la elaboración de la 

Gráfica Gann· se acostumbra utilizar determinados símbolos, aunque 

pueden diseñarse muchos otros para atender las necesidades específicas 

del usuario. Los símbolos básicos son Jos siguientes: 

Iniciación de una actividad. 

- Término de una actividad. 

Línea fina que conecta las. dos "L" · inverti­

das, Indica Ja duración prevista de la 

actividad. 

Línea gruesa. Indica la fracción ya realizada 

de la actividad. Debe trazarse debajo de 

la línea fina que representa el plazo previs­

to. 

- Plazo durante el cual no puede realizarse 

la actividad. Corresponde al tiempo impro­

ductivo. La· razón a que obedece ese tiempo 

improductivo puede anotarse encima del 

símbolo utilizando una abreviatura. 

- Indica la fecha .en que 

última actualización de 
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PERT 

decir, en que se hizo la comparación entre 

las actividades previstas y las efectivamente 

realizádas ( 8 )_ 

Ver Figura 2. 

El PERT (Program Evaluation and Review Technique Técnica de 

Evaluación y Revisión de Programas) figura entre las herramientas 

administrativas que han surgido ei;i estos últimos años. Esta técnica 

poco a poco se ha fundido en lo que popularmente suele denominarse 

"Sistema de Redes", las cuales pueden aplicarse a la mayoría de las 

labores de administración para conseguir costos más bajos y reducir 

JaS necesidades de tiempo y mano de obra. Además, ayuda a la direc­

ción obligando a que la planeación sea completa y lógica.. mostrand.o 

todos. los elementos vinculados al problema. 

En Ja ac.tualidad, existen miles de aplicaciones del PERT, ya sea que 

se ·uate de supervisar un programa de investigación, de la introducción 

de un nuevo producto, campañas publicitadas, del análisis tér:nico-eco­

nómico de una industria para evaluar su potencial de exportación, etc. 

Fundamentalmente, se .trata de una combinación de las técnicas de 

gráficas de red, utilizadas desde hace tiempo para trabajos especializa­

dos en. la industria más una sencilla fórmula aritmética. La red PERT 

se concentra en los "eventos": puntos en el tiempo en que se inician 

. o completan tareas y en "actividades": lapsos durante los cuales se 

realiza una operación. El tiempo se estipula en días-hombre, sema­

nas-hombre, o meses-hombre, según el proyecto de que se trate. 

Para empezar, es necesario observar que el propósito de las líneas de 

actividad en el diagrama es conectar los eventos e indicar dependencias. 

Las lfneas continuas pueden utilizarse para representar el tiempo que 

( 8 ) Banco Interamericano de Desarrollo. Proyectos de Desarrollo. p.p. 

296-297. 
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necesita una actividad y las líneas discontinuas, llamadas "ficticias", 

pueden emplearse para señalar en la red la dependencia de una activi­

dad con otras. Mediante la especificación de qué eventos deben preceder 

a otros. PERT tiene preponderancia sobre la Gráfica Gantt, ya que 

aclara los vínculos interdependientes de las distintas actividades del 

proyecto. 

La duración de cada etapa del proyecto se calcula en términos prefe­

rentemente optimistas, aunque también pesimistas. La probabilidad 

del tiempo esperado (Te) se estima por medio de la fórmula: 

Te To + 4 Tm + Tp 

6 

Donde: 

Te Tiempo esperado 

To Tiempo optimista 

Tm = Tiempo medio 

Tp .= Tiempo pesimista. 

Efectuado el procedimiento, es fácil acumulá.r los tiempos próximos 

ca!Culados desde el principio del proyecto hasta el final, utilizando el 

mayor. tiempo acumulado donde converja más de una actividad en un 

evento. La duración total esperada del proyecto se anotará en el 

símbolo corre?pondiente al evento final. Al llegar a- este punto se 

cak:ula el llamado camino crfticO, que es la secuencia particular de 

eventos que se llevará más tiempo completar y que por lo tanto deter­

mina la duración total del proyecto ( 9 ). 

El procedimeinto de trazar la red, enseñará al planificador mucho más 

acerca de su proyecto, de lo que podrían aprender de una Gráfica 

Gantt. Asimismo, el empleo rutinario del PERT proporcionará un grado 

( 9) Lazzaro, Víctor. Sistemas y Procedimientos. p.p. 126-129 •. 
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de control sobre el trabajo de sistemas muy superior al obtenido por 

medio de la Gráfica Gantt antes mencionada. Figur~ 3 
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3.3. · INVEsrlGAClON DE ANTECEDENTES 

Esta etapa corresponde a la fase de recopilación de información. 

Es uno de los pasos difíciles dentro de la actividad del analista pues 

aquí comienza el choque entre sus conceptos y modelos teóricos con 

respecto a la realidad y sobre todo, la resistencia por parte de quienes 

son indagados. Es el primer contacto directo con la situación vigente; 

es por ello que constituye una etapa fundamental dentro del proceso 

de análisis ya que de la eficiencia con que sea encarada dependerán 

las conclusiones a las que se llegue y la formulación de recomendacio­

nes que en muchas ocasiones pueden significar un cambio sustancial en 

el sistema. 

La investigación de antecedentes consiste en determinar los elemen­

tos e interrelaciones componentes del sistema y su finalidad. Se p_ropo­

ne suministrar el número de elementos de juicio necesarios para funda­

mentar el análisis crítico y las conclusiones que versarán sobre los 

cambios que son recomendables al sistema. Permitirá, en la etapa 

siguiente relacionada con el Análisis del Sistema, determinar el grado 

de efectividad y la eficiencia del sistema· vigente. Un análisis se 

refiere a eiectividad cuando mide al sisten1a por el "producto" del 

inismo, y se califica .como efectivo, si cumple con los objetivos para 

los cuales se ha diseñado. Se mide la eficiencia de un sistema relacio­

nando los insumos que se utilizan para alimentarlo con los resultados 

obtenidos del mismo. 

El siguiente .esquema ilustra la forma de metodizar la tarea de 

análisis: 
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SI 

OPTIMIZACION 
DEL SISTEMA 

INVESTIGACION 
DEL FUNCIONAMIENTO DEL 

SISTEMA VIGENTE 

SI 

NO 

ANALISIS Y 
REDISEÑO DEL 

SISTEMA 

NO 

REDISEÑO 
GLOBAL 

El tiempo que requiere una recopilación de información relacionada con 

el estudio del sistema depende principalmente de dos factores: 

1) La complejidad de los problemas a resolver y, 

2) El cúmulo de dificultades y obstáculos que sobrevengan al analista 

p•na obtener la información necesaria. 

Frente a un análisis de procedimientos complejos, que afecten varios 

sectores, la recolección de hechos puede consumir algunas semanas a 

varios meses; para una indagaci6n que abarque un solo departamento, o 

·problemas de menor complejidad, se puede necesitar de uno o. varios 

dias para completarla. 
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Subrayamos la necesidad de no perder de vista la determinación de 

los objetivos del sistema al que se está analizando: sólo la consideración 

de los objetivos permite la identificación de los elementos del sistema 

y la evaluación del mismo en términos de eficiencia. Una recopilación 

de información sin previo acuerdo y comentarios sobre los objetivos, 

resultará una simple recolección de detalles cuya utilidad será dificil 

de determinar . 

. La etapa que estamos considerando consume mucho tiempo, tanto a 

los investigadores como a los investigados. De ahí, que se insista en 

la necesidad de buscar un equilibrio razonable entre el tiempo que se 

destina a esta actividad y los beneficios esperados como consecuencia 

de la misma. La relación costo-beneficio juega aquí un papel importan­

te y define hasta dónde se debe profundizar en Ja indagación; toda 

información tiene dos valores: el costo de su búsqueda y Ja utilidad de 

contar con ella en un momento determinado. 

Así por ejemplo, en el análisis de la Sección Tráfico en lo que se 

refiere al área de transportación, puede resultRr m:ís costoso investigar 

rodas !:is posiUies rutas alternativas que pueden presentarse para entre­

gar un producto en el lejano oriente, frente al uso de una línea maríti­

ma o aerotransporradora confiable. 

Cuando se cuenta con una c~:mcepción general del estudio es posible 

iniciarlo, determinando para ello, los requerimientos de información de 

cada sistema; ésta puede generalizarse en los siguientes rubros: 

Primer Bloque de Información: 

- Está representado por la información acerca de Ja unidad admi­

nistrativa en la que se haya inmerso el proceso del sistema; por 

ejemplo: Un Departamento de Comercio Exterior: 
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a) Estructura Orgánica: 

Está integrada por una: 

Sección de Tráfico' 

Sección de Documentación y Trámites. 

Sección de Financiamiento y Cobranzas Internacionales. 

Sección de Promoción y Ventas. 

- Sección de Investigación y Asesoría Especializada. 

b) Funciones. Si el estudio del sistema está relacionado con la 

sección de tráfico, necesitamos conocer las funciones que realiza; 

las cuales pueden tipificarse como sigue: 

Se encargará de la planeación de los embarques, negociando 

las mejores condiciones para la empresa exportadora en 

cuanto a costo y confiabilidad de transportistas nacionales y 

extranjeros, seguros, afianzadoras, empacadoras o embaladoras. 

Le corresponde realizar la cumplimentación, trámite y obtención 

de todos los documentos oficiales o no, que se requieren 

·para ejecutar la exportación desde el territorio nacional, el 

tránsito por terceros países hasta la entrada expedita en el 

territorio del país en donde se localiza el cliente. 

Revisará las cuentas de gastos por servicios para ser cubiertos. 

Re·copilará la documentación nece.saria para la presentación a 

la institución bancaria que como Banco Corresponsal del Banco 

E.xtranjero, efectuará el pago de las mercancías exportadas. 

- Auxiliará a la empresa en los incidentes de avería o daño de 

las mercanc(as a efecto de presentar la reclamación de ·indem­

nización Correspondiente. 
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Segundo Bloque de lnformaci6n: 

Corresponde con la información sustancial del procedimiento del 

sistema. 

• Objetivo: Realizar los trámites correspondientes para ejecutar 

la exportación de determinados productos, así co.mo 

contar con la documentación necesaria para efectuar 

el cobro de la mencionada transacción. 

Como información adicional útil se requiere delimitar o establecer 

las políticas de operación de la Sección Tráfico, por ejemplo: 

Ajustarse a las normas y procedimientos a seguir dictados por 

la Secretaría de Comercio y Fomento Industrial. 

Ajustarse a la clasificación internacional (INCOTERM) que son 

los términos internacionales de Comercio Exterior los cuales 

se especificarán en los contratos de compra-venta o en las 

cotizaciones escritas. 

Identificar y conocer los formatos que se utilizan: 

- Conocimiento de embarqu~. 

- ·Paliza o certificado de seguro. 

Certificado de origen. 

·- Certificado de calidad. 

- Lista de empaque. 

- Factura comerciat 

- Etc.-

Describir las actividades que se realizan: ¿qué se hace?, ¿quién lo 

hace?, ¿cómo se hace?, ¿cuándo?, ¿dónde? y ¿por qué se hace?. 

La Sección de Tráfico de un Departamento de Comercio Exterior 

deberá encargarse de todos los trámites necesarios para entregar las 

mercancías en el lugar y términos pactados con cada cliente extranjero; 

ejemplo: por LAR barco en el puerto de Veracruz, CIF Lima, Perú, 
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etc. Adicionalmente deberá efectuar el cobro de la mercancía vendida, 

una vez que tenga lista su documentación (mencionada en el párrafo 

anterior) y podrá realizar el cobro de la misma por medio de una 

Carta de Crédito, documento mediante el cual una institución bancaria 

se obliga. por cuenta de un comprador (importador),. a pagar a su 

vendedor (exportador), determinada suma de dinero dentro de un plazo 

determinado y contra la entrega de documentos que demuestre el 

embarque o entrega de mercancía, bajo condiciones expresamente 

señaladas en el Contrato de Compra-Venta, el pedido en firme o en la 

Carta de Crédito. 

Para efectuar el cobro de la Carta de Crédito Internacional, la 

Sección Tráfico tiene diversas altet.nativas: 

a) Enviarla directamente al Banco Emisor, en el pafs del cliente, 

solicitando abono en alguna cuenta previamente establecida con 

e1 mismo. 

b) Entregarla a un Banco Corresponsal de la localidad, para que 

éste gestione la cobranza y le liquide con posterioridad. 

,;) Proponer la negociación a cualquier Banéo de su localidad, que 

normalmente será el que haya notificado el. crédito. 

El analista con objeto de saber realmente como ·se efectúa este 

procedimiento de cobro, deberá acudir a las siguientes fuentes de 

información: arch.ivos, entrevistas a emple_ados y estudio de las propias 

áreas de trabajo. 

3~3~1. FUENTES DE INFORMACION Y GRADO DE CONFIABILIDAD 

Cuando se desea diseñar un sistema es importante enterarse de los 

hechos que están relacionados con el problema que se requiere solucio­

nar. Las fuentes para el acopio de los mismos pueden .ser por medio 

de: 

1) Organigramas. 

2) Manuales. 

3) Sistemas de información. 
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4) Estudio de los datos contables. 

5) Cuestionarios para el personal que forma parte de la investigación. 

6) Observaciones en el área de trabajo. 

7) Entrevistas con los empleados. 

En esta etapa los organigramas y manuales son de gran utilidad 

para la recopilación de información. Por lo que a continuación se 

tratará de ellos: 

Organigrama: Es la representación gráfi~a de la estructura orgánica 

de una institución o parte de ella y las relaciones 

entre las unidades que la componen. 

Los organigramas son útiles instrumentos en la organización ·porque 

revelan: 

1) La división de funciones. 

2) Los niveles jerárquicos. 

3) Las· lfneas de autoridad y responsabilidad. 

4) Los canales formales de comunicación. 

5). La naturaleza lineal o staff de las unidades administrativas. 

6) Las relaciones que existen entre los diferentes puestos de la 

empresa y en cada departamento . 

. Clasificación de los Organigramas: 

1) Por su contenido. 

1.1 E:structurales. 

1.2 Funcionales . 

1.3. De integración de puestos, plazas, unidades. 
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2) Por su ámbito de aplicación. 

2.1 Generales. 

2.2 Específicos. 

3r Por su presentación. 

3.1 Verticales. 

3.2 Horizontales • 

3.3 Circ~Jares. 
3.4. Escalares. 

3.5 Mixtos 

3.6 Bloques (JO ) 

Manuales: Son documentos que contienen en forma ordenada y 

sistemática, información y/o instrucciones sobre historia, 

organización, política y procedimientos de una empresa 

que se consideran necesarios para la mejor ejecución 

del trabajo. Por otra parte, es un instrumento importan­

te en .. la administración, pi.Jesro que persigue la_ mayor. 

eficacia en la ejecución del trabajo asignado al personal 

para alcanzar los objetivos propuestos. 

Los manuales son útiles porque sirven para: 

1) .Conocer fa estructura de la organi?..ación. 

2) Dar uniformidad en Ja interpretación y aplicación de las polfticas. 

3) Presentar Jo que se está realizando. 

4) Servir de base a la capacitación. 

5) Aumentar la eficiencia de Jos empleados, indicándoles lo que 

deben hacer y como deben hacerlo. 

6) Uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo 

y evitar su alteración arbitraria. 

7) Ayudar a la coordinación del trabajo y evitar la duplicación y 

confusión. 

(JO ) Presidencia de Ja Reptlblica. Organogramas. Guía para su elabora­
ción. pp. 10-12 
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8) Programar las actividades de manera que simplifiquen el trabajo 

y faciliten el control y reducción del costo al aumentar la 

eficiencia general. 

9) Facilitar la supervisión del trabajo. 

IO) Facilitar las labores de Auditoría, la evaluación del control interno 

y su vigilancia. 

11) Constituir una base para el análisis posterior del trabajo y el 

mejoramiento de los sistemas y procedimientos. 

Clasificaci6n de los manuales: 

1) Por su contenido. 

1.1 Historia de la empresa; 

1.2 Organización de .la empresa. 

1.3 Políticas de la em·presa. 

1.4 Procedimientos 

1.5 Contenido múltiple que trate de 2 ó más de estos temas. 

1.5.I Manuales de puesto. 

1.5.2 Manuales de técnicas. 

,2) Por su área de acl:ividad o función específica: 

2.1 Ventas. 

2.2 Producción 

2.3 Finanzas. 

2.4 Personal o de Relaciones Industriales. 

2.4.I Para ¡:}ersonal en general. 

2.4.2 Para supervisores. 

2.4.3 Para el Departamento de Recursos Humanos. 

2.5 Otras funciones. 

2.6 Generales, quo se ocupen de 2 ó más de estas áreas (11 ) • 

( 11 Dúhaul Krauss, MigueL Los manuales de procedi~ientos en las 

oficinas públicas. pp. 19-27 
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Debido a que en esta etapa de investigación de antecedentes el 

'analista ·deberá reali,zar observaciones en el área de trabajo y entrevistas 

con los empleados, es importante señalar desde el principio la necesidad 

de que el analista comprenda que la información que ha reunido, además 

de ser pertinente, debe ser probadamente real. Cualquier información 

f.alsa acarreará como consecuencia lógica la formulación de conclusiones 

erróneas y el "armado"de sistemas encaminados al fracaso, al no estar 

: sustentados en bases sólidas de información. Por lo mencionado ante-

riormente, el analista en posesión de la información recopilada deberá 

iniciar un proceso de selección y para ello separará aquello que repre­

senta "hechos" de la que significa_ simplemente "datos": Hechos son 

datos verificados; el analista no debe trabajar con datos, sino con 

hechos. 

Como queda asentado en líneas anteriores, la información clasificada 

como datos deberá ser verificada. La forma de obtener o verificar 

información puede ser por: entr~vista, observación personal, cuestionario, 

investigación documental. Este plan de verificación dará lugar a una 

lista que se presentará a continuación,. relacionada con el planteamiento 

del siguiente ejemplo: Supóngase, que una empresa productora de ali­

mentos balanceados no haya logrado resoiver el proül.;ma de que su 

administración de ventas carezca de información actualizada relacionada 

con la existencia de sus productos elaborados; esto coloca a los vende­

dores· y a la organización en una situación de indecisión frente a los 

pedidos de los clientes y de riesgo en los casos de no poder cumplir 

entregas a tiempo, por desconocimiento de las existencias. El estudio 

·de sistemas que deberá desarrollar el analista en este caso será (objeti­

vo): 

"Formulación de un sistema de información que mantenga a la 

oficina central de ventas permanentemente actualizada respecto de la 

existencia de productos elaborados en las distintas plantas productoras". 
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INFORMACION 

- La Organizaci6n cuenta con ·varias 
plantas productoras. distantes de -
los centros de ventas. 

- Las distintas plantas productoras -
no disponen de servicios rápidos -
de comunicación con la oficina 
central de veritas. 

- Las distintas plantas prOductoras -
no disponen de servicios rápidos 
de comunicaci6n con fa oficina 
central de ventas. 

CC6mo se realizan las comunica.-­
ciones 'entre Plantas y Oficina ~n 
tral de Ventas? 
¿Qué medio se utiliza? 

- lExi~te "en oficina central un sec­
toi que reciba, procese y canalice 
ta información de. la actualización 
de existencias? 

······~······•·····································.;. ..... . 
- C.Los infoim~s de avances de pro­

ducción y de bajas de stock, lle­
gan con . muchos días de retraso a 
la oficina· central de ventas? 

- e.Existen n'ormas que definan 
cuándc;> se debe emitir reporteS -
de novedades de producción? 

c!E".'-iste un sector responsable de 
suministrar esa· información? 
CSon adecuados los procedimientos 
para un rápido prqcesamiento de 
sú contenido? 

- <Qué hace el receptor de la in­
formación con la misma? 

- <Dentro de cada planta producto-. 
ra no existen procedimientos so­
bre el ·registro del stock? 
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A VERIFICAR U OBTENER POR 

Entrevista con el Gerente de 
Producci6n. 

Entrevista con el Gerente de 
Ventas. 

Obse·rvación persona! y estudio de 

documentación. 

- Entrevista con el empleado rccep..:. 
tor. 

- Cuestionario. 



Se observa' que la lista anterior contiene una enunciaci6n de la 

información a verificar (datos) con indicaci6n de la técnica a emplear 

para la verificación. Por lo tanto, una vez confeccionada, el analista 

sabrá: cuántas entrevistas deberá realizar y con quién; cuántas observa­

ciones personales; qué documentación deberá analizar, asf como qué 

tipo. de' cuestionarios debe elaborar y cuántos. 
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3.3.Z TECNICAS PARA LA RECOPILACION 

Con objeto de recopilar la información que se necesita conocer de 

las fuentes mencionadas en el inciso anterior se recurrirá al uso de una 

o varias. de las siguientes técnicas de recopilación más utilizadas: 

1) Entrevistas . 

. 2) Observación personal y directa. 

3) Revisión, lectura y estudio de documentación o antecedentes 

(investigación documental}. 

4) Cuestionarios. 

5) Muestreo. 

6) Medición del trabajo administrativo. 

Estas técnicas pueden utilizarse en forma independiente o combina­

da. Dependerá del criterio del analista y de las características de la 

organización. 

Entrevista: Posiblemente es la técnica que más se emplea. La 

entrevista tit=nt:: el propósito de conocer hechos a través del diálogo 

en.ire el analista que busca esa información y la persona que conoce 

total o parcialmente esos hechos. Se realiza con base a una guía de 

preguntas elaboradas con anticipación. 

les conduzca pueden ser: 

Las entrevistas, según como se 

• Abierras: ·Se permite explayarse· libremente al entrevistado 

Ejemplos: ¿considera que se pod~fan modernizar y 

hacer más eficiente algunas operaciones realizadas en 

el procedimiento· de compra de materias primas? 

¿En dónde considera que se encuentran los "cuellos 

de botella" del mencionado procedimiento? 

• Cerradas: La respuesta que se espera del entrevistado es "Si" 

o ºNo". 

Ejerrplo: <Es satisfactorio el 

calidad de las materias primas? 
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SI NO 

y 

( ) 

la 



.• Dirigidas: Cuando el entrevistador tiene conocimiento del tema 

y se recurre al entrevistado en busca de detalles. 

En este caso la entrevista puede ser: 

- De análiSis:: antes de transmitir ideas se dialoga 

·con el entrevistado. 

De diseño: El entrevistador transmite ideas 

previamente elaboradas. 

Observación personal y directa: Es una técnica que se aplica 

frecuentemente como complemento de otras. Se le utiliz°' también 

para verificar información recopilada por otros medios. La observación 

personal del analista puede abarcar la disposición de los sectores de 

trabajo, ubicación de equipos y archivos, medios de comunicación, etc. 

Es una técnica apropiada para descubrir "cuellos de botella". Permite 

confirmar manifestaciones referidas a volumen de trabajo, frecuencia de 

consultas y otras formas de medición. 

Debe aclararse sin embargo, que así como la medición del trabajo 

es una técnica de antigüa y exitosa. aplicación en procesos industriales, 

no ha sido aún suficientemente desarrollada en nuestro país para la 

medición de procesos administrativos. Principalmente aquellas tareas de 

tipo repetitivo y de magnitud, o sea las tareas susceptibles de ser 

·procesadas. mecánicamente, son las más aptas para ser sometidas a una 

medición. 

De todas maneras, la observación personal será un elemento de 

.. juicio' .que ayudará al analista a determinar si el volumen de la tarea 

justifica la especialfzación, o la fusión de tareas, la división del trabajo, 

o ·la mecanización. Además, permitirá establecer cuál es el tiempo 

medio para producir una unidad de tarea determinada. 

Revisión Lectura y Estudio de Documentación o Antecedentes 

(L-1vestigaci6n Documental}. 

Esta técnica consiste en seleccionar y analizar los documentos que 

contienen datos de interés relacionados con el sistema; para ello se 

estudian los manuales de organización, de procedimien~os, reglamento 

in.terior, registros contables, actas de reuniones, memoranda, ~irculares, 
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~stadfsticas y todos aquellos que contengan información relevant.; 

para el estudio. 

Cuestionarios: Es un documento redactado en forma de interro­

gatorio, integrado por preguntas directamente relacionadas con el 

tema que se investiga. Está normalmente dirigido a empleados y 

supervisores que realizan· una determinada tarea y su finalidad es 

suplir la entrevista cuando los interrogados se encuentran diseminados 

o a gran distancia entre s{ y cuando la población bajo investigación 

es numerosa. 

Cuando se emplee esta técnica será conveniente efectuar pre­

viamente un ensayo que consiste en dirigir el cuestionario a un 

sector parcial o "grupo piloto" y verificar la reacción de ese sector 

a las preguntas, comprobando de esta manera si las mismas han sido 

debidamente interpretadas, evaluando las respuestas. Sobre la base 

de este cuestionario piloto 5e procederá a diseñar el cuestionario 

definitivo. 

El ensayo piloto permitirá: 

1) Detectar cómo reacciona el personal ante el .hecho de ser 

sometido a un intei:rogatoriO; 

2) La redacción de las respuestas indicará si las preguntas han 

sido correctamente interpretadas o si las mismas adolecen de 

ambigüedad que cause. confusión a los encuestados 

3) En consecuencia, se determinará la necesidad de introducir 

modificaciones a las preguntas para ajustarlas mejor a los 

propósitos de obtener la mejor calidad de información en el 

menor tiempo posible. 

A manera de ejemplo de aplicación de la técnica de cuestiona­

rio supóngase que el planteamiento de un caso práctico consiste en 

averiguar en qué medida un informe que se emite periódicamente es 

eficiente como elemento integrante de un sistema de información. 

Frente a este planteamiento el diseño de un cuestionario de base se 

presenta en el anexo de este trabajo. 
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Muesireo: La captación de datos puede realizarse de acuerdo a 

dos modalidades distintas en cuanto a su amplitud: 

a) La recopilación de información de carácter exhaustivo, 

es decir, que comprenden tod.a la po"?lación; son los 

censos .. Entendemos por "población" en la ciencia 

estadística, al conjunto total de individuos a. que se 

refiere la investigación; también se denomina "univer­

so". Al decir •Íindividuos" nos referimos a objetos 

reales o pensados, tales como personas, empresas, 

comprobantes contables, etc. 

b) La recopilación de información por medio de muestras, 

comprende una parte de la población y de allí se 

deducen, por camino inferencia!, conclusiones aplica­

cables .a toda la población. 

Para que una muestra sea útil es necesario.· que sea represen­

tativa con respecto al universo. Es decir, que, el comportamiento 

de la muestra, frente al grupo de características, sea una expresión 

aproximada del comportamiento de toda la población. 

Cuando se trata del análisis de uri universo del que pueda 

suponerse un co~portamiento a priori homogéneo respecto del 

grupo de características, la muestra puede planearse con selección 

al azar; en este caso la muestra se llamará aleatoria. 

Si a priori se supone que la población no es· homogénea, 

entonces deberá efectuarse una clasificación en estratos homogéneos 

y así se procederá a efectuar una selección al .azar, en cada uno 

de estos estratos; se tendrá así a las denominadas muestras estra­

tificadas. 

En otras ocasiones, para poder garantizar la representatividad 

de la muestra debe rE;alizarse una selección racional de los indivi­

duos que componen la muestra. En estos casos se les llama mues­

tras con selección deliberada. 
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En la actividad de análisis de sistemas, la utilización del mues­

i:reo como técnica de recopilación persigue el propósito de reducir el 

costo y el tiempo que demanda la medición del trabajo. 

Medicidh del Trabajo Administrativo: Las actividades administrati­

vas, al igual que lo ocurrido años atrás desde comienzos de siglo con 

el trabajo de fábrica, son susceptibles de ser sometidas a medición y 

determinación de estándares. En la actualidad, los especialistas en 

organización administrativa saben que la productividad del empleado 

de oficina podría aumentarse en un porcentaje elevado, en la medida 

en que las tareas que debe cumplir estén perfectamente metodizadas 

y se le haya liberado de aquellas tareas innecesarias y superfluas. 

En el caso de la fábrica, el uso de la técnfoa para la simplifica­

ción del trabajo mediante el establecimiento de estándares de produc­

ción han logrado el aumento de la productividad y han reducido los 

costos unitarios. La oficina ha sido más lent.a en adoptar tales ideas. 

Sin embargo, hoy se comprende Ja necesidad de contar con algún 

método qu" permita establecer con gran aproximación cuántos emplea­

dos son necesarios ·para realizar las tareas normales de la oficina con 

los métodos antigüos y definir de esta manera, la necesidad de perfec­

cionar o no los mismos para lograr los beneficios resultantes de 

cambios. 

La medición del trabajo de un organismo ·administrativo es un 

medio para determinar en qué. medida una jornada normal de trabajo 

se aproxima o· no a la considerada ideal. Los componentes principales 

que integran ese medio son dos: 

a) La medición del volumen de trabajo y, 

b) La medición del tiempo empleado para ejecutarlo. 

El volumen y tiempo, se expresan en su único denominador 

común: el tiempo necesario para producir una unidad de trabajo. 

La técnica de medición del trabajo es un proceso que consta ·de 

pasos, en el siguiente orden: 
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1) Indagar acerca de la rutina normal de trabajo del sector 

investigado y registrar los diferentes pasos detectados, en 

sucesión ordenada; 

2) Fijar los tiempos unitarios; determinar y registrar el tiempo 

empleado en la ejecucibn de cada fase; 

3) Fijar el volumen de trabajo: r-egistrar el número de veces 

que se realiza una fase del trabajo. 

Son susceptibles de medición aquellas tareas de oficina que 

.reúnan las siguientes condiciones: 

1) Se ejecutan de un modo repetitivo. 

2) Son ·consistentes..cuando se comparan las tareas de un período 

con otro. 

3) Son cuantificables. 

4) Son de un volumen que justifique su análisis • 

.En términos generales, la mayor parte de las tareas de oficina 

caben dentro deL esquema anterior: emisión o control de comprobantes, 

. ejecución de cálculos, t.ranscripci6n de informes, recopilaci6n de 

estadísticas, confirmación de firmas o de datos, duplicación, etc. No 

cabi'ían dentro de los casos "generales aquellas tareas que exigen una 

claboraci6n creat:iva. Tal es el caso de los trabajos de investigación 

o de análisis, respecto de los cuales es diffcil predeterminar el tiempo 

necesario para llegar a. una conclusión. 

3.3.3. REGISTRO DE LA INFORMACION 

Durante el desarrollo de_ la etapa de recopilación de informaci6n, 

el analista obtiene a través de las diversas técnicas ya descritas, . un 

cúmulo de informaci6n referente a los hechos indagados, que debe 

ser registrado a efectos de evitar su pérdida o su confusión. 

En el caso de la entrevista, inmediantamente después. de haberla 

efectuado se anotará la información obtenida, en borrador y en forma 
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de notas preliminares. 

Luego de esa primera anotación, las notas tomadas no deben 

quedar en forma de un extenso documento desordenado en cuanto a 

su contenido y con una redacción heterogénea o incoherente. El 

ordenamiento de la información recogida servirá para descubrir inexac-

titudes', faltas 

la indagación. 

namiento y al 

de precisión y otras deficiencias no detectadas durante 

Las notas preparadas por escrito ayudan al raza-­

ordenamiento de las ideas del analista. 

No· existen reglas inflexibles para la confección de estas ano­

taciones pero sí se recomienda la aplicación de un ordenamiento 

mínimo: las notas recogidas deben ser reducidas a una lista de los 

puntos que hacen al problema, clasificados por temas (tareas, volumen, 

excepciones, controles) con indicación del origen de la información, su 

fecha y grado de importancia. La clasificación y la síntesis ayudan 

a la claridad. 

Cuando se trata del análisis de procedimientos <.:OmjJl<:jos o 

extensos, debe recurrirse a técnicas más elaboradas de registro de 

hechos. Como es el caso de la denominada "Planilla Descriptiva de 

Procedimientos" y a la "Representación Gráfica de Procedimientos". 

En lo que se refiere a la "Planilla Descriptiva de Procedimien­

tos" esta técnica consiste en la utilización de un formato compuesto 

por columnas, cuyo significado se explicará a continuaci6n, en el que 

se describen en forma ordenada, las operaciones que conforman un 

procedimiento, en el orden en que van sucediendo y agrupadas por 

sectores responsables de su ejecución. 

El encabezado de la Planilla Descriptiva es el siguiente: 
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ENTRADA Fecha de Procedimiento s A L 1 DA 
Comienzo y Fin Vigente o Propuesto 

NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO 

UT 

(Unidad Docu- Nombre del Nombre de personas Docu- A 

de men- Analista Consultadas men- (Desti-

Trabajo) to to no) 

DESCRIPCION 

Los casilleros centrales se explican por sí solos. Por lo que se expli­

carán las columnas "Entrada", "Salida" y "Descripción". 

·En la columna central "Descripci6n°, se indicará en primer Jugar, en 

forma de título, la denominación del sector donde se inicia el procedimiento 

descrito; ejemplo: l Compras; anteponiendo al nombre del sector, un· número 

romano (en el ejemplo, I) que servirá para la posterior identificación del 

sector registrando ese número en las columnas "Unidad de Trabajo" y 

"Destino". 

Luego del fftulo del sector, se enunciarán -a renglón seguido- las 

diversas tareas que se realizan en esa área, respetando el orden secuencial 

en que se ejecuten, hasta que el procedimiento continúe en otro sector. 

A partir de ese paso, se escribirá en esa columna (Descripción) la denomi­

nación del 2Q sector que interviene en el procedimiento, supóngase "Recep­

ción", anteponiéndole en este caso el número romano "JI". A renglón 

seguido. se enunciarán las tareas a realizar en este segundo sector, de 

igual manera a lo explicado para el primero. 

En la columna titulada "Unidad de Trabajo" se indicará con números 

romanos el sector desde do;,de se recibe un determinado formato (por eso 
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esta columna está regida por un encabezado mayor señalado como 

"Entrada"); y en su columna vecina 11 Documento" se indicará a través 

de siglas de referencia, la denominación del formato que "entra", 

procedente del sector indicado en la mencionada columna de Ja iz­

quierda !'Unidad de Trabajo". 

En las co.Jumnas de la derecha, regidas por el encabezado "Sali­

da" se indicará lo siguiente: en Ja columna "Documento" deberá 

figurar, de igual manera que ya se explicó para el caso anterior, la 

referencia del forma.to pero que aquí sale; es decir, que luego de 

emitido, procesado, controlado, etc., es dirigido a otro sector (excepto 

que· se archive o destruya). Ese otro sector, al cual se dirige el 

documento, se indica en la columna "Destino" también en números 

romanos. 

En conclusi6n, la utilidad de la Planilla Descriptiva consiste: 

a) Describe la totalidad de las operaciones que componen un 

procedimiento, mostrándolas en orden secuencial 

realmente ocurren, y con indicaci6n del sector 

realizan, (columna. "Dc~crlpci6n"). 

en que 

donde se 

b) Indica, para cada una de las operaciones descritas en las que 

intervenga un documento o formato 

éle donde procede ese instrumento 

de Trabajo") y la identificaci6n 

"Entrada-Documento").' 

que circule entre sectores, 

(columna ·"Entrada-Unidad 

del documento (Columna 

c) Indica, también para cada operaci6n en la que tome parte un 

formato, el destino del mismo (columna "Salida-Documento"). 

d) La Planilla Descriptiva permite además, a través de las colum­

nas diagramadas en los extremos, controlar si todos los 

documentos o sus copias que 11 entraron 11 en algún sector, 

"salieron" hacia otro sector, o si fueron archivados o destrui­

dos en el primero. 
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Ejemplo de Aplicación: 

Se presentará a continuación un ejemplo de aplicación de la 

Planilla Descriptiva que aclarará la explicación sobre su utilización. 

Se trata del análisis de un procedimiento de Ja actividad de "Compras", 

que se inicia en el momento en que un sector del área de producción 

.emite un Pedido de Materiales hasta el momento en que, luego de 

liabe'rse desarrollado los pasos necesarios para la adquisición y recepción 

del material, se registra, como última operación del procedimiento, 

la compra en el subdiario de compras. Los sectores que intervienen 

en este ejemplo son: Departamento de Producción, Almacén, Compras, 

_Proveedores, Recepción y Contaduría. Estos sectores serán identi-

ficados con números romanos de la siguiente manera: 

Producción 

11 Almacén 

IlI Compras 

IV Proveedores 

V Recepción 

VI Contaduría 

~Además, los formatos cuya circufaci6n entre sectores se indicará 

en las columnas "Entrada (Documento)" y "Salida ·(Documento)", .se 

·identificarán mediante abreviaturas (el subíndice "l" a la derecha de 

la referencia indica "original"; el subfndice 112 11 , indica "duplicado", 

etc.): 

PM Pedido de Materiales 

se Solicitud de Compra 

c Cotización 

oc Orden de Compra 

R Remisión 

PR Parte de Recepción 

F Factura 
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ENTRADA 
OB DOCTO. 

111 

DESCRIPCION NARRATIVA 

rROCF.OIMIHNTO DU COMl'llll.S 

1 PROOUC:CION 

11 Emiu1 ol Pedido di! 1i.1 .. 1L·11..l11,. '"" IHi~ifl"I y un.& CulJia. 
t.o enwr• o. Alnlilt~n. 

2) Recibe el Pedido dQ Ma1u1l:al.,,. y Cunl>u\t• t:I Fichero 
de E"lsttoncl111. 

JI SI no hlly en in.enuuin .. mitu l.i Sulid1ud du Cump110 
en orlclno.I y una cupi ... 

H Archl•• 1111 duplicado t:n "SG pcn<iienu~,. t\tt 1u;a¡11 .. ci6n" 
poi .º',den numohicu 

6) Oenu1lwil firmadu d du111iu•t<1 tk:I l'o•Jl.!a d., Mu11:1111-
lt:• a P1odu.:cit.o. 

1) Archlw. tfof1ni1l .... rr11:n1 .. pur 011l1·n """'t!11i;u el orl¡:in.al 
del Pedido da Ma1111i•lc,. 

111 COMPRAS 

Y) Con~uha til fich1!1<> d..· 1•111n•<=dn111~ y f'U•il" el l'1•dido 
de Colit4Ll6n a l/m• p1n•eedt>u.••· 

10) Adjunia """copla •lcl f'c1li<lu ,¡,, 1;.,,;, .. .-il..., 11! ori11i­
nal da i.. Suhc11ud ,¡., C.cut1p1.1. 

11) Arrh;.,a .,1 lt111:1tju en "f"'ndio.iiu:~ •kl c.:<>1b . .acl6rl" 1'°' 
ord11n _numdrlc:o d~ Solki1ud 111! C0<11J>1•, 

IV. PROVEltOOR.ES 

ll) C.nvlan Co1i.taciun11~ 

llL COMPRAS 

14) tti.lira dul archivo el "le1::1<1i•• du colitadont:•" •~·ri­
llc11ndo h1s en•l•d11s Vol h~ 111uu:<1dur1>~ 

16) Emi1e la mi.io·n J.,. Cu111111.t. "" url11lrnil r 11cs 
· cuplh, 

17) En 111 Solici1ud de Com1>11• 1e1l\ll01 lu• d;ru,. f)llu 
ld..ndlic11n l1t 01d"n de C:Umpru. · 

18) A1chiq d"llni1l..,mo111e al "lc111ajo du colitacibn" 
pul C>1d"n numi!'licu de Sulkhucl dt: t".ump111.. 
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3.3.4 REPRESENTACION GRAFICA DE LOS PROCEDIMIENTOS 

Tradicionalmente se ha utilizado la forma narrativa para documentar la 

descripción de. un procedimiento, el uso de textos para explicar el comporta­

miento, las relaciones y características de los componentes del sistema, puede 

·llevar al relato largo que haga perder los aspectos ·sustanciales del trabajo y la 

participación de sus componentes; por esto se han inventado. símbolos y gráficas 

que reduzcan la expresión textual, facilitando con ello la rapidez de comprensión 

y análisis del trabajo. Concretando, en la descripción de ·los Sisté.mas Adminis­

trativos se acostumbran gráfic.as consfmbólos que reducen enormemente los 

textos explicativos de su contenido. Pero lo anterior no significa declarar la 

;n•itilidad de la descripción narrada. Esta última constituye la reglamentación 

escrita que define y asigna con todo detalle las diferentes responsabilidades en 

la ejecución del procedimiento de quienes intervienen en él. 

Las representaciones gráficas constituyen útiles herramientas o medios 

que utilizan los analistas para representar y evaluar un procedimiento y, si 

cor.responde, lograr mejoras en su operación para cumplir objetivos definidos en 

términos de reducción de costos, simplificación de tareas o mejoramiento del 

Control interno. En consecuencia, la graficación de circuitos administrativos 

sirve de apoyo para la redacción de las instrucciones de operación, que de 

ninguna maue1a quedan invalirlA.dos por la existencia de aquéllos. A continua­

ción se presenta un cuadro sinóptico. con objeto de ilustrar las diversas represen­

taciones gráficas en los Sistemas Administrativos. 
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REPRESENTACIONES 

GRAFICAS 

EN 

LOS 

SISI'EMAS 

ADMINISfRATIVOS 

SIMBOLOGIA 

BASICA 

DIAGRAMAS 

- 62 -

Operación 

Traslado 

Inspección 

Demora 

Archivo 

Diagrama de distribución 
del trabajo. 

Flujograma o Fluxograma 

Cuadro de medición del 
trabajo. 

Diagrama de distribución 
del espacio. 

Organigrama o cartas de 
organización. 

Diagrama del flujo del 
sistema. 



La simbología básica se describe a com:inuaci6n: 

o Operaci6n 

e!> Traslado 

o lnspecd6n 

·o Demora 

\7 Archivo 

Cuándo algo está siendo transfor­
mado o agregado. 

Cuando se desplaza_ el trabajo de 
una Estaci6n de Trabajo a otra. 

Cuando el trabajo se verifica o 
revisa .. 

Cuando en el transcurso del sis­
tema existe un lapso de espera 
ocioso, sin que haya intervención. 

Cuando se guardan temporal o 
definitivamente Jos documentos. 

Lo anterior tiene una referencia nemotécnica conocida como OTlDA. 

Esta simbología aplicada en el papel, enriquecida con otros elementos de 

identificaci6n_ y pequeñas leyendas explicativas, configuran los diagramas. 

Un diagrama es una ilustraci6n que representa gráficamente un hecho, 

una. situación, un JTPvimiento, una relación o un fen6meno cuatqui~ra, .gen~ 

ralmente por medio d~ símbolos convencionales ( 12 ) . 

( 12) Duhaul Krauss, Miguel. Op. Cit. pág. 82. 
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DIAGRAMA .DE DJsrRIBUCION DEL TRABAJO 

El mencionado diagrama es un útil auxiliar para reunir información 

acerca de las actividades de un grupo laboral en una presentación 16gica y 

ordenada para facilitar su análisis. Este diagrama es una representación a 

base de textos, más bien que de símbolos, y se refiere a las actividades 

realizadas por los empleados que pertenecen .a una unidad laboral que se 

está ·estudiando. Consiste de una columna a la izquierda dorde se anotan 

las actividades por orden de importancia decreciente; en el lado derecho se 

presentan columnas individuales para cada uno de los empleados de la unidad. 

Debajo del nombre del puesto que ocupa cada empleado se describen sus 

tareas. individuales pertenecientes a cada actividad y se anota el tiempo que 

se dedica a cada tarea, por lo general en horas por semana o mes. 

Los informes de los empleados puedm irse ·reuniendo por medio de un 

cuestionario sencillo en el cual cada uno de los interesados anota sus activi­

dades y el tiempo que dedica a cada una de ellas. Los informes obtenidos 

· de esta manera pueden comprobarse por medio de comparación de cuestiona-

, . .', .. rios, juntas con los jefes inmediatos, o con Jos otros empleados, medición 

·del trabajo y por otros medios. Se suman las horas que cada empleado 

dedic6 a cada actividad para tener la certidumbre que están completas y 

también las horas por actividad a. fin de. determinar de manera' correspundien­

te ·.;¡ tiempo total por cada uno. 

El diagrama de disr.ribuci6n del trabajo sirve para dos propósitos útiles: 

1.- El análisis y, 

2. - E 1 costeo 

En el análisis, el diagrama ayud.a señalando aquellos casos en que 

exista una mala distribución de las cargas de trabajo, falta· de especialización 

de funciones, inadecuado aprovechamiento de las habilidades particulares del 

personal y duplicación de funciones. En el cálculo de Jos costos sirve de 

base para determinar el costo promedio por actividad y el costo total. El 
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primero se obtiéne aplicando el importe del sueldo de cada empleado y 

calculando el porcentaje de contribución del costos total ( 13 ) _ 

( 13 ) Lazzaro, Víctor_ Sistemas y Procedimientos_ 

Un .manual paralos negocios y la industria_ 

Páginas 120 - 122. 
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3.3.4.2 FLUJOGRAMA O FLUXOGRAMA 

Un flujograma, también denominado carta de flujo o de procedimiento, 

es un diagrama que expresa gráficamente las distintas operaciones de que 

se compone un procedimiento o parte de él, estableciendo su secuencia 

cronológica. Ségún su formato o su prop6sito, puede contener información 

adicional sobre el método de ejecución de las operaciones, el itinerario de 

las personas, los formatos, la distancia recorrida, el tiempo . empleado, etc. 

( 14 ) • 

El flujograma sirve para registrar la información tal y como la obser­

va el analista de sistemas. Este diagrama puede considerarse como un 

modelo de lo que está sucediendo, en realidad es un método de operación o 

un procedimiento. Con objeto de hacer más explícita la utilidad del flujo­

grama se presenta el procedimiento de la expedición de licencias de manejo 

regisuá.ii<lo los .pasos a seguir precisamente en un diagrama de este tipo. 

Ver Figuras S· y 6 •. 

( 14) Duhaul Krauss, Miguel. Los Manuales de Procedimiento5. en las Ofici­

nas Nblicas. P. 83 
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FIGURA S 

FLUJOGRAMA DEL PROCEDIMIENTO DE LA EXPEDICION 

DE LICENCIAS DE MANEJO 
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FLUXOGRAMA 

Rewmen 
Oue=ibn Gen11ul de Tr.im110 Actual Prop, Dit. 

125 

1 p j j 

.;ili1li 

.. ~ .... oDQ.C-
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FUENTE: INAPRO. Jefes Administrativos. 1982 
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FIGURA 6 

FLUJOGRAMA DEL PROCEDIMIENTO DE LA EXPEDICION 

DE LICENCIAS DE MANEJO 
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FLUXOGhAMA. 

Re~mtn ld~tlflnc:lbn 

Oiuiccibn Gentn1t de Trj1u11u Actual 
fKN 24/06J78 Ho)a 2 de 2 

, .. 
D•K:ripci6n deuda CllSQ 

OndiQUt qi.u! crs lo que ui hat:e, qulin lo h.cel 

FUEN'l'E: · INAPRO, Jefes Administracivt'.s. 1982 • 
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CUADRO DE MEDICION DEL TRABAJO 

Su diseño está orientado a presentar tanto el tiempo como el vo!Umen 

de· trabajo que debe realizar un empleado en relaci6n con el resto de los 

participantes. 

Así se establecen norma~ de actuaci6n y de distribuci6n del trabajo. 

Los conceptos principales del formato son los que se .encuentran en la figura 

7 
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FIGURA 7 

CUADRO DE MEDICION DEL TRABAJO 
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FUENTE: INjl.PRO. Jefes Administrativos. 1962 
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3_3_4_4_ DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DEL' ESPACIO 

Consiste en un simple bosquejo del depar_tamento o la zona en que se 

está estu!iiando el proceso. Se indica la ubicación del equipo de oficina, los 

escritorios de trabajo del personal involucrado y se traza una lfnea a lo largo 

de la ruta que va de· cada lugar de ·uabajo al siguiente, de modo que correspon­

da a las etapas de Transporte del Flujograma. Este diagrama ayuda a represen-

. tar visualmente el proceso actual y el propuesto ( 15 ). Ver Figura 8 

(JS) Organimción Internacional del Trabajo (OIT). 

Introducción al Estudio del Trabajo. p.p 115-118. 

- 74 -



FIGURA 8-

DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DEL ESPACIO 

ANTES DEL ESTUDIO DESPUt.s DEL ESTVDIO 
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3.3.4.S ORGANIGRAMAS O 'CARTAS DE ORGANIZACION 

De manera general, la utilidad del gráfico denominado organigrama es 

que ayuda a definir la estructura de la organización, estableciendo una 

relación entre las funciones y el nivel jerárquico involucrado. Algunos auto­

res han diseñado formas muy variadas para su presentación, sin embargo de 

acuerdo a la experiencia de diversas empresas el más sencillo es el mejor y 

su presentación se simboliza con rectángulos y líneas de comunicación entre 

ellos, definiéndose así la dependencia jerárquica. En la ilustración mostrada 

a continuación, del Jefe (!) dependen 3 áreas de trabajo diferentes (2,3 y 

4) y a su vez del área núm. 2 están dependiendo otras 2 unidades de trabajo 

(la 5 y 6) y así en la misma forma las áreas 3 y 4. 

El rectángulo núm. 11 unido con línea punteada a la línea continua, es 

un cuerpo de asesoría (staff) que por sus conocimientos especializados parti­

cipa en· la solución de problemas planteados en el organismo, pero no tiene 

autoridad sobre las áreas de trabajo. Ver Figuras 9 y JO. 
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FIGURA 10 

ORGANIZACION DE UNA GERENCIA DE EXPORTACION 
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3.3.4.6 DIAGRAMA DEL FLUJO DEL SISffiMA 

Es la representaci.ón simbólica de las principales etapas en el procesa­

miento y el flujo de información en el sistema. En él se muestra cómo se 

procesa la información en los canales dd sistema. 

Los símbolos de los diagramas de flujo se utilizan para registrar el flujo 

de información desde una fuente original de entrada, a través de una serie 

de etapas de procesamiento hasta alguna condición de salida o un informe 

para la Administracion. Este diagrama ayuda al analista a comprender el 

sistema de acuerdo con las operaciones de procesamiento incluídas ( 16 ) • 

En el siguiente cuadro se presentan los principales símbolos utilizados 

en los Diagramas de Flujo. 

( 16 ) Boechino, William. Sistemas de Información para la Administración. 

Páginas 135. - 137 •. 
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S!MBOLOGIA DI! DIAGRAMAS DI! FLUJO 

Símbolos Básicos (aplicables tanto a los diagramas de programas como 

a los diagramas de sistemas) 

Dl!NOMINACION 

.TERMINAL 

l!NTRADA-SALIDA 

PROCESAMll!NTO 

Dl!CISION 

CONECTOR 
(DENTRO DI! LA 

. MISMA PAGINA) 

SIMBOLO 

( __ ) 
o 
D 
o 
o 
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uso 

rndica donde se inicia o donde 
termina un flujo 

Represen ca entrarfa <fe información 
para procesarse, o bien SALIDA 
de información una vez que h~ sL 
do procesarla .. 

Representa cualquier tipo de fun­
ción de proceso. 
Puede tratarse de un cá'lculo, de 
una operación o de un grupo de 
operaciones de cuya ejecución 
resulta un cambio de valor o de 
la forma de la invcst igación proce 
sada... -

Punto del flujo en donde -es posi 
ble seguir caminos ah:ernativos .. -

Vincula dos partes del diagrama 
dentro de Ja misma página .. Sir­
ve para pasar de una a or:ra par­
te del gréÍfico. Actúa como en-• 
trada a un sector o Como salida 
de un sector .. 



DENOMINACION 

CONECTOR 
DE PAGIN.A 

FLECHAS 

DOCUMENTO 

TARJETA 
PERFORADA 

LOTE DE 
TARJETAS 

PERFORADAS 

·CINTA 
MAGNETICA 

CINTA 
·rERFORADA 

SIMBOLO 

~T--7 
l 

D 
r 1 
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uso 

Se utili:r.a por razones de 
limitación de espacio, 
cuando uri gráfico excede 
la medida ~e una página 
y debe continuar en otra. 
Se utiliza Wl conector para 
indica! "salida de página~· 
y otro para señalar entrada 
en la otra página .. 

Conectan los símbolos señl!: 
lando el orden en que se 
deben realizar las distintas 
operaciones. 

Se utiliza Para representar 
una forma o reporte impr~ 
so. 

Se Cmplea para representar 
eJ ingreso o salida de infor­
mació11 a través Je' cualquier 
variedad de tarjeta .. 

Representa. información que 
entra o -sale por medio de 
un. conjunto de tarjetas per­
foradas. 

Representa fLinciones de en­
trada/salida que Se cumplen 
a través de este medio .. 

Se e~plea para indi.Car fuÓ­
~iones de entrada/salida en 

cmta de papel perf~rado .. 



El diagrama de flujo de un sistema de control de inventarios, mostrado 

en la figura 11 ilustra que al comenzar la ejecución, lo primero que debe 

hacerse es leer todas las s.alidas de materiales que se encuentran en almacén, 

actualiza las existencias y verifica si el nivel del inventario del artículo solici­

tado ·ha quedado bajo el nivel mínimo permisible, por lo que emite un informe 

para pedir cotizaciones sólo si ·no había sido detectada esta situación anterior­

mente durante la ejecución del mecanismo operativo del sistema. 

El diagrama de flujo señala, que al comenzar la ejecución lo primero 

.que debe hacerse es leer una salida de almacén. A continuación se verifica 

si quedaban o no artfoulos para salida pues de no ser así, se detiene el proceso. 

De otro modo la siguiente acción es actualizar los datos relativos a las exis­

tencias, rebajando la cantidad pedida del saldo anterior. La siguiente acción 

·debe ser comprobar si el nuevo saldo está bajo el nivel mínimo, pues de no 

ser así se vuelve a leer la prd'xima salida del almacén y repetir nuevamente 

todos los pasos anreriore s. 

Si~ embargo, si el nuevo saldo dejara las existencias del artículo en 

cuestión bajo el nivel mínimo, entonces deberá imprimirse un mensaje indicando 

cuál artículo requiere cotización, si ésto no se había hecho anteriormente, y 

luego volver a leer la siguiente salida del almacén . 
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FIGURA 11 

DIAGRAMA DEL FLUJO DE UN SISl'EMA PARA CONTROL 

DE INVENTARIOS 

NO 

SI 

SI 

INICIO 

LEER SALIDA DE 

BODÉGA 

ACTUALIZAR DATOS DE 

EXISl'ENCIAS 
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NO PARAR 

IMPRIMIR 

MENSAJE DE~ 

CRIBIENDO EL 

ARTICULO 

QUE REQUIERE 



Los símbolos y gráficas que se presentaron a lo largo de este inciso 

son de utilidad ya que presentan de una manera más objetiva la forma en 

que pueden registrarse los hechos en .la etapa de recopilación de información 

y además por medio de ellas se puede realizar el análisis dél sistema con 

mayor fh1id~,z. 
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3.4 ANALISIS DEL SISTEMA 

La informaci6n que resulta de la investigaci6n de antecedentes (recopila­

ci6n de informaci6n), convenientemente ordenada, permitirá realizar una evalua­

ci6n técnica del estado del sistema en estudio. El Análisis de Sistemas Admi­

nistrativos consiste en descomponer el todo en partes y en estudiar estas 

partes, hasta conocer las características del mismo, sus interrelaciones e 

influencia en la consecuci6n del objetivo del sistema ( 17 ). En s(, el mencio­

nfldo análisis es: 

a) El método general de atacar problemas para obtener soluciones. 

b) Una recolección el.e técnicas, obtenidas en diferentes campos y disciplinas 

científicas, útiles para la solución de cada problema en particular. 

En la figura IZ se ilustra la función del Análisis de Sistemas, en la 

forma en que se emplea comúnmente en· la planeación de las empresas. 

_Como puede observarse en la ilustración, el Análisis de Sistemas es s6lo una 

parte del proceso de toma de decisiones. Sin embargo, representa un nuevo 

instrumento en el difícil campo de la adopción de decisiones para lograr. objeti-

__ vos. 

Bá'.sicamente, el análisis de sistemas consiste en evaluar dos aspectos 

fundamentales: 

a) Grado de satisfacción de objetivos (eficacia) 

b) Eficiencia de tal cumplimiento (concepto ligado· a productividad); 

En el análisis del primero de los aspectos nombrados (eficacia) se deberá 

verificar: 

l) Congruencia de objetivos. 

Este análisis consiste en determinar si las metas que persiguen los distintos 

elementos componentes de la actividad operativa del proceso analizado son 

(17 ) _Banco Internacional de Desarrollo (BID). Proyectos de Desarrollo. Planifi­

cación, Implementación y Control. p. 6Z. 

·-·~ 

- 85 -



.. 
"' 
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concordantes entre sí. Es decir, si actúan coordinadamente. Puede ocurrir 

que en algunos casos las metas, en distintos niveles, lleguen a ser opuestas 

provocando la mutua anulación de esfuerzos. 

2) Concordancia entre la actividad operativa y las metas propuestas. 

Como parte del análisis, deberá verificarse además, si las actividades 

desarrolladas por los- elementos operativos del proceso son concordantes con 

las metas trazadas. 

3) Concordancia entre información disponible y actividades desarrolladas. 

Toda actividad está basada en un esquema de decisiones, que a su vez se 

apoya en un conjunto de informaciones, lo que obliga al analista a evaluar la 

adecuación del sistema informativo a las necesidades informativas. El sistema 

operativo se concreta mediante decisiones basadas en el sistema de información. 

4) Consistencia del sistema informativo. 

Suponiendo la existencia de un esquema informativo que resulte necesario 

y sufieiente ·paia cubrir los requerimientos de los ejecutores de las. actividades 

operativas del proceso en estudio, deberá evaluarse la consistencia de dicho 

_esquema. Esto significa que deberá analizarse la recopilación de información, 

la de los archivos que los contienen y los métodos de captación y procesamien-

to de esa información. La primera preocupación del analista es analizar la 

información que se determine necesaria y en función de esa necesidad examinar 

las posibilidades que brinden en ese momento los archivos existentes. 

En lo que respecta al segundo aspecto citado: eficiencia del cumplimiento 

de objetivos, corresponderá ocuparse del problema "eficiencia" cuando se haya 

verificado que el proceso analizado cumple sus objetivos. El concepto eficien­

cia implica forzosamente, la comparación entre "resultados logrados" y "medios 

empleados para ese logro"; es la relación entre insumos y produ'ctos. Se 

refiere a los recursos necesarios (horas-hombre, materiales, etc.) para producir 

un determinado resultado (servicio informativo, producto, etc.). 
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3.4.I TECNICAS DE ANALISIS 

En sí, rio existe en la práctica una clara separaci6n entre la etapa de 

recopilación de información y la de análisis. La división que se muestra en 

este trabajo es con objeto de lograr una mejor comprensión de la metodología. 

De ·todas maneras, si bien durante la recopilación de información se efectúa 

consciente o inconscientemente alguna forma de análisis preliminar, no cabe 

duda. que corresponde dedicar y comprometer parte del tiempo del estudio al 

razonamiento ordenado y metódico que permita llegar a una síntesis como vía 

de acceso directo hacia las conclusiones. 

La técnica generalmente aceptada · por los especia.listas en sistemas y 

métodos para cubrir la etapa. de Análisis consiste en la formulaci6n de Pregun­

tas Tipo cuyas respuestas han de brindar al analista los elementos de juicio 

en los que se basará para definir la posibilidad de eliminar, combinar o simpli­

ficar algunas actividades del proceso del sistema. Esas preguntas son: 

¿Qué .•. ? 

¿Por qué? 

¿oónáe ••. ? 

¿cuándo ..• ? 

¿Quién ... ? 

¿cómo ... ? 

¿cuánto ... ? 

Dado que este cuestionario se formula durante la etapa de indagaci6n, se 

vuelve a este tema con objeto de completar la explicaci6n de la etapa de 

análisis. En general, puede utilizarse la técnica de análisis de acuerdo a la 

formulación que se indica en el siguiente cuadro: 
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Propósito 

Lugar 

Sucesión 

Persona 

Medios 

·<Qué se hace ·en r.ealidad 

cPor qué hay que hacerlo? 

cDónde se hace? 

¿Por quése hace en ese momento? 

CCuándo" se hace; 

¿Por qué se hace en ese momento? 

<Quién lo hace, 

éPor qué lo hace esa persona? 

¿Cómo se hace? 

¿Por qué lo hace esa persona? 

Eliminar 

Partes innecesarias de trabajo 

Combinar 

siempre que sea posible y or­

denar de nuevo la sucesión de 

las operaciones para obtener 

mejores resultados. 

Simplificar 

La operación. 

Y ya de manera más específica y como ejemplo se tendría la Guía· de Aná-

1.isis- del Sistema, que se presenta a continuación: 
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En la etapa de Análisis dél Sistema también nos auxiliamos ·de diversas· 

técnicas obtenidas de diferentes disciplinas científicas para la solución de. cada 

problema en particular, tales como: 

.? 

·r 
• 'INQENIERIA INDUSTRIAL. 

Medición del trabajo 

Gráfica de distribución del trabajo 

Gráfica del flujo del proceso (flujograma) 

Gráfica de distribución del espacio. 

• INVESTIGACJON DE OPERACIONES 

Gráfica Gantt 

PERT 

Ruta Crítica 

Programación Lineal 

Análisis costo/beneficio. 

• COMPUTACION 
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•La INGENIERIA INDUSfRIAL contribuye en el análisis de sistemas por 

medio de la simplificación y medición del trabajo debido a que los conceptos 

anteriores se convirtieron en necesarios a causa del crecimiento de las operaciones 

en las oficinas y la multiplicidad de las funciones. 

'Se debe estar agradecido a los ingenieros industriales que desarrollaron .esta 

filosofía que ahora se ha adaptado a las oficinas; Frederick W. Taylor, Frank B. 

y Lillian M. Gilbreth son los nombres de los pioneros. Con objeto de poder llevar 

a cabo la simplificación y medición del trabajo, los factores básicos con los 

cuales tenemos que tratar, son las preguntas analíticas por qué, dónde, cuándo, 

quién y cómo y las acciones que deben seguirlas son eliminar, combinar, cambiar 

secuencias, cambiar lugares, reemplazar personas y mejorar. También se necesita 

conocer el número de unidades, el elemento tiempo, Ja distribución y Jos métodos 

de transportación, en. dondequiera que se vean involucrados y para tal. fin, se hace 

uso. de las Gráficas de distribución del trabajo, Flujogramas, cuadro de medición 

del trabajo, Gráfica de distribución del espacio, (todas ellas ya se explicaron en 

incis.os anteriores) los cuales resultan de gran utilidad a efectos de analizar el 

sistema en estudio. 

•La INVESTIGACION DE OPERACIONES es una extensión del movimiento de 

Administración Cientftica, es la culminación actual de la búsqueda iniciada por 

Frederic~ Taylor y su enfoque cuantitativo. A Ja investigación de operaciones se 

le puede definir como una aplicación del método. científico a los problemas opera­

tivos, a fin de suministrar a la dirección de empresas una base cuantitativa para 

la toma de deé::isiones. Es por ésto que resulta útil en el análisis de sistemas; Ja 

Gráfica Gantt, el PERT y la Ruta Crítica que ayudan a realizar la planeación y 

la. programación de las actividades a desarro11ar en el estudio del sistema y en 

proble~as a resolver como son los de distribución, existencias o inventarios, susti­

tución, filas o tiempo de espera, secuencia y coordinación, competencia e investi­

gación. De los métodos técnicos que se usan p~ra 'resolver esa clase de pr.oblemas 

e·xisten 3 que han·· recibido bastante publicidad y que ilustran los instrumentos. de 

la investigación de operaciones: el análisis de costos/beneficios, la programación 

lineal y el análisis de redes. 

Algunos expertos en investigación de operaciones consideran que el análisis 

de costos/beneficios no es un instrumento ni una técnica: la ven simplemente 

- 92 -



como un examen muy general para prever y evaluar las consecuencias de distintos 

cursos de acci6n. Se calcula dividiendo el valor de los beneficios que se obtendrán 

de un determinado curso de acción entre los costos del mismo (18) . 

La Programación Lineal es una técnica matemática de la investigación de 

operaciones que ha tenido gran éxito tanto en eJ comercio como en la industria. 

Esta técnica se emplea para determinar Ja mejor solución en el caso de una 

organización que cuenta con recursos Jim itados, en Ja. cual se tiene un criterio 

simple en cuanto al éxito, por Jo que las alternativas estan claramente estructura­

das. Un ejemplo típico es de cómo usar el personal, el equipo, el tiempo y el 

material de manera que se obtengan las mayores utilidades posibles expresadas en 

unidades monetarias ( 19 ). 

El Análisis de redes consiste en encontrar la mejor forma de escalonar 

acciones para llevar adelante una operación en que las etapas deben ser sucesivas. 

Por ejemplo ciertas actividades pueden ser simultáneas, pero otras deben 

zarse en una cierta secuencia. 

reali-

El método de la ruta crít.ica (CPM), el de la la evaluación de programas y 

la técnica de revisión (PERT) constituyen ejemplos concretos de técnicas de 

análisis de redes que se han estado usando desde hace mucho tiempo en Ja planifi­

cación, programación y control de la ejeéución de proyectos de gran envergadura 

(20 ) . 

RJ Análisis de Sistemas no exige eJ uso de técnicas o instrumentos específi­

cos. Los instrumentos más comunes que· se han mencionado, sirven para ilustrar 

las técnicas analíticas que pueden emplearse en el proceso del Análisis de Sistemas. 

dichos instrumentos aunados con el buen criterio de un profesional Competente y 

la e'xperiencia que se tenga en los tipos de operaciones en estudio serán de gran 

utilidad para álcanzar Jos objetivos que se persiguen en Ja organízaci6fi .. 

( 18 ) Banco Interamericano de Desarrollo. Op. Cit. p _ 97 

( 19) Banco Interamericano de Desarrollo (BID) Op- Cit. P. 79 

( 20) Banco Interamericano de Desarrollo (BID). Op. Cit. p. 80. 
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"La COMPUTACION es otro de Jos elementos útiles para realizar el Análisis 

de Sistemas, por medio de las computadoras se pueden resolver problemas complejos 

tales como de programaci6n lineal, teoría de colas o líneas de espera; modelos 

de simulaci6n. También existen diferentes paquetes de aplicaci6n (software) 

orientados· a resolver problema (s) del área en estudio, Jos paquetes de aplicación 

son conjunto de. Programas que resuelve~. las necesidades de procesamiento de un 

área ·de una manera general, de tal forma que basta entregarles Jos datos que 

quiereri procesaise en un formato preestablecido e indicar qué resultados de entre 

los optativos se requieren. 

Existe una gran variedad de paquetes. de aplicación, Jos que están centrados 

en aquellas áreas en las que es posible resolver los problemas· en forma generaliza­

da y entre las que se cuentan: 

1) Programación de actividades por ruta crítica 

2) Contabilidad 

3) Control de inventarios 

4) Sueldos· y personal 

5) Estadística 

6) Facturación 

7) Sistemas de almacenamiento 

Por el hecho de ser. generales, estos paquetes están co~pueStcs de progfamas 

.que_, ·auntjue eficientes, requieren más recursos qüe urÍ prográ"ma hécho ad hé>c. 

para él Departamento o Area conSiderada. Sin embargo, esta ineficiencia ~g~egada 

_al costo del paquete son compensados por una inmediata producción y mayor 

confiabilidad sobre los resultados. 

También existen Programas de Aplicación, que se identifican como aquellos 

Programas para resolver problemas particualres y que no pueden comprars.c termi­

nados y por lo tanto deben ser escritos ad hoc para resolver problemas específicos~ 

Como los paquetes de apJicaci6n no resuelven problemas particulares, no ~stán 

disponibles para todo tipo de computador y tienen altos costos, Jos prógrarnas de 

aplicación ~epresentan la mayor parte de los programas que se ejecutan en un 

computador. E.llos se realizan por programada res de la organización usuaria, 

generalmente, utilizando lenguajes de airo nivel. Sin embargo, es frecuente que 

se pida a empresas consultoras que realicen las tareas de diseño y programación 
especialmente cuando la Orgaui1~aciún nu cuenta con suficientes anaJistas de , sistc-
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mas en computación y programadores capacitados .. 

La presteza· y precisión con que trabajan las computadoras permite obtener 

soluciones a problemas complejos en forma rápida y contar con la información 

ne~esaria para la di~ección en el momento oportuno para ser utilizada como base 

de alguna acción administrativa. 

3.4.2 IDENTIFICACION Y DETECCION DE FALLAS 

Cuando se realiza el análisis del sistema se identifican y detectan las fallas 

que están ocurriendo .en un sistema de trabajo, a continuación se presenta un 

cuadro sinóptico de las principales fallas que se pueden presentar en la operación 

de un sistema: 
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3.4.2.I FALLAS EN EL OBJETIVO 

La fijación de objetivos es esencial en los sistemas de trabajo, pero 

debe agrega~se ·que dicha fijación se encuentra condicionada por ciertas 

políticas y normas bajo las cuales se enmarca su logro. Ejemplo, cuando el 

objetivo del Sistema de Compras es el aprovisionamiento de materiales de 

buena calidad, en cantidades adecuadas y a precios razonables al Sistema de 

Producción;' la operación en ·la que se solicita a los proveedores la cotización 

del material por adquirir, lleva implícito un control, ya que sirve para identifi­

car calidades, cantidades, precios, tiempos de entrega, cargos por fletes y 

condiciones de pago. La solicitud de cotizaciones es en este caso, un disposi­

tivo muy útil para controlar, porque va a permitir comprar materiales de 

calidad deseada o superior, en cantidades suficientes a las necesidades del sistema. 

de producción, sin rebasar los l(mites de las dimensiones físicas del almacén a los precios 

más ventajosos del mercado, y tamMénsln rebasar la capacidad financiera de la 

·empresa, en el tiempo requerido y para ser pagados en condiciones equilibra­

das financieramente. F.st:e es un dispositivo múltiple de. control que contribuyt:! 

en la consecusión de objetivos específicos y a la vez en el logro del objetivo 

final. El responsable de alcanzar objetivos no debe olvidar que establecer 

cOntroles adecuados y permanentes en el funcionamiento del sistema, ·significa 

seguridad en los resultados. 

3.4.2.2. FALLAS EN LA SECUENCIA DEL SISTEMA 

La secuencia del sistema debe obedecer siempre a un orden lógico y es 

aquí donde habitualmente son más frecuentes las anomalías. Después . de 

cierto tiempo de operación, el sistema toma un curso y ritmo normal, reCi­

bi~ndo Bj11stes naturales, o intencionados cua,ndo lo planeado ha sido discrepan­

te de la realidad. A partir de este momento, los empleados establecen su 

modo personal de hacer las actividades, así que poco a poco va gencrándosC 

cierta elasticidad en los aspectos normativos y de secuencia convirtiéndose 

en hábitos de trabajo. 

La elasticidad se da en la medida en que la falta de supervisión lo 

permita y los errores y omisiones van aumentan~o de grado hasta que se 

present3; una situación grave; el fen6meno descrito obedece a que los emplea­

dos, y trabajadores establecen conductas rutinarias que hacen "invisibles" 
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. . 
Para ellos, las fallas, conociéndose comúntTiente con el nombre de "ceguera 

de taller". 

También se presentan sobrecargas de trabajo que son excedentes de 

.trabajo los cuales son soportados por Ja fuerza laboral normalmente estableci­

da, lo cual es~á ocasionando problemas, entre los cuales pueden m~ncionarse 

los siguientes: 

- Tareas sin terminar 

- Ccngestionamiento en el flujo de trabajo 

Conflictos interpersonales. 

Por lo que deberá hacerse una revisión exhaustiva del sistema, para 

determinar el aumento proporcional de sus componentes, pero ahora bajo 

nuevas condiciones .. 

Cuando Jos casos de sobrecarga de trabajo obedecen a situaciones even­

tuales, como las que se dan en las temporadas de mayor venta en el mercado 

por ejemplo en época decembrina entonces el criterio por aplicar será seme­

jante , es decir ajustar los elementos del sistema temporalmente, como 

puede. ser la c~ntrataci6n de personal ~ventual, la rcnt:i de espAcios de alma­

cenamiento, de fequipo, etc. 

Resumiendo, la demanda por un mayor volumen de producto se tradu-

ce de inmediato en una sobrecarga de trabajo que es en princ~pio un ·aumento 

en el volumeri de trabajo, Jo que tiende a desequilibrar al sistema. Si no se 

.ha detectadb oportunamente con los controles, debe analizarse el sistema y 

en caso de tratarse de una situación permanente, debe buscarse la solución a 

través de la metodología de análisis y mejoramiento. El tratamiento del 

caso 'es distinto cuando se trata de una situación transitoria como lo son las 

demandas estacionales de bienes y servicios en fechas o temporadas específicas. 

En l,o que respecta a los "cuellos de bol'ella", éstos se localizan en las 

actividade·s más lentas, o sea las que obstruyen o detienen a las demás y por 

lo mismo marcan fa pauta operativa del proceso. Esta situación físicamente 

se puede detectar en un escritorio donde se acumulan documentos o donde 
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las personas hagan fila para realizar algún trámite. En sí, Jos cuellos de 

botella son Jos congestionamientos del flujo del trabajo por una secuencia 

inadecuada en el sistema de trabajo. He aquí un ejemplo: 

En la operación de un Departamento de Crédito y Cobranzas se llevan a 

cabo las investigaciones sobre el crédito pretendido por un .cliente, para que 

upa vez satisfechos los requisitos de solvencia se autorice la venta que preten­

de. Pero esta operación no se encuentra. aislada sino dentro de todas las 

riemás del Sistema de Crédito y Cobranzas o relacionada con otros sistemas, 

ésto es que al mismo tiempo el Departamento está tratando operaciones 

Similares de otros clientes y a su vez está efectuando la cobranza con los 

mismos u otros clientes y, además del Departamento de Ventas se prevé 

bajo algunos requisitos, que el crédito que solicitó el cliente se va a autorizar, 

por lo tanto ordena al almacén que prepare el pedido. Esta conducta, dinámi­

ca es inevitable en las organizaciones y el tiempo que el Departamento de 

Crédito y Cobranzas tarde en autorizar la venta, es el mismo que provoca 

demoras en la entrega de_ mercancías, asi' que la operación de autorización 

del crédito se convierte en un "cuello de botella" y también es, asimismo, 

un factor que puede crear el mismo problema en el almacén. La falla puede 

determinar la caitcelaci6n de pedidos. 

Otro ejemplo, es bastante frecuente identificar Jos "cuellos de botella" 

en los jefes responsables, que t:!n un exceso de celo para cumplir sus labores 

de supervisión, demandan firmar todo tipo de documentos para asegur8.rse de 

que las actividades se lleven a efecto como lo han ordenado.. Las instituciones 

.. burocráticas padecen mucho esta anomalfa en la cual participa principalmente 

la ignorancia del jefe sobre Jos procedimientos y controles posihles que Je 

auxiliarán en el trabajo de supervisión, su escritorio acumula grandes lotes 

de documentos que debe revisar y firmar, Jo que Jo obliga ª.descuidar otras 

funciones que se le encomiendan .. 

E.1 "cuello de botella" se da dentro del mismo puesto del Jefe porque 

la simultaneidad de tareas que demandan de él solución inmediata, no permiten 

el ordenamiento fácil, así que todas Jas acciones sufren demora, incidiendo 

alR.unas de ellas en forna trascendente en el sistema. 
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¿Cómo se perciben entonces Jos "Cuellos rle botella"? 

Generalmente la anomalía se da en lugares donde las operaciones son 

simultáneas y provoca confusión y acciones anárquicas, e] personal que se ve 

involucrado manifiesta -su inconformidad y disgusto, quejándose de alguien que 

no cumple con su trabajo y por lo cual, él tampoco puede cumplir con· el 

suyo. Aunque no es una regla general, es posible que el comportamiento del 

personal, ya sea quejándose o manteniendo un ambiente hostil y desagradable, 

sea la clavé para la existencia de "cuellos de botella". 

Una vez detectados, ¿cómo se evitan estas inconsistencias del sistema?. 

En primer término debe conocerse a través de los participantes en el sistema 

invitándolos a un diálogo franco y abierto: cómo se presentan el problema y 

qué repeicusiones está teniendo. Debe analizarse a continuación todo el 

mecanismo y compararlo con las operaciones que se habían planeado y diseñar 

un nuevo sistema que comprenda la solución del problema; involucrar a los 

participantes en esto último puede dar resultados más optimistas que los del 

experto analista de sistemas ( 21 ) . 

La redundancia son actos de trabajo repetitivos que no tienen objeto. 

Por ejemplo, cuando aparece un empleado poco eficiente en una operación 

que el· supe.rvisor considera determinante para alcanzar el objetivo, exagera 

sus comprobaciones para asegurar que la operación no tiene· errores, pero lo 

convierte en una rutina diaria, porque va implícita su responsabilidad en el 

éxito del trabajo; consecuentemente, en Jugar· de un trabajador deficiente, se 

tendrán dos, el empleado y el jefe o supervisor, ya que este último consume 

un tiempo muy caro al sustituir al empleado deficiente. Cuando en un Depar­

tamento de Ventas, un supervisor realiza todas Ja5 operaciones contenidas en 

una factura, para corroborar que lo· que va a cobrarse es lo correcto, se 

está ante una redundancia. Otro ejemplo es la venta de mercanda que no 

éxiste en el almacén lo cual provoca cancelación de un documento ya elabora­

do al invalidar el movimiento que se hizo en falso. Otro más es practicar 

el examen de selección a un candidato después de haberlo contratado, para 

verificar si cumple los requisitos del puesto, provocando con ello la redundan­

cia dé trabajo. 

( 21 ) INAPRO • Jefes Administrativos. p.p. 57-. 61 
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Otro aspecto del trabajo administrativo observado como redundancia 

son los regresos y vueltas que se generan en el flujo de las operaciones, 

provocados por una mala planeación en la secuencia del procedimiento. 

Este es uno de los graves problemas que padecemos cuando necesitamos 

realizar trámites en los servicios públicos del pafs, es por ésto que el 

Gobierno ha iniciado la Simplificación Administrativa, para modificar el 

Sistema de Atención a los usuarios ya que se sufre de una gran pérdida de 

tiempo ocasionado por idas y vueltas a la misma ventanilla de atención, 

con grandes molestias y malestar de los usuarios. 

¿Cómo es posible detectar las redundancias en el sistema? una forma 

se.-fa por medio de los formatos ya que ellos funcionan como medio de 

enlace, y en ellos se registran las operaciones, así que su presencia en el 

. sistema es Ja que determina el flujo. Podría decirse, que los formatos 

"caminan" en eJ sentido que marca Ja secuencia, así que estos no deben 

detenerse y mucho menos regresar. Como generalmente un formato se 

deriva de otro, por ejemplo un pedido al proveedor se deriva de una cotiza­

cion y ésta fue precedida de las requis1cwnes del usuario, lo señalado 

anteriormente no debe perderse de vista, pu~s tampoco los ·formatos deriva­

dos deben regresar a menos· que sean elementos de registro y control. 

cCómo es posible evitar las redundancias? si ya se ha establecido el 

sistema, no se debe olvidar el período de observación durante el cual se 

recibe informaci6n de sus inconsistencias, pero una vez puesto en operación 

sólo las actuaciones de supervisión y vigilancia periódica permitirán detec­

tarlas y solucionarlas. 

3.4.2.3 FALLAS EN EL TIEMPO 

El tiempo se encuentra ligado al número de unidades producidas en 

el sistema. En las oficinas administrativas las unidades trabajadas están 

representadas por el número de documentos que se hayan elaborado ·en un 

lapso dado, por lo que puede tomarse como referencia cualquier documento 

que. sea representativo dentro del sistema. 
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Contrario a lo que sucede en un departamento que fabrica artículos y 

donde diariamente se conoce el número de unidades producidas, en el trabajo 

de oficina es frecuente omitir este dato y sólo bajo circunstancias de presión 

llega a conocerse, apareáiendo entonces las grandes diferencias entre el número 

de empleados y los documentos tramitados. Este tipo de errores no se pasa 

por alto cuando el sistema ha sido planeado e incluye los controles que infor­

man sobre el ntímerode productos obtenidos en un lapso dado¡ sin embargo, 

bajo la consideración de que la "ceguera de taller" pudiera anular el control, 

conviene identificar algunos factores que sirvan de control sustituto. Por 

ejemplo el tiempo que el personal dedica a la charla o a actividades intrascen­

dentes marca la ociosidad que prevalece· en el ambiente. 

Otro aspecto indicador de lo anterior, es el .número de errores cometidos 

en los documentos, pues la ociosidad deriva en negligencia y descuidos. Aunado 

a lo anterior, el exagerado consumo de papelería y artículos de oficina también 

es un factor que orienta sobre el tiempo en el que deben realizarse los trabajos. 

¿cómo se evita la presencia de estas fallas?. La observación en la con'­

ducta diaria del personal y Ja revisión sobre Jos reportes del consumo de 

papelería y desde luego el número de productos obtenidos en ciclos determina-

dos son factores que orientan en la previsión de estos errores. También una 

referencia casi contundente es conocer cuál es el costo unitario· de trabajo de 

oficirla en lo referente a leo. mano de obra; en otras palabras, se divide el 

total de trabajos realizados entre el total del costo de la nómina, en un ciclo 

dado. Puede tomarse por ejemplo, el total de pedidos surtidos a los clientes 

entre el total de Ja nómina de empleados del almacén. Otro ejemplo sería 

dividir el número total de fa,~turas elaboradas, entre el total de Ja nómina de 

los empleados que están destinados para este menester. En fin, el indicador 

que se considere será valioso en tanto se mantenga como una referencia com­

parativa mes a mes .. 

3.4.2.4 FALLAS EN EL PERSONAL 

Generalmente es el componente que recibe automáticamente. el señala­

miento de ser el causante de todas las fallas en el sistema, sobre todo aparece 

un encadenamiento de disculpas-acusaciones, desde el jefe principal hasta el 

empleado de menor cat.egoría. El Director General expresará que la compañía 
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va hacia el fracaso porque sus Gerent':s Departamentales, o al menos el de 

Ventas, son "unos ineptos", que no saben hacer su trabajo. Luego la expresión 

de los Gerentes hacia los jefes de Departamento, en el mismo sentido y asf 

sucesivamente hasta llegar al empleado del úhimo nivel jerárquico. 

Efectivamente, siendo el empleado el factor activo del sistema, en él 

recae finalmente el peso de la responsabilidad sobre la efectividad del sistema, 

en un intento por no reconocer que si el t~monel falla, la empresa, al igual 

que un navío navegará con rumbo incierto. 

Se detectan las fallas en el personal cuando aparecen los errores en los 

documentos o en los actos que se ordenan. Cuando se le env1á al cliente uria 

factura sin la cifra total de pesos, significa que la mecanógrafa no transcribi6 

un dato del pedido o de la nota para surtirlo del almacén, pero también signi­

fica que el supervisor de facturación no revisó ese dato tan importante, ni 

tampoco lo hizo el responsable de la cobranza, así que quizá se fall6 en m~s 

de tres puestos tanto de elaboración como de revisión. La frecuencia de 

tales errores nos hará recapacitar acerca de la preparaci6n del personal, y 

nos remontaremos hasta el momento en que fue contratado, porque quizá no 

fue seleccionado debidamente. 

La detección de fallas ·del personal es un aspecto que se identifica fácil­

mente en la actitud mostrada hacia el trabajo, hacia las demás personas y 

jlacia uno mismo, así que cuando el empleado no se preocupa por el resultado 

que reporta su trabajo, ni tampoco por el establecimiento de buenas relaciones 

con ·sus compañeros y jefes y mucho menos se preocupa por su persona, es 

decir, en su limpieza personal, atuendo, puntualidad y compromisos contraídos, 

lo más.seguro es que se trate de un elemento que va a causar inconsistencias 

en el sistema. 

¿cómo podemos evitar las fallas del personal?. Si hay interés por precisar 

las actividades del sistema y por _determinar los requisitos que una persona 

debe cumplir para poder aprender y hacer correctamente esas actividades, 

entonces se ha logrado un gran avance para prever los errores. Solamente 

faltará una capacitli.ción adecuada sobre los conocimientos referentes al puesto 1 
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para asegurar que los errores serán los menos. Si Ja presencia de errores se 

manifiesta en el desarrollo del sistema, debe regresarse con el empleado y asegu­

rarse de que su capacitación seacompleta. 

Para casos de fallas en la actitud, el informe del examen psicológico 

practicado al empleado, puede reportar datos para comprender y tal vez ayudarlo 

a corregir sus errores. Si el examen no se ha practicado, entonces debe hablar­

se con el empleado procurando establecer con claridad las características de 

calidad, cortesía, colaboración, iµiciativa, trascendencia, amabilidad, etc., que 

demanda el puesto y que no se cumplen. En caso de declararse incapaz o 

llegar a la conclusión de que su vocación es para otro tipo de trabajo, conviene 

buscar constructivamente una solución benéfica para la organización y para el 

empleado. Destinarlo a otro puesto acorde con sus necesidades y posibilidades, 

puede ser una medida satisfactoria en todos sentidos. 

3.4.2.5 FALLAS EN LOS FORMATOS 

En esencia, la determinación de los datos que deben estar impresos así 

como los espacios vacíos para anotar los datos que son variables y que se van 

dando en el transcurso del sistema, no debe ofrecer mayores dificultades; desa.:. 

fortunadamente la práctica señala lo coinrario y este aspec,to · del trabajo 

administrativo requiere, en la adrriinistraci6n moderna, la formación de especia­

listas para el diseño de formatos. 

Un formato es un documento impreso con espacios en blanco a fin de 

insertar información y servir como eslabón esencial en el proceso del sistema y 

como medio para la comunicación administrativa en la organización,. ya que_ es 

en sí un medio de ·transportación de datos (22) . 

Un formato está compuesto por: el encabezado, el cuerpo y el pie. El 

primero tiene pot objeto su identificación y control; el segundo es ·la parte 

medular donde se registra la información requerida y el tercero es el espacio 

reservado para la validación del documento ya que es en donde van las firmas. 

Debe cuidarse de que su tamaño permita un fácil manejo, es decir ni grande 

ni pequeño, que se ·pueda leer, transportar y archivar sin posibilidades de que 

( 22) Presidencia de la República. Análisis y diseño de formas. Guía para su 
elaboración. p.p. 9-10 
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estorbe o se pierda. Que el tamaño de las letras sea legible y las· conceptos 

principales estén en tamaños mayores o estén remarcados. Se observa asimismo 

que los espacios en los formatos no falten ni sobren ya que estos serán llenados 

posteriormente a mano o con máquina de escribir. 

En los formatos no deben aparecer espacios que no se llenen; ni tampoco 

deben solicitarse dat6s que no tienen espacio para anota·rse, es decir que no 

fueron previstos y por Jo tanto están encimados o puestos en el espacio que 

haya quedado libre. Tampoco deben quedar firmas fuera de sus espacios o 

para los que no se destinó un lugar. 

Otros aspectos de mayor análisis están relacionados con el proceso y con 

el costo de la impresión, por ejemplo el número de copias, su destino y uso, la 

calidad del papel, su color, el volumen de consumo previsto y su forma de 

almacenamiento, etc. 

Al apuntar anteriormente que Jos formatos se derivan unos a otros, es 

porque. los diseños inadecuados trascienden en igual forma ya que la ilegibilidad 

o desorden en la ubicación de sus datos, darán lugar a errores de interpretación 

y transcripción . Debe considerarse que prever las anomalías en los formatos 

permite conocer fallas o deficiencias que se dan en los otros componentes del 

sistema .. 

3.4.2.6 FALLAS EN LOS MATERIALES Y EQUIPO 

La participación de los materiales y el equipo como componentes del 

sistema, tienen mucha importancia en los resultados obtenidos, porqu'e_ no se 

puede esperar un buen producto si sus componentes son pobres. Es válido 

decir que una máquina de escribir mecánica es tan buena como una eléct~ica, 

pero la primera no logrará jamás la velocidad de la segunda, ni requerirá el 

mismo esfuerzo en su. manejo, además los resultados en la calidad del trabajo 

tampoco tendráncomparación y la buena imagen de la empresa es tltil en casos 

de selección que hagan los clientes. El buen funcionamiento del telex en una 

empresa que se dedique al Comercio Exterior es de vital importancia ya que 
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ésta requiere de datos fidedignos y oportunos para realizar sus operaciones 

convenientemente .. Los ejemplos anteriores dan una referencia de lo que se quiere 

decir. Los materiales y equipos que se incluyen en el sistema deben ser acordes 

al producto esperado. Así contar con gomas que no manchan al borrar, o 

papel carbón que no ensucie las copias son detalles que deben ser evaluados en 

el trabajo de supervisión, tratando de evitar así que se conviertan en un Objeto 

contrario a lo pretendido por el sistema. 

3.4.2.7 FALLAS EN EL ESPACIO 

El impedimento que se observa para el desplazamiento fácil de los emplea­

dos o de las mercancías, marca la posibilidad de la insuficiencia del espacio. 

El desorden en la disposición física del mobiliario y equipo es otro indicio 

posible 'de que el espacio se encuentra mal distribuido o se necesita en mayor 

proporción. 

Una mala distribución se observa cuando los empleados tienen desplaza­

mientos difíciles por los obstáculos que deben salvar o tienen que desplazarse 

grandes distancias para darle continuidad a su trabajo. Así, observamos en 

ocasiones cómo el auxiliar de ventas camina hasta las ofici~as contiguas para 

consultar el expediente de un cliente, o que las' mercancías surtidas pendientes 

de entregar, se encuentran obstruyendo los pasillos de tráfico. 

Para evitar que estas fallas incidan en el sistema es necesario observar la 

disposición del mobiliario, los pasillos de tr,ffico y el movimiento del proceso. 

De ser necesario conviene auxiliarse de un modelo a escala o un simple croquis 

que muestre los movimientos de interés. Así se localizarán los diferentes cruces 

del personal o del flujo del sistema que causan demoras o errores en el trabajo. 

En el mismo sentido debe tomarse en cuenta la cantidad de luz requerida 

pues tanto su falta como su exceso producen confusión en Ja visión, provocando 

errores en la lectura y transcripción de datos. No debe descartarse el color 

de los muros, techos y pisos que influyen tanto en Ja visión como en el estado 

de ánimo de las personas. En el caso de la fábrica, este aspecto cobra ,una 

importancia vital ya que los efectos estroboriópicos pueden ocasionar serios 

riesgos para los operarios de máquinas con bandas, volantes o poleas a alta 

velocidad causando daños irreparables. 
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Un aspecto muy importante de las áreas es el higiénico y de seguridad 

que repercuten en la salud o en peligrosos riesgos al desempeñarse las activida­

des. Conviene mantener el espacio de trabajo limpio, ventilado y libre de 

obstáculos peligrosos. 

3.S DIAGNOSTICO DEL SISTEMA 

Como resultado del análisis del sistema, deberá elaborarse el diagnóstico, 

el cual muestr~ en forma objetiva los elementos más significativos que ocasionan 

problemas, fallas y obstaculicen el desarrollo del proceso del sistema. En s( el 

diagnóstico es el conjunto de signos que sirven. Para fijar el carácter particular 

·de las fallas detectadas en el sistema. 

En e] diagnóstico deben destacarse las deficiencia$ o anomalías captadas 

analizando las causas que las originan y sus consecuencias, éstas pueden refle­

jarse en fallas graves de control interno, omisiones en la realización de -activida­

des, realización de actividades duplicadas, etc. 

Como puede apreciarse, en esta fase se concretan los puntos significativos 

detectados a través ·del análisis, su elabor~ción permitirá conocer los eleme'ntos 

susceptibles de mejorarse- para imprimir mayor eficacia y eficiencia operativa a 

través del planteamiento de alternativas concretas de soluci6n. 

Para la elaboración del diagnóstico, deberán considerarse los siguientes 

aspectos: 

Deberá presentarse un cuadro, en el que se señale en forma concreta la 

problemática captada. 

1) Se indicarán y explicarán las deficiencias y sus causas. 

2) Se eligirá un criterio de clasificación para presentar los aspectos com­

ponentes del diagnóstico con base al tipo de información manejada 

empezando siempre por la más relevante o la que nuís problemas 

presente. 

3) Cada uno de los aspectos detectados se deberán agrupar por temas a 

fin de establecer una secuencia lógica en s~ presentación y explicación. 
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4) El cuadro de diagnóstico se dividirá en 4 columnas; en la primera se 

plantearán los diferentes problemas, en la segunda las causas que los 

originan, en la tercera las consecuencias y en la cuarta las posibles 

alternativas de solución .. 

CUADRO DE DIAGNOSflCO 

PROBLEMAS CAUSAS CONSECUENCIAS ALTERNATIVAS 
DE SOLUCION 

' 
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·El objetivo de este cuadro es proporcionar elementos de juicio al responsable 

del análisis del sistema, con el fin de coadyuvar al proceso de toma de decisio­

nes, ya que así se estará en posibilidad de solucionar de maneia objetiva las 

deficiencias captadas (~).Tanto el análisis como el diagnóstico del sistema son 

elementos claves que servirán de base para el diseño .. 

(23). SEP. Sistema para el. diseño, simplificaci6n, actualizaci6n y autorización 

de manuales internos_ de procedimientos. p.p. 31-32. 
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4~ DISEÑO O REDISEÑO DEL SISTEMA 

(PLANTEAMmNTC DE LA SOLUCION) 



4. DISEÑO O REDIS!;;ÑQ DEL SISTEMA (PLANT!;;AMl!;;NTO Di;: LA SOLUCION) 

En sistemas administrativos se denomina "diseño" cuando por primera vez se 

va a i~1plantar un sistema de trabajo ya sea manual, mecánico o electrónico y se 

considera un "rediseño" cuando, debido a que se estánpresentando problemas en el 

sistema ya existente se realizan modificaciones en el mismo con el propósito de 

mejorarlo para que cumpla con el objetivo para el cual fue diseñado. 

El diseño o rediseño del sistema es consecuencia directa de las conclusiones 

que normalmente' van surgiendo durante el desarrollo del diagnóstico.. Es decir, el 

analista no necesita esperar que se haya concluído totalmente la fase de ·análisis 

para ·empezar la formulación de sus conclusiones. El momento en que la solución 

se concreta (inmediatamente después de plantea~as las conclusiones, o bien luego 

de un período más largo durante el cual se formulan distintas hipótesis) depende 

de diversas circunStancias. Entre éstas, juega un papel preponderante la experiencia 

tanto del analista responsable como -del personal de la unidad investigada. 

Normalmente, para la resolución de problemas se procura encontrar más de 

una solución a efectos de analizar distintas alternativas o puntos de vista y evitar 

encasillarse dentro de un enfoque único. Por supuesto, para facilitar el camino 

hacia Ja c!ccci6n de Ja a.ltcrnativa más conveniente se deberá en cada caso, señalar 

las ventajé.ti e inconvenientes de cada una y establecer un orden de adecuación; 

es decir, se adoptará la solución que combine las mayOres ventajas~ Eso sí,· las 

ventajas deben ser concretas; se manifestarán en economías (de personal u otros 

recursos) o bien en el mejoramiento de un servicio. 

En sí, el diseño o rediseño de sistemas es una alternativa de soluéi6n al 

problema detectado en el funCionamiento del sistema, basándose en los hechos 

inVestigados durante la etapa de análisis, define el mecanismo a través del cual se 

logren alcanzar los objetivos que le dieron origen. 

Además apoyarse en esquemas analíticos, el diseño .de sistemas exige una 

fuerte dósis de ingenio y creatividad para concebir nuevas _ideas que mejoren Jos 

métodos aplicados. Obs~rvese que mientras el analista para alcanzar a comprender 

el proceso que investiga necesita segmentarlo, descomp'?nerlo, cuando está en la 

ft_1se de diseño es lo contrario, debe agrupar partes separadas integrándolas a un 
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conjunto; aquélla es la labor de análisis y ésta es la labor de síntesis. 

La decisión de rediseñar un nuevo sistema que reemplace al anterior, surgirá 

cuando la conclusión de la etapa de análisis sea la falta de concordancia entre e 1 

sist_ema vigente y sus objetivos . 

. 4.l REPLANTEAMIENTO DEL OBJETIVO 

Del análisis del sistema puede surgir la necesidad de replant~ar su· objetivo a 

fin' de asegurar que las actividades que se realicen sean congruentes y esten enca­

minadas a la consecuci6n del propósito planteado. 

En algunas ocasiones, no será necesario replantear el objetivo del sistema, 

aún cuando por razones de simplificación se modifiquen sus actividades o se trans­

fieran de una unidad administrativa a otra. 

El sistema de trabajo se establece buscando, a su terminación, un objetivo y 

metas por lograr; cuando se alcanzan es ct.iando aquél j_ustifica su razón de ser. 

Un aspee.to correlativo al objetivo son las metas porque lo cuantifican. 

Ejemplo,. el objetivo del Sistema de Compras es suministrar materia prima en 

cantidad, caÚdad y de manera oportuna a producci6n. 

y la mera es dar cumplimiento a 20 requisiciones por dfa. 

La determinaci6n del objetivo y metas parece un aspecto demasiado obvio -en 

el trabajo, pero la práCtica administrativa parece contradecirlo, porq~e a veces el 

análisis de los sistemas descubre que los empleados descOnocen para qué se hace 

el trab8.jo, lo cual Provoca conduct;s improductivas. La confusión en el trabajo 

aparece también como factor negativo cuando se pretenden objetivos diferentes 

P8:ra el mismo sistema. 

4.2 DIAGRAMA DE FLUJO 

Estab_lecido el nuevo objetivo del sistema se procederá a elaborar el Diagrama 

de Flujo que represente, en forma detallada las actividades integradas del sistema 

en su· versión me_jorada, para lo cual se ·tomará como base el diagrama de la 

situación actual elaborado como producto de la erapa de Recopilación de Informa­

ci6n y el Cuadro de Diagnóstico, el cual contiene las alternativas de solución_ 

autor.izadas, en virtud de las cuaies· se mejorará el sistema. 

- lll -



Con ambas herramientas se iniciará el replanteamiento del proceso y se 

.concretará su diseño detallado, considerando los siguientes aspectos: 

· n Su - tamaño obedecerá a los requerimientos de las actividades que se realiza­

rán en el sistema. 

2) La representación gráfica se hará confo~me a los instrumentos diagramáti­

cos ya utilizados .. 

3) Se usará una columna para cada unidad administrativa que intervenga en 

la ej"ecución de las actividades .. 

4) Se cuidará que el diagrama sea comprensible y accesible para los responsa­

bles de su ejecución. 

Una vez conclu(do el Diagrama de Flujo. se verificará la inclusión de la totali­

dad de las observaciones contenidas en el Diagnóstico y que las actividades del 

proceso guarden congruencia y secuencialidad .. 

Como ejemplo, se presenta el Diagrama de Flujo de la sitúación actual del 

Procedimiento de Compras (Ver Figura 13 ) cuya descripción narrativa se encuen­

tra en el inciso 3.3 .. 3 · d~ este trabajo. Además se muestra el Diagnóstico que ·se 

efectúo, detectando ·como principales fallas las ·siguientes: 

El problema_ ·se presenta cLI:ando e1 . Departamento que realiza el 

pedido no llena el Formato de Requisición, y se le comunica al 

responsable del Departamento de Compras que el. m~ncionado forma­

to le será enviado posteriormente.. Los problemas surgen cuando 

al comprar la materia prima, éstas no feunen las caractertSticas 

de calidad deseadas· por el Departamento solicitante y entonces se 

presenta un conflicto ocasionando el paro de la producción por la 

falta del suministro de Ja materia prima .. 

Con objeto de eliminar esto, es precisamente que se utiliza el 

Formato de Requisici6n firmado por el jefe inmediato y en su 

caso por el Geren.te de 1 área. 

También en ocasiones se presentan excede!ltes de trabajo debido a. 

que existen demasiadas Requisiciones y entonces el Departamento 
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de Compras ocasiona un congestionamiento en el flujo del trabajo 

debido a que debe realizar numerosas Cotimciones y esto .entorpece 

al sistema de suministro de materiales. Con objeto de eliminar 

esta situación se elaborarán Cartas de Control que con'.iisten en 

que el Departamento de Compras tendrá que llevar un registro 

diario del número de coti?.aciones que debe realizar. 

Otro problema que se presenta es que la materia prima que ingresa 

al Almacén no concuerde con la factura o que e?<istan faltantes. 

A fin de evitar estas situaciones se utilizará un formato denominado 

Nota de Entrada, el cual ayudará a llevar un mejor control del 

material que ingresa al Almacén. A continuación se presenta el 

Cuadro de Diagnóstico. 

Con base en el Diagnóstico se elaborará el nuevo Diagrama de Flujo del 

Procedimiento de Compras. Ver Figura 14 
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PRODUCCIOM 

FIGURA 13 

DIAGRAMA DE FLUJO DE LA SITUACJON ACI'UAL DEL PROCEDIMIENTO DE COMPRAS 

ALM.lr.CEN COMPR'-5 P ROVEEOOflES Rl!:CEPClON DE MA• 
TERWZS 

CONTABILIDAD 



CUADRO DE DIAGNOSTICO 

ALTERNATIVAS 
PROBLEMAS CAUSAS CONSECUENCIAS DE SOLUCION 

" Ceguera de Ta- - Omisiones - Que el Depto. de Realizar un formato 
ller" Compras tenga - de Rec¡uisici6n firma-

conflictos con el do por el Jefe lnme-
Depto. Solicitante diato. 

- Falta de del material por 
Supervisi6n no haber especi-

ficado por cscri-
to, las caracte-
rísticas que re--
quería. 

- Congestionamiento 
en el flujo del --
trabajo. 

- Retrasos en la --
produccibn. 

Sobrecargas de - Excedentes de - Congestionamiento Reali~r Cartas de -
Trabajo Trabajo en el trabajo. QinuoL 

- Rea lizaci6n de --
compras a des--
tiempo. 

- Retrasos en la --
producción. 

-"Ceguera de ~ª~ - Falta de - Que la materia -- Realizar Nota de En-
ller" Supervisibn : prima que entra trada. 

al Almacén no --
concuerde con la 
factura. 

- Que existan fal--
tantes en el Al--
macén. 

, 
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NUEVO DIAGRAMA 

CONTABILIOAO 



4.3 DESCRIPCION NARRATIVA DEL PROCEDIMIENTO DEL SISI'EMA 

Consiste en pÍ'esentar la descripción de las actividades que componen el 

procedimiento del sistema,. las cuales se ordenarán cronológica y secuencialmente 

de acuerdo. al Diagrama de Flujo del proceso diseñado o rediseñado y detallarán la 

participaci6n de cada una de las unidades administrativas que intervienen. 

La sigüiente descripción pertenece al Diagrama de Flujo del Procedimiento 

de Compras en su versión de rediseño. Ver Figura 14 

Los Departamentos que intervienen son: 

l. Producción 

11, Almacén 

JII. Compras 

IV. Proveedores 

V. Recepción 

VI. Contabilidad. 

Y los formatos utilizados en el mencionado procedimiento son: 

R= Requisición 

SC= Solicitud. de Compra 

C= Cotización 

CC= Carta de Control 

D= Diagnóstico 

OC= Orden de Compra 

F= Factura 

NE= Nota de Entrada 

Ch= Cheque 
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E t .. T ll llr."D A 

DE DOCTO; 

.... 

se, 

DESCRIPCION NARRATIVA 

SAL 1 O A 
PROCEDIMIENTO DE COMPRAS 

DOCTO •. 

L ""ODUCOON 

1) Emite I• Requiaicibn de 1H•le1i11. ptim:i. tn c:>rir;in•I y Ull<I copia, Rl,2 
b. c:ual debe &el Utm.da poi el Jdc Inmediato )' dcpt:ndicndo 
de la can1id&d rcquerlda 1end11I q11e h firmada por el Gerente 
del 11hca. 

11. ALMACRN 

2) Recibe la Requlslc'6ri de mucrla prima y consulta el llchi=10 
de cJ1b1cnclu, 

J} SI no ~ cuen11 con lnftnlulo emite la Solichud de C:OC.,pra en 
original y una copla. 

'4) EnYfa el orl1inal de Compras 

5) Archin. el duplicado en "SC pendientes de aceptaci6n .. poi 
orden nunu!tico. 

6) Oevuel•c filmado el duplicado de Lti Requisición a ptoducci6n, 

llL COMPRAS 

1) Recibe el 01J&Inal dC! la Solichud de Compras. 

8) Cons\J.ha el fichero de- p111veCdi:ncs y 101ici1a co1luiclone1o a 
rre5 prowoe-dores. Con i>bjctQ de poder alceir tu. mcjurc5 
Cund1cionc., ik. "'-Ji~:i:! del f>1Mur10, llft!Clo, 5.el•idu, (t(:h1&' 
de enuea•. 

9) Elabora la Cana de Conuol (:on objeto de rc::i.liur el 1e1ii.­
Uo diario del nllme10 de codudones qur debe efec:lu.:u ~ 
para que no se acumule al uab.jo. 

10) Archln la R~lsici6n por orden nurnd'rieo do &cilnud 
de Compra. 

IV. PffOVRl!DORas 

11) En ... t1&n Oukacione. 

12) En ... i.,,. m~uu. ~ la ma1erla prima. 

V. RBCEPCION 

ll) Rec:lbe lu mucsuu. de la ma1eri• prima. 

14) Enda las mues11as a Producclbn. 

l. PROOUCOoN 

IS) Recibe las muesUH de S. mueri• prima. 

16) R111r.1iia en el Lfr.bo1e1urio las. p1uchls.s a I• materl~ prima 
lle•4ndo~ a cabo el control de calidad PAJA n:tihcac 
que el mQlf'!lal no eué COfllaminado con elemo:n10\. qu(­
mico~ que nuliliquen la posibilidad de su proces.amlento. 

111. COMPRAS 

18) Recibe el oi.1nósdc:o 

19) Compara las Co1~c:icnc11 de 105 puweedo1es. 

20) Decide a quien efec1wu la compra. 

21} Emite lo. O~ de Comp1a en oriain•I r ues copia,. 

22) En la Solichud da Compra re1ls11a len d.101. de 
identlflc:acfon de la Otden cit.- Compra. 
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1 NTMAUA 

lit,. UCK':TO. PUOCF.UTMIP.NTO l>V. COMl'H.AS 

---- -----~ 

IV 

. , 

O•iEinl! d.,_ OC d f'"''" .. '"tu1 ..,.J.•u·íon,.<lu 

Ouphc.liu d .. OC • fl.,co:¡odl.n 

11i¡>h ... do di' OC• l":oml•loifol..!.I 

cu .. J1u1,Jir.Ju tic oc lu ... h .... lt ... ~uuri~· .. ··nlr ··n 

.. or: J•l'ndu.·ntc" .i .. c11m1•hrnirn1 .. , I""' out.•n """'~11co,N 

IV. rnoVF.l·'.OOIH":S 

V. nl!CHl'CION 

lS) A1<:hiu.1r:1n~l1ori .. m1:nll: .,1 duplic•du lk t.. OC: ch .. ,.ler• 
c•ncfa • 1ecihi1N por lecha 00 '"'"".,.J:• • la .... ~J>e•• de ~ 
i.. t•t•·pcit'in de la 1nl0'1t•ncf ... 

VI. CONTADll.IOAO 

26) A1chi•1 Cr1&t1•Íl<>1i.omt•nll0' "I ui¡>il<•do de I• OC"" 
"01dcnl:!J. ti<' Comp•• pcr1dir111.,s" p<•r <udrn f\•utu!1ica 
de OC. 

IV. l'UOVF.EOORP-'i 

27) Enllt:l:I la ml'rc•nda en Ht:c.,¡oc1lon ª"'"ando u1t¡:in .. 1 y 
cof•i• d .. la f•ciura. 

V. RHCl:!PCION 

211) krcil.c ¡,. nwu.and•. 

211) J.lt:llra de •u ;aochl•o i.. Ord•·n de Con•¡.>•~ y uonh ..... !.¡ 
rn111c•n•f;a qu" c•nvla cl ¡uo..-cd<11. 

31) Filmll d"" •rw1fturh1<'1.1d, el u·c1be>. 

lZ) Archi"11 dt•lini1i ... mcS\lc <!'I duplir .. du de l.o Ouk·n de!' 
Con1p1a, 1m "01rt"""• dl< Cuu1¡>1• c;unoplidas. .. por oul."n 
n"mt!1lco. 

111. f'.O"'U'ltAS 

l4) Relir• d" ~u ~'' t. .. u rl cu.o•hu¡•hr.;,.d<J dr ¡,. u1J .. n <k 
comp1a y do·,t~·t'~ 11d1i"1I drfuu11..-::1111>rnl<' rn "01d.,nr1o d.. 
Ccunpu Curnplid.a•" pc;.1 • .,,urnrla nuu ... 11ic•. 

11. ALMACEN 

U) Rrcil.C!' I• nu:1canda jun1u u>n 1. f,.t"111r• • 

J6) Vrrilica "I"" I• "'"""ncf;a qui: <-'nlt:I •·n .-1 Ahu.•u'!n 
cum.uc1dr con J .. l•clu1a. 

17) Rt· .. 111• uu• NDta 1k- Fnuul.• d"n'1<! ....- r .. ¡~'<ilu¡uc: qu" 
1.r. c~u.ti•l .. d y l•••·<lt> <k I• mr1c .. 11tl.a t·u11cuc1de cun ~ 
lo qu<• cnll• ~n .,¡ Allu., .. l!n. 

)111 ,.,,,,, lo No1• 11., rntr••la • r;.,,,,.,¡.,1.,1.1d. 

}9) l.n•I,. 1 .. luuua. 
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t! J.T M A O A S: AL t p A 

l----t---'"""--º-· -'-1--·---'-"-º_c_•_. '~-~ ~ ~~ -~ ~ __ u_,_· _e-º-"-"-~~. --t--'-'ocro __ ._1 ___ --l 

.. ., .... 
VI. COHTAlllLIOAD 

40) Recibo I• f•c1ur• 

41) Rcci~ la Hola d.. Eni1ada y -crUiu que la bc1u1a 
afl41 de u:ue1do con b nota da enllada. 

42) f'1ocll'.S. • elaborar el a...qa (• JO dfall sólo .::un-­
un.do r• con la Nota de Entrada (si faha Hle for­
maia .::onnbllid.d ni;i ,...,. ). 

IY. f'R0Yf:P.DORR.S 

40 Recibe el d>f!qua. 

vt. CONTADILIDAD 

44) Raaisua ccn1ablcrnen1e la compra •n el S..Wi.ulo de 
Cofrtpru. 
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4.4 DlsEÑO DE FORMATOS 

Los formatos son impresos utilizados para registrar -todas las operaciones de 

un sistemá administrativo su objeto principal es ·asegurar y facilitar la comunicaci6n 

aunque en algunos casos son comprobantes legales o valores (24). 

E\ diseño de formatos determina como disponer y presentar la informaci6n, 

. conciliando al mismo tiemp_o el aspecto funcional y físico del formato. Los princi­

pios para el diseño de formatos son: 

1) Cuanto más simple sea el diseño del formato tanto más sencillo será 

llenarlo . 

. 2) La secuencia de conceptos del formato debe ser lógica. 

3) La cantidad de escritura debe ser mínima. 

4) La característica de todos los dispositivos usados para el procesam_iento 

~e datos, deben aprovecharse al máximo. 

S) La dfoposici6n resultante debe tener un buen efecto visual. 

El procedimiento para el ·diseño del formato es: 

1) Espacios necesarios para la info'rmaci6n escrita e impresa .. 

2) oetefminar el tamaño del formato que se necesita. 

3) Extender la redacción manuscrita. 

4) Seleccionar los tipos. 

Los requisitos de espacio horizontal y vertic3.l se determinan por la cantidad 

de información de llenado que debe incluirse -y- el material impreso, cOmo las 

l~yen~as de las' casillas, los encabezados de las columnas, las secciones y el texto·. 

( 24) JNAPRO. jefes Administ:rativos. p. 85 
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En sf, los principales aspectos que se peinen en juego en el diseño de un 

formato son: tamaño, calidad del papel, color, distribuci6n de espacios, número 

de tantos, .tamaño de las letras, forma de llenado y características de archivo. 

Ejemplos· de algunos formatos que se utilizan en el Procedimiento de. 

Compras· son: 

Requisición 

Orden de Compra 

Nota de Entrada. 
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FIGURA 15 

FORMATO DE REQUISICION 

f REOU•s<C•ON No 
REFLEX, S.A. DE C. V. 

FtC•IA 

Oll'TO llOUCITA .. Tf·--------------

l------i-----1 

CUADRO COMPARATIVO OC f'R[CIOS 

t-7-t----r---:-.,.---r--t---1i--t---·-t---·f---l-!--·__J_ ___ _ 

t--::-1---¡---;---+---t----1.---+--t---c-:-=-..:::::::¡=:::¡=::::=..--:::J::_-- . 
:-----
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FIGURA 16 

FORMATO DE ORDEN DE COMPRA 

·~ REFLEX, S.A. DE C. V. 

~~;;;::.~"---·~~~~~~~~~~~~'"-~~--1/tll'i!""' .,,, 

!"""' 
.......... u lll"W•U•Ol ID:''"'"'""' Ullt.>.•D~ ... ,,_.u, ""'IHt'Ul•U f t•llR1lU;111•u o..r ..,._u .. "" .rrruo 

'1.IC.f WP'P\l lal 100.....,,...; lu&.lltl ID ftl~·I •tt!~•· .. ~1 º' •r. tO•D : .......... ,, '""n"tfl•t .. , "'"'111:. ......... r, 

1.. .. • .. l' ...... ' ' : " •• '-':'<·•ti ruur,. S• n t•-:11.ru;•t- •u:11.i 

Ntr::itout 
ICllA1ftoi:• 

•fl'•Su:1• oe1;..u 11~••t• ' Hi.•r• """ •Jl~o•;. •1••:.J., 
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4.5 DECISION SOBRE EL GRADO DE MECANIZACION 

Consiste en decidir sobre el grado hasta el cual los elementos del sistema se 

van a automatizar por lo general amerita una máxima prioridad de adaptabilidad y 

fle"xibilidad de la maquinaria o equipo para que desempeñe los requisitos del siste­

ma. E! trabajo de oficina puede ejecutarse en forma manual, mecánica, electrome­

cáni.ca y/o electrónica por lo que debe decidirse por la que mejor convenga al 

funcionamiento del sistema, así como considerar la factib~lidad del uso de comp~ta­

doras. 

Por ejemplo, un procedimiento de actualización de la cuenta de clientes, 

podrá procesarse manualmente, o bien por medios electromecánicos a través de 

máquinas de contabilidad o por medios electrónicos (computadoras). 

Salvo que por razones extracconómicas ya exista un prcconcepto respecto de 

una configuración de equipo determinado (por ejemplo: razones de "imagen de la 

empresa") la· selección de alternativa,s estará en función de la combinación de 

·diferentes elementos ·de, entrada, procesamiento, salida y archivoS. 

En el supuesto de que se recurra a medios electrónicos, las consideraciones 

que se efectúen deberán ser más profundas, dado a los altos costos que implica 

este tipo de pi-ocesamiento. Por lo general se formularán distintas combinaciones 

de. atributos de los medios, tales como costo, velocidad, capacidad, a efectos de 

evaluar en su momento la alternativa más conveniente, tomando en consideración 

esas condiciones. 

4.6 COMPROBACION Y APROBACION DEL DISEÑO SELECCIONADO. 

En esta etapa de la investigación se verifica la exactitud o e1 grado en qu~ 

el nuevo diseño cumple con los objetivos establecidos por la Dirección, para ·des­

pués ser sometida a aprobación por ésta. 

Las actividades de esta etapa. se desarrollan así: 

l) Se efectúa una estimaci6n del costo de operaci6n. 

2} Se le presenta al personal directivo el sistema para su aprobación. 

3) Se realiza una prueba piloto en la que se determina si existen resultados 

que se desvíen d.; lo proyectado en el sistema, lo que ocasiona que se 

emprendanuna serie de acciones correctivas. 
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· 4) Posteriormente a la prueba piloto se someterá a la aprobación interna el 

sistema propuesto. 

5) Y por último, si fue aprobado se realizará un reporte formal del sistema. 

4.6.I ANALISIS DEL COSTO 

El factor costo debe ser inclufdo en la presentación de alternativas, pues 

influirá de rr:iancra significativa en la decisión de aprobar o no la propuesta.. Es 

por ello, que· en esta etapa se realizará un pres":lpuest~ del costo. del nuevo sistema 

para después compararlo -:on el costO del sistema actual en caso de que ya exista 

uno y sólo se deseen corregir ciertas fallas .. También este análisis del costo es 

muy importante cuando se desea implantar un nuevo sjste111a puesto que éste ayuda­

rá para determinar su grado de factibilidad para ponerlo en marcha .. 

El costo del equipo mecánico o electrónico propuesto puede determinarse 

estirnanrlo los factores siguientes: 

Sueldo del personal del nuevo sistema más la deprcciitción del nuevo equipo 

más inlcreses sobre el imp0;rre de 1a inversión en el nuevo equipo m:ís man-

tenimiento, energía el6ctrica, accesorios, formatos y renta del Jacal o en 

su caso compra del mismo .. 

Debe advertirse que al estimar el costo anual, ademi:fs de la tasa de deprecia­

ción fiscal basada en Ja vida. física del equipo, es conveniente tomar en considera­

ción el criterio del n~~pons~hti:> d~ la compra del equipo respecto a Ja· vigencia y. 

utilidad del mismo, ya que existen equipos que se tornan obsoletos con rapidez en 

estos días de acelerado. desarrollo en el campo de los negocios. Asimismo, es 

rieccsario tener presente el lapso de tiempo de 3 a 5 años para la rec1.1pciraci6n 

de la inversión. En resumen, en este análiSis de costo se deben considerar los 

puntos que a continuación se mencionan: 

1) Precisar lo siguiente: 

A) Sueldo del personal del nu.,vo sistema 

B) Espacio que ocupa 

C) Material y accesorios (Teléfonos, telex, gastos de correo, etc.) 

- 127 -



D) Pérdidas en las operaciones (en caso que se presenten) 

E) Gastos generales (impuestos, electricidad, seguros) 

F) Capital invertido. 

G) Utilidades percibidas. 

2) Comparar costos (Recuperación de la inversión de 3 a 5 años) 

3) Comparar los costos de los diferentes sistemas. 

4) Consideraciones respecto a equipo. 

A) Comprarlo 

B) Arrendarlo 

S) Calcular la economía que se cree puede alcanzarse al ponerse en práctica 

el nuevo sistema (25) . 

Por otra parte, la eliminación del exceso de papeles de trabajo y el mejora­

miento del diseilo de los formatos, es una fase importante de cualquier desarrollo 

de sistemas. El costo de duplicar y mal acomodar los papeles de trabajo es una 

de las -prácticas antieconómicas en la administración de empresas, por lo que 

CC?nviene pon~r especial atención en este aspecto. 

4.6.2 PRUEBA PILOTO 

Después de haber efectuado el análisis del costG <l¡'!l sistema se realiza. una 

P.rucba. piloto del mismo, con objeto de comprobar pní,cticamcntc Jos beneficios· del 

nuevo sistema. Esa prueba deberá efectuarse procurando lograr una simul~ción de 

los procesos del· sistema, tal como ocurriría bajo condiciones operativas. F.:sto 

.Significa que se tendrán en consideración aspectos ral~s corno la dcterminaCi6n de 

puntos. de control, la verificaciÓn de la posibilidad de cumplimiento de - la éjecuci6ri 

de los proceSos dentro de los tiempos asignados; la ·sincronizáciión de las actividades 

- del sistema desarrolladas en forma manual con las. des.arrolladas po~ medios mecani-:-. 

(25) Lau.aro, Víctor. Op. Cit. Apendice A. 
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zados. y/o electrónicos, etc. 

E.l propósito. de Ja prueba piloto es asegurar el correcto funcionamiento de 

todas las fases del sistema bajo la totalidad de las condiciones operativas de posible 

p~esenraci6n (aún las esporádicas) y la corrección, antes de la puesta en marcha, · 

de los problemas que surgieran. 

Se suele denominar prueba pil.oto a esta forma de comprobación en la que se 

incluye un conjunto de casos representativos .~el total de casos posible~, a presen­

tarse en el sistema real. La prueba piloto debe asegurar que el sistema diseñado 

hace lo deseado y que además no hace nada indeseado. 

En la prueba piloto se pretende hacer un ensayo previo a la implantación del 

sistema diseñado. Con lo anterior se obtienen datos acerca de la efectividad del 

nuevo sistema y si el procedimiento funciona en cada una de sus partes; en caso 

de no ser así se ajusta a las necesidades reales, sin perder de vista su simplifica­

ción al iguaJ qUe su eficiencia y eficacia en la operación del sistema .. 

Esta prueba piloto se puede ~fecruar en un solo departamento para posterior­

rnente generalizarse a roda la organi?.ación si este es el caso y si el sistema dise­

ñado cumple realmente con los objetivos por los que se originó tal estudio. 

4.6.3 APROBACION INTERNA Y REPORTE FORMAL 

Realizada la prueba piloto ·y efectuados los ajustes, el sistema se someterá a 

)a aprobación interna, la que estará a cargo del titular de la unidad administrativa 

en donde. se desee implantar ·el sistema. Así. el responsable del diseño del sistema, 

deberá presentar lo siguiente: 

1) Instructivo del Sistema Propuesto. 

Objetivo 

Políticas de Operación. 

Ambito de Aplicación 

Diagrama de Flujo 

Descripción Narrativa del Sistema 

Formatos e Instructivo de Llenado .. 

- 129 -



2) Diagrama de Flujo del Sistema Actual. 

3) Diagnóstico 

4) Resultado de la Prueba Piloto 

5) Reporte Comparativo del Sistema Tradicional con el Simplificado o Mejorado, 

El reporte formal del diseño. debe prepararse en forma escrita al igual que 

verbal y para este fin deben organizarse conferencias y discusiones con las personas 

afectadas y deben subrayarse los ahorros y beneficios quceJ nuevo sistema propor­

cionará a la empresa. Las técnicas de presentación, incluyen las formas orales y 

las formas escritas. A ellas se hará referencia a continUaci6n. 

Durante la exposición oral el analista procurará mantener a su audiencia 

permanentemente interesada en el tema, para lo cual deberán tenerse en cuenta 

algunos aspectos de organización. 

a) ·La duración total de Ja exposición dt::Lt:1d. lt::ut::1 un lí111ilt: definido de 

antemano, principalmente si quienes intervienen en la reunión son ejecutivo~ 

de alto nivel. Prolongar la reunión más tiempo del realmente necesario es 

negativo, cuando una reunión excede los sesenta minutos deberán existir 

razones fundadas para que ello ocurra. 

b) La presentación,. en cuanto a su contenido, debe ser preparada tomando 

en consideraci6n el nivel, conocimiento y experiencia de la audiencia. 

Cuando va dirigida a los niveles gerenciales deberán enfatizarse los puntos 

principales y se .usará un lenguaje apropiado a esas circunstancias, medido 

. en términos de objetivos, efectos, controles y costos evitando In mención 

de los detalles específicos de cómo se llevanín a cabo las operaciones. 

e) La presentación debe ser dividida en partes que guarden un ordenamiento 

lógico y cuya duración debe ser equilibrada dentro del conjunto .. Un ejem­

plo de división puede ser el siguiente: 
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SECCION 

lnttoducci6n 

Exposición Principal 

Síntesis 

Discusión 

Conclusiones 

ORGANlZACION DE LA PRESENTAC!ON ORAL 

CÓNTENIDO 

Breve exposición para que la audiencia 
cono-ica los objetivos del proyecto y -
se ubique respecto de las secciones 
que se sucederán durante la presenta-­
cl6n. 

Traducci6n de los objetivos del sistema 
en planes concretos de acci6n. Incluirá, 
fundament<ilmcntc, in indicaci6n de los 
resultados esperados, medidos en térmi­
nos econdmicos. Durante la presenta-­
ci6n oral el expositor procurará incluir 
los aspectos más Importantes e impres­
cindibles de mencionar, al pJincipio -
de la exposición; se asegurará de' esta 
manera no omitir puntos fundamento.­
les por falta de tiempo. La cantidad 
de temas a tratar debe ser ajustada -
a la duraci6n prevista: un nd.1ne10 exn­
gcrado puede provocar un decrncimien­
to en 1a n1enci6n de In audicn.cia. 

Un resumen de todos los temas trau1-
dos ayudará a reflexionar a la audie_!! 
cía y motivará la p.anicipaci6n de la 
misma en la sección siguiente. 

Esta parte de la reuni6n es impor-­
tante porque de ella podrá resultar -
la aprobación o rechazo del proyec­
to. Durante la preparación el analis­
ta debeiá ::.uh•'"-tc: :=".l e:w:~ic:ibn a -
un ensayo de "bombardeo de pregun­
tas" sobre lo que_habrá de exponer, 
tratando de que otros procuren "des­
truir" su obra. Si ésta resu1ta indes­
tructible, entonces sí la misma esta­
rá en condiciones de ser sometida a 
consideración de la audiencia n ·quien 
va destinada. 

Si la dLs.cusi6n no smer de manera es­
pontánea (c11o hace pensar en (alta de 
interés sobre lo expuesto) debería bus­
carse la forma de provocatla. Para tal 
fin, el expositor deberá tener también 
preguntas previamente preparadas, de -
cuya respuesta surgirá el indicio de la 
aprobación o no del proyecto. 

Es importante qucel expositor haga no­
tar el momento en que inicia su expo­
sición de conclusiones. Es la oportuui-­
dad en que se define, como resultado -
de la exposición y de la discusi6n, la -
acción a desarrollar por cada partici-­
pante a partir de ese momento. L'!-s -
conclusiones surgirán de ideas propias -
~cL~~21i~~l ~r'!ii"~as que se manifiesten 
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5 por ciento del tiempo · 
total previsto. 

60 por ciento del tiempo 
total ptevisto. 

5 por ciento del tiempo 
total previsto. 

25 por ciento· del tiempo 
total previsto. 

5 por ciento del tiempo 
total previsto. 



Debido a que algunas investigaciones han demostrado que-la adquisición ·de 

conocimientos a través de los sentidos se efectúa en función de la siguiente distri­

bución: . Vista 60%, .oído 30%, otros sentidos 10%. Si bien estos porcentajes son 

pro.medios y ~ifieren respecto de ca.da person~, la conclusi6n es que cualquiera 

que sea la técnica de presentaci6n de proyectos debe prestarse especial atenci6n 

a_ la~ expresiones escritas. Es por esto que en las pres~ntaciones orales también 

se debe utilizar material gráfico, acetatos, transparencias, etc. que apoyen la 

exposici6n. 

Con respecto a la estructuración formal de un informe escrito de sistemas, 

la manera más generalizada de presentarlo es el siguiente: 

l. Canhula. 

ll. Co~tenido. 
lll. lntroducci6n. 

IV. Cuerpo del Informe. 

V. Apéndices. 

A continuación se desarrollarán los puntos anteriores: 

I. ·ear.1 rula 

Contendrá el título del informe (ejemplo: "Procedimiento de Compras, "Formµ-· 

laci.6n. de- ~n sisteffia de infor~ación gerencial sobre comercializaCión11
, etcJ Más 

abajo figUrará el nombre. del analista (o del equipo de analistas) participante (s) 

en el desartollo del proyecto, y la fecha de presentación del informe. 

11~ Contenido 

A continuación de la carátula se incluirá un índice que facilitará al lector el 

conocimiento del contenido del informe y la ,ubicaci6n de los temas desarrollados. 

III. lntroducci6n. 

La lntroducci6n persigue el propósito de preparar al lector para la considera-, 

ción de los temas tratados en el cuerpo del Informe. Para lograrlo, esta sección 

··debe incluir fundamentalme~te la definición del objetivo, alcance y límite del 

estudio del sistema. 
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La Introducción debe servir de explicación de Jos aspectos más destacados 

del est'.udi~, pero debé cuidars~ de no incorporar demasiados conceptos dentro de 

la_ misma, que quiten valor al contenido de la parte principal. 

En iiiforme~, complejos, donde previamente a la consideración de loS temas 

principales se hace necesario la definición de conceptos, la Introducción se reem­

plaza por una sección preliminar, que contendrá mayores detalles que aquélla. 

IV. CUERPO DEL INFORME 

El contenido de esta sección debe ser armónico respecto del resto del Infor­

me. La premisa fundamental es que el mismo condu7.ca a una solución del pro-

blema atacado, fundamentando sus recomendaciones en hechos concretos. 

El cuerpo del informe debe incluir -acorde al ordenamiento que más convenga 

en cada caso- estos subtemas: 

1) Situación Detectada: 

Consistirá en una descripción _general de la conformación actual 

del sistema, con indicación de Jos proc;edimientos, flujo de 

información, responsabilidades de las unidades administrativas 

participantes, etc. Es~a descripción propor~ionará una idea 

clara de la act~al operación del sistema, con especificación 

de los medios (personal, máquinas, equipo, etc.) que participan. 

Las de'scripciones deben Ser objetivas, sin comentarios agregados 

que puedan deformar la realidad que se intenta presentar. 

Debe recordarse que toda afirmación debe prever Ja posibilidad 

de una demostración ágil y convincente. 

2) Alternativas de Solución Propuestas: 

Es conveniente presentar más de una alternativa señalando para 

cada una las ventajas y los inconvenientes de su aplicación. En 

esta parte debe contemplarse el elemento "Costo". 
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3) Aplicaciones de desarrollo inmediato y futuro. 

Idea de prioridades. 

Para cada alternativa debe 

se proyectan desarrollar en 

prevén para el futuro. 

mencionarse cuáles aplicaciones 

forma inmediata y cuáles se 

En ambos casos podrá incluirse una indicación aproximada del volumen 

de entrada, procesamiento y salida, como así también de periodicidad. 

4) Evaluaci6n económica. 

Dentro del Informe debe existí r un capítulo que contenga ·una estima­

ción monetaria -respecto de cada alternativa presentada- de lo que costaría 

implantar y mantener .en operación el sistema que se presenta a considera­

cilin. Estos casos deben ser confrontados con los beneficios que se esperan 

·del nuevo sistema. La evaluación económica constituye uno de los aspectos 

decisivos respecto de la ap.robación o rechazo del proyecto, por parte. de la 

autoridad superior. Uno de los puntos más difíciles de resolver, en el 

momento de analizar la relación costo-beneficio de la implantación del 

sistema, es decir ¿qué concepto es el más destacado?, el costo o el benefi­

cio;. es decir, que pesa más sobre la decisión: la reducción de costos o el 

incremento de los· beneficios. 

Lo difícil es medir ese probable beneficio. Existen además ciertos 

factóres, q~e si bien resultan· dif(ciles de ser cuantificados, parecen tener 

una importancia relevante frente a la toma de una de.cisión: el asegurar un 

mayor grado de inviolabilidad o de rapidez en la ejecución de un procedi­

miento. 
CALCULO DE cosros DEL SISfEMA 

Dentro del concepto de evaluación económica, deben cons;derarse 

diversos tipos de costos y comparaciones económicas: 

a) Costos de lnstalaci6n: 

Son aquellos costos en los que se incurre por única vez y 

con motivo de la instalación: costo de análisis, programación, 
capacitación del .personal, nuevo equipo, pruebas, operación 

en paralelo, etc. 



b) Costos de Operación: 

Son aquéllos en los que se incurre en fprma permanente cuando 

el sistema está en operación: costos de alquiler de máquinas o 

amortización de .las mismas éuando han sido puestas en opera­

ción, sueldo del personal involucrádo, espacio, formatos, energía 

eléctrica, etc. 

c) Confrontación económica entre el costo del sistema vigente y el. propuesto: 

S. Conclusiones. 

Esta comparación tendrá en cuenta no solamente el costo sino 

también las capacidades de uno y otro, el grado de desarrollo 

que implica (aplicaciones, no desarrolladas anteriormente) y los 

beneficios no tangibles previstos 

Este· capítulo se referirá unicamente a los asuntos. tratados en el Jnforme: 

no deberán introducirse temas nuevos: por lo tanto, se enfatizarán en él" 

aquellos aspectos destacables de la parte principal del Informe. También se 

explicará cómo se cumplieron los objetivos del estudio. Las conclusiones no 

deben llega·r de improviso: como hemos señalado anteriormente, el Informe 

debe· conducir a las conclusiones, fundamentando sus recomendaciones en 

h·e~hos concretos. 

6. Resumen de las Recomendaciones: 

Puede ocurrir que las recomendaciones se encuentren dis0minadas en el 

texto del Informe. Si éstas son nu·merosas convendrá. concentrarlas en un 

capítulo final que indique concretamente la acción a seguir que se recomien­

da. El resumen de recomendaciones se hace más necesario cuando se han 

presentado varias alternativas; y el lector pudiera Sentirse desorientado si 

no encuentra en forma rápida· una guía final de las medidas propuestas. 
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V. APHNDICES 

Los apéndices o anexos que se suele.n incluir al final de los informes tienen 

el propósito de mencionar inform·ación muy detallada a la que el lector 

podría recurrir o no de acuerdo a su interés o predisposición. Se trata de 

detalles que pueden ser importantes pero cuya inclusión en el texto principal 

pueden provocar en el lector la desviación de su atención del tema básico 

hacia detalles menos trascendentes. Estos 

·mientas, cuadros numéricos, estadísticas, 

reglamentos. Al igual que el resto de los 

pueden ser gráficas de procedi­

transcripci6n de disposiciones o 

capftulos, los Apéndices deberán 

··ser armónicos y ajustados al tema. El siguiente capítulo tratará lo relaciona­

do con la implantación del sistema diseñado. 
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S. PROPUESTA .DE GENERALIZACION .DE RESULTADOS O IMPLANTACION 

DEL.DISEliiO 



s· PROPUESTA DE GENERALIZACION DE RESULTADOS O IMPLANTACION 

DEL DISEÑO 

·Cuando el Sistema Administrativo .diseñado ha sido aprobado por los beneficios 

que reporta a la organización, se aplicará o se pondrá en funcionamiento, para lo 

que ·se :necesita observar los siguientes puntos: 

1) Contratación y capacitación del pe1sonal necesario para el 

del nuevo sistema .. 

2) Adquisición de equipo. 

3) lmplantaci6n del Sistema. 

4) Puesta en Marcha. 

A contiÍiuaci6n se detallartín cada uno de estos a~pectos: 

S.I .CONTRATACION Y CAPACITACION DEL PERSONAL 

funcionamiento 

Al inicio de un ·nuevo Sistema existen ocasiones en las que se detecta que es 

necesar~o contratar nuevo personal para que realice las ·operaciones y .actividadeS 

que ~..,·van a llevar. a cabo. Tanto al personal contratado como al de. planta se· le 

dafá adiestramiento y/o capacit~ci6n según sea Cl caso~ Antes de seguir' adelante 

.es .necesario detenerse por un momento para definir los términos antes citados .. 

Adiesuamiento:. 

Capacitaci6n: 

Es proporcionar destreza en una habilidad adquirida, casi 

siempre mediante una . práctica más o menos prolongada de 

trabajos de carácter muscular. o- motriz. 

Adquisición de conocimientos, principalmente de ca"rácter 

técnico, científico y administrativo (:z6 ). 

(26) Arias Galicia, Femando.' Administraci6n de Recursos Humanos. p. 320. 
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La capacitaci6n y el adiestramiento son fundamentales en el desarrollo de 

una organización ya que es indiscutible que ambos juegan un papel determinante 

en el incremento de la productividad. 

Al realizar el análisis de sistemas es cuando se detectan fallas por las cuales 

no está. operando el sistema conforme a lo p}aneado .. Y es por medio de los Indices 

de Eficacia de la Organización que se pueden detectar los problemas que .existen 

en el sistema a Ja vez que las necesidades de capacitu.ción y/o adiestramiento .. 

Los Indices de Eficacia de la Organización se expresan frecuentemente en 

términos de contabilidad de costos, siendo el cociente de rendimiento real sobre 

el ideal. Aunque dichos índices varían do empresa a empresa, se incluyen por lo 

general los siguientes factores .. 

1) Costos de trabajo requeridos para la producción de bienes y servicios 

2) Calidad de los bienes y servicios 

3) Utilización de maquinaria y equipo. 

4) Cantidad y costo de los desperdicios. 

Etc. 

Para realizar la capacitación y/o el adiestramiento, el Departamento de 

Sistemas realizará reuniones en las que se explique la operación del nue_vo sistema .. 

Es. convei1i~nte el uso de auxiJares didácticos ya que éstos aceleran el aprendiza.Í e, 

disminuyen el esfuerzo del comunicador y el esfuerzo del receptor y se aprende 

más .en menos ·dempo.. Dicho ·de otra '?lanera: los auxiliares audiovisuales son el 

conjunto de técrli~as· que, utilizando los impulsos propios de los sentidos corporales, 

ayudan a una mejor comprensión de Jas ideas y a la: unificación e interpretación 

de las mismas. Los diferentes tipos de ayudas didácticas son: 

• Pelfculas con y sin sonido 

• Carteles, manuales, gráficas 

• Transparencias 

• Grabaciones 

• Di~gramas 

• Proyector de cuerpos opacos. 
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* Rotafolio 

* Fotografías 

• Pizarrón 

* Etcétera. 

Además del uso de estos elementos es necesario que se expliq~e a cada 

participante, cómo interviene él dentro de) sistema, haciendo énfasis en el flujo 

del procedimiento y en el llenado de los nuevos formatos que se hayan diseñado. 

También es muy recomendable hacer una representación práctica de la ejecución. 

El siguiente tema a tratar es la Adquisición del equipo, punto importante ya 

que el personal involucrado en el nuevo sistema también tendrá que ser capacitado 

para poder utilizarlo. 

S.2 Adquisición de Equij>O. 

Puede darse el caso de que el sistema que •.m. a. implantarSt::sea manual pero 

en otros Casos Cl sistema requiere de equipo mecánico, electromecánico y/o elec­

trónico con el fin de que la· operación del sistema sea la adecuada y por lo tanto, 

es cuando se debe de consideraT la adquisic;:ióri del equipo necesario para su funcio­

namiento. 

La firma de un contrato de arrendUmiento o adquisición de equipo entre un 

fabricante y la empresa implica la responsabilidad de la implantación y funciona­

miento del equipo por parte del fabricante pero obviamente el usuario también se 

encuentra involucrado ya que el sistema pertenece a la compañfa, ésta debe vivir 

el sistema y sus effipleados ·deben· conocerlo, manejarlo y mantenerlo. La Dirección 

-debe, por lo tanto designar al personal que será responsable de las etapas de 

implantación y funci·onamiento. 

La Dirección debe decidir la ubicación física de Ja instalación del equipo, en 

el caso de un sistema de cómputo las necesidades de energía, refuerzo sobre el 

piso, aire acondici6nado y de espacio para el personal programador y operador son 

factores que determinan su colocación física. 

El fabricante del equipo puede _ayudar a la compañía en los criterios de 

selección de personal y en Jos requisitos del lugar de emplazamiento físico, pero 

sólo se les debe consultar pidiendo su consejo, guía y enscñan7.a. 

- 139 -



5.3 Implantaci6n del Sistema. 

La puesta en práctica del sistema se realiza aplicando alguna de las modalida­

des. siguientes: 

1) Gradual 

2) Paralelo 

3) Directa 

1) Gradual: 

Esta implantación consiste en realizar una paulatina aplicación del sistema .. 

Esta modalidad obliga a una implantaci6n por módulos: cada módulo significará 

una determinada clase de transacci6n, o las transacciones de determinados .departa­

ffientos y obviamente en períodos sucesivos se introducirán al nuevo sistema los 

m6dulos restantes. Es decir que en la medida que se obtengan los resultados 

previstos se. irá am.pliando su campo de aplicaci6n. 

2) Paralelo: 

Consiste en dejar operando el sistema anterior y simultánea.mcinte aplicar <;l 

nuevo, a fin ~e asegurar que la información tenga la consistencia proporci~nada 

por el método tradicional, el cual se eliminará cuando el nuevo opere eficazmente. 

En esta modalidad de implantaci6n, los datos se procesarán simultáneamente 

mediante ambos sistemas para poder efectuar una verificación cruzada de resultados 

Obviamente, se podrá utilizar esta modalidad cuando los datos de salida de ambos 

sistemas sea~ comparables .. 

La .ventaja de procesar en paralelo es poder recurrir a los resultados de la 

aplicación del sistema anterior cuando el nuevo sistema no funciona correctamente .. 

O sea que se utiliza como medio de seguridad, para minimizar el peligro de i,nte­

rrumpir un servicio de informaci6n .. De ·radas maneras, será importante fijar un 

límite de tiempo en cuanto a la cantidad de ciclos .a procesar en paralelo, se 

procurará fi~alizar con el sistema anterior tan pronto como sea posible ya que los 
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procesos en paralelo aumentan los costos operativos .. 

3) . Directa: 

La implantación de un nuevo sistema en forma directa significa que a partir 

de Ja ·fehca establecida se discontinúan las operaciones pertenecientes al sistema 

antigüo y se da ·comienzo a las operaciones bajo el nuevo sistema .. 

Se aplica esta modalidad cuando no existe forma de referenciar e 1 proceso · 

nuevo y sus resultados con .un proceso anterior.. En estos casos el .analista deberá 

extremar la utilización de elementps de control que permitan otorgar confianza al 

nuevo sistema, dado que la imposibilidad de efectuar comparaciones hace aumentar 

el peligro de defectos o errores desde el comienzo de la existencia del sistema 

convenido .. 

La conversión directa se justifica si se trata de un nuevo sistema no muy 

complejo o cuando el volumen de datos a procesar es pequeño .. También se opera 

en ~sta modalidad cuando existen soluciones de emergencia a las cuales recurrrir .. 

A continuación se presen.ta un cuadro que mues~~ª los criterios más frecuen­

temente utilizados para determinar el tipo de modalidad que conviene implantar -

de acuerdo a las características de cada sistema .. 

Antes de efectuar la implantación del Sistema es dtil considerar los siguientes 

mecanismos: 

NORMAS PARA LA IMPLANTACION 

1) .Tener todo listo antes de empezar. 

~) Evitar. las precipitaciones y las decisiones urgentes .. 

3) No perder la confianza ni el entusiasmo. 

4) Mantener a todos los afectad'os o que tengan relación con el proyecto, 

suficientemente informados de los adelantos hechos .. 

5) Tener cuidado de prevenir las disensiones entre el personal durante la 

implantación. 
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CRITERIOS PARA LA SELECCION DE LA MODALIDAD DE IMPLANTACION. 

e o N V E R s 1 o N 

s 1 TU AC 1 o NES GRADUAL EN PARALELO DIRECTA 

J) Sistemas que involucran 

el procesamiento de 

grandes volúmenes de -
movimientos y de actua-

lizaciones de ficheros .. . 
2) Sistemas sUmamente com-

piejos pero fácilmente di-

Visibles en segmentos. . 
3) Procesos críticos, cuyas 

fallas pueden acarrear -
graves consecuencias -
económicas. . 

4) Existencia de fáciles -
soluciones de emergencia 

. para afrontar problemas 

de implantación. . 
5) Sistemas que por nece-

sidad, deben ser implan-

tados de inmediato. . 
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6) Evitar_ los recargos de trabajo, tiempos extras; es preferible emplear ayuda 

adicional. 

7) Evitar la interrupción de la corriente de datos y los servicios durante las 

labores de implantación. 

8) No sacrificar la buena ejecución en aras de la brevedad (27 ). 

5.4 Puesta en Marcha. 

Todas las operaciones ejecutadas o planificat;las desde la iniciación del estudio 

del ~istem~, tuvieron como último propósito lograr que en la oportunidad prevista 

para la puesta en marcha, ésta pudiera cumplirse conforme a lo proyecta.do. y sin 

errores de entrada, de proceso o de salida. 

La puesta en marcha es el momento en que más se requiere la coordinación 

entre las personas y las actividades. El equipo de analistas que intervienen habrá 

obtenido la conformidad del más alto. nivel ejecutivo de la empresa para operar la 

puesta en marcha. A partir de esa fecha, la nueva estructura operativa deberá 

comenzar a accionar y Ja misión de Jos analistas será la de vigilar el funcionamien­

to flu(do del sistema y el reemplazo del ·anterior, conforme al plan preestablecido. 

Cualquiera que sea la modalidad de implantación que haya sido elegida, serán 

de aplicación las siguientes recomendaciones: 

• Respect~ de la estruct:ura organizativa del usuario: 

Toda la responsabilidad para la puesta en marcha deberá estnr conferida a 

una s~la persona (de suficiente nivel como para. tomar decisiones importantes e 

imponer su autoridad) y todos Jos participantes activos en el sistema debcrári saber 

quién eS esa persona. Debe respetarse la aurori~a<i del jefe del seqror; las· órdenes 

deben darse a tráves de él. 

• Los· primeros días en que se opera con el nuevo sistema constituyen' un período 

crítico. Durante el mismo se requerirá una muy estrecha supervisión para evitar 

desajustes en Jos procedimientos por insuficiencia de directivas. El usuario contro­

lará que. las entradas que él suministra y las salidas que recibe concuerdan con el 

diseño del sistema y con )os resultados esperadas. 

( 2-fl Lazzaro Víctor. Op. Cit. p.p. 634 
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• Oe~e tenerse en cuenra que, a ~esar de los cuidados puestos para Ja impJanta­

ci6n, alguna parte del sistema puede necesitar reajustes, por problemas detectados 

en la práctica. 

• Podría surgir la necesidad de incrementar tempor~lmente la nómina del personal 

actuante en el nuevo sistema, r:omo consecuencia de las tareas adicionales que 

supone toda la puesta en marcha más el mantenimiento de las responsabiJida<:les 

qu~, derivan de problemas penrlientes ,cl~I sistema anterior. 

• También pariría surgir Ja necesidad de arliestrarniento y capacitación adicionales 

para mejorar fallas en Jos procedimientos motivados por Ja inseguridad en los 

aperada res. 

• Debe promoverse Ja manifestación de opiniones o comentarios construct1vos por 

parte del personal operador del sistema y dar aJ mismo Ja oportunfrlad de participar 

en el mejoramiento de la in;1plantación. 

• Respecto de fa actuación de los analistas: 

• Los analistas deberán 11vivir 11 todo el proceso de puesta en marcha asistiendo 

a IOs operadores .cfel :-;io;:tema (usuari_os) p:ira la soluciGn de Lodos los probJe­

mas operativos _que se presenten. D~herán ejercer también el control de 

los reSultados o salidas del sistema implantarlo, para cerciorarse rfe su 

corrección o realizar Jos aju~tes técnicos que correspondan. La aplicación de 

verificaciones- al a?..ar utilizando métodos manuales (suma de facturas, cotejo 

de perlidos _de venta contra sus respectivas facnHas, etc.) ayudarán a.1 control. 

• LC?s analistas también deberán préparar y presentar informes sintéticos 

pero concretos al ejecutivo que aprob6 el proyecto, sobre el funcionamiento 

del mismo y el grado. de éxito alcanzado, principalmente en lo referente a 

rerl.ucci6n de costos o mejoramiento operativo. 

• Respecto del sistema en s1"" mismo: 

Convcndra mantener documentada el estado en que quedó integrado eJ 

archivo anrigüo, en el momento de Ja puesta cri marcha, a efectos de poder 

determinar el origen de algún error que pudiera detectarse al operar el 

nuevo sistema. 
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• E1 sistema deberá prever el mecanismo a través de1 cual se corregirán los 

errores y la responsabilidad del usuario en la correccidn. 

Un sistema ya implantado estará en condiciones de ser puesto en marcha en 

forma definitiva, cuando se den 18.s siguientes condiciones: 

1) Los resultados son satisfactorios y conformes al diseño proyectado. 

2) Se han corregido todas las desviaciones detectadas y no se han presentado 

nuevas. 

3) El usuario dispone de toda la documentación necesaria para consultas. 

4) El personal involucrado en el sistema conoce plenamente sus nuevas funcio­

nes y sus obligaciones y se halla compenetrado de los nuevos procedimien­

tos. 

Por otra parte, el sistema que se implante requiere que e1 personal responsa­

. ble de su diseño, asesore constantemente a las personas involucradas en su aplica­

ción, durante un lapso que permita asimilarse. Es necesario después de retirar la 

asesor~a, realizar evaluaciones periódicas para verificar que se respet7n las normas 

dict3.daS en el instructivo del sistema y evitar que los empleados retomen las 

rutinas anteriores. 

El resultado de las evaluaciones indicará las deficiencias operativas y permiti­

rá ,aplicar oportunamente las .correcciones que procedan. Es en el siguiente capítulo 

denominado "Evaluación final" en donde se tratará más ampliamente este. tema. 
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6. EVALUACJON FINAL 



6. F.VALUACION FINAL 

La función· del analista no termina con la puesta en marcha del 

sistema. que diseñó. Aún cuando ésta se haya concretado eón éxito, Ja 

experiencia demuestra que durante Jos primeros ciclos de aplicación ·del 

sistema implantado subsis_tcn algunos problemas (alternativas no contem­

pladas .. carencia de información o datos parciales de conformidad al 

cronograma. errores de interpretación de algunas instrucciOnes, etc.) que 

obligan a Ja ejecución de ajustes. 

Por otra parte, el transcurso del tiempo modifica las condiciones que 

le dieron origen y nuevas circunstancias obligan a un;_i revisión total o 

parcial del sistema dcfin;do.. A intervalos regulares. el equipo de analistas 

ejecutará una post-evaluación con el propósito de determinar: 

a) Eficacia: Si cJ nuevo sistema cumpJe r~s objetivos determinarlos. 

b) F.valuaci6n de resultados: Si la relación costo-beneficio del nuevo 

sistema se mantiene dentro rf~ fo prc:;upuestaUo. 

Respecto de este último punto .. se desprende de su contenido Ja nece­

sidad de controlar. la rentabilidad de los proyectos. 

En sí. la evaluación final es la conclusión del est}ldio del sistema, se 

orienta a la aplicación rie un análisis gJobaf del sistema en operación, 

por medio de la medición tanto cuantitativa como cualitativa de los 

'resultados en función de Ja versión simplificad~ y renli7.ar ·a partir de 

éstos. fas acciones c~rrectivas que proceda.n. El Departamento de Siste­

mas será el responsable de la evaluación y de medir: 

1) Cualitativamente: Los efectos del procedimiento simplificado en 

relación a su objetivo y a la consecuci6Í1 de Jos propósitos 

particulares' de cadn unidad administrativa (Subdirección, Geren­

cia, Departamento), así como Ja congruencia que guardé con 

las funciones y los programas. 
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2) Cuantitativamente: Los resultados en un pe1 íodo determinado, a 

efecto de mostrar con objetividad los beneficios del nuevo 

procedimiento y en base a éstos ajustarlos a los requerimientos 

del servicio. 

Se recomienda en este punto utilizar índices como: 

Indice; Producci6n 

Tiempo 

6.1 EVALUACION DEL FUNCIONAMIENTO. DEL SISTEMA 

Evaluación es la acción de cotejar resultados, a fin de realimentar 

las actividades con lo que se cierra el ciclo administrativo y se asegura 

el carácter flexible y dinámico de todo el proceso. Las funciones en 

términos generales de la evaluación son: 

· J) Detectar problemas. 

' 2) Analizar alcances en metas. 

3) Analizar problemas operativos y de administración de recursos. 

4) Evaluar la aplicación de normas técnicas y de programación. 

5) Valorar productividad de servicios, us.o de recursos y costos. 

6) Emitir recomendaciones y sugerencias, buscar opciones. 

7) Corregir las desviaciones. 

La evaluación del funcionamiento de un sistema puede lograrse de 

diversas formas, las más comunes son: 

Observación personal 

Datos estadísticos 

Informes verbales y escritos. 

Las cuales se describirán ·a' continuación. 
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6.Ll OBSERV ACION PERSONAL 

La realiza el Departamento de Sistemas. Administrativos acudiendo a 

las áreas donde se ejecutan los procedimientos del sistema para observar 

su funcionamiento y plantearse aspectos como: 

¿Et sistema opera y se ajusta a la organización de la Subdirección, 

Gerencia o Departamento? 

¿Las actividades que se desarrollan en el proceso del sistema se 

ejecutan ·en secuencia lógica? 

¿son todas las actividades que se requieren? 

¿se están logrando Jos objetivos para los cuales fue diseñado el 

sistema? 

·¿se han realiiado los ahorros en los costos que se antiéiparon? 

¿se han mantenido los tiempos programados y es la producción total 

del sistema la planeada? 

¿Los procedimientos del sistema establecen mecanismos efectivos del 

control? 

¿qué mejoras se le pueden hacer?. 

También es importante investigar la reacción de los empleados en 

relación con el nuevo sistema ya que ellos son .. parte fundamental, a: fin 

de que éste funcione de acuerdo a lo planeado. 

6.1.2. DATOS ESTADISTICOS 

Difícilmente existe área alguna en la que la influencia de la estadís­

tica se haya sentido más intensamente que en los negocios. En Jos últimos 

25 ó. 30 años, la-· aplicación de métodos estadísticos ha aportado cambios 

drásticos en todas las áreas principales de la Administración de Empre­

sas: las ventas, la publicidad, la investigación y el desarrollo, la producción. 

En esta última, surgen problemas de natura:1e7,a estadística relacionados 
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con la localización de la planta, inventario, programa y control de la 

. producción, mantenimiento, tráfico y manejo de materiales, garantía 

de calidad, etc. Y es por este medio que se combina la información 

estadística ademá8 del criterio de los responsables con lo que ,se 

obtienen mediciones como: el tiempo, trámites desahogados, logro de 

. las metas y cualquier otro aspecto que los evaluadores consideren 

relevante. A continuación se desarrollarán dos instrumentos que 

resultan de utilidad para este fin. 

6.1.2.1 DIAGRAMA DE PARETO 

Es de primordial importancia tanto en el ámbito empresarial 

como en la vida misma, encontrar "qué' es lo más importante", para 

que desde esa base sólida enfocafnos hacia "lo que es conveniente 

hacerº .. 

De esta manera vemos que se cumple la regla del 80-20 que es 

un parámetro que nos indica que el 80% de un problema lo podemos 

resolver con un 20% de recursos, siempre y cuando se logre responder 

atinadamente a la pregunta: "¿Qué es lo más importante?". 

La estadística, en sus conceptos 11us prcporcionfl herramie.ntas 

muy útiles para facilitarnos la respuesta a dicha ·interrogante y una 

de ellas es el "Diagrama de Pareto", el cual es una gráfica de barras 

ordenadas de mayor a menor que representan de acuerdo con el 

tamaño, la importancia relativa de cada tema analizado. 

A continuación se expondrá la manera de construir un Diagrama 

de Pareto: 

1) Asegurese de que los datos que recolecte estén convenientemen­

te clasificados por temas. 

2) Decida el período que va a estar representado en el diagrama 

(un día, una semana, un mes, etc.); así si usted intenta una 

mejora podrá comparar con otro Diagrama de Pareto basado 

en el mismo período y encontrará si hubo mejora. 

3) Cuantifique el número total de veces que ocurre cada te.ma 
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o clase, pues ésto se representará en la longitud de Ja barra . 

. 4) Dibuje Jos ejes horizontal y vertical en un papel cuadriculado. 

En el eje vertical escriba a intervalos adecuados los números 

que a usted le sirvan para representar . sus datos. (0,5,IO, 

ere.) y escriba junto al eje vertical las unidades de medición 

que representan los números .. 

. 5) En el eje horizontal escriba primero Ja clase o tema más 

importante, a su derecha el que le siga en importancia y así 

sucesivamente .. 

6) Dibuje las barras. Haciendo coincidir las alturas con sus 

valores correspondientes. (Num. 3), representados en el eje 

vertical, cui9e que el ancho de las barras sea uniforme y no 

haya espacio libre entre ellas. 

7) Dibuje una reé:ta vertical al terminar la última barra, escriba 

el IDO% en el punto de esta recta frente al punto en el eje 

vertical izqu¡erdo que representa el conteo del total de las 

clases o remas analizados y sitúe convenientemente el 75%, 

50% y 25%. 

8) Dibuje una línea quebrada que una los puntos que representan 

Jos totales acumul11dos hasta cada clase o tema (el último 

punto .debe coincidir con el 100% del eje vertical derecho). 

9) Póngale· tÍtulo al diagrama y éscriba brevemente la fuente de 

los datos en que se basa la gráfica. Es útil que Ja gráfica 

conteng.a los siguientes daros: 

- Título 

- Fecha 

-Nombre de quien la realizó . 

. A continuación se presenta un Dia·grama de Pareto relacionado 

con la falta. de materia prima en el almacén. Ver figura 18 
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FIGURI\ 18 

Dll\GRl\MI\ DE Pl\RETO 
"FALTA DE MATERIA PRIMA EN EL ALMACEN" 

1.,.rJI"' F•bt•ro J, 1,.1 

IUIAl,ttA!~ POM1 1.ac. Ma¡aA... 

Ti.mpo pr<>lm>f&do 
•-1n1•polp.,leJ. 

"""'"°"'""""''"• 
l"'9t&fta1 ... 

Mi.o.J.....,y1t1i..l..-l11•­.,__..._ 
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Si construímos adecuadamente el diagrama, se estará en posibili­

dad de realizar las actividades conducentes a la solución sistematizada 

d.e las variables que provocan la desviación en nuestro proceso o 

actividad, de esta manera resolveremos nuestros problemas de ~ayor 

impacto. 

6.1.2.2. CARTAS DE CONTROL 

Las Cartas de Control son de gran utilidad para la determinación 

de las causas que originan alguna anormalidad en las operaciones del 

sistema, porque representan de manera conjunta Jos resultados obt~ni­

dos y las variables o factores· que intervienen directamente para 

lograrlos. 

En sí, una Carta de Control es una representación gráfica de 

los resultados que se están obteniendo en un proceso o en una opera­

ción determinada. 

Para la realización de una Carta de Control se debe partir de 

un conjunto de 20 datos como mínimo, estos datos deberán obtenerse 

durante un lapso en el cual las condiciones del proceso o de la opera­

ción se hayan mantenido en condiciones normales o sea que durante 

·el Citado lapso uu se haya presentado algún problema. 

Así mismo, se debe considerar el valor medio o media (x), el 

cual no es más que el valor promedio de los resultados que se csnin 

obteniendo y los límites de control estadísticos, los cuales se calculan 

considerando la variación normal del proceso o <le la operación que· 

se está realizando. A continuación se presenta una Carta de Control 

relacionada con· el "Abastecimiento del Almacén", en la gráfica se 

considera que los días sabados y domingos no opera la planta por lo 

que en esos días no existen datos. Ver figura 19 . 

Lo anterior significa que una Carta de' control permite observar 

de manera gráfica el efecto que tiene el cambio o modificación de 

una variable del proceso u operación en los resultados finales del 

mismo; con lo cual nuestro conocimiento del trabajo que estamos 
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FIGURA 19 

CARTA DE CONTROL RELACIONADA CON EL ABASfECIMIENTO DEL ALMACEN 
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realizando se hará cada día mas completo ya que conoceremos e.l 

efecto de todo aquello que estamos haciel_!do en el resultado final 

o sea en la calidad de nuestros productos o servicios •. 

6.1.3 INFORMES VERBALES Y ESCRITOS 

Es otra manera a parre de las ·citadas con anrerioridad, por 

medio de la cual puede evaluarse el funcionamiento de un sistema. 

Este medio para Ja evaluación consiste en entrevistas informales e 

informes escritos que se soliciten a los responsables de la aplica­

ción del nuevo sistema, de los cuales se pueden obtener: datos 

acerca de los problemas o reacciones de los solicitantes de trámi­

tes y servicios, soluciones tentativas a los obstáculos que puerla 

enfrentar la implantación, así como una descripción general del 

avance y logro de la misma. 

6.2 AUDITORIA DE SISTEMAS 

En primer término es importante dar ttnA definici6n dto lu 

que es La Auditoría Administrariva, que puede concretarse al 

examen detallado y constructivo de la estructura y forma de 

organización de una compañía, sus componentes, tales como: divi­

siones o departamentos, planes y políticas, controles financieros, 

sistemas y procedimientos y el empleo que hacen de sus recursos 

humanos y físicos ( 28 ). 

El objetivo principal de una Auditoría Administrativa es el 

de identifica·; los defectos o irregularidades, si las hay, de los 

elementos que. se examinan en aquella parte de la organización 

que está bajo· estudio e indicar las mejoras posibles. Una Auditoría 

Administrativa puede abarcar totalmente a una compañía o a uno 

de los componentes de su organismo. 

Al revisar los sistemas y procedimientos de cualquier empresa, 

el auditor administrativo debe compenetrarse de sus propósitos y 

determinar si están designados para los fines de una dirección eficaz. 

Un sistema o procedimiento inadecuado puede resultar costoso y tal 

(28 ) Lau.aro, Víctor. Op. Cit. p. 134. 
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.vez impida cumplir las reglas para las que se intentaron. También 

puede ocurrir que un sistema sea ya obsoleto. Un procedimiento tal 

vez sea confuso, mal interpretado e inadecuado para ajustarse a una 

necesidad específica. El movimiento de Jos papeles de trabajo quizá 

revele retardo, congestión, malas condiciones de trabajo y necesite 

automatización parcial ya sea por medio de mecanismos computariza­

dos, n1ecánicos y/o electromecánicos. 

La evaluación de un sistema incluye en realicla<l Lres consiUera­

ciones: 

Primera: ¿satisfacen Jos sistemas y procedimientos los objetivos 

para los que fuerori diseñados? 

Segunda: ¿Están operando eficientemente? 

Tercera: ¿cuál es su grado de efectividad? 

Con base en lo expuesto anteriormente se deduce que Ja· Audito­

ría de Sistemas es una activi.dad cuyo propósito fundamental es garan­

tizar que los Sistemas en aplicación respondan a las necesidades de la 

Organización y que lo hagan bajo condiciones de estricto control. 

Para ·cumplir este cometido, la Auditoría de Sistemas deberá examinar 

los siguientes aspectos: 

a) Existencia, dentro del Sistema de "pistas" de auditoría. 

Las "pistas" de auditoría son aquellos indicios o elementos 

que sirven de referencia para hacer el seguimiento de un 

dato a través del proceso de transformación, desde el momen­

to en que el mismo ingresa al sisten1a, hasta el momento en 

que egresa o va a almacenarse a un archivo, transformándose 

en información. 

La búsqueda de Jos antecedentes por los cuales una informa­

ción figura en un archivo, se encuentra grabada en un disco 

o en cinta rnagne'tica, puede resultar difícil para un auditor 

no .especializado en Sistemas. Por ello, las ºpistas" de audito-
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1ía deberán incorporarse al Sistema en la erapa de formula­

ción de su diseño. Esas "pistas" deberán incluir la referencia 

que permita ubicar la documentación base de la información 

almacenada. Como los archivos se actualizan con frecuencia 

puede producirse la pérdida de información almacenada lo 

que interrumpe el seguimiento de una "pista". En estos 

casos se preverá imprimir la información antes de ser destrui­

da y mantener esa documentac~ón. 

b) Verificaci6n de la vigencia del Sistema en aplicación. 

Con frecuencia, las condiciones que dieron origen a un sistema 

se modifican con el transcurso del tiempo y aquel pierde 

vigencia o actualidad. La consecuencia de esta situación· es. 

la adición de tareas complementarias para suplir las funciones 

que el sistema no cumple o cumple erróneamente. La Audi­

toría de Sistemas debe desarrollar evaluaciones que permitan 

detectar este tipo de situaciones. 

e) V~rificar.ió11 <le! ::rada de cuu1piimiento · por parte del Sistema, 

de los objetivosque le dieron origen. 

Otra situación también grave es la que se presenta cuando 

los resultados de un <Sistema no responden a las necesidades 

de sus usuarios. Aquí tarnbién corresponde Ja intervención de 

la Auditoria de Sistemas. 

d) Verificación de la inalterabilidad del Sistema. 

Se entiende por inalterabilidad del Sistema la condición de que 

tanto las actividades integrantes del mismo como el contenido 

de sus archivos sean modificados siempre mediando la inter-

vención de un coordinador responsable. Los cambios no 

consultados realizados sobre partes del Sistema afectan a 

otras partes componentes, pudiendo desvirtuar de esta manera, 

los objetivos y modificando los resultados que se esperan 

obtener. 
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En resumen, cabe mencionar que la importancia de la Evaluaci6n 

final radica en que debido a que todo sistema tiene una determinada 

vida útil. Pasado un petfodo se modifican las condiciones originarias y 

nuevas circunstancias obligan· a una revisi6n total o parcial de los 

procedimientos que lo integran. Por otra parte, ningún analista debe 

pensar que es suficiente por parte del personal encargado, ejecutar 

csa;s instrucciones· ya que incluso, pueden presentarse en la etapa de 

instalaci6n excepsiones no consideradas durante el diseño del sistema. 

Todo esto obliga a un proceso de seguimiento y control permanente 

del analista sobre el sistema en marcha. El seguimiento persigue el 

propósito de consolidar el sistema implantado. 

Finalmente conviene enfatizar que ninguna empresa puede lograr 

éxito continuo sin prestar atención a rnant~ner buenos sistemas de 

control y procedimientos actualizados por escrito, que sirvan de guía 

a todos los interesados en la ejecuci6n d.; sus asignaciones de trabajo. 
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CONCLUSIONES 

Las conclusiones generales y particulares que se derivan de esta investigación 

son las siguientes: 

1) La empresa se considera un sistema ya que está integrada por recursos 

humanos, materiales, financieros y tecnológicos, todos ellos interrelaciona­

dos e interdependientes, con funciones específicas que a su vez cumplen 

una función general, cuyo propósito es alcanzar un objetivo común encami­

nado a la obtención de bienes y servicios, orientados a la satisfacción de 

las necesidades que le dieron origen. 

2) La empresa como sistema está integrada por varios subsistemas; éstos 

son: PersonaL- es la esencia de la empresa, su fuerza motriz. Relaciones 

laborales.- es un conjunto de estructuras y procedimientos por medio de 

los cuales se establecen y aplican normas de trabajo y se adoptan decisio­

nes en torno a la distribución de los beneficios de la producción. Recursos 

materiales.- provee y conserva los bier.es muebles e inmuebles y distribuye 

los materiales necesarios para el cumplimiento de las funciones. Tecnología.­

precisa qué y cómo hacer. Finanzas.- capta, distribuye y controla los 

recursos monetarios. Producci6n.- combina los recursos para la obtención 

de los productos (bienes y servicios). Mercadeo.- hace llegar los productos 

de la empresa a los consumidores finales. Direcci6n.- actúa como regulador 

o control, es el componente que impulsa, coordina y vigila a la empresa. 

3) Los Sistemas Administrativos son esenciales en toda organización por 

mas sencilla que ésta sea y los mencionados sistemas son el conjunto 

ordenado de procedimientos (operaciones y métodos), técnicas, acciones 

y estrategias armónicamente interrelacionados e interactuando entre sí; 

con objeto de racionalizar recursos, mejorar la eficiencia, agilizar los 

procesos, incrementar la productividad y simplificar las estructuras orgáni­

co-funcionales contribuyendo de este modo al logro de los objetivos 

corporativos de la organización. 
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4) La importancia de los Sistemas Administrativos radica en su contri­

bución para resolver situaciones específicas de un trabajo a desarro­

llar, por ejemplo: procesos que provocan desperdicios, actividades 

duplicadas e innecesarias, poca eficiencia en las labores realizadas, 

trabajos que co.nsumen mucho tiempo o bien porque los adelantos 

tecnológicos han provocado una baja de la participacion en el merca­

do. También se requieren eficientes Sistemas Administrativos 

para poder elevar la productividad de la empresa. 

5) La etapa de planeación tiene el propósito de lograr el mayor aprove­

chamiento de los recursos humanos y materiales con que se desarro­

llará la actividad de análisis del sistema. Debe procurarse el man­

tenimiento. de un equilibrio razonable entre el costo del estudio y 

los probables beneficios que se esperan· obtener de él. La Gráfica 

Gantt y el PERT son útiles instrumentos para planear y programar 

el desempeño del analista en el curso de un proyecto de sistemas, 

en la entrega de equipo y materiales, así como durante la etapa 

de implantación del proyecto. 

6) La etapa de recopilación de información consume mucho tiempo 

por eso la relación costo-beneficio, juega aquí un papel importante 

y define hasta dónde se debe profundizar en la indagación; toda 

información tiene dos valores: el costo de su búsqueda y la utilidad 

de contar con ella en un momento determinado. Las principales 

fuentes de información son: investigación documental (manuales de 

organización, manuales de procedimientos, registros contables, regla­

mento interior, etc.), muestreo y medición del trabajo administrativo. 

7) Las representaciones gráficas son de utilidad ya que presentan de 

una manera objetiva la forma en que se pueden registrar los 

_hechos (datos verificados por medio de la observación personal, 

entrevistas, cuestionários, investigación documental ·en Ja etapa de 

recopilación de información y también por medio de ellas se puede 
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realizar el análisis de sistemas con mayor fluidez. Ejemplos de repre­

sentaciones gráficas: flujogramas, organigramas, diagramas de distribución 

del trabajo, cuadros de medición del trabajo, etc. 

8) El análisis de sistemas consiste en evaluar: grado de satisfacción de 

objetivos (eficacia) y eficiencia de tal cumplimiento (concepto ligado 

a productividad). El análisis de sistemas es una parte del proceso de 

toma de decisiones. 

9) La Ingeniería Industrial contribuye en el análisis de sistemas por medio 

de la simplificación y medición del trabajo. La investigación de opera­

ciones ayuda a realizar este análisis utilizando la programación lineal, 

la cual sirve para resolver problemas de filas o tiempo de espera, 

distribución e inventarios. La Computación es otro de los elementos 

útiles para realizar el análisis, ya que por medio de las computadoras 

se pueden resolver en menor tiempo una serie de problemas complejos. 

10) El Diagnóstico del Sistema. es el resultado del análisis del mismo. El 

cuadro de diagnóstico es útil para observar de una manera objetiva los 

·probl~ma~ y fallas que obstaculizan el desarrollo del proceso del siste­

ma, sus causas, las consecuencias y las alternativas de solución a los 

problemas que se identifiquen. Además, proporciona elementos claves 

que sirvirán de base para el diseño. 

11) Se denomina "diseño de un sistema" cuando por primera vez se va a 

implantar un sistema de trabajo ya sea manual, mecánico o electrónico 

y se considera un "rediseño" cuando debido a que se están presentando 

fallas en un sistema ya existente, se realizan modificaciones al mismo 

con el propósito de mejorarlo para que cumpla con el objetivo para el 

cual fue diseñado. 

12) El propósito de la Prueba Piloto es asegurar el correcto funcionamiento 

de todas las fases del sistema bajo la totalidad de fas condiciones 

operativas que pudieran presentarse (aún las esporádicas) y la corrección 

de las desviaciones, así como la solución a los problemas que ·surgieran 

antes de la puesta en marcha. 
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13) La implantación de un Sistema puede ser: gradual.- si se trata 

de sistemas sumamente complejos pero fácilmente divisibles en 

segmentos; en paralelo.- procesos críticos cuyas fallas pueden 

ocasionar graves consecuencias económicas; directa.- sistemas 

que por necesidad deben ser implantados de inmediato. 

14) La Evaluación del Funcionamiento de un Sistema consiste en: 

detectar problemas, analizar alcances en metas, valorar productivi­

dad de servicios, uso de recursos y costos, corregir desviaciones, 

emitir recomendaciones y sugerencias. Esta evaluación puede 

lograrse de· diversas formas: observación personal, datos estadísticos, 

informes verbales y escritos. 

IS) La importancia de la Evaluación Final radica en que debido a 

que todo sistema tiene una determinada vida útil, transcurrido un 

período cambian las condiciones originales y nuevas circunstancias 

obHgan a una revisión total o parcial de los procedimientos que 

Jo i¡1tegran, ya que ninguna emp~esa puede lograr éxito continuo 

sin prestar atención a mantener sistemas eficientes y actualizados 

por escrito, que sirvan de guía a todos los interesados en la 

ejecución de sus asignaciones de trabajo. 

16) O:>mo se mencionó en la Introducción espero que esta Tesis sirva 

como una forma ae orientación y un elemento útil para todo 

aquel que esté interesado en el área de Sistemas_ Administrativos; 

y de manera especial a los estudiantes, quienes en un futuro, 

tendrán la responsabilidad de lograr un uso cada vez más racional 

de Jos recursos, así como de lograr una mejor organización y 

administración en las áreas de trabajo donde presten sus servicios. 
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A N E X O 



CONSULTA SOBRE LA UTILIDAD DE LOS INFORMES-EMITIDOS 

POR LA GERENCIA "X V zn 

Cuestiooario No. 

FeCha de Emisión. 

Fecha de Realizaci6n: ~~~~~~~~~~~~ 

Nombre y Apellido de 

la Persona Consultada: 

Puesto 

Departamento: 

Sección 

Tfrulo del Informe: 

~~~~~~~~~~~~ 

Con el fin de establecer la utilidad que le reporta el Informe arriba señalado le 
solicitamos responder el presente cuestionario (marcando sus respuestas con una 
cruz; lea por favor todas las preguntas antes de responder la primera): 

0 Consulta Ud., este illformc: 

.siempre A veces Nunca 

2) Si lo consulta, lo hace con el propósito de mantenerse informado ( ) o 
por necesidad de · contar con esa informaci(:m para iniciar o cc:intinuar. 
un proceso ( ) 

3) "<Utiliza Ud., la totalidad de la información 
ella ( )? En este último caso ¿qué parte? 

) o sólo una parte de 

4) ¿Recibe Ud., este informe dentro de los plazos previstos ) o con 
atrasos significativos que perjudican su tarea ( )? Comentarios: 

- 162 -



5) e Le resulta útil en cuanto al contenido y forma de presentaci6n? Sí ( 
No ( ). ¿sugiere alguna modificacii6n: en cuanto al contenido ( ) o 
en cuanto a la presentación ( ) ? Expliqúe su sugerencia: 

6) La información que Ud. recibe, ¿es consistente o presenta frecuentes 
fallas de balanceo o conciliación ( ) ? Comentarios: 

7) La cantidad de copias que Ud. recibe del informe, ¿es la realmente 
necesaria? Si ( ) No ( ). ¿Qué otras personas utilizan los duplicados? 

8) ¿Necesita Ud., información complementaria? Si ( 
cuál: 

) No ( ) Indique 

Le. agradeceremos la devolución de este cuestionario al Departamento de 
órganimch'in y ·sistemas, a la atención la Srita •. Alcalá debidamente contestado, 
antes del , p<l.ra dar cumplimiento· 
ál .Programa de Análisis y Reorgamzac16n autonzado por fa Di!ección General con 
fecha de de -----

Firma ·del Responsable. 
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