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INTRODUCCION

E‘l objetivo primordial de esta investigacién es proporcionar’ infotmacién.
‘réfetente a Sistemas Administrativos, puntualizando -que la observancia de’ esta
‘metodologfa es recomendable para el andlisis, disefio, implantacién y evaluacién
'de dualqﬁier Sistema. Administrativo. que se emprenda en una empresa, ya que
‘el estudio de Sistémas, por su cardcter interdisciplinario e integrador, se. ha
convertido en- una de las mayores fuerzas renovadoras a disposiciébn del ejecuti-
;ro;',‘la integracién comienza dentro de la empresa, en la capacidad de- sus
ditigentes para percibirla. como un sistema dindmico y decidir su aplicacién
acorde con esa idea. Por medio del empleo de Sistemas Administrativos, la
direccién de empresas puede esperar que su labor funcione con mayor eficien-
cia, efectividad y economfa. La operacién de una empresa, ya sea grande o
pequeiia, no puede depeﬁder de los métodos. de prueba y error o de juicios
empfricos. .

La Administracién debe mantenerse al tanto de las rdpidas variaciones
.del ‘entorno en que deben operar las modernas organizaciones; plantea exigencias
‘ muy concretas respecto a los tiempos de reaccién y las medidas de control
‘Amtemo que deberd efectuar, ya que la aceptacién de los productos y . servicios
‘por.-su érea de .influencia es vital para ellas.~ El uso de Sistemas sirve a Ia
“direccién de empresas para emplear el criterio adecuado y para‘ adquirir la
eficiencia h_ecesaria 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 mds racional de los recursos, asf como una mejor,
.orgamzacndn yadmlmstracxon de las . dreas de trabajo- " 86lo con el mejor desem-
'peno de estas funciones setd posible elevar el nivel de productividad. = La
productmdad es, ha sido y serd un factor lmportante en el desarrollo de todo
el pals, y dadas las caracter[stlcas Y ‘las circunstancias ‘econémicas de Méxlco,
" es una prnondad el coady'uva.r a su incremento.




"El presente estudio tiene como objetivo fundamental integrar e
-iluStrar la ‘metodologfa que debe seguirse para realizar el andlisis, disefio,

: 1mplantac16n y evaluacién de los Sistemas Administrativos, dado que si la

,-_'empresa cuenta con sxstemas eficientes podrd alcanzar sus metas y prestar
U me_lor servicio a la comumdad lo ‘que” constituye una obligacibn moral

_vde toda msmucnén.

] Es importante enfatizar que para el logro de este esfuerzo es necesa—
rio el compromiso responsable de cada uno de los miembros de la empresa,

para -elevar el nivel de productividad y con ello el del pafs.
~El presente trabajo de Tesis consta de lo siguiente:

Bl 'capftulo denominado. "Marco Teérico Conceptual’ proporciona un
p)ahorra'ma general sobre ' lo que es un sistema, cdmo estd integrado, sus
caqaéterfsticas, su clasificacién y la. importancia de los Sistemas Adminis-
trativos dentro de la organizacién.

El punto siguiente "Etapas bidsicas en el estudio de Sistemas Adminis-
Clrativos' se refliere al eslablecimiento. de ‘los objetivos inslitucionales;- la -~
" planeacién del ‘trabajo, la’ investigacién de antecedentes; también mu'esir'a{
“‘1a” utilidad de,_las“ representaciones grdficas . (diagramas, organigramas,
‘flujogramas, por'fnencionar ‘algunos) ‘en la fase de. recopilacién de informa-
‘cién 'y. en el andlisis de sistemas. Ademds, sefiala la .importancia de’
_-'realizar ‘el - 'anélisis -del - sistema para poder evaluar su funbionamiento,
detectar fallas-y obterier soluciones.

El- capftulob titulado '"Disefio o redisefio: del sistema" es la pafte
descnpnva. ‘de" la ‘solucién que propone el equipo de estudio para un proble-
ma ~ detectado en una determinada drea de trabajo. y ‘menciona que los
'a_nahstas responsables deberdn presentar un reporte . formal a .sus directivos’

a fin de contar con su aprobacién. Ademds, describe la forma de presentar




“el’ citado réporce tanto de manera oral ‘como escrita.

, A contmuaaén, el cap:tulo denOmmado "lmplantacxén" trata de que
" una vez aprobado el disefio o redisefo propuesto, se proceda a- la implan-

tacion 'del mismo, la cual ‘puede ser: gradual, en ‘paralelo’ o directa de

a'Cuerdo a sus catact61fsticas. También, menciona la. 1mportancxa de
‘«capacxtar al personal partlcxpante en las operacxones del nuevo sistema y

‘de. contar con el equipo de oficina o electrénico necesario para su efi-

'jc:ente funcnonamaento.

. " Por ulnmo, el ca.pftuk) "Evaluac:én Final” menciona que para poder
'anahzar los a!cances en las metas, valorar la producnv;dad de servicios,
uso de recursos y costos, asf{ como para corregir fas desviaciones encon-
tradas, se tendrd que realizar una labor comprobatorla que perm:ta asegu—

| rar el resultado positivo del sistema lmplantado.
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Ll ANTECEDENTES HISTORICOS DE LOS SISTEMAS

En la década de los 40's se inci6. la Edad de los Slstemas, en
afios anteriores al analizar cualquier fen6meno se consideraba que la
‘relacién central era la. causa—efecto, en funcién de la cual se exphca—
ban todas las acciones e interacciones; sin embargo, cientfficos de esa
época, entre ellos Poincaré mencionéd lo siguiente: "Un fendmeno
cualquiera no es el efecto de una causa dnica, sino la ‘consecuencia de

" un estado del universo".

. En. efecto, los fendmenos o las acciones que asociamos con la
actividad de los sistemas naturales o sociales, que nos son observables
obedecen a un principio de concausalidad, en el que son maltiples las
variables que pueden intervenir en el desarrollo - del fendmeno, pero
cada una de ellas influyendo de una manera especff:ca en el resultado

final.

Un cientffico britdnico que fue, quizds, uno de los primeros en
sentir la necesidad de una teorfa integradora de la ciencia, defini6 la
situacién de las relaciones entre causa y efecto, .sefialando que: "No
hay juétificacién cientffica ninguna para  dividir los acontecimientos del

~-mundo en iragmentos, y menos adn para agruparlos por parejas causales,

a manera -de fichas de dominé, como si ‘cada uno sélo fuera efecto
del que. le ptecede y causa umca del que le sigue. Por el contrario,

los hechos sdlo pueden explicarse como resultado del estado de :odo
el sistema o mundo circundante y no sblo como producto de una o dc_Ss

‘causas aisladas" (Sir James H. Jeans).

‘E;:s por ésto_, que durante la década de los 40's surgié la preocupa-

cién .por tratar de tener una concepci6n. mis amplia en la forma de

_analizar los hechos; 16 que era “"todo" .en el pasado, en el presente se

habfa convertido en una "parte". Las doctrinas del reduccionismo y -
’ Vmecamsmo, y el modo analftico de pensar estdn suplementadas y reem-
plazadas parcialmente por las doctrinas de expansionismo (la cual
sostiene. que todos los objetos, eventos y experiencias de éstos son




‘partés de "todos" mayores), y un nuevo modo sintético (o de sistemas)
de pensamiento.

concepto de . Sistemas por la obra del

Se atrajo la atencién al
los Sistemas se

bidlogo ' Ludwig Von Bertalanffy, quien predijo que
"cohv'ertiﬂ_'an en el punto de apoyo del pensamiento cientifico moderno.
Pe,ricibié este concepto como una cufia que podrfa abrir el enfodué
reduccicnista y mecanista del mundo a uno m4s amplio. '

- Sus consideraciones conducen al pestulado de -una nueva disciplina
cientffica que se puede denominar Teorfa General de los Sistemas. 5Su

contenido es la formulacién de principios que son . vdlidos para sistemas

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

_relaciones entre ellos.

Refiriéndose al aprovechamiento de esta Teorla de los Sistemas

en la ciencia de la empresa, Johnson Kast y. Rosenzweig sefialan ‘que:
"La finalidad de-la Teorla de los Sistemas para la empresa es facilitar
una mejor comprensién a un medio ambiente complejo; esto es, si el
sistema dentro de! cual los hombres toman decisiones puede ser previsto

“como. un marco més explfcito, entonces cada toma de decxsxones debe

ser mds fdcil -de manejar®,

- Por lo. que el ejecutivo debe ser capaz de percibir la ‘clase y el
m’zmero de las variables externas e internas que afecran su drea de

. ;rabajo, lo cual lograsd dentro del concepto de Sistemas, ya que frente

ca un plameam:ento mulucu]tura] de la dzreccxﬁn, se nmpone la sfntes;s

“en Ja manera de proceder del dnngente.,
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2, MARCO TEORICO CONCEPTUAL

El empleo de la terminologfa de los sistemas en el contexto de las’
-ciencias sociales, concretamente en su.aplicacién a las ciencias empresa‘riale‘s,
es -relativamente moderno. - Los sistemas son una forma’ de entender las
operaciones, la actividad de la empresa y sus relaciones con los éentes que
componen su medio ambiente. La empresa recibe insumos de la sociedad
.en forma  de . personal, materias, diiero e informacién, transforma estos
_insumos en productos y servicios, retribuye a los miembros' de la organiza-
‘cibn para mantener su participacién.. 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 evolucién
permanente. Los avances en materia tecnolégica y sus efectos socioeconomi-
cos agudizan la necesidad de estar creando cada difa nuevas modalidades
administrativas de tal manera que se haga un uso racional de. todos los
“recursos ‘disponibles para la consecucién. de los objetivos de la organizacién,
" Podemos deducir de lo escrito anteriormente que la empresa es un sistema
semiabierto y que siempre estard 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 empresa tambxén estard en
=‘cnnstante intcrrelacion con sus subsxstemas -como son el de metas y valores,

técmco, psncosocnal estructural y admlmstrattvo
2.1 Concepto de Sistema.

Slstema. Es un conjunto de dos o mds elementos interrelacionados de
cualquler especie; por ejemplo, los conceptos (como en: el sistema numériéo),
obJetos {como en un sistema telefdnico), personas {como en un sistema’
“social). Consecuentemente, no es un todo mdlwsn'bfe, sino. un todo dnvns:ble en

sus’ componentes (1.

- Sistema: Puede ser definido como una asociacidn de - objetos o Ffunciones
"unidos por alguna interaccién o interdependencia. Son entonces, dos o mds
factores Jos que permanecen en alguna relacion definida uno con el otro, y .

(1) Ackoff, Russell. Reédisefiando el futuro. p. I




entre. los que la accién de uno causa una reaccién en el otro (2).

. ‘Sistema: Es un conjunto de elementos relacxonados entre si. con un fin
‘espec(fxco (3).

" Sistema: Combinacidn organizada de elementos que forman un todo
.. complejo o unitario (4).

Con base en las definiciones anteriores se determina que:

S|stema- es un conjunto de elementos 1nterrelac10nados, mterdependlen-

"_tes e mteractuantes que persnguen objetivos en comﬁn.

El-concepto de sistema se ha generalizado en - todas las #reas, asi
tenemos  sistemas: biolégicos fisicos, de computacnén, el sistema contable,

sistema comercial, el sistema legal del GAT’I‘ sistema econdmico internacio-
nal, etc.

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS

Las caracteristicas que debe tener todo snstema son:
D Establhdad (homeosta.sns)
La' estabilidad es la cualidad por la cual el sxstema. permanece en’

funcionamiento . eficaz, frente a las accxones de los factores extemos al -

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

" -realizar “'su objeto, absorblendo los efectos de agentes negarivos = para su

“in't'e"gi'idad'.' Esta caracterfstica se encuentra, por tanto, {n‘txmamenie ligada "
" con el concepto de realimentacion de los sistemas abiertos; la incorporacion
"de 'los factores externos al sistema, le permite reajustar su compor-t'amien‘to,
'_efectu;indolo de” forma que la estructura. del sistema permaneicé estable,

(2) sdnchez Mondragon/V:llagémez Aglnlar- Apuntes de Sistemas Administra—
) thOS. p- : )

(3) Cérdoba, Julio. Modelos y Técnicas de Sistemas Aplicados a la -Adminis-
; _tracifm de Proyectos. p. 133

;_(74)‘_M‘§.41i, Paul. Administraci6n por objetivos. p. 33

ST




Ej. cuando una . empresa utiliza materias primas importadas para realizar
su producto final y el Gobierno decide restringir dichas importaciones, lo
que tendrd que hacer ‘la empresa para conservar su estabilidad serd tener

que comprar en el mercado nacional las ‘mencionadas materias primas y

" --continuar ‘con su produccién.

2) Adaptabilidad

La adaptabilidad es la cualidad' que dehe poseer. el sistema, mediante
la cual es capaz de evolucionar dindmicamente con arreglo a su entorno,
de maném que atraviese diferentes estados en los que conserve 'su eflicacia’
y su orientacién al objetivo que constituye su finalidad. La cuestion deAb
la capacidad de adaptacién de la empresa, es de suma importancia para la
supervivencia de sis operaciones, su estabilidad interna y su participacién
en el mercado. Ej. la empresa debe ajustarse a los cambios tecnoldgicos
referentes a su produccidén, de lo contrario se volverd obscleta y por lo
tanto saidrd del mercado.

3) Eficiencia

- Es la-cualidad por la cual el sistema atiende a su objetivo con econo-—
mfa ‘de medios, poniendo en juego procesos que le permiten ser adaptable

"'y equilibrado, El sistema debe estructurarse sobre la- base de una rentabi-

lidad - mdxima de los componentes que en €l intervienen y .de un. empleo” "

{)ptimo de energia y recursos que eviten toda complicacién - innecesaria.
Dentro de la empresa ‘el criterio de.rentabilidad se ‘manifiesta en la
.eficienpia 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 relacién -de
- lo.que se obtiene (producto) 'y lo que se necesita para: producirlo {insumos).
'El Sistema - Agrario ‘es ineficiente, posee  los niveles de productividad mds
bajos de la economfa mexicana. Entre los factores que. limitan la produc-
~‘tividad . en  este - sistema ‘son: utilizacién inadecitada de insumos, nso de
técnicas"de pfodt,lccién obsoletas, utilizacién - de implementos agricolas
'primitiiios, etc. Asl mismo, la falta de organizacién de los prbductores ha
limitado la introduccién de mejoras que incrementen la productividad, es
decir. Ia eficiencia del mencionado sistema. '



4) Sinergia

Es la cualidad por la cual la capacidad de actuacién del sistema es
superior a las de sus componentes sumados individualmente. Esta caracte-
ristica -define a los sistemas, ya que éstos como conjuntos de accidén
“ combinada de componentes diversos, pone en juego cualidades diferentes,
”que‘ estructuradas acordemente se combinan y dan como resultado la
sinergia o el efecto de amﬁliacién de la capacidad individual. - Ej. un
" Instituto  de  Investigaciébn que tiene tresns'ubdirecciones:‘ Desarrollo de’
Productos LExportables, Desarrollo e Ingenieria de Proyectos; Estudios
,'J‘ééniéo—Ecoﬂémicos, cada uno de ellos tiene su propia finalidad e impor-
tancia pero sumados, la informacién que proporcionan se eleva notablemen-
te, por lo tanto resultan de mayor utilidad en conjunto con objeto de

tener mas elementos para realizar y evaluar los proyectos.

PRINCIPIOS EN LOS QUE SE BASAN LOS SISTEMAS

Los sistemas tienen los fundamentos de su actuacién en unos principios
cuya permanencia debe ser buscada a fin de mantenerlos en condiciones

de ke‘ficacia. Estos principios bdsicos de los sistemas son:
1) Principio de la Subsidiariedad.

'"Ningin sistema es completo en si mismo. Todo sistema es un subsidia-
“rio, en. su délimitaciébn y en sus aportes, de otros sistemas en virtud -de
‘los cuales actia y que forman su entorno'.

Es ‘decir, todo sistema contiene otros sistemas (Subsistemas) y él-a la
vez forma parte de sistemas de cardcter superior (suprasistemas). Ej.. La
empresa Clemente Jacques y Cia. S.A. de .C.V. tendrfa ' como subsistemas
a sus departamentos de finanzas, produccién, mercadotecma, etc. y como
suprasnstem'l a la "holdmg" a la cual pertenece, que es el grupo Valores

Industriales, S.A. (VISA) que es uno de los mds xmportantes del pafs.




2) Principio de la interaccién.

"Todos los sistemas que forman la empresa estdn mutuamente relacio-
; m‘ld‘os en su comportamiento, .de manera que las acciones desarrolladas.
“por uno de ellos tiende a influir en el comportamiento de los: demés,
trascendiendo los efectos del m.ismo 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 campafia publicitaria. con objeto de vender el producto; lo que
“repercutitd a la vez. en el depaftamento de ‘producciic’)n pues sobre &1

recae la responsabilidad de cumplir con la produccidén para satisfacer la
demanda.

3) Principio del determinismo

"Todo fenSmeno de conjunto que actie en o a través, de los sistemas,
es rtesultado de causas definidas y constatables”. L.os influjos y el resultado
de la accién de los factores endégenos y exégenos, no son -producio 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-
‘ meﬁtal' para emprender acciones correctivas y para influir en los objetivos.’
-E‘,]._en un proceso para la eiaboracitn de un derwa.do del coco en. almfbar

. es p051ble que se presenten dxhcultades en él debido a que no se. ésté
‘sumn:sttando la matena prima con las caracterfsticas adecuadas y que’
'por 1o, tanto no se estén obtemendo los resultados esperados. por lo que
se tendrén que ver las causas del problema y adoptar las acciones correcti-
_vas, es .decir se tendrd que alimentar el proceso con frutas sanas; llbres
de toda impureza, con objeto de que funcione adecuadamente

4) Principio de la equifinalidad

"El sistema . debe de estar disefiado de forma que pueda alcanzar ‘un
mismo objetivo a través de medios y acciones diferentes entre si." Ej. los
' subsistemas de planificacién de productos, control

de calidad, disefios. y
especificaciones, stocks (5),

todos ellos se encuentran encaminados a la
elaboracién 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
e produécién.

2 2. CONCEPTOS EN LA CLAS[FICAC[ON Y OPERATIVIDAD DE LOS

SISI'EMAS
, ; Deterministicos y'Probabilfsticc‘)s.
CLASIFiCAClON . Cerr;ado.s y Aplertos
DE LOS Sen:nab_lertos
SISTEMAS ’ . ¢ : Ffs;cos y Abstractos
Naturales y Elaborados
Produccidn
Hombres/Mdquinas
L,
SISTEMAS DETERMINISTICOS : SISTEMAS PROBABILISTICOS
" Son aquellos cuyo func_iqna.miemo ' " En ellos existe incerti- i
puede predecirse. con toda certe- o dumbre en su funcio-
za. _ o , . _ namiento, no se pueden

predecir.

Las . orgamzamones son sxstemas probah:lfsucos, aunque existen _ver- .
. tiginosas fuerzas |ntemas que “tienden  a’ convertlrlos en determm(stxcos'
Frecuentemente los‘mlsmos miembros de una organizacién consnderan a
L ésta como un Ssistema determm(snco, lo que puede conducir a decisiones
a equwocadas “Puede decirse que la mcertldumbrc influye en todas las
acnvndades de la “organizacion, aunque algunas sean mds inciertas que
- otras,’ Se han creado diversos métodos estadfsticos y logicos que llevan a
los admmlstradores a reducu la mcendumbre.
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SISTEMAS CERRADQS ) SISTEMAS ABIERTOS

~En ‘ellos no existe intércambio - Implica que el sistema
. alguno entre el sistema y el : . . . . ‘
suprasnstema. : 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 ficcion,
‘una’entidad meramente imaginaria, pues no existen en realidad. Lo mismo’
'podifﬁ ‘decirse de los sistemas totalmente abiertos. Las organizaciones
‘constituyen, evidentemente, sistemas parcialmente abiertos (semiabiertos),
en virtud de que existen multiples interacciones entre ellas y su- medio
'pero ademds se evitan los intercambios con el medio que ias destruya o

L entorpezca su actividad.

SISTEMAS FISICOS SISTEMAS ABSTRACTOS
Son aquellos que existen ffsi- . Son aquellos ' que inicamente
camente; por ejemp]o. equnpo,'. .. existen en forma conceptual,
o maquma.ua, etc. - ’ . " en- la  mente 'de ' alguien.

Por ejemplo: un . proyecto

en la mente de un investiga-
“dor, una hipétesis, un plan.

SISTEMAS NATURALES -~ SISTEMAS ELABORADOS
‘Son. éql’.Iellos creados por la - . " "Son aquellos creados. por el
‘naturaleza, es decnr, aquellos : ‘ hombre; por ejemplo: mdqui- .
que se desa.rrollan en un pro ’ -7 mas, teléfohos, computadoms.

ceso natural; por e]emplo. -

el clima, el ambiente, etc.




SISTEMA DE PRODUCCION SISTEMA DE PRODUCCION

EN PROCESOS EN ORDENES
Por medio de un proceso comin se Cada lote de productos -
elaboran todos los productos. . diferentes sigue un proce

so . especial.

SISTEMA HOMBRES/MAQUINAS

Son aquellos integradbs por hombres y mdquinas cuya combinacién
"tiene por objeto transformar algo, producir algin producto o servicio para
satisfacer una ‘necesidad. Las funciones que desarrollan los humanos
"dentro del sistema son muy variadas; pueden variar desde la transformacién
de -materia prima con herramientas bdsicas pasando por la operacién de
ma>quinaria automdtica y supervisién de gente, hasta la direccibn, control

y toma de las decisiones mds trascendentales del sistema.

Ahora se hablard 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 sistema dentro del cual se van transformando hasta convertirse’
en’ bienes  y -servicios (salidas). Ejemplo: “el personal, recursos:-

financiercs, materiales y la informacién que alimenta al sistema.

I .b)‘?rbcesa(i_or: Es el Componente que transforma el estado original
"de: los insumos o entradas, en productos o salidas. ~ Factor’ basico

" -del procesador serd la tecnoiogfa que dependerd del tipo- o clase -
de sistema. Ademds de la tecnologfa, el procesador estard consti-

" tuide por el personal, procedimientos, éstructums administrativas, -
eté., su 'forma,‘cqr.nposicifm y funcionamiento, estard en relacion

al disefio que se elabore.
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C)

d)’

e)

2)

4)

3)

Salidas o tesultados. Es la expresién de los objetivos de
los sistemas; son los fines y las metas del sistema. En
la administracién los productos serdn los bienes, los servi-

cios y la informacién que resulta de procesar los insumos.

Regulador. o Control: Es el componente que gobierna todo ‘
el sistema, al igual que el cerebro en el organismo humano.
En*la administracién " el regulador estard constitufdo por
los niveles directivos o gérenciales que establecen las
nreglas del . juego” por medio de las polfticas que se
instrumentan en planes, estrategias, tdcticas, etc. '

Retroalimentacién: Los productos’ de un sistema . pueden

. constituitr insumos del contexto o sistema superior. Median-

te la retroalimentacibn los productos inciden en el sistema

superior; el cual genera energfa a través de los insumos

que  vuelven a entrar en el sistema. para transformarse

nuevamente en productos o salidas. ~Ademds la retroali~

‘mentacién. mantiene en funcionamiento al sistema. Si bien

hay una relacién entre todos los componentes, en- caso de

que-exista un desajuste o falta de relaci6én insumo-producto,

‘el ‘regulador adoptars las decisiones o -acciones correctivas’

‘que se realicen ‘por medio de la retroalimentacién. Ver 'la

Figura 1.

Las funciones de orden general que un sistema socxal pretende

:eahzar son las siguientes:

1 Consegu:r'los fines y objetivos perseguidos

Adaptarsé al medio y a la situacién dentro de la i1ue ha
de desenvolverse. ) .
Conservar su- equilibrio interno, o lo que es lo mismo,
mantener los puntos, reglas o modelo sobre los que estd
constitufdo. '

Mantener su cohesion interna, es decir, permanecer integrado.

Los sistemas. presentan Ifmites en su funcionamiento 'y pueden

agruparse en .dos clases:
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FIGURA |
LA EMPRESA. COMO SISTEMA

1

COMTROL

GERENCIA

" SALIDA DE :
‘Wienes/vurs
vicios poro
" clcanrar los
objetivos’

del slstema.

. m-cxrm,_
| 3 . L Siatema de Informon . - R o0
1 _cign. -~ = 1.
i
- ENTORNO
' FUENTE: Murdick y Ross. Information Systeins for Modem Manngement.

1971

-15 -




)] ‘Los objetivos del sistema, v

-2) Las limitaciones de los recursos.

Ej.lUn 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 estadfsticas

de comercio exterior de. los diversos pafses que investiga.
. 2.3 _SI,SI'EMAS ADMINISTRATIVOS

- _Los sistemas administrativos son parte del trabajo de cada ejecutivo, .-
estd es, cada persona que supervisa, dirige o administra las actividades de
los subordinados tiene la responsabilidad de la ejecucién de los sistemas

.. administrativos de su 4drea de mando,

_El cémo se realizan las actividades, los formatos, los medios que se
emplean para llevar a cabo las tareas asignadas y la metodologfa de los
procesos de trabajo empleados son el cémpo de acrividades de. los- Sistemas
Administrativos. :

La Direccién de una efnpresa decide qué va hacer, ejecutar y después

- -valoriza lo que ha hecho. - Los Sistemas Administrativos entonces deciden:

"'l) QUE VA A E]ECUTARSE O sea qué.va hacerse, cudndo debe
. . ; bacerse, quién va a hacerlo.

Realizacibn de lo que se va a
2). EJECUCION o ' hacer en forma planeada, en el
: o - : tiempo programado para . hacerlo,

usando. los recursos disponibles.

‘ iQué se ha hecho?

o - éQué tan bien se hizo?
3} VALORACION DE LO

" éDebe seguirse realizando?
REALIZADO i

éComo podria mejorarse lo que. se
ha’ hecho? N

..]6..




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 armdnicamente
interrelacionados e interactuando entre sf; con objeto . de racionalizar
rec,u'l"so-s, mejorar la  eficiencia, agilizar los procesos e incrementar la
prodﬁctividad contribuyendo de este modo al logro de los objetivos corpora-

“tivos de la organizacibn.

El Sistema Administrativo define’ el lpape! ‘de organizacién de la
". administracién esencialmente como de toma de decisiones y resolucién de
problemas. -Dicho de otra manera: el Sistema Administrativo estd 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 economfa, participando asf al logro de

. las metas de la organizacién.
‘ ‘LA IMPORTANCIA DE LOS SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

. Se justifica por lo siguiente: La érganizacibn,a] ser un sistema semia-
‘bierto estd en interaccién con sus propios subsistemas y su medio ambiente,
enténces los problemas a los que se enfrenta la empresa. han levado - al
ejechtivo de nuestra época a idear nuevas formas de sistemas cada vez
mis coﬁplejos. Obst4culos tales como: diversificacién de productos,
blisquedé de nuevos canales de distribucién, elevar la productividad de la
-industria ahora que México ya pertenece al GATT, etc., s6lo pueden ser
resueltos mediante el diseiio de sistemas eficientes. E! desarrollo -de |
' nuevos - sistemas debe ir acorde a la evolucién de las instituciones, es
decir, que deben mantenerse actualizados a fin de evitar su obsolescencia
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Lel lmpldan la ehcnente reahzaclén de las actmdades de la orgamza.cuSn.

"En s[ la importancia de los Sistemas Administrativos radica en. su contri-

,buclén pata la. resoluclén de sntua.cmnes espcclfxcas de un tra.ba.]o a desa—
rtollar. ‘ :




.. 3. ETAPAS BASICAS EN EL ESTUDIO DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS




ETAPAS EN EL ESTUDIO DE SISTEMAS ADMINISTRATIVOS

" Este capitulo tratard de los siguientes temas: Establecimiento de

Objetivos. Institucionales, en esta fase se definirdn los objetivos que

‘se pretenden alcanzar en el andlisis 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 qhe avanza la investigacién se van concretando con
més detalle. En lJa fase de Planeacién del Trabajo se persigue el
propdsito de lograr el mayor aprovechamiento de los recursos humanos
y materiales con que se desarrollard la actividad de andlisis. Se
determina el plan de acci6n con el cbjeto de minimizar el costo de

" la tarea, tanto del analista como del resto de la organizacién. Es
. conveniente presentar el Plan de Trabajo a la autoridad que lo enco-

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

y autorizacién previa.

‘La Investigacién de Altlecedentes corresponde’ a la etapa de Rec‘opila-
" cién de Datos y Hechos que es la bdsqueda e investigacién durante la

cual ‘el analista recoge y registra informacicn (convirtiendo datos en
heéhos). Se pretende al finalizar esta etapa, que el analista haya
asimilado la tarea invesﬁgada,’ en forma tal que est€ en condiciones
de realizar el trabajo de cualquiera de los puestos involucrados en el

estudio, ‘excepto que se trate de una funcién técnica.

‘En lo due se refiere a la etapa de Andlisis Preliminaf del Sistema y

el Diagndstico del mismo consiste en que con base en la informacién

" recopilada en [a etapa anterior, se analizan 'los diversos elementos

disponibles y como resultado del mencionado andlisis deberd elaborarse

el 'Diagndstico, donde se muestra en forma objetiva los -elementos

mds significativos que ocasionan problemas, fallas y obstaculicen el

desarrollo del proceso en su conjunto.
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,3;“ .

-determinacio’n del objetivo empresarial cortesponde a

_cuyos resultados, medidos. por aquél, no se

3) Su limite de

ES'FABLECIMIENTO DE OBJETIVOS INSI'ITUClONALES

‘El‘ andlisis de sistemas est&4 orientado a los objetivos de la empresa.

La formulacién y ia identificacidn 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

los - niveles de

" direccidn. El analista deberd implantar el sistema adecuado a esos

objetivos, vy no actuar conforme a su idea pa.rucula.r.

De: lo anterior se deduce que en un estudio de sistemas la primera
accién que se detecta es la demanda, por parte de un directivo’ de
empresa hacia un analista, del estudio de uno o mds procedimientos
revelan satisfactorios o
acordes con lo que se esperaba. Por ejemplo, el respénsable de
Tesorerfa de una empresa puede encontrar obstaculizada su gestidn
como consecuencia de no existir en la misma un eficiente sistema de
informacidn que le permita conocer .y asf controlar, el desarrollo y
destino de las cobranzas efectuadas en las cajas de las sucursales del

interior. Queda as{ planteado el problema,

pero sélo en su aspecto
general;

no se deduce de ese planteamiento ninguna especificacién-
que permita definir en detalle las partes quc compondrdn. el objetivo
concreto del proyecto o investigacién que se desea encarar.

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

ximada de la meta gue se intenta alcanzar en. un andlisis de -este

tipo, se -hace necesario. comenzar como un. estudio preliminar que

‘ayudard a llegar a un acuerdo y‘v definicién mds concreta del objetivo,

ajcance y lfmite. del estudio. En el desarrollo del estud:o de sistemas

conesponde determmar como ya se menciond antes:
1) Su objet'ivo; éQué estudiar y por qué?
2) Su alca.nce, <Hasta dénde?

¢En dénde? y_:iHasta qué fronteta -
aplicacion; . sica?



" Ejemplo, el objetivo de ‘un estudio de sistemas puede ser: "'Analiza.r
el ﬁroéedimiento de ‘liquidacién de sueldos v salarios". Pero con esa
sola enuhciatién, no se ha logrado determinar el alcance del mismo,
‘que podrfa ser:

Mg efécto de-reducir el tiempo del procesamiento de cdlculos”.

_Por- ditimo, debe determinarse el limite de ese eséudio, o sea el
lugar _:géog‘rzﬁico que se verd inclufdo: toda la organizacion analizada,

" incluyendo sus sucursales o bien sélo cierto sector de la misma.

La - formulacién 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 (ffsicos o informativos)

* Perfeccionamiento en las relaciones con clientes, proveedores,
Gobierno, piiblico en general.: '

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

-.3)" Deben ser conocidos por quien tiene la responsabilidad de cumplie~
los. ' A '
4)” Deben considerar la existencia de una unidad -de nedida .o Y¥mites

" de tolerancia para desviaciones (mdrgenes de aceptacién).
5): Deben ser acompafiados por recursos suficientes para cumplirios.
~ 6) Tienen que ser. factibles de concretar .mediante actividades controla-

“bles y :egulablés. -

_ PLANEACION DEL TRABAJO

La planéacién tiene el propdsito de lograr el mayor aprovechamiento”
de  los’ recursos -humanos y  materiales con.  que se desarrollard la
actividad de andlisis. Planear la forma en que se efectuard un- éstudio

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
-es decir asignaﬂes prioridades, segin sea e! estudio: en tiempo o en impor-
tancia; determinar, los . requerimientos en cuanhto a pefsonal y designar respon-
sabilidades; definir las actividades, tiempos de ejecucibn, metas de operacién
y. hacer _concordantes estos,evlementos en el Programa de Trabajo.

Debe procurarse el mantenimiento de un equilibrio razonable entre el costo
'.:leél estudio 'y los probables beneficios que se esperan obtener del  mismo.
Por'vl"o antebrior, ponemos especial - énfasis en la relacién planeacién-—éosto,
pues  debe reconocerse que los ést\_ldios de sistemas consumen  mucho tiemﬁo

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

debe procurar minimizar el tiempo que los empleados y supervisores dediquen -

al - andlisis de sistemas. Por supuesto que esta estimacién de tiempo no

debe constituirse en un objetivo en sf mismo. No es imprescindible ajustarse
estrictaménte a este programa, este Ulltimo puede ser adaptado a las circuns-
tancxas o modificado de acuerdo con ellas; pero el éxito del proyecto descan-
"sa en un cumplimiento razonable de los pasos deflmdos, en forma tal de
poder llegar a la fecha de puesta en marcha evitando postergacmnes ‘o

demoras, ya que estas se interpretarfan como prueba evidente de errores en
la planeacién o en la ejecucién.

Lé. planeacién realizada para el desarrollo de un proyecto debe ser elaborada
-en forma tal, que haga poslb!e un postenol control de su

cumnllmlento. Es
_conveniente que durante el avance del estudlo se efectuen reuniones’ penédl-
_'.:cas entre el responsable del proyecto o estudlo del sistema y el e]ecutwo'
»que encomendd la labor. En estas reuniones se analizardn los resultados
.que se vayan obteni_endo y se decidird sobre la continuacién de la actividad
..o sobre la necesidad de una revisi6n de la metodclogfa  seguida.
_ficacién que se introduzca en el plan original

autoridad que participé en su elaboracitn.

Toda modi-
, deber ser. comunicada a la
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321 DIFUSION CLARA Y PRECISA DE LOS OBJETIVOS

Es' muy importante que la comunicacién de. los objetivos: a los qﬁe
preﬁ_ande llegar la Direccién, exprésadas en drdénes e informacién de
diversas clases y contenidos sea transmitida al personal de una manera
clara y precisa a fin de conseguir los objetivos deseados. Por ejemplo; ‘
si la empresa desea émpliar su participacién en el mercado el objetivo

ST general serd dnico:

"CAPTAR UNA MAYOR PROPORCION DEL MERCADO ACTUAL PARA
EL PRODUCTO X Y Z" ‘ :

Y a cada Gerencia le serd asignado uno o varios objetivos espectficos:

1) Fomentar un mayor consumo por
parte de los clientes tradicionales.

Gerencia de Ventas: 2} Capacitar un nimero mayor de vende-

dores.

3) Interesar a nuevos clientes potenciales,

1) Incrementar la eficiencia .y ‘el ritmo
actual de produccién. ’
..Gei?‘?c'a deVPrqducc_:xGn: 2) Programar el suministro de materias

kpri_mas y . la produccién para ajustarse

a los requerimientos de - los' nuevos

clientes.

Etc.

iLa .comunicacidén posee cardcter activo; tiende a ‘evitar los conflictos, la
- “duplicidad:-'de tareas o la omisién de otras; a robustecer la confianza, a
estimular y motivar a los miembros del grupo, atempera oportunamente
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las desviaciones, elimina los motivos de discrepancia y facilita los acuer-
‘dos.

Por_ejemplo, deberd establecerse un Programa de Produccién que para
.que pueda ser cabalmente cumplido deberd 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
fy equnpo sin menoscabo del nuevo ritmo de produccién,

3) De Capac:tac:én v Adlestramlento, para prever las necesidades de
personal obrero y supervisor que se haga catgo de un segundo o
" tercer turno de 'producciér"i.

4) De Almacén: para evitar acumulaciones de inventarios que impidan
el flu;o libré: de las mefcancfas hacia las bodegas de los Distribuidores
Mayoristas en un plazo razonable.

. 5) De "l‘ésorerfa, para prever los flujos de efectivo que se hardn indis-

pensables al comprar mayores volimenes de insumos, pagar por mayor
cantidad de servicios, nédminas ampliadas de sueldos y salarios, etc.

‘.La comunicacidn aporta toda la informacién que sea dtil y necesaria
'“con el fin de que ln toma de dec:s:ones no responda a la mspu-a.c:dn o

L caprlcho de una persona -] grupo, sino que prevalezea. el interés institu-

E ctonal

,'X.;a' cooperacibn y la 'coordinaéibn,' esta dltima -considerada el eje. de
trabajo admlmstratlvo, jamds logrardn acciones unificadas 'y armdnicas
“hacia’ el objet:vo establecndo, sin servirse -ampliamente de las técmcas'

o de una efectlva comunicacién, ’ que puede incluir tanto los canales forma-

les como. los mfotmales, pero en ambos casos se requenré de - veracndad
oportumdad y. buena dnsposncndn.

'Las'foi'm'as«més usuales de comunicaciones administrativas que se rela-
~cionan - con la  difusi6bn clara y precisa de los objetivos del estudio del
sistema son las siguientes:

- 24 =



Orden: Proviene del jefe, es decir, se basa en la autoridad de quién Ilas
‘origina y explica qué debe hacerse. Debe ser concreta, para un
caso dado. No es recomendable la multiplicidad - de drdenes, ya

_que esto denota fallas de administracion.
"“Un ejemplo claro de. orden:

Facture al cliente Roseirc de Sao Paulo, Brasil, 18,000 piezas de
nuestro produto "B, con un 0% de descuento por su Carta de

Crédito anticipada.

Instruccibén: - Es de cardcter general y én es.te rasgo radica su distincién
con las 6rdenes, las cuales son de naturaleza especffica.
Constituye una orientacién de procedlmxento que enfatiza
cémo hacer las cosas.

Por ejemplo: Las copias de escritos mecanografiados para
uso | interno serdn en papel sin membrete, en color azul.
Copias al cliente serdn membretadas y en papel rosa.

Reunlon@c ¥ . i
R ,As;ambleas. . Son reuniones entre jefes y empleados, cuya celebracién
. T se lleva & cabo con cierta penodlcxdad Requieren de
planeacnén previa - (salvo el caso de las juntas qﬁe se -
denominan "Tormentas de ldeas") Su finalidad generalmen-_
te es fomentar la _participacién para formular- conclusnones,

 0 bien aportar sugerencias y puntos de .vista, y que el
ejecutivo de Ifnea tome las decisiones que estime pertinen-
tes.  Las Asambleas son también reuniones deliberantes,

que pueden -admitir; la‘ convocacién: de todo el personal de
la mstltucnén de un departamento o seccibn, segin la.

Vamphtud profundidad e interés de los temas a diScusién.'
Convocatoria de Reunibn:
Para analizar las acciones a seguir en el siguiente blmestre

en la promocién de nuestro producto "C-II" en el mercado

sudamericano.
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-~ Entrevista:

Sugerencias:

Informes y

] Reportes: -

Asamblea. del personal técnico operativo:

Para informar de modificaciones al reglamento y nombrar
representantes péra la Comisibn Mixta de HRigiene y Segu-
dad, segin los requerimientos de la Secretarfa del Trabajo

y Previsién Social.
- |

Es apertura de comunicacién personal para tomar nota de
quejas, conferir estfrhulps, otorgar orientacidn o conocer
actitudes. Asf un Gerente General puede  entrevistarse
con el Jefe de Compras para atender la ‘queja que le.
haya hecho el Jefe de Produccién por falta de oportunidad
en el suministro del catalizador "Mark-IlI" de importacién
y posteriormente entrevistarse con el Jefe de la Planta
para felicitar por su conducto a los obreros del Departa-

mento "X" gue durante 6 meses consecutivos no han

- tenido ningun accidente de trabajo.

Los ‘ejecutivos . siempre deben estar dispuestos a oir. y
recibir las proposiciones de los subordinados. Existe una
vieja’ maxima en administracibn que afirma: "nadie conoce
mejdr su trabajo y estd mds capacitado para mejorarlo,

que. quien lo 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 lo merecta.

Los: informes son periddicos y los reportes tienen cardcter

excepcional, para situaciones igualmente extraordinarias -

(6).

(6 ) Flores de Cortari, Sergio. Hacia una Comunicacién Administrativa

"Integral. p.p. 70-72.
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‘Por ejemplo,' el informe .semanal de exportaciones por
cada frontera que realiza la empresa serd un formato de
dimensiones y conformacién perfectamente conocidas para
quienes lo manejan. Un Reporte de la Situacién del
Mercado Norteamericano para el producto "A" que incluye
como elementos importantes la situacién que guarda la
demanda por dicho producto’ en perfodos definidos del
afio, la oferta a nivel mundial y las perspectivas del
mercado como resultado del jncremento en el nivel del

ingreso de las familiar norteamericanas.

322,  DEFINICION DE LAS RESTRICCIONES 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 operard{ el sistema. Todo enunciado de las fronteras del
‘sistema dependerd de los objetivos que se busquen y éstos a su vez
dependen de la definicién y .contenido del sistema propuesto. Dichas
res_tricciohes son . de cardcter legal, es decir, las exigidas por la
‘Ley, ,tar;nbién pueden ser .operacionales y contractuales que son las
requeridas por el cliente. ' Las limitaciones de los recursos (humanos,
‘Arécnicns, ,marériale#) con que se -cuenta también funcionan  como

"restricciones (‘7).

Podemos citar como ejemplo .de rtestricciones del sistema, las disposi-

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

‘influyen sobre la operacién 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 cardcter impositivo o subsidios

“en favor de determinados bienes o servicios, para su exportacién o
adquisicién en el extranjero. Ademds la reglamentacion -tributaria
- determinard ciertas prdcticas en cuanto a  registros contables, que

es necesarjio considerar.

( 7 ) Terry George. Administracién y Control de Oficinas. p. 52
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323, PREPARACION DEL PROYECTO DE EST! UDIO

Una vez realizadas las etapas anteribres, el analista o comité que se
esté encargando del estudio . del sistema prepara un proyecto del
mismo con el propdsito de asegurar el éxito del sistema, para este
fin se realizard un desglosc de los puntos de mayor importancia

para detectar dentro de cudl de ellos existen problemas.. Las dreas

'y elementos de andlisis son:

1) Personal

2) Estriscrura Orgdnica

'3) Distribucidn de Posiciones de Trabajo

4) Comunicaciones

5) Procedimientos

6) Productividad

7) Registros (almacenamiento)
' 8) Equipo, instalaciones

9) Procesamiento automdtico de datos.
‘Ademds, se debe delinear un Plan Secwencial de’ la informacidn. que
Limitar los alcances del estudio en cada drea que se

_se necesite,
Es muy importante el definir cada problema detecta-

vaa .investigar.
“do en el sistema y determinar la necesidad de:
‘1) Describir losrprocedimientos vigentes (si no estgn disponibles).
2) Elaborar.la Gréfica de Distribucién del Trabajo.
3) Compilar los datos sobre flujo de trabajo.

4) Efectuar los registros de productividad.
5) Computar los registros de costos.

En la preparacién del .Proyecto de Estudio es indispensable realizar

los siguientes:

1) Precisar el horario de cada acrividad por desempefiar.

2) Precisar el personal con que se cuenta para el estudio.
3) Enviar informes oportunos de los progresos efectuados,(i Mantengase

informada a la D:tecc16n1)~



‘3..2.4 PROGRAMA Y CALENDARIZACION DE TRABAJO

Realizada la preparacidn del proyecto de estudio, 'se requiere un Programa
de Trabajo en el que se conjunten las actividades, tiempos de - ejecucién

RS y .metas de operacién para lo cual se efectiia lo siguiente.
D Elaborar las Grdficas de Programacibn:

a) Gantt
b) PERT (Técmca. de Evaluacién y Revisién de. Programas)

2) Determinar cuales dreas pueden ser estudiadas simultdneamente.

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

4) Utilizar Grdficas de Progreso y Control de Proyecto.

Esta programacién es de vital importancia puesto que proporciona las
- bases para establecer los compromisos ‘de ejecucién con el personal

~directivo' y con los organismos de la empresa en cuanto a la resolucidn

de problemas.

En gran parte, el éxito de un trabajo de sistemas depende de la planea-
cidbn 'y pro“ramaﬂxén que se realiza desde ol principio y del control &jerci--

do durante su desarrollo. A continuacién, se describe la forma de elaborar‘:

la ‘Grdfica Gantt y se - proporcionan - datos sobre la técmca PERT las

cuales son las mds utilizadas en este, tlpo de estudios.

GRA FICA GANTT

Los ci'onogramas de barras o Grdficas de Gantt se utilizan para resolver
el problemé. de la programacién de actividades es decir, su distribucion
se hace conforme a.un calendario,. de manera que se puede visualizar el
" perfodo de duracién de cada acrtividad; sus fechas de iniciacién y termina-
cién e igualmente el tiempo total  requerido para la ejecucién de . un
trabajo, Tarhbién,lpermite que se'siga el curso de cada actividad, asf
cor_‘no el grado de adelanto o atraso con respecto al plazo previsto.
Cuando se aplica al trabajo de sistemas, la grdfica deémuestra su_ gran- o

urilidad como un instrumento para planear y programar.el desempeiio 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 implantacién del! proyecto.

La Grdfica Gantt consiste simplemente en un sistema de coordenadas

en que se indica:

«~En el eje horizontal: un calendario, o escala de tiempo, definido . en
t€rminos de la uridad mds adecuada al trabajo que se va a ejecutan

.hora, dia, semana, mes, eic.

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

A-Vcada actividad se hace corresponder una linea horizontal cuya longitud
es proporcional a su duracién y cuya medicién se efectda con relacién
a la escala definida en el eje horizontal. En la elaboracién de la
‘Grdfica. Gantt’ se acostumbra utilizar determinados sfmboles, aunque
'pueden diseﬁarse “muchos otros para atender las necesidades especfficas

del usuario: Los sfmbolos bdsicos son los siguientes:

- Iniciacién de una actividad.

Término de una actividad.

l—————’ - Lfnea fina que coenecta las.dos "L" ‘inverti=
L das: " Ir_ndica' la- duracién - prevista de la -
actividad. ‘ '

Linea gruesa. Indica la fraccién ya. realizada
de  la = actividad. ' Debe ' trazarse debajo de
la Ifnea fina que representa el plazo previs-

to.

- N - Plazo durante el. cual nd uede realizarse
i la ‘actividad. Corresponde al tiempo impro-~
ductivo. La razén a que obedece es€ tiempo

improductivo puede anotarse encima -del

sfmbolo utilizando una abreviatura.

Indica Ia fecha en que se procedid a la
altima  actualizacién de 1la  grdfica, es
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decir, en que se hizo la comparacién entre
las actividades previstas y las efectivamente
realizadas (8).

Ver Figura 2.
'i,pER"r

".El PERT (Program Evaluatxon and Rev:ew Technique =
‘Evaluambn y Revisicn - de Programas) figura entre las  herramientas
admmlstratwa.s que han surgido en. estos iltimos afios. Esta técnica
poco a poco se ha fundide en lo que popﬁlatmeﬁte, suele denominarse
f‘Sistéma. de Redes", las cuales pueden aplicarse a la mayorfa de las
‘labores de administracién para conseguir costos mds bajos y reducir
las necesidades de tiempo ¥ mano de obra. Ademd&s, ayuda a la direc-
cién obligando a que la planeacxén sea completa y légica, mostrando

todos_los elementos vinculados al problema.

En la actualidad, existen miles de aplicaciones del PERT, ya sea que
se ‘trate de supervisar un programa de investigacién, de la introduccién
_de: un nuevo producto, campafias publicitatias, del analisis

‘némico de una industria para evaluar su potencial de exportacién, etc.

Fundé.mehtalmente, se trata de una combinaciém de las técnicas de

-gréﬁcas de red, utilizadas desde hace tiempo para trabajos especializa- -
. ‘dos en la ‘industria' mds una sencilla férmula- 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 operacién. - El tiempo se estipula en dias-hombre,

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

Para. empezar, es necesario observar que el propSsito de las Ifneas . de
actividad en el diagrama es conectar los ©Venios ¢ indicar dependencias.

Las lineas 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 Ifneas discontinuas, llamadas "ficticias",
p'ueden emplearse para sefialar en la red la dependencia de una activi-
dad con otras. Mediante la especificacién de qué eventos deben preceder
a’ otros. PERT tiene preponderancia sobre 1la Grdfica Gantt, ya que
aclara los vinculos "interdependientes de las distintas actividades del

proyecto.

La duracién de cada etapa del proyecto se calcula en términos prefe-
. tentemente optimistas, aunque también Ppesimistas. La probabilidad

del tiempo esperado (Te) se estima por medic de la férmula:

Te = To + 4 Tm + Tp
6

Donde:

"Te = Tiempo esperado
To = Tiempo optimista
Tm = Tiempo. medio

Tp = Tiempo pesimista.

Efectuado el procedimiento, es fdcil acumular los tiempos prdkfmos
calculados desde elvprincipio del proyecto hasta el final, utilizando el
" .mayor. tiempo acumulado donde converja mds de wuna actividad en ‘un
_evento. La duracién total esperada del proyecto se anotard ‘en cl
: sfmboio'cérre;spondiente al" evento final. Al llegar a. este punto se
caleula “el llamado camino crrt.i;:o', que es la secuencia particular de
eventos que se llevard mds tiempo completar y que por lo tanto deter-
mina la duracién total del proyecto (9 ). '

El procedimeinto de trazar la red, ensefiard al plénificador muchdrmafs
acerca de su proyecto, de Ilo que podrlan aprender de una Grdfica
Gantt. Asimismo, el empleo rutinario del PERT proporcionard un grado

(9 ) Lazzaro, Victor. Sistemas y Procedimientos. p.p. 126-129. .
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de control sobre el trabajo de sistemas muy supenor al obtemdo por
medlo de la Gréfica Gantt antes mencionada. Flgura 3.

_ 3%




FIGURA 2 )
GRAFICA GANTT DEL- ESTUDIO DEL SISTEMA
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3.3 - INVESTIGACION DE ANTECEDEN’I‘ES‘

Esta etapa corresponde a la fase de recopilacién de. informacion.
Es unc de los pasos diffciles dentro de la actividad del analista pues
aqui comienza el choque entre sus conceptos y modelos teéricos con -
respeé[o a la realidad y sobre todo, la resistencia por parte de quienes
son indagados. Es el primer contacto directo con la situacidn vigente; .
es'pdr' eilo que consfituye una ‘etapa fundamental dentro del proceso
de andlisis ya que de la eficiencia con que sea ‘encarada dependeran
las conclusiones a las que se llegue y la formulacién de recomendacio-
‘nes que en muchas ocasiones pueden significar un cambio sustancial en
el s_ristema.

La investigacién de antecedentes consiste en determinar los elemen-
tos' e interrelaciones cbmponentes del sistema y su finalidad. Se propo-
"ne,sixministrar el nimero de elementos de juicio necesarios para funda-
mentar el andlisis critico y las conclusiones que versardn sobre los-
.cambios- que son recomendables al sistema. Permitird, en la etapa
siguiénte reIacipnada con el Andlisis del Sistema, determinar el grado

de “efectividad y la eficiencia del sistema vigente. Un andlisis se

refiere. 2 efectividad cuando mide al sistema por. el "preducto" - del
mismo; y.se califica como efectivo, si cumple con los objetivos para

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

“nando los insumos que se utilizan para alimentarlo con los resultados
.obrenidos del mismo."

Bl siguiente esquema ilustra 'la forma de metodizar la. tarea . de
" andlisis: - ) ‘
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INVESTIGACION
DEL FUNCIONAMIENTO DLL
SISTEMA VIGENTE

st ZES ‘NO

. EFECTIVO?

_SI. ¢ES NO
- EFICIENTE?
OPTIMIZACION ’ ANALJSIS Y ' REDISENO
DEL: SISTEMA- ; ~! REDISENO DEL. | .GLOBAL -
S N : SISTEMA RS R

"El tiempo que requlere una recopllaclén de mformac:mn relacnonada con
el estudlo del s:stema depende prmc:pa]mente de dos factroros:

= )' La éomplejidad de los prob]ema.s a resolver..y,

2) El cumulo de dificultades y obstdculos  que sobrevengan “al anallsta

para obtener la informacién necesaria.

Frente a un andlisis de procedimientos compléjos, que afecten varios .
sectores, -la recoleccién de hechos puede consumir algunas semanas a
‘varios meses; para una indagaciénque abarque ‘un solo departamento, o »
problemas de menor complejidad, se puede necesitar de. uno o varios

- dias para.completarla, o
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Subrayamos la necesidad de no perder de vista la determinacion de
los objetivos del sistema al que se estd analizando: sdélo la consideracién
de los objetivos permite la identificacion de los elementos del sistema

'y la evaluacién del mismo en términos de eficiencia. Una recopilacién

de informacién sin previo acuerdo y comentarios. sobre Jos objetivos,

resultard ‘una simple recoleccién de detalles cuya utilidad serd dificil

de determinar.

La etapa que estamos considerando consume mucho tiempo, tanto a

los investigadores como a los investigados. De .ahf, 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 relacién costo-beneficio juega aquf un papel importan- |
te y define hasta ddnde se debe profundizar en la indagacién; toda
informacioén tiene dos valores: el costo de su bisqueda y la utilidad de

contar con ella en un momento derterminado.

Asi por ejemplo, en el andlisis de la Seccién Trdfico en lo que se
refiere al 4rea de transportacién, puede resulrar mds cosloso . investigar
todes las posibies rutas alternativas que. pueden presentarse para entre—

_.gar-un producto en el lejano oriente, frente al uso de una lnea mariti-
ma o aerotransportadora confiable.
Cuando se cuenta con una concepcién general del estudie es posible

iniciarlo, determinando para ello, los requerimientos de informacién de
‘cada sistema; ésta puede generalizarse en los siguientes rubros:

Primer Bloque de Informacibn:

~ Esta representado por la informacidn acerca de la unidad admi-
nistrativa en la que se haya inmerso el proceso del sistema; por
ejemplo: Un Departamento de Comercio Exterior:




ai) Estructura Orgdnicaz

Estd integrada pof una:

S Seccién de Trdfico.

Seccién. de Documentacién y Trdnviites.'

— Secciétn de Financiamiento y Cobranzas Internacionales..
‘—"Seccién de Promocién y Ventas. _ )
= Seccién de Investigacién y Asesoria Especializada.

b) Funciones. Si el estudio del sistema estd relacionado con .la
seccién.de trdfico, necesitamos conocer las funciones que realiza;

las' cuales pueden tipificarse como sigue:

— Se: encargard de la planeaciéon de los embarques, negociando
Jas 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 cumplimentacién, trdmite y obtencién

~de todos los documentos -oficiales o no, que se requieren

pard be’jeétlxtarr la- exportacién desde el territorio nacional, el
*trdnsito por terceros pafses hasta la’' entrade -expedita -en el

territorio del pafs en donde se localiza el cliente.

. = Revisard las cuentas de gastos por servicios para ser cubiertos.

- = Recopilard la ddcumentacién necesaria para la- presentacién a

la-institucién bancaria que como Banco Corresponsal del Banco

Extranjero, efectuard el pago de las mercanclas exportadas.

‘—-"Agxiliaré a la empresa en los incidentes de averfa o dafio: de

" las’ mercancfas a efecto de presentar: la reclamacién de “indem-
nizacibn correspondiente. ‘
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" Segundo Blogue de Informacitn:

Corresponde con ‘la  informacién sustancial del procedimientc  del
. sistema. ' '

. * Objetivo: Realizar los trdmites correspondientes para ejecutar
la- exportacién de determinados productos, asi como
contar con la documentacién necesaria para efectuar

el cobro de la mencionada: transacclon.

© Como  Informacibn adicional dtil' se requiere delimitar o establecer

las polfﬁicas de operacion de la Seccidén Trdfico, por ejemplo:

— Ajustarsea las normas y procedimientos a seguir dictados por

la Secretarfa de Comercio y Fomento Industrial.

- Ajustarse a la clasificacién internacional (INCOTERM) que son
l6s. términos internacionales de Comercio Exterior los cuales
se especificardn en los contratos de compra-venta o en las
‘cotizaciones escritas.

Identificar y conocer los formatos que se utilizan:

-'b-'Conockimicnto de embaraue.
R V'Po'l_izak o ceftificado de seguro.
- Cértificado de_oi'igen.r
- _Certificado de calidad.
- L",is_ta‘de empaque.
:t-' Factura -comercial.
- Eie. '

.. Describir las a_ctividad_eé que se 'realizan:'laqué se hace?, :iquién fo
baée?, écémo se hace?, é¢cudndo?,: édénde? 'y épor qué se hace?.

La Seccién de Trdfico de_uh Departamento de Comercio Exterior
deberé' enéargarse de todos los trdmites necesarios péna entregar ' las
mercancias en el lugar:y térmmos pactados con cada cliente extranjerc;

. .ejemplo: por LAB barco en el puerto de Veracruz, ‘CIF Lima, Peru,




‘etc. Adicionalmente deberf efectuar el cobro de la mercancla vendida.,
una vez que tenga  lista ‘su documentacién (mencionada en el pdrrafo
‘anterior) y podrd realizar el cobro-de"lva misma . por medio. de una
Carta de .Crédito, documento mediante el cual una institucién bancaria
se " obliga por cuenta de un comprador (importador), a pagar a su
“vendedor (expdrtador), determinada suma de dinero dentro de un plazo
determinado y contra la entrega de documentos que demuestre el
éﬁiﬁarqué orem:rega de ‘mercancfa, bajo condiciones - expresamente
sefialadas-en el Contrato dé Compra-Venta, el pedido en firme o en la
Carta de Crédito. ‘

Para efectuar el cebro de la Carta de Crédito Internacional, la
Seccibﬁ Tréf_ico tiene diversas alternativas:

a) Envnarla directamente al Banco Emisor, en el pafs del cliente,
solicitando abono en alguna cuenta previamente establecida con
el mismo.

b} E’.ritregarla. a un Banéo Corresponsal de la localidad, péua que

&ste gestione la cobranza y le liquide con posterioridad.

c) Proponer la negociacién a cualquier Banco de su ]ocalidaﬂ, que

““normalmente serd el que haya notificado el crédito!

El analista -con objeto de saber realmente como se efectla este
proced:mnento de cobro, - deberd acudir a las siguientes fuentes de
" informacién: archlvos entrevistas a empleados y estudio de las propias
: é.réas‘ de - trabajo. ‘

3.3). FUENTES DE INFORMACION Y GRADO DE CONFIABILIDAD

. Cuando se 'desea disefar un sistema es importante enterarse de los
hechos que estdn relacionados con el problema que se requiere solucio=
nar. Las fuentes para el acopio de los mismos pueden ser por medio
de: L N S

D Organigramas.
2) Manuales. .
3) S:stemas de mformacnén.
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4) Estudio de los datos contables.
5) Cuestionarios para el personal que forma parte de la mvestxgaclon.

. 6) Observaciones en el drea de trabajo. -
'7) Entrevistas con los empleados.

“En . esta etapa los organigramas y manuales son de gran utilidad
para -la recopilacién .de informacién. " Por ‘lo que a continuacion ' se

" tratard de ellos:

Organ'igrama:'Es la representacién grdfica de la estructura orgdnica

de una institucién o parte de ella y las  relaciones
entre las unidades que la componen.

Los organigramas son. ttiles instrumentos en la organizacién ‘porque

revelan:

l) L.a divisién de funciones.
2) Lés niveles jerarquicos.
3) Las lineas de autoridéd y responsabilidad.
"'4) Los canales formales de comunicacibn.
; S)V'La natura[eza !meal o staff de ‘las umdades admxmstrauvas
6} kLas_ relaciones - que existen entre los diferentes puestos ,dve-,'la

erﬁpresa ¥y ‘en cada deparf.a.mento.

. Clasificaci6n de los Osganigramas:
“'1)"Por su contenido.

“ L1 Estructurales.
S Lz F‘unclonales .

13 De mtegracxon de puestos pla.zas, unidades.
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2) Por su dmbito de aplicacién.

2.1 Generales.
2.2 Especffico.s.

"3) Por su.presentacién.

3.1 Verticales.
3.2 Horizontales.
3.3 Circulares.
. 3.4. Escalares.
"3.5 Mixtos
"3.6 Bloques (10 ')

Manuales: Son documentos que.  contienen en forma ordenada y
sistemdtica, informacion -y/é instrucciones sobre- historia,
organizacibn, polftica y procedimientos  de una empresa
que se consideran necesarios para’ la mejor ejecucidén
del 'trabéjo. Por otra parte, es un instrumento importan-
te en la administracidén, puesto que persiguc la. mayor
eficacia en la- ejecucién del trabajo asignado al personal

" para alcanzar los objetivos propuestos. .

: *'Los manua.Ies son ‘dtiles porque - sirven para:

i I) Conocer la estructura de la organizacién.
2) Dar uniformidad en la interpretacién y aphca.cxén de Ias polftxcas

3) Presentar lo. que se estd realizando.

4) Servir de base a la capacitacién.

SV)F Aumentér‘ la - eficiencia de los empleados, indicdndoles lo que

‘deben hacer y como- deben hacerlo.

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

y evitar su alteracién arbitraria.

7) Ayudar a la coordinacién del trabajo y evitar la duplicacidn y

confusién.

( 10) Presidencia ‘de la Repiblica. Organogramas. Gufa para su elabora-
ci6n. pp. 10-12 :
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8) Programar las actividades de manera que simplifiquen el trabajo
-y faciliten ‘el control y reduccién del costo al aumentar ia

eficiencia general.
- 9) ,F;a'ckilif:ar la supervisiébn del trabajo.
10) F‘acilité.r..lras labores de Auditoria, la evaluacién del control interno )
y su vigilancia. i
.H) Cohsti@ir una base para el andlisis posterior del trabajo y el

mejoramiento de los sistemas y procedimientos. .
Clasificacién de los manuales:

1) Por su contenido.

L1 Historta de la empresa.
1.2 Organizacién de la empresa.
1.3 Politicas de la e;'n‘presa.
1.4 Procedimientos ) ‘
-’15 Contenido miiltiple que trate de 2 & mz'is, de estos temas.:

1.5.1 Manuales de puesto.
- 1.5.2 Manuales de técnicas.

Z)V‘Por .suvz{rea de actividad o funcién especifica:

i 2| "Ventas.
-'2.2 Produccién
" 2.3 Finanzas. ,
2.4 ‘Personal o de Relaciones lndl'xstriales_..

2.4.] Para personal 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 ¢ mds de estas dreas (I ) .

(11 ) Duhaul Krauss, Miguel. Los manuales de procedimientos en las
oficinas piblicas. pp. 19-27 : ‘ '
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Debide a que en esta etapa de investigacién de antecedentes el
'.'ana,li.stavdeberé realizar observaciones en el drea de trabajo y entrevistas
con los empleados, es importante sefialar desde el principio la necesidad
de que el analista comprenda que la informacién que ha reunido, ademds
--de ser' -pertinente, debe ser probadamente real. Cualquier informacion
“falsa aéarrearé como consecuencia légica la formulacién de conclusiones

erréneas y el "armado"de sistemas encaminados al fracaso, al no estar
:éustentadds en bases sélidas de informacién. Por lo mencionado ante~
’riormente, el analista en posesion de la informacién recopilada deberd
’ iniciar un proceso de seleccibn y para ello separard 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 lfneas anteriores, la informacidn clasificada
como datos deberd ser verificada. La forma de obtener o verificar
informacién puede ser po»r:entrt‘avista., observacién personal, cuestionario,
investigacién documental. * Este plan de verificacién dard lugar a una
lista' que se presentard a continuacién,. relacionada con . el planteamiento
del sighien‘té ejemplo: Supdngase, que una empresa productora de ali-
" mentos balanceados no haya logrado resoiver el problema de que su
-administracién de ventas carezca de informacién actualizada relacionada
-an la_existencia de sus productos elaborados; esto coloca a los vende-
'aoresy a’la organizacién en una situacién de indecisi6bn frente a los
. pedidos de los clientes y de riesgo en los casos de no poder cumplir
‘entregas a tie'rhpo, por- desconocimiento de las- existencias. -El estudio
‘de éistemas que deberé desarrollar el analista en este caso serd (objeti-
vb);

"Formulaciéon de un sistema de informacién 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 - A VERIFICAR U OBTENER POR SRR
’ - = La -Organizacién cuenta con varias - - -Entrevista. con . el Gerente de
plantas productoras distantes de - . Producci6én. R

los centros de ventas.

~ Las distintas plantas productoms -
no - disponen de servicios rdpidos - .
de comunicacién con la oficina - S S c
central de ventas, :

- 'Las distintas plantas prbductoms - - Entrevista con el  Gerente de

.no disponen de servicios rdpidos. - " . Ventas. . : . b
de comunicacién con la oficina - S ’

“central de ventas.

- ~ éC6émo se realizan las comunica--
‘ciones entre Plantas y Oficina ‘Cen
tral de Ventas?

. . ¢Qué medio se utiliza?.

~ ¢Existe en oficina central un sec- -
‘tor que reciba, procese y canalice:
“la informacion de la actua.hz.acn(m
,de exlstencnas? LT '

- éLosinfofmes de avances de pro- - Observacxdn personal Y estudlo de
duccibn y de bajas de stock, lle- . documentacidn.

. gan con muchos dfas de retraso a
‘la oflcma centtal de ventas" o

- :‘Existen normas que definan . - T TR . : )
. cudndo.se debe emitir reportes - - S . - R S
de novedades de produccién? : : ’

<Exlste un sector responsable de e . } .
suministrar esa informacion? : . Lo e ST .
_éSon adecuados. los procedimientos '
para un répido procesamiento de

su contenido?

- {Qué hace el receptor de la in- " - Entrevista con el empleado recep-
- formacién -con la misma? . - tor.

= &Dentro de cada plania producto= -
ra no existen procedimientos so- - Cuestionario.
bre el registro del stock?
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: 'Se observa’ que la lista anterior contiene una enunciacién de la
ybmeImac:én a verificar (datos) con mdncacx(m de la técnica a emplear
“para - la verificacién.  -Por lo tanto, una vez confeccionada, el analista

sabrd._cudntas entrevistas deberd realizar y con quién; cuzintas observa-
4 ciones ' pérsonales; qué documentacibn deberd analizar, asf como qué

5 - :tlpo,de cuestionarios debe elaborar y cudntos.
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3.3.2 TECNICAS PARA LA RECOPILACION

Con objeto de recopilar la informacién que se necesita conocer de
‘las fuentes -mencionadas en ‘el inciso anterior se recurrird al uso de una

o varias.de las siguientes técnicas de recopilacién mds utilizadas:

1) Entrevistas.

:2) Observacién personal y direcra.

3) Revision, lectura y estudio de documentacién o antecedentes
"~ (investigacién documental).

4) Cuestionarios.

5) Muestreo.

 6) Medicién del trabajo administrativo.

Estas técnicas puéden utilizarse en forma independiente o combina-
da. 'Dependeré del criterio del analista y de las caracteristicas de la
drganizaciéon. ' .

' Entrevista: Posiblemente es la técnica qu'e mds se emplea. La
< entrgvisia liene -el- propésito de conocer hechos a través del didlogo
en't're el analista que- busca esa informacién y la 'persona que conoce
total o paijialmente esos hechos. Se realiza con base a una gufa de
preguntas elaboradas con :'an:icipacién.’ Las entrevistas, segin como se

les conduzca pueden ser:

* Abiertas: ‘Se permite explayarse libremente al entrevistado
‘ Ejemplos: <Considera que se podifan modernizar y
hacer mds eficiente algunas  operaciones realizadas en

el procedimiento’'de compra de materias primas?

¢En ddénde considera que se' encuentran los "cuellos

de botella" del mencionado procedimiento?

* Cerradas: La -respuesta que se espera del entrevistado es "Si"
h p q P
o "NO"

Ejemplo: ¢Es satisfactorio el abastecimiento y la

calidad de las materias primas? Sl ( ) NO. ( )
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.* 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 andlisis: antes de transmitir ideas se dialoga
‘con el entrevistado.

- De diseiio: El entrevistador transmite ideas
previamente elaboradas.

'Obseriracién personal y directa: Es una técnica que se aplica
fre_cueritementc_z como complemento de otras. Se le utiliza: = también
_paré' verificar .informaciébn recopilada por otros medios. La observacién
persbﬁél del analista puede abarcar la disposicién de los sectores de .
trabajo, ubicacién de equipos y archivos, medios de comunicacién, etc.
Es una técnica apropiada para -descubrir "cuellos de botelia". Permite
confirmar manifestaciones referidas a volumen de trabajo, frecuencia de

consultas .y otras formas de medicion.

Debe aclararse sin embargo, que asf{. como la medicién del trabajo
“es una técnica de antigiia y exitosa aplicacibn en procesos industriales,
no ha sido ‘atn suficientemente desarrollada en nuestro pafs para

la
- medicion -de procesos administrativos.

Principalmente aquellas tareas de
‘iibo-',[epctitivcvy de magnitud, o sea las tareas’ suéceptibles de ser
'.'p..:écesadégv;necén'lcamente, son las mis aptas para ser sometidas a una
'medidién. ' ‘

De  todas ‘manefas,' la observacitbn personal serd un  elemento de
,,jui,ci_o: que ayudard al ‘analista a determinar si el volumen de la tarea
'jus_tifica la. especializacibn, 6 la fusién de tarcas, la divisibn del trabajo,
-0 la” mecanizacién. Ademds, permitird establecer cudl es el tiempo
* medio para producir una unidad de tarea determinada. )

Revisién Lectura yb Estudio de Documentacitn o  Antecedentes
" {Investigacién 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 organizacion, de procedimientos, reglamento

interior, registros contables, actas de reuniones, memoranda, circulares,
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estadfsticas y todos aquellos que com:éngan informacién - relevante
para el estudio.

Cuestionarios: Es un documento redactado en forma de interro-
gatorio, integrado por preguntas directamente relacionadas con el
tema que se investiga. Estd normalmente dirigido a empleados y
'sdperviso:es que realizan’ una determinada tarea y su finalidad es
suplif la entrevista cuando los interrogados se encuentran diseminados

o a gran distancia entre s{ y cuando la poblacidn bajo investigacién
es numerosa.

Cuando se emplee esta técnica serd conveniente efectuar pre-
viamente un ensayo que consiste en dirigir el cuestionario a un
sector parcial o "grupo piloto" y verificar la reaccién de . ese sector
a lés preguntas, comprobando de esta manera si las mismas han sido
debidamente 'interpretadas, evaluando las respuestas. Sobre la base
de este cuestionario piloto se procederd a disefiar el cuestionario
“definitivo, :

“El ensayo piloto permitird:

1) Detectar cdmo. reacciona. el personal ante el hecho de ser
sometido a un interrogatorio; '

© 2) La redaccién de las respuestas indicard si las preguntas han
: sido correctamente interpretadas o si las mismas adolecen de
.ambigiiedad ‘que cause.confusién a los encuestados ‘

3) En consecuencia, se determinard la necesidad - de introducir
‘modificaciones a las preguntas para ajustarlas’ mejor a los
'propésitos de obtener la  mejor calidad de” informacién en el
menor tiempo posible. '

A manera de ejemplo de aplicacién de la técnica de cuestiona-
rio supdngase que el planteamiento de un caso pricCtico consiste en
averiguar en qué medida un informe que se emite periddicamente es

. eficiente como elemento integrante de un sistema de informacidn.

Frente a este planteamiento el disefio de un cuestionario de base se
- presenta en el anexo. de este trabajo.
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Muestreo: La captacién de datos puede realizarse ~de ‘acuerdo . a
dos. modalidades distintas en cuanto a su amplitud:

a) La recopilacion de informacién de cardcter exhaustivo,
es decir, que comprenden toda la poblacién; son los
censos. Entendemos por "poblaci6tn” en la ciencia
es‘tadfstica,al‘conju'nto total de’ individuos a que se
refiere- la investigaciéon; también se denomina "univer-
so". Al decir tiindividuos" nos. referimos a objetos
reales - o pensados, tales como personas, ‘empresas,'

comprobantes contables, erc.

b) La_ recopilacién de informacién por medio de muestras,
comprende una parte de la poblacién y de allf se
deducen, por camino inferencial, conclusiones aplicé-
cables a toda la poblacién.

Para que una muestra sea titil es necesarlo que sea represen-
tativa con respecto al universo. Es decir, que;el compertamiento
de ‘la muestra, frente al grupo de caracterfsticas, sea una’ expresién
.aproximada del comport'amienrto de toda la poblacién.

Cuando se trata del andlisis de un universo del que pueda
.suponerse’ un comportamiento. a priori homogéneo respecto del
grupo de caracterfsticas, la muestra puede planearse con seleccién

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

S5i a priori se supone ' que la : poblacién no es. homogénea,
entonces deberé efectuarse una clasificaciébn en estratos homogéneos
y asf se procederé a efectuar una seleccién al azar, en cada uno
de estos estratos; se tendrd asf a las denominadas muestras estra-
tificadas.

En otras ocasiones, para poder garantizar la representatividad
de la" muestra debe realizarse una seleccién racional de los indivi-
duos que componen la muestra. En estos casos se les llama mues-

tras con selecci6n deliberada.
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En la actividad de andlisis de sistemas, la utilizacién . del mues-
treo como té€cnica de recopilacién persigue el propdsito de reducir el
costo y el tiempo que demanda la medicién del trabajo. ’

Medicidn del Trabajo Administrativo: Las- actividades administrati-
vas, al igual que lo ocurrido afios atrds desde comienzos de siglo con
el trabajo de fabrica, son susceptibles de ser sometidas a medicién y
determinacién de estdndares. En la actualidad, los especialistas en
organizacion - administrativa saben que la productividad del empleado
de oficina podrfa 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 fdbrica, el uso de la técnica para la simplifica—.
‘ci6n ‘del trabajo. mediante el establecimiento de estindares de produc-
cién’ han logrado el aumento de la productividad y han reducido los
costos unitarios. La oficina ha sido md4s lenta en adoptar tales ideas.
Sin - embargo, hoy se comprende la neces:dad de  contar con al"un
método qué permita. establecer con gran aproxxmacxén cudntos emplea- =
dqs son ‘necesarios para realizar las tareas normales de la oficina con
los. métodos antiglios 'y definir de esta manera, la necesidad de perfec-
cionar o no los mismos para lograr los beneficios resultantes de -
éambios. :

‘ La medxcnén dei trabajo de un organismo 'administrativo es un
medlo para determmar en qué medida una jornada normal de trabajo
se aprouma o'noa la con51derada. ideal. Los componentes principales

que integran‘ ese medic son dos:

a) La ﬁ;edicién del volumen de trabajo y,

b) La medicién del tiempo empleado para ejecutarlo.

El volumen Y tiempo, se expresan en su dnico denommador

comun-'el txempo necesario para producir una unidad de trabajo.

La técnica de medicién 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 vy

registrar los diferentes pasos detectados,
sucesibn ordenada;

en

2) Fijar las tiempos unitarios; determinar

y registrar el tiempo
empleado' en la ejecucién de cada fase;

3) . Fijar el volumen de trabajo: registrar el ndmero de veces

que se realiza una fase del trabajo.

Son susceptibles de medicién aquellas

tarcas de oficina que
“reGnan las siguientes condiciones:

1} Se ejecutan de un modo repetitivo.

2) Son consistentes..cuando se comparan las tareas de un perfodo
con otro.

3) Son cuantificables.

4) Son de un volumen que justifique su andlisis.
En términos generales, la mayor parte de las tareas de oficina
caben dentro’ del esquema anterior: cmisiébn o control de comprobantes,

',e]ecucx(m de’ cilculos, transcripcibn de informes, recopxlacxén de

estadfsttcas, confirmacién de firmas o de datos, duphcacxfm, etc.  ‘No

- cabrran ‘dentro de los casos ‘generales aquellas tareas que exigen una

’elaboraclbn creativa, Tal es el caso de los trabajos de mvestlgacxén

~a.de anﬁhsxs, respecto de los cuales es diffcil predetermmar el tiempo
necesario para llegar a.una conclusién.

3.3.3. REGISTRO DE LA INFORMACION

Durante el desarrollo de la etapa de- recopilacién de informacién,

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

cimulo de informacién referente a los -hechos indagados, que debe

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

En el caso de la entrewsta, inmediantamente después de haberla
efectuado se anctard la informacién obtenida, en borrador y en forma
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‘de notes preliminares.

Luego de esa primera anotaci6n, las notas tomadas no deben
quedar en forma de un extenso documento desordenado en cuanto a
su’ contenido 'y con una redaccién heterogénea o incoherente. El
ordenamiento de la informacién recogida servira para descubrir inexac-
titudes', faltas de precisién y otras deficiencias no detectadas durante
'la‘indagacién. ~Las notas preparadas por escrito ayudan al razo--

namiento y al ordenamiento de las ideas del analista.

No existen reglas inflexibles para la confecci6bn de estas ano-
taciones pero sf se recomienda la aplicacién de un ‘ordenamiento
minimo: las notas recogidas deben ser reducidas a una lista de los
puntos que hacen al problema, clasificados por temas (tareas, volumen,
excepciones, controles) con indicacién del origen de la informacién, su
fecha y gfado de importancia. La clasificacién y la sintesis ayudan
a la claridad.

Cuando se trata del  analisis de’ procedimientos - complejos K
extensos, debe recurrirse a técnicas més elaboradas de registro de-
hechos. Como es el caso de ‘la denominada 'Planilla- Descriptiva de

Procedimientos" y a la "Representacién Grdfica de Procedimientos".

En lo que se refiere a la 'Planilla Descriptiva de Procedimien-
tos" ésta técnica consiste en la. utilizacibn de un formato compuesto
por columnas, cuyo significé.do se explicard a continuacidn, en el que
se . describen en  forma ordenada, las operaciones que conforman. un
procedlmlento, en el orden en que van sucedlendo y agrupadas por
sectores responsables de su ejecucion.

. El encabezado de la Planilla Descriptiva es el siguiente:
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ENTRADA Fechade |  Procedimiento S ALIDA
Comienzo y Fin | Vigente o Propuesto - .

NOMBRE DEL PROCEDI MIENTO

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 s solos. Por lo que se expli-
cardn las columnas "Entrada”, "Salida" y "Descripcién".

“En la columna central "Descnpcxon" ‘se indicard en. prlmet lugar, en
forma de tl’tulo la denominaci6n del sector donde se inicia el procedxmlento
descnto, ejemplo: I Compras; anteponiendo -al nombre del sector, un nlimero -
" romano (en. el ejemplo, n que servird para la posterior identificacién del
sector . registrando. ese numero. en las columnas '"Unidad de Trabajo" y

"Destino". '

Luego del tfrulo dei” sector, se enunciardn -a renglén séguido- las.
dwersas tareas que se realizan en esa 4rea, respetando el orden secuenc:al
en que se ejecuten, hasta’ que el procedimiento continde en otro sector.
“A partir de ese paso, se escribird en esa columna (Descripcién) la denomi-
nacién’ del .22 sector que interviene en el procedimiento, supdngase "Recep-
cién", anteponiéndole en este caso el ndmero romano 'II''. A renglén
seguido se enunciaran 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 indicard con nidmeros
- romanos el sector desde donde se recibe un determinado formato (por’ eso
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.esta columna . estd regida por un encabezado mayor sefialade como
"'Entrada"); y en su columna vecina "Documento" se indicard a través
de siglas de re-fereni:i‘a, la denominacidn del formate que "entra',
procedente  del sector indicado en la mencionada columna de la iz-

quierda !"Unidad de Trabajo".

En las columnas de la derecha, regidas por el encabezado "Sali-
da" se indicard lo siguiente: en la calumna "Documento" . deberd
figurar, de igual manera que ya se explicé para el caso anterior, la
referencia del formato. pero que aquf 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
doéumento,‘ se indica en la columna "Destino" también en niimeros
" romanos.

En conclusién, la utilidad de la Planilla Descriptiva consiste:

a) Describe -la totalidad de las operaciones que cemponen un’
procedimiento, mostrdndolas en orden secuencial en que
realmente  ocurren, y "con indicacién del sector donde se
realizan, {cclumna "Descripcién”).

b) Indica, para cada una de las operaciones descritas en las que
intervenga un documento o formato que circule entre seciores,
de ‘donde procede ese instrumento (columna "Entrada-Unidad
de . Trabajo") y. la. identificacién, del documento (Columna
""Ent;ada-Documen}to"). '

) lndi‘ca', también para cada operacién en-la que tome parte un
formato, el destino del mismo (columna "Salida-Dogcumento™).

“d) La Planilla Descriptiva permite ademds, a través de las colum-
nas diagramadés en los extremos, controlar si todos los
documentos o sus copias que "entraron" -en algin sector,
"'salieron' hacia otro sector, o si fueron archivados o destrui-
dos en el- primero. 7
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Ejemplo de 'Apl'icapibn:»

A ~Se- presentard- a continuacién un' ejemplo de a'plica.ciéri de - la
Planilla Descriptiva que aclarard la explicacidn sobre su utilizacién.
~Se ‘tré.ta, del andlisis de un procedimiento de-la actividad de "C_ompkas",
. que. se inicia en el momento en que un sector del drea de produccisn
‘ernite un Pedido de -Materiales hasta el momento en que, luego de
: Habe'rse desarrollado los pasos necesarios para la -adquisicién y recepcibn

del material, se registra, como dultima operacibén del procedimiento,

“la compra en el subdiaric de compras. Los sectores que intervienen
_en este ejemplo son: Departamento de Produccifn, Almacén, Compras,

_Proveedores, Recepcién y Contadurfa. Estos sectores serdn identi-

ficados con mimeros romanos de la siguiente manera:

I Produccidn
i 7 Almacén
il Compras
v ' Proveedores
v . Recepcién

Vi Contadurfa
g -iAdemds, los formatos cuya circulacién entre ‘sectores se indicard.
Jen’ ‘las' colu_mﬁas MEntrada (Doctmento)” vy "Salida ‘(Documento),. se’
' Vide»ntifircafzin mediante aBréviaturas (el subindice 'I" a la - derecha de
‘14 referencia indica "original"; el subfndice "2", indica "duplicado”,:.
g etc.): i i ' S

PM . - Pedido de Materiales
'sC Solicitud de Compra

c Cotizacibn

oc . Orden de Compra
"R Remisién

PR Parte de Recepcidn

F Factura
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DESCRIPCION NARRATIVA

ENTRADA PROCEDIMIENTO DE COMPRAS
BT DOCTO.
1 PRODUCCION '
1) Emite ol Pedida de Matvrish wn otiginad y una copis,
- Lo envia a Almacén. 2T
T ALMACEN
1 LY 2) Recibe of Pedidn do Matedales y Consulta el Fichera
2 de Existenciaz. .
' 3) Si no hay cn inventatio rmite b Sodicid de Compra
en orlginal y uns copin. :
4) Envia el Originul » Campias. ¢,
$) Aschiva ‘sl i 0 MSC pendi Ao itn®
por arden pumdtice
§) Dewiehe fimmado of duplicado del Jedido de Materia-
bes & Produccitn. "My
7) Aschive definithamente por onden numdiicy of orfginal
: det Pedida de Materintes,
1f] COMPRAS
i Gy #} Recibe el origingd de ks % wl de Campra,
9) Consulta &l fichers di prscddlus ¥ smile ol Pedido
de Cotieacitn & ey prmecdores, -
10) Adjunta una copia det Polide Je Catieacitn al wrig
nal de la Solicitud de Compea, .
K W Forma ¢l leznjo de cutlaciones
12) - Arehive ol Segnjo en "pendienies do volizacitn® pos
. ordan numdsico de Soliciwd de Compra.
V. PROVEEDORES
. g " 13) Envlan Ceitiestivnes K-
. COMPRAS Tl
' 14) Retita del archive el “legujn de cothacionus™ vori-
. ficundo Jus coviadas pot los proveodoros
. 15) Becide a' quitn ofocwal Ta coupr.
18} Einite ta wrden de Camina en offginal'y tes -
© coplas, R
17V Ed 1a Solicitud de Compe regisita los datus que
idontifican Iy Orden de Compu, .
18) Aschiva definitivamente al “iegujo do colisacisnt
pot orden numéiico. de Soliciiud dy Compra.
ot 193 Envla: . B
Orlginat b OC al pumenilor soloeeinnada. o,
Duplicudo du OC # Hatepcitn o,
. Triplicads do OC = Comiabifidad oc,
Cuadruplicade de OC 1o urchiva transiotiamento .
*un OC pendientes do cumplinicoto, pot orden

numésice,
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KA A

nocro.

T T FE AN

OCq

PROCEDIMIENTO 111 COMPRAS

SALID A ]

bocro,

"~

V. RECEPCION -

a taamitmianente el duplivads de BOOGC en Pilercancly o
A pat fochs de entteRd, s boespeen de b recepeitn de o
te mercancla,

Vi CONTANNIDAD

2 Adchiva pramitariamente ¢ plicads e L OC 0 YOcwenes de
Qumpra pendientes® e ulen numssin e O,

V. PROVEEDORES

22} Entiegt ta marcancls en Revepcida, «onjentammnie con utigis
nal 'y copia e te rewisitn, ‘

V. RECEPCION

20 Rotita de su archivo s Duden de Compa y veritica b meren
cuncll sue cavia el praveedor., N

24) Fitma de conflotmidad las ro

iabenea,

25) Enttega al praveador o osigina de La temsisita,

26) Archiva definitivamemy et Auplicadi de s’ Ooken e Comnpsa,
#n “Ogdenos de Compra cumplidas™ por o1den muinérico.

7} Emlie ol parce de recuinibn en wtiginal y dos, copias.

28) El otiginal y el duplado del Faree de Hecepritn los envls
sonjuntamente con b infrcancts ¥ la remisia al Alnuacédn,
L2 astplizaa s o rosle a2 Comiaess,

Wi, COMPRAS

39) Ratitn do su archive el cuadiplicado de b Orden e Come
iy 1 conttula con ol aiplicuds del Patre de Recepeibn y,
de oatue do acucile la archive dofinitivaments o “(sdency

de Compra cumphida’ par secornuie numdsics de Orden de
mipta. -

1. ALMACEN

30) Recibs e nriginal y duplivars dol Varls de Recepcion, €1
Suplicada de s Remisidn y la mercancls) v contiole Eu
a con of duplicadi de b Seticitud do Gome

Pre.

1) Firma ge lax pactes de R

¥ B Rembsida,

-32) Deswelee & Recepciin vl duplicado deb arte e Hetepiba.

13} Hegistia ¢n el Fichero de Eaistencios e ingicsa de s mar-
Cancla 31 Aloactn, quedanio asf constuncie del vt sty o
esn focha,

34) Archiva definitiamente el uriginad de L Sl
8 y el otiginsl del Punte Recopeitn cn- “Soli
campray Cumplidas™ [ir oiden rumdrico do Ta.
<

33) Bavla el duplicads de la temisibn a Contsbitidad,
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ENTRADA - - E PROGEDIMIENTO Dit COMERAS : : [ FA L IBA
pe . - -]  DOCTO, . . NOCTO. A
o V. RECEPGION
‘ 36) Aschiva’ dafinitivamente wt duplicads del Pagte de Recepeibn, . .
¢ arden aumérica. LRy - -
VI, CONTARILIDAD . . B
37) Compare ol teiplicadn de L Orden e pew gon el duplivas
do de Ia amisidn votificendu su congiuencia, . o
A : X 383 Archiva o doct por osten alfabdisc o g D
: en “Faciutaz a recibir”,
V. PROVEEDORES ) .
393 Envia la Fagure . 'S vt
VL CONTABILIDAR
w v 40) Recibe 1o factume y la ancas s[4 decumentacitn quo ya fenla . B
1) de "Facturas a. RRocibte™, . B . : g . N
41) Registra contablemento’ la comgpiu ‘en o) Subdiatia dir Compias.




334 RE_PRESENTACION GRAFICA DE LOS PROCEDIMIENTOS

Tradicionalmente se ha "utilizado la forma narrativa para documentar la .

descripcién de un procedimiento, el uso de textos para explicar el comporta-
miento, las relaciones y caracteristicas de los componentes del sistema, puede
“levar al relato largo que haga perder ios,aspectos ‘sustanciales del trabajo y la
participaéién de sus componentes; por esto se han inventado, simbolos. y grédficas
que teduzcan- la” expresién téxtuval, facilitando con ello la rapidez de. comprensién
.y andlisis del trabajo. Concretando, en la descripcién de los Sistemas Adminis- -
‘trativos. se acostumbran g;é.ficAas consfmbolos que 'reducen. enormemente los
textos: explicativos de su contenido. Pero lo anterior no significa declarar la
inutilidad .de la descripcién narrada. Esta Jdltima constituye la reglamentacién
éscrita que define y asigna con todo detalle las diferentes responsabilidades en
la .ejecucion del procedimiento de quienes intervienen en €l

‘Las representaciones grdficas constituyen dtiles. herramientas. o medios
que utilizan los analistas para representar y evaluar un procedimiento. y, si
‘corresponde, lograr .mejoras en su operacién para cumplit objetivos definidos en

términos de reduccién de costos, simplificacidén de tareas o mejoramiento del

control interno. En consecuencia, la graficacién de circuitos: administrativos

sitve de apoyo para la redaccién ‘de las instruccidnes de opeiacién, que de

ninguna . mane1a quodan -invalidados por. la existencia de aguélios." A continua-

- ¢ién se_btééenté un. cuadro sindptico.con cbjeto de ilustrar l‘as‘i divér§as:represe11—
taciones gréficas en los Sistemas Admihistyativos‘. :




- L : ‘ Operacioén

SIMBOLOGIA -~ ' Traslado

EASICA : ’ ) < Inspeccibn
Demora
Archivo

\W4

" REPRESENTACIONES
. 2 ';RAF!CAS Diagrama de distribucién

- EN . o S ’ . del trabajo.
: .LOS‘ . < . e . Flujograma o Fluxograma
'SiS'l‘EMAS" SRR Lo ‘_ SRR Cuadro de medicion del-
S R ; - T . PN trabajo.
A R . DIAGRAMAS . . <& o
" ADMINISTRATIVOS o .

Diagrama de distribucidn-
de! espacio.

Organigrama o cartas de
organizacién.

‘Diagrafna del flujo del
sistema. . :
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La simbologfa bdsica se describe a continuacibn::

Cuando algo esta{ siendo transfor-—
Operacién mado- o agregado.

Cuando se desplaza el trabajo de

Tl,'aSIado una Estacién de Trabajo a otra.

Cuando el trabajo se verifica o

Inspeccién revisa.

) Cuando en el transcurso del sis-
Demora .tema existe un lapso de espera
) T . i

ocioso, sin que haya intervencidn,

Cuando se guardan temporal o
definitivamente los documentos.

4 UQg o

Archivo

.. Lo anterior tiene una referencia nemotécnica conocida como OTIDA.

. ESﬁa simbologfa aplicada en el papel enriduecida' con otros elenentos de .-

identificacién ¥y pequenas leyendas exphca.uvas, conhguran los d:agramas.

Un. diagrama es una ilustracién que representa grdficamente un hecho -
una. situacién, un movnmnento, una relacién o un fenémeno cualqmera, gene
“ralmente por medio de sfmbolos convencxonales (12) . o

~(12) Ddhaul'}(ra_uss, Miguel. Op. Cit. pdg..82.
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“33.41  DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

Bl mencibnado diagrama ‘es un 1itil auxiliar para  reunir informacion
acerca de las actividades de un grupo laboral en una presentacién logica y
K ordenada para facilitar su andlisis. Este diagrama es una representacién a
.- base de textos, mds bien que de sfmbolos, y se refiere a las actividades
: realiza'das por los empleados que pertenecen .a una unidad laboral que se
) ' estd estudiando. Consiste de una columna a la- izquierda donde se anotan

“las actividades por orden de importancia decreciente; en el lado derecho se
préséntan columnas individuales para cada uno de los empleados de la unidad.
Debajo del nombre del puesto que ocupa cada empleado se describen sus
tarcas individuales pertenecientes a cada actividad y se anota el tiempo que

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

Los informes de los empleados pueden 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
dei‘e;ta'manera pueden comprobarse por medio de comparacidn de cuestiona-
: ios,‘k,kjuntas con los jefes inmediatos, o con los otros empleados, medicitn
del tiabajo y por otros medios. Se suman las horas que ca_da empleado
dedxcé a cada acthdad para tener la ceu:dumhre que  estdn completas y

'tambxén las horas por actividad a.fin de. determinar de manera’ correspondien—

“teel tiempo: total por cada uno.
" El.diagrama de distribucién del rrabajo sirve para dos propésitos driles:

.- El andlisis y,‘
2.~ El costeo

_ En el andlisis, el 'dié.grama ayuda senalando aquellos casos en  que
exista una -mala’ distribucibn de las cargas ‘de trabajo, falta- de especializacién
de funciones, madecuado aprovecham:ento de lashabilidade# particulares - del
personal y duplicacién de funciones. En el cdlculo de los costos sirve de
base para determinar el costo promedio por actividad y el costo total. - El

-‘-,647—



prifne'ro‘se' obtiene 'apliéando el ‘importe del sueldo de cada empiéado ¥y

calculando, el porcentaje de contribucién del costos total (13 ),

“(13) Lazzaro, Victor. Sistemas y Procedimientos..
' Un manual paralos negocios y la- industria.
Pdginas <120 - 122,
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FIGURA 4

DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DEL TRABAJO

ACTIVIDADES DEL. —— TAREAS [¥] OPERACIONES POR PERSONA.
IContralor de axiat, Ceontralor de exist | Auxilior da Auxilier de ‘
SECTOR. JEFE DEL DEFYO/ (ortieuios moyores)  |(articulos menores) Contralor Controlor Secretaria . Mecanografa
Concepto Mlnﬁ':“ Operacidén {(1)[Operaciaon.[(1)| Operacién K1) Operacion. |{(1)|Oparacién.j(1)|Operacidn |(i)| Operacisn [(1)

-~ Ragistro yemi — Determinag exist.| 10 |Detarmina exist. |10 Registra in~|25 Registra in- |25
sioh de infor- apora informs Prepors foime Geuoe y ogre grescs y sgre-|
mes de existen— do existenc 10 | de encias |10} soa. 808
cias.

-~ Emision Requisi- IConirciay oy Emite Requisic. |10 jEmite Reguisic.| 8| Lienc los for
ciones de ma- foriza 1 | [Mantione regs —~ Mantlene regis- ma de re<
tericles. Merifica cum, froe da requisicio- fros d2 requisido- Quisiciones. |25

s, 3 [nes. 5
Ntica de exig
. i
rece p-| Efectia con-
cidn orticulos toctos porao-
critioss. gilizor enfrego
N de_matsriaies.}l O

- Di ds Ancliza y de| investiga po-|

moterial sobranta {2 O lterming orti- slbiiidades
iculos de ba- de utilizac.
nch?nuh '°'1 1} ds R )
= Registro do pro- Vigiia actug- Actuolizo re- Posa a mdqul
veedorss. lizocidn y re- gistro de pro na fichas de
Qistro de pry veedorss 8 (proveadores.{1 O
voedores. |7
VARIOS '3 7 7 5 3 32 k-]
T OTAL 280 40 40 ]0 (30 40 40 40

(1) Horae actividad.



3.3.4.2 . FLUJOGRAMA O FLUXOGRAMA

Un fl\ijograma., también denominado carta de flujo o de procedimiento,

es “un diagrama que expresa grdficamente las distintas operaciones dc que
-se compone un procedxmlento o parte de’ él,

estableciendo - su  secuencia
cronolégica.

Segin su: formato o su propdsito, puede- contener informacién
adicional sobre el mérodo de ejecucién de las operaciones, el
las personas, los formartos,

(14 )

itinerario de

la distancia rtecorrida, el tiempo empleado, etc.

El flujograma sirve para registrar Ja informacién tal y como la obser-

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

modelo de lo que estd sucedlendo, en realidad es un método de operacidon o

un procedlmlento. Con objeto de hacer mds explicita ta utilidad del flu;o—

: grama se presenta el .procedimiento de la expediciéon de licencias de manejo
- registrando los paso

s a . seguir precxsamente
,;Ver F1guras Sy6... ’

en un diagrama de este tipo.

(l4) Duhaul Krauss, Mlguel-

“Los Manuales de Procedimientos en las- Ofici-
nas Pﬁbhcas. pP. 83 '
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.FiGURA 5

FLUJOGRAMA DEL PROCEDIMIENTO DE LA EXPEDICION

DE LICENCIAS DE MANEJYO

{ Método Actual )

‘ 3 ELUXOGRAMA ‘
Clzee \ : Remmen . i
P i Direccidn Gensrsl de Trbnsito Acuat | Prop. | Dif.
Fecha 24/06/78 Hojs 1 Ge 2 WNo.roustaepmo 55
AN Prncadimbntu: Especucibn da ticarcias Tio. e oparaciones 13
i : T Qlicins: D Sicancim - No. cGlazmnieios E2)
a ] { Rsunto: in cmo de evprdicidn de Sioancia No. de cemorss. 7
{Frincipia Auja: Satics toencin Nao. sracs nactianio 3
{ Finet 0l Muijo: Cao wrminady. No. da (mpecciones “
Diwaltsdo par: Mirutos 4 Ars-hombre 176
] ®inodo sctus {1} Merode propusns Dietancie recorride 166
B . ;
% % i § Descripcibn de cada pmo Otuarvaciones
] " ; Undique qué s 10 que 32 haco, Gulén 1o hace)
: 3 3= .
HOBIE
zZl~{olsia £
DI

2 soilcstants requiars Wnh. soire W trdiaite

L5 enelan Gon 1a parsona (0GILaGE

b tectn secibe a6 wancitanty

Lo mends ton o s prasss

Y] Lo wrvewrin 7 rovion sovumanion

- satrese Sine Dedn sndovenes

3 sarcitimia v com o mdaico
Raparn (urna
O Yo meaming u oliceAls
Lo 1) O 3 acsas e 1o Torms mmddicn :
[ Arniwe s caots .
5 o Lo witross (a to1me mbsice
334 20 TR #5 LN o pacito visd
3af  j2a] Bs000a 8 BUe witts un sevienia Sidomats
- a8 (@) 1 2 essmina of soticrtance Cxamen prictics
Rid I SeAl0 11ans 18 hal e B8 manedo
o BN} | ascrrndan coman B -
a 18] KAtrons n 1o17Ms o2 a0l R ymn
E 39{ 20] €1 20ititenms ve con o sinpdesde
Criioes tas Torrmae

{3 ® ometasna revias toa formes.

)
5P

18 w1950 U FCID WOV Barairas e ficentte
23} 20 S oot S Ve 4 14 Lota
24 3 £ eaperm revina ot recioe > B
23] Pacsneis s
IR EAvieag @ Lompensants
¥ = Torma o esireetonte a Metenoeatie
“ s - Lo roinaers’y e da sriraas
o5 tadoise os puint




FLUXOGRAMA

R Cmve : 1 Resimen
. T 7,&,‘7"7’5 . Direccibi Geatratde Trimo Actusl | Prop, | Dit.
om0 Fechs 23/06/78 [ Hois 2 de 2 | No woid depaes T
- [ rrosssimiemo: Expedicsbn ce ticancia Ho. de operacionsy s
v Oticina: De licandim No. ouptazsienion
: s Retavti? U cans S 8z Paficlon d¢ lleancis No. 8 temoras 7
prirciple Mujo: Solicite ovnchs No. shmacensemiintos 3
Fiomd €ud fjo: Gao 18 rMineso No, O Inspecs iones %
| Dlnsttoda par: Mifmiton 1t s, hovnboe 175
Wbtads mius L] inodo propurms Distmcia rcorride 150
; i
E E g Descripcidn de cads pmo Observacionas
H 18 {indique qué g3 lo que st hace, Quitn 1o hace)
HH i
= HEHEHL :
an{FEFj={al i a <) =
30 oy (DA | wecsncoratia v 252
1 Entirys Nchas Bése fol0
[ o 12810 L1 1o1lcitants ve cot w Totdprata
: : 32 N 24 totaasatla ‘
34 f 104 . P reie o S01KILanta & I8 L5I8 08 wsDers
e ) - $a 0esnacns a fotoarstia T
! ) » 79 P L8 MacER S ate (0 22 antrana
i o <l r Macsnogratls (s Ucanels -
i : ‘fas ] Tulna anpedienis ¥ 133 y ticancls
X ) - o . T *MPISATO 101 Sg oirada
a2 3 i 3] verrica #3537 ticencia R
-fai] 20 Knvis F 353 aljetey ot wubdliecior )
) I B - § & sere 1o grtraze . . :
Sl o | H_1l nreisa 313
£ .l Fms ®381
a3 | 20| . Kntia 8 gualrecior -
is . . : a8 1ef €1 o oueaor i da & M
ST R 1) ¢ Fims ¥ 333
. ) a® } 20 Turng 2l amprezan F 131
., ! g T ampiesoa Hama 1 salicttante
30 " €1 ampiiida antress 1esncla y copamenia
HIS N 8 . - T2 4GHEN A firens Le NLBnils a6 raciblde
32 110 58 arvv (0 S4PIGALS & arch VD
43 33 Sale O entryde pl sxpedienip
1 IO L2 macinbaafs tlana 14 tariais 88 reglitea
b ’ 21 Ay s sechivade w sapuaiante

FUENTE: INAPRO: Jefes Administrativos. 1982




FIGURA 6

R FLUJOGRAMA DEL PROCEDIMIENTO DE LA EXPEZDICION
: DE LICENCIAS DE MANEJO

. ( Mérodo Propuesto )

FLUXOGRAMA
N A Bave oo tdentificacion i Reumen
- A 2/08777 Direccitin General de Transito Actual { Peop. { Dif.
S - Fecha 24/0678 [Hojs 1 ge 2 No_toml 8 pesos e |__ 8 [T}
. - spdimimnto: Expadicidn de licanciss No- de operacionss 5 bkl A
Gitiolnar D icencim No. desplatemisnios 22 19 a
- Reirto: Un catn oe sxfedvibe oo foancie No. o demores 7 3 4
Frinctpia wjo: Sclicita licencis No_ simucanmnientos a 1 2
Finad dol Aujc: Cano wrminedo No. dt Imspecciones 4 3 1
O batady por: - Minutot v hrs homre 125 ] 70
] - Mitoda scruel K Matcdo propussta Gristancla racoeride 156 3t 125
: 3
E ‘E ; f Descripcion da cada paso Otservaciones
Els s E ! Uindiaue ué es To aue se hace, quidn (o hacs)
glE)3) 8
HHUEN R
alElE alx) =
[ ) I AI] weeascineacivn ot soncmanie
¥ B E 1.0 menda con el smplesdo tramitands
3 HTJ] o wotentita 'y revisn documentos
4l qb’ L® entisgs fichas bara andmanes Programacibn oe ficney
3 « € soilcitenta vs con w1 médico
& Se amgmina i yolicitants
? €1 0actor liens 1a forma méaies
. Ls entrega ta Yarms midica
s]a 1 304cit an1e i Lon o Derlto
o : Tolaed” - Se ansming #i coh . Expmun jebtico
DR £ i petria ttane ie forems s maners
1z - L* enieens 1o Torma &) solicitum e
0] 2 €1 sotictante v » ta cata
el 1a €1 cajoro cacive ta cuots
: i Entreda comprobsnts
o LR ¢°~ ) VU ENLE vp AN 8 gnpissdo
o 17 | =H )] @1 emeiesco rmvite ins s0rmar v comaranants
[ o Wse ot s pasieta
13 Turne o aapacients 8 mecsnagiafiay -
30| {33 Lamecantarita ie ds anirags
), Llama al soliatent s )
22 Macanopatis # 333
23 Enirena tichs pare tclogralia
A e {0 Y - 1 wilciante ve con o fotdgrato
: B £ 3¢ fatogratle
- 2¢f 3 Wagsee ok soilcitante & to taia G0 esaecs
= so'e
) Ca mrcannyrats is e e vazis
o A - Mg
: - 70 -




i FLUXOGRAMA
g’&'{m dentificaci - RAosumen
2I0R1T Oireecibn General da Trimito - Aral | Prop. Bif.
Fecha 24/06/78 T Hojw 2 ga 2 Nao. wtel de Priot s5 ], 38 17
B B | proosdimisnio: Expedicibn da Vesnela No. du Gperacione 15 1 K
Oficina: Deliancley N -] Ko semtaramionns £ e 3
Assrto: Un cato de expedidba de lioanctes No. do demaras T 3 -
Frimcipls fi)o® Bolivita icencin . No. aim e ramisntos 3 ] 2
Fimel dal fujo: Ceso tarminio o, e tnspeccionss L] a 3
. Qiweltada por: Mot u - ombre 128 55 70
[ 3] Witada propusees Distancis mosiids 14 31 175
[ .} .
j Deseripcion de cads caso Obssrvecionas
i s H 3 Indigue qué es Jo que sa hace, quién lo hace} :
HEE
HEEHEE
iz -] 2
> o) )

D0 omere

I s

* Turna axeaatents £ 333 v licencls ot jate

33 20| L2 Jote vt 9o anvraste
k ax ] “Reisa F 352

b ] Firma F 283
34)2 Turns o wmblaago F 343
% El empioags Nams al sclititante -

: 3 E4aohicitants 1iims §s Hicentls ce Feciblog
AT (e 5S¢ snvia sspedlente & scchive
). YN ] a mecansqrats asinies o enpedmnte

FUENTE: ' INAPRO.: Jefes Administrativos. 1982,
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73343 CUADRO DE MEDICION DEL TRABAJO

Su disefio estd orientado a presentar tanto el “emPO como’ el. volumen
. de tra.ba.jo ‘qué debe realizar un empleado en relacién con el resto. de los -
’ .partlcxpantes. ‘ ‘

Asl se establecen normas de actuacién y dé distribucién del trabajo.
Los conceptos principales del formato son los que se .encuentran en la  figura
7 : o ‘ :

V:-"ZF




FIGURA 7

CUADRO DE MEDICION DEL TRABAJO

CUADRO DE MEDICION bEL TRABAJO ‘

Sllnm de’ asdminfstracién de parsona| -
.~ Elaboracion del plan de r3bajo snual

- Tismpo PUESTOE - | ' .
o
Opuracivresy wrea unear! TE Funi- | Gmcres .
. e | S i3 Tarin
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~3.3.4.4.  DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DEL ESPACIO

.~Consiste en un simple bo;%quejo- del departamento o la. zona _en que ‘se

. estd estudiando el proceso:. Se indica la ubicacién -del equipo de oficina, los -
escritorios de trabajo del personal involucrado y se traza una linea a lo’ largo
de la ruta,qhe va de cada. lugar de 'trabaj6 al siguiénte, de modo que correspon-—
: da a las ‘etapas de Transporte del Flujograma. Este diagra'ma a_y}xdé a represen-

tar - visualmente el  proceso actual 'y el propuesto  ( 15 .}, Ver . Figura 8

(15) Organizacién Intemacional del Trabajo (OIT). " -
- Introduccién al Estudio del Trabajo. P-P 115-118.
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FIGURA 8.

DIAGRAMA DE DISTRIBUCION DEL ESPACIO.

o

ANTES DEL ESTUDIO DESPUES DEL ESTU'DIO
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3.3.4.5 ' ORGANIGRAMAS' O 'CARTAS DE ORGANIZACION

'De manera general, la utilidad del grdfico denominado organigrama es

- que ayuda a definir la estructura de la organizacién, estableciendo  una

. relacién entre las funciones y el nivel jerdrquico involucrado. Algunos  auto-
res han disefiado formas muy variadas para‘su presentacién, sin embargo de
acuerdo a la experiencia de diversas empresas el mds sencillo es el mejor y
su'pfesentacién se simboliza con rectdngulos y lineas de comunicacién entre
ellos, definiéndose asf la dependencia jerdrquica. En la ilustracién mostrada

~‘a ‘continuacién, del Jefe (1) dependen 3 dreas de trabajo diferentes (2,3 y
Py a su vez del .-drea nim. 2 estdn dependiendo otras 2 unidades de trabajo

(la5 y 6) y asf en la misma forma las dreas 3 y 4.

El rec‘téngulo' ntim. Il unido con- linea punteada a Ja lfnea continua, es =
; un cuerpo de asesqria (staff) que por sus conocimientos especmhzados partl— '
: “eipaen’ la solucién de problemas planteados en el organismo, pero no tlene
T autondad sobre las dreas de trabajo. Ver Figuras 9 v o, :
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FIGURA 9

ORGANIGRAMA
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FIGURA 10

ORGANIZACION DE UNA GERENCIA DE EXPORTACION
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. 3.3.4.6 ° DIAGRAMA DEL FLUJO DEL SISTEMA

Es la representacién simbdlica de las principales etapas en el procesa-
‘miento y el flujo de informacién en el sistema. En él se muestra cémo se
procesa la informacién en los canales del sistema.

} Los sfmbolos de los diagramas de flujo se utilizan para registrar el flujo
de informacién desde una fuente original de entrada, a través de una serie
de etapas de pro'cesamien.to hasta alguna condicién de salida o un informe
-para la Administracion. Este diagrama ayuda al analista a comprender el

. sistema de acuerdocon las operaciones de procesamiento inclufdas ( 16) .

) _ En el siguiente cuadro se presentan los principales sfmbolos utilizados ]
en'los” Diagramas de Flujo. '

(16~ ) Bocchino, William. = Sistemas de Informacién “para la Administracién.
Pdginas 135 - 137.- :
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- SIMBOLOGIA DE DIAGRAMAS DE FLUJO

,'Sfrmbolos Bdsicos (aplicables tanto a los diagramas de programas como -
‘ a los diagramas . de sistemas)

DENOMINACION

SitMBOLO

" TERMINAL

ENTRADA—SALIDA
- PROCESAMIENTO

DECISION

: CONECTOR
{(DENTRO DE LA’
MISMA PAGINA)

C:)

zj

<
O

- 80 -

Indica donde se inicia o donde
termina un flujo -

Representa entrada de informacion
para procesarse, o bien SALIDA
de informacidn una vez que ha si.
do proce:ada :

Representa cualquier tipo de fun-
cién de proceso.

Puede tratarse de un cdlculo de
una operacxdn o de un grupo de
operaciones de cuya ejecucién-
resulta’ un cambio de valor o de
la forma de la mchtIgacnén proce
sada.

Punto del t'lu;o en donde -es posi
ble seguir camlnos alternativos.

Vinculados partes del diagrama :
dentro de la misma pdgina. Sir-
ve para pasar de una a otra par—.
te del grdfico. Actia como en~
trada a un sector o como salida
de un sector.




. DENOMINACION

SIMBOLO

uso

CONECTOR
DE PAGINA

' FLECHAS

DOCUMENTO

TARJETA
. PERFORADA

LOTE. DE .
TARJETAS

PERI"ORADAS )

LCINTA ¢,
MAGNETICA

CINTA
'PERFORADA

1
l

S

Se. utiliza por razones de
limitacién de espacio,

- 'cuando un gridfico excede

la medida de una pdgina

y debe continuar en otra.
Se utiliza un conector para
indica: "salida de paginal
¥ otro para sefalar entrada
en la otra pdgina.

Conectan los simbolos sefa
lando el orden en que se
dcben realizar las distintas
operaciones.

Se utiliza para representar
una . forma ‘o reporte impre |
so. :

Se emplea para representar
el ingreso o salida de infor-
wiacién a través de cualquier]
variedad de tarjera.

Representa informacién ‘que
entra o -sale por medio de

'un.conjunto de tarjetas per-|

foradas.

Representa funcmnes de en-
trada/salida que se cumplen
a través de este medio

Se emplea para indicar ‘fun-
ciones de entrada/salida en:
cinta de papel perforado.




El duagrama de flujo de un sistema de control de inventarios, mostrado
" en Ia figura ‘il °, ilustra que al comenzar la ejecucibn, lo primero que debe
hacerse es‘leer todas’ las salidas de materiales que se encuentran en almacén,
zaéiqaliza las existencias y verifica si el nivel del inventario del artfculo solici-
tado ha qUedado bajo .el nivel minimo permisible, por Io que emite un informe
" para pedir. couzacnones sélo si no habfa sido detectada esta situacién anterior-

-mente durante la e;ecucnén del mecanismo operativo del sistema.

El diagrama de flujo sefala, que al comenzar la ejecucién lo primero
que debe hacerse es leer una salida de almacén. A continuacién se verifica
“si quedaban o no articulos para salida pues de no ser asf, se detiene el proceso.
" De otro modo la siguiente accién es actualizar los datos relativos a las exis-
téncias, rebajando la cantidad pedida del saldo anterior. La siguiente accién
'debe ser compfobar si el nuevo saldo estd bajo el nivel minimo, pues de no
ser asf se vuelve a leer la proxima salida del almacen y repetir nuevamente

todos los pasos amenores.

'Sin embargo, si el nuevo salde  dejara las existencias del artfculo en
Cuestién bajo el nivel mfnimo, entonces deberd imprimirse un mensaje indicando
;cual articulo requiere cotizacién, si ésto no se thabfa  hecho anteriormente, y

luego volver a leer la siguiente salida del almacén .
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FIGURA 11

DIAGRAMA DEL FLUJO DE UN SISTEMA PARA CONTROL
e DE [NVENTARIOS
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- "r‘.'Los sfmbolos . y grdficas que se presentaron a lo largo de este . inciso
. son de uiiliydadt ya que presentan de una manera mds objetiva la forma en
vt']ue pheden registrar'se los hechos en _ia etapa de recopilaciéon de informacién’
by ademss por r}iedio de ellas se puedé realizar el andlisis dél sistema con
ﬁpaydr 'flﬁide;z, ‘ : ‘ i




-3.4  ANALISIS DEL SISTEMA

’ La informacién que resulta de la -investigacién de antecedentes (recopila-
cion' de informacién), convenientemente ordenada, permitird realizar una evalua-
cion técnica del estado del sistema en estudio.  El Andlisis de Sistemas Admi-
niéfrativos consiste en descomponer el todo en partes y en estudiar estas
partes, hasta. conocer las caracteristicas del mismo, sus interrelaciones e
. influencia en la consecucién del objetivo del sistema (17 .
nado andlisis es:

En - si, el mencio-

a) El mctodo general de atacar problemas para obtener soluciones.

b) Una recolecciéndei&cnicas, obtenidas en diferentes campos y disciplinas

cientfficas, itiles para la solucién de cada problema en particular.

En la figura 12 se ilustra la funcién del Andlisis de Sistemas, en la
forma en que se emplea cominmente en- la planeacién de Ias empresas.
Como puede observarse en la ilustracién, el Andlisis de Sistemas es sdlo una
parte del proceso de toma de decisiones. Sin embargo, representa un nuevo

instrumento en el dificil campo de la adopcién de decisiones para lograr objeti-
.VOS. ’

. Bdsicamente, el andlisis de sistemas consiste en evaluar dos  aspectos
. fundamentales: ’ '

a) Grado de satisfaccién de objetivos (eficacia)
‘b) Eficiencia de tal cumplimiento {concepto ligado-a productividad).-

En ‘el analisis del primero de los aspectos nombrados (eficacia) se deberd
verificar: ' : ) - ‘

1) Congruencia de objetivos.

Este anilisis consiste en determinar si las metas que persiguen los distintos
elementos componentes de la actividad operativa del proceso analizado son

-(¥7 ) Banco Internacional de Desarrollo (BID). Proyectos de Desarrollo. Planifi-
. cacitn, Implementacién y Control. p. 62.

e -
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FIGURA 12

ANALISIS DEL SISTEMA

INVESTIGACION DE  NECESIDADES
Eraman tdentiticoesn
on e asion
Mtuocidn carocracistican
é Cudi

fuartss y dddlies do
10 compakio »

® Rucersor

.

° . ~

- Z %

481 meceado O
~

tnvextigacis

Toreas

objetiva caregue o1r

51 tos medios duponivies no BECISION bECISION
tacen 1os valores duseodos. Estratagio y matos Medidas o tomar
Veritiaue. pora oceprar
1 1 I
51 ninguaa de lav .
aharnasies logre st Saecerin Revisidn 3 Tocultades ae

la gerencia

Earategias
3 evciundony
comparados

Esirategios
at

1entiticadan

Medidon

¢ Como nocer
pora reatizor
Totareo ma
eficlantamante

?

Plonificocion
¥ programacidn
de medidos

~ Competartia
- Tecnoloefo

~Necesidades de lov wsuatioe

dcdma xs

Opariuaidodrs

- Aestriceionns gubernomentates briandace
- € i deven esraniacerse |
FUENTE:

D.J. Smalter y R. Muggles, Jr. Six butiness from the pentogon

Horvard Business Review, Morzo- Abei), 1978, Pdgs. T2-73.

éaui métages
10n atecuodos P

€ Qus hocer?
iccme

éparaud
éDdnas P




concordantes entre sf. Es decir, si actdan  coordinadamente. Puede ocurrir
que en algunos casos las’ metas, en distintos niveles, lleguen a ser opuestas
provocando la mutua anulacién de esfuerzos.

2) Concordancia entre la actividad operativa y‘ las metas propuestas.

Como parte del andlisis, deberd verificarse ademds, si las actividades
desarrolladas por los. elementos operativos del procesc son concordantes con
las metas trazadas. '

3) Concordancia entre informacién disponible y actividades desarrolladas.

Toda actividad estd basada en un esquema de decisiones, (ue a su vez se
apoya en un conjunto de informaciones, lo que obliga al analista a evaluar la
adecuacién del sistema informative a2 las necesidades informativas. El sistema

operativo se concreta mediante decisiones basadas en el sistema de informacién.
4) Consistencia del sistema informativo.

Suponiendo 'la- existencia de un esquema informativo que resulte necesario
y suficiente para cubrir los requerimientos de los ejecutores de las actividades
operativas del proceso en estudi_o; deberd evaluarse ‘la consistencia de dicho
'—>esquema. Esto significa que deber4d analizarse la recopilacién de informacion,
'la de los archivos que los contienen y los métodos de captacién y procesamien-
to de esa jnforfnacic’m. La primera preocupaciéon del analista es analizar la:
informacién que se' determine necesaria.y en funcién 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, corresponderd ocuparse del problema '"eficiencia™ cuando se haya
verificado que el proceso. analizado cumple sus objerivos. E1l concepto eficien-
‘cia implica forzosamente, la. comparacién entre "resultados logrados" y. "medios
émpleados para ese logro"; es la relacidén entre . insumos y productos. Se
refiere a los recurscs necesarios (horas-hombre, materiales, etc.) para producir

un determinado resultado (servicio informativo, producto, etc.).
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3.4.1 TECNICAS DE ANALISIS

En sf, no existe 'en la prdctica una clara separacién entre la etapa de
recopilacién de informacién y la de andlisis. La divisibn que se muestra en‘
este ‘trabajo es con objeto de iograr una mejor comprensién de la metodologfa.
De "todas maneras, si bien durante la recopilacién deinformacién se efectda
consciente o inconscientemente alguna forma de anélisis preliminar, no cabe
duda que corresponde dedicar y comprometer parte del tiempo del estudio al
razonamiento ordenado y metédico que permita llegar a una sfhtesis como via
de acceso directo hacia las conclusiones.

La técnica generalmente aceptada por los especialistas en sistemas y
métodos para cubrir la etapa de Andlisis consiste en la formulacion de Pregun-
tas Tipo cuyas respuestas han de brindar al analista los elementos de juicio
en los que se basard para definir la posibilidad de eliminar, combinar o simpli-

ficar algunas actividades del proceso del sistema. Esas preguntas son:

iQué _..?
¢Por qué?
¢Dénde ...?
¢Cudndo ...?
éQuién ...?
{Cémo ...?
{Cuénto ...?

Dado que este cuestionario se formula durante la etapa de indagacion,. se
vuelve a este tema con objeto de completar la explicacion de la ectapa de
andlisis, - En general, puede utilizarse ‘la técnica de andlisis de acuerdo a la

‘formulacién que se indica en el siguiente cuadro:
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"éQué se hace en realidad ? Eliminar

" Propésito i i
: - éPor Quéhay que hacerio? Partes innecesarias de. trabajo
L éD e se hace? . .

Lugar éDénd ce
: éPor quése hace en ese momento? '
- ¢Cudndo se hace? Combinar
Sucesion cha €2
éPor qué se hace en ese momento? siempre que sea posible. y or-
denar de nuevo la sucesién de
) - las operaciones para obtener.
SO I . N : =
Persona, Quién Jo hace, mejores resultados.

éPor qué lo hace esa persona? i S

éCémo se hace? : _ Simplificar

éPor qué lo hace esa persona? La qperaciéh.

Y ya'de‘ manéra mds especffica 'y ‘como ejemplo se tendrfa la Gu{a'dé And-

‘lisis"del. Sistema, que se ‘presenta a continuacién:
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GUIA

DE. ANALISIS DEL SISTEMA

Concepto do la
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Quar
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£Qui¢n?

Cutnda?

iDénde?

{Céma?

. iudm

Aodlisis de ta descripeifn b qud s la qur ac hace en
el sector investi Anglivis del plopdsrto de cada ta=
Tea Qué €3 To que da mrigen s cada acrivideds en qué -
nivel se adopian fas deelsiones pam efectuar enda tn--
ten Andlisia del tessliade lograda con la actividad.

Andlisis de las razones por has cunlos se hace cl craba-
jo. Delerminaciba de sf, en tarén de sus fundamenios,
se justifica 1a realizacion do la totalidad de Ia tarea, =
Andlisis de las consecuenclas que scarrearia ta climica-
cibn de 1a watra,

Andlials sespecto a sf b persona gue tealin I8 acuivle-
dad e I mds ndacumdn, ronfneme a xu funcitn y eon-
relacibn al slirema bajo estudio. Andlisiz sahee bn -
oxistencla de compatitilidad entre |a capacidad y cono-
cimients 1€cnico requetido poe el puesto ¥ ssor mitmns
atributos respacio de qulen lo detents. Andlisis s
<l grado dn adecuacién det organismma y de 1n organi-
zxcibn Informal o los yequerimientos de s funcinnes -
-Iecudu. Andlisls respecio da ta posibilided de qu: p
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bre -
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En laetapa de :Anilisis. del .Sistema  también nos auxiliamos -de diversas.

técnicas obtenidas de diferentes ‘disciplinas cientfficas ﬁa;a la_ solucién de. cada:
pfohlema en -particular, tales como: - ' ' '
B '
* INGENIERIA INDUSTRIAL
Medicién del trabajo
Grifica de distribucién del trabajo
Grdfica .del flujo del proceso (flujograma)

Grédfica de distribucién del espacio.

*- ® INVESTIGACION DE OPERACIONES

: QGrdfica Gantt

PERT

‘Ruta Crftica .
Programacion' Lineal

" Andlisis costo/beneficio.

* COMPUTACION~
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*La INGENIERIA INDUSTRIAL contribuye en el andlisis de sistemas por
medio. de la simplificaci6bn y medicién 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
filosoffa qué ahora se ha adaptado a las oficinas; Frederick W. Taylor, Frank B,
y Lillian M. Gilbreth son los nombres de los pionercs. Con objeto de poder llevar

‘a cabo la simplificacién y medicibn del rtrabajo, los factores bdsicos con los
cuales tenemos que tratar, son las preguntas analfticas por qué, ddnde, cudndo,
quién 'y cémo y las acciones que deben  seguirlas son eliminar, combinar, cambiar
secuencias, cambiar lugares, reemplazar personas y mejorar. También se necesita
conocer el ntimero de unidades, el elemento tiempo, la distribucién y Jlos mdtodos
de transportacich, en. dondequiera que se vean jnvolucrados y paratal fin, se hace
uso de las Grédficas de distribucién del trabajo, Flujogramas, cuadro de medicién
del trabajo, Grdfica de distribucién del espacio, (todas ellas ya se explicaron en
incisos anteriores) los cuales resultan de gran utilidad a efectos de analizar el

sistema en estudio.

*La INVES'I‘IGACION DE OPERACIONES es una extensién del movimiento de
Administracion Clentfhca, es la culminacién actual de la bisqueda iniciada por
_Frederick Taylor y su eﬁfoque cuantitativo. A la investigacién de operaciones se
le puede. definir como una apl.icacién del método. cientffico a los problemas opera-
tivos, a fin'de suministrar a la direccién de empresas una base cuantitativa para
" la toma de decisiones. Es por ésto que resulta Gtil en el andlisis de sistemas; la
Gréfica Gantt; e! PERT y la Ruta Critica que ayudan a realizar ‘la planeacioén yr
la programacidn de las actividades a desarrollar en -el estudio del sistema y en
‘problemas a’ resolver como son los de distribucién, existencias o inventarios, susti-
tucmn fnlas o tiempo de espera, secuencia y coordinacién, competencia e investi-
gacién.” De los métodos técnicos que se usan. para resolver esa clase de problemas
e'xiste_n 3 que hanrecibido bastante publicidad y que ilustran los instrumentos. de
la investigacién de operaciones: el _andlisis de costos/beneficios, la programacién

lineal y el andlisis de redes.

Algunos expertos en investigaciébn de operaciones consideran que el andlisis

de. costos/beneficios no es un instrumento ni una técnica: la ven simplemente
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como un examen muy general para prever y evaluar las consecuencias de distintos
cursos de accidon. Se calcula dividiendo el valor de los beneficios que se obtendrdn

de un determinado curso de accién entre los costos del mismo (18) |

La Programacién Lineal e¢s una técnica matemdtica de la investigacidn de’
operaciones QY€ ha tenido gran éxito tanto en el comercio como en la industria.
Esta técnica se emplea para determinar. la mejor solucién en el caso de una
organizacién que cuenta con recursos limitados, en la cual se tiene un criterio
~ .simple -en cuanto al éxito, por lo que las alternativas estan claramente estructura-
“das.” Un ejemplo tfpico es de cémo 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 "Andlisis de redes consiste en encontrar la mejor forma de. escalonar
acciones para llevar adelante una operaci6bn en que las etapas deben ser sucesivas.
Por ejemplo ciertas actividades pueden ser simultdneas, pero otras deben reali~

zarse en una cierta secuencia.

‘El mérodo de la ruta cn‘tvica (CPM)}, el de la la evaluacién de programas y
la - técnica de revisién' (PERT) constituyen ejemplos concretos ‘de técnicas . de
andlisis de redes que se han estado usando desde hace mucho tiempo en la planifi-
cacién, programacién y control de la ejecucién de proyectos de gran eénvergadura

(20 ) .

- F1 Andlisis de Sistermas no exige el uso de rtéenicas o instrumentos especlfi-
cos. -Los in.strumenros mds comunes que'. se han méncionado, sirven ‘pe.ua"ilustrar
‘las técnicas analfticas que pueden emplearse en el proceso del Andlisis de Sistemas.

. dichos instrumentos aunados con el buen criterio de un profesional competente y
la. experiencia t".]ue se tenga en los tipos de operaciones en estudio serén de gran
utilidad para alcanzar los objetivos que se persiguen en la organizacién.

( 18) Banco Interamericano’ de Desarrollo. Op. Cit.p . 97
( 19) Banco Interamericano de Desarrollo (BID) Op. Cit. P. 79
(-29) Banco Interamericano de Desarrol!o' (BID). Op. Cit. p. 80.
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"La COMPUTACION es otro de los elementos -litiles para realizar el Andlisis
de Sistemas;, por medio de las computadoras se pueden resolver problemas complejos
tales como de _programacién lineal, teorfa de colas o- lineas de espera, modelos
de simulacién.  También existen diferentes paquetes ‘'de aplicacién (software)
orientados" ‘a. resolver ‘problema (s) del 4rea en estudio, los paquetes de aplicacién
son conjunto de programas que resuelven las necesidades de procesamiento de un
area -de’ un‘a manera general, de. tal forma que basta entregarles los datos que
quieren procesarse en un formato preestablecido e indicar qué resultados de entre

los optativos se requieren.

Existe una gran variedad de paquetes de aplicacién, los que estsin centrados
- en aquellas dreas en las que es posible resolver los problemas en forma generallza—

da y entre las que se cuentan:

D Programécién de actividades por ruta critica
- 2) Contabjlidad )

3) Control de inventarios

"4) Sueldos. y personal

5) Estadfstica

6) Facturacién

7) Sistemas de almacenamiento

Por el hecho de ser. generales, estos. paquetes escén compuestos de programas L

- ~que, ‘aungue eflcnemes, requieren. mds recursos que un- programa héecho  ad “hoe.
para el Departamento ‘o Area considerada. Sin embargo, esta ineficiencia agregada
al costo del paquete “son  compensados por una . inmediata - produccién 'y mayar

" confiabilidad sobre los resultados.

Tﬁmbiéﬁ‘ekistén Programas de Aplicaci()n,‘ que se identifican éomo*aquellosw
programas para resolver problemas. particualres y que no pueden comprarse termi-
nados y‘ por lo tanto deben ser escritos ad hoc para resolver problem;:ls .especﬂ"icos.

Como los ‘paquetes de -aplicacién' no resuelven problemas particulares, no ‘estédn’
disponibles para todo tipo de computador y tienen altos costos, los “prdgram'as de
ap!icécic’m representan’ la mayor . parte de. los programas que se ejecutan ‘en un
computador. EHos se realizan - por programadores de la 'organizacién L.ls'uarin,lv
generalmente, utilizando lenguajes de alto mivel.  Sin embargo, es frecuente que
se pida a empresas consultoras que realicen las tareas de disefio y. programacidn

especialmente cuando la Orgauizicion no cuenta con suficientes analistas dcr siste~
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‘mas en computacidn y programadores capacitados.

. . La presteza y precisiébn con que trabajan las computadoras permite  obtener
i .’ soluciones a problemas complejos en forma. rdpida y contar con la informacién
necesaria para la direcciéon en el momento oportuno para ser utilizada como base

. dealguna accidn administrativa.

‘3.4.2 IDENTIFICACION Y DETECCION DE FALLAS

' Cuando se realiza el andlisis del sistema se identifican y detectan las fallas
que. estdn ocurricndo . en un sistema de trabajo, a continuacién se presenta’ un ;
cuadro sinéptico de las principales fallas que se pueden presentar en la operacién

de un sistema:
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;UADRO SINOPTICO DE LAS PRINCIPALES FALLAS EN LA OPERACION
L ) DE UN SISTEMA ’

d .
Lo Indefinicién
Fallas en ol Objetivo { Falta do Supervision
"Cck;uem de Tallec”
Fallas on.Ia Secucneia Scbrecargas de’ Trabajo
"Cucllos de Botella®
Redundaneias
Indeterminacién en Y Cantidad de Trabajo
Fallas en el Tiempo Ertores n los Documentes Elaborados
Tiempos Ociosor
r . . - Seleccitn .
Aptirudes ~ Capacitacién
. « &Pueden hacer @l Trabajo?
Falizs en el Personal <
- Intesielaciones
L . . Actitud . - Autoestima
. u
. Identiticacion . - L endes B - ldontificacion eon’ln
¥ Déteceitn J- | e S . : L . - c otganizacién . ;
'De Fallas .~ T ' s ' - "' - iQuieren hocer ol teabaju?
r. . . Encaberado
Partes - e Cuerpa
: ’ Lo Pic
Fallas en los Formatos ‘q 7 Tamido
- Tipu .de Letms [ | .
Espacios para’ Henar
Costa’
Lo Coplas
. L . Catlidad
* Fallas €n los Materiales y Egquipos Cantidad
) Tiempo
- Dispesicion {fsica
. Fallas en el Bspacio Desplazamiento de lns Empleados
. \ E Huminacitn ’

Ventitacitin

- Higiene y Seguridad
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3421 FALLAS EN EL OBJETIVO

La fijacién de objetivos es esencial en los' sistemas de trabajo, pero

debe égregarse 'qué dicha fijacién se encuentra condicionada por ciertas
pol{tlcas y normas bajo las cuales s€ enmarca su logro. . Ejemplo, cuando el
'objetlvo del Sistema de Compras es el aprovisionamiento de materiales de
buena calidad, en cantidades adecuadas y a precios razonables al Sistema de
Produccién; la operacién en la que se solicita a los proveedores la. cotizacibn
del material por adquirir, lleva implicito un control, ya que sirve para identifi~
car calidades, cantidades, precios, tiempos de entrega, cargos por fletes y
,condicio‘nes de pago. La solicitud de cotizaciones es en este caso, un disposi-
. tivo muy util’ para controlar, porque va a permitir comprar materiales de
calidad deseada o superior, en cantidades suficientesa lasnecesidades del sistema.
de produccién, sin rebasar los lfinites de las dimensiones ffsicas delalmacén a los precios

més\(entajososdel mercade, y tambiénsin rebasar la capacidad financiera de la

‘empresa, en. el tiempo requerido y para ser pagados en condiciones equilibra~
. das financieramente. Fste es un digpositivo  midltiple de. control gue con[’ribu'ye‘
‘en’ Iz consecusién de objerivos especificos y a la vez en el logro del objetivo )
final. . E| 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 SlS'I‘EMA

La secuencia del sistema debe obedecer siempre a un orden léglco y es
aqui’ donde habitualmente son mds, ‘frecuentes las anomalias. Después _de
,ci_ertc tiempo de operacion, el sistema toma un curso y ritmo normal, reci-
tb'i(:ndo ajustes naturales, o intencionados cuando lo planeado ha sido discrepan-
te de la fealidad. A partir de este momento, los empleados establecen 'su
modo personal de hacer las actividades, asi quo poco ‘a poco va generﬁndosé
cierta elasticidad en los aspectos normativos y de secuencia convirtiéndose

en hdbitos de trabajo.

La elasticidad se da en la medida en que la falta de supervisién lo
permita y los errores y omisiones van aumentando de grado hasta ‘que se
’ presenta una situacién grave; el fenémeno descrito obedece a que los emplea--
dos, y trabajadores establecen conductas rutinarias que hacen ‘“invisibles"
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para ellos, las fallas, conociéndose cominmente con.el nombre de '"ceguera
de taller®. ’

También se . presentan sobrecargas- de trabajo que son excedentes de

trabajo los cuales son soportados por la fuerza laboral normalmente estableci-

da, lo cual estd ocasionando problemas, entre los cuales pueden mencionarse
los siguientes:

- Tareas sin terminar
- Cngestionamiento en el flujo de trabajo

- Conflictos interpersonales. -

Por lo que deberd hacerse una revision exhaustiva del sistema, para
determinar el aumento proporcional de sus componentes, pero ahora bajo
nuevas condiciones.

Cuando los 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 serd seme-

jante , es decir ajustar los elementos del sistema temporalmente, como

. puede ser la contratacién de personal eventual, la renta de espacios de alma-
» cenamiento, de jequipo, etc. )

Resumiendo, la demanda pPOr un mayor. volumen de producto se tradu-
ce de inmediato en una sobrecarga de trabajo que es en prlnclp!o un ‘aumento

en el volumen de trabajo, 1o que tiende a desequxhbrar al sistema. Si no se

i .. .Ha. detectado oportunamente con los controles, debe anallzatse el snstema y
: " en caso de tratarse de una situacidén permanente, ‘debe buscarse la solucién a
través de la metodologia de andlisis y - mejoramiento. El tratamiento del
_caéo es distinto cuando se trata de una situaci6n transitoria como lo son las

~d_e'_man‘dasrestacionales de bienes y servicios en fechas o temporadas especificas.

En lo que respecta a los "cuellos de botella", éstos se localizan en las
actividades mds lentas, o sea las que obstruyen o derienen a las demds y por
lo mismo marcan la pauta operativa del proceso. Esta situacidn ffsicamente

se puede detectar en un escritorio donde se acumulan documentos o donde
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las personas hagan fila para realizar algin trdmite. En si, los cuellos de
botella” son los congestionamientos del flujo del trabajo por una secuencia
inadecuada en e! sistema de trabajo. He aquf un ejemplo:

En la operacion de un Departamento de Crédito y Cobranzas se levan a
“cabo las investigaciones sobre el crédito pretendido por un cliente, para que
una vez satisfechos los requisitos de solvencia se autorice la venta que preten-
“de.” Pero esta operacidén no se encuentra. aislada’ sino dentro de- todas las
demds del Sistema de Crédito y Cobranzas o relacionada con otros sistemas,
ésto ‘es que al mismo tiempo el Departamento estd tratando operaciones
similares de otros clientes y a su vez estd efectuando la cobranza con los
mismos u otros clientes y, ademds.del Departamento de Ventas se prevé
'bajo algunos requisitos, que elcrédito que solicité el cliente se va a autorizar,
por. lo tanto ordena al almacén que prepare el pedido. Esta conducta dindmi-
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.mercancfas, asi que la operacién de autorizacién
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 cancelacion de pedidos.

“Otro ejemplo, es bastante frecuente identificar los '"cuellos de botella"
en los jéfés responsables, que en un exceso de celo para cumplir sus labores
de supervisiﬁn, demandan firmar todo tipo de documentos paré asegurarse de
“que las actividades se lleven a efecto como lo han ordénado. Las instituciones-
_burocrdticas padecen mucho esta anomalfa en la cual participa principalmente
‘la’ ignorancia del jefe sobre los procedimientos y controles posibles que le
m'xxi‘liam"n en el trabajo de supervisiébn, su escritorio acumula grandes lotes
de documentos que debe revisar y firmar, lo que lo obliga a descuidar otras :k—

_funciones que se le encomiendan.

El "cuello de botella" se da dentro del mismo puestoe del! jefe porque
la simultaneidad de tareas que demandan de ¢l solucién inmediata, no permiten
el ordenamiento fdcil, asf que todas Jas acciones sufren demora, incidiendo

algunas de ellaus en foma trascendente en el sistema.
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éCdmo se perciben entonces los "Cuellios de. botella?

] .Generalmente la anomalia se da en lugares donde las operaciones son
simultdneas' y provoca confusién y acciones andrquicas, el personal que se ve
involucrado manifiesta su inconformidad y disgusto, quejdndose ‘de- alguien que
“no cuhjple con su trabajo y por lo. cual, €l tampoco puede cumplir con el
suyo. Aunque no es una regla general, es posible que el comportamiento del
personal, ya sea quejindose o manteniendo un ambiente hostil y desagradable,

sea la clave para la existencia de "cuelios de botella".

“Una vez detectados, écémo se evitan estas inconsistencias del sistema?.
En primer término debe conocerse a través de los participantes en el sistema
invitdndolos a un didloge franco y abierto: cémo se presentan el problema y
qué repercusiones estd teniendo. Debe analizarse a continuacién. todo el
mecanismo y compararlc con las operaciones que se habfan planeado y disehar
un nuevo sistema que comprenda la solucién del problema; involucrar a los
participantes en esto. lltimo puede dar resultados mds 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 ‘operacion
que ‘el supervisor considera determinante para alcanzar el objetivo, exagera
‘sus‘co‘mprobaciones para asegurar que la operacién no tiene errores, pero lo
,cc'unviert-e en una rutina diaria, porque va implicita su responsabilidad en el
éxito. del trabajo; consecuentemente, en lugar.de un trabajador deficiente, se
tendrdn dos,- el empleado y el jefe © superviéor, yé que este lltimo consume
un tiempo muy caro a2l sustituir al empleado deéficiente., Cuando en un Depar-
tamento de Ventas, un supervisor realiza todas las operaciones cont,'ehid'as en
"u'na fac‘:ura, para corroborar que lo que va a cobrarse es lo cqr'recto, ‘se
estd ante una redundanci_&i. Otro ejemplo es la venta de mercancfa que no
existe en el almacéen lo cual provoca cancelacién de un documento ya elabora-
do  al invalidar el movimiento que se hizo en falso. Otro mds es practicar
el examen de seleccién a un candidato después de haberlo contratado, para
veriftcar si cumple los requisitos del puesto, provocando con ello la redundan-

cia de 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 planeacién en la secuencia del procedimiento.
Este es uno de los graves problemas que padecemos cuando necesitamos
realizar rrdmites en los servicios ptblicos del pafs, es por ésto que el
Gobierno ha iniciado la Simplificaciébn Administrativa; para modificar el
Sistema de Atencién a los usuarios ya que se sufre de una gran pérdida de
tiempo ocasionado por idas y wvueltas a la misma ventanilla de atenci6tn,
con grandes molestias y malestar de los usuarios,

éCémo es posible detectar las redundancias en el siscema? una forma
serfa por medio de los formatos ya que ellos funcionan como medio de
enlace, y en ellos se registran las operaciones, asi que su presencia en el
. sistema es la que determina el flujo. Podrfa decirse, que los formatos
"caminan" en el sentido que marca la secuencia, asf que. estos no deben
detenerse y mucho menos regresar. Como generalmente un formato se
deriva de otro, por ejemplo un pedido al provecdor se deriva de una cotiza- '
cion y ‘ésta fue precedida de las requisiciones del usuario, . lo sefialado
anteriormente no debe perderse de vista, pues.tampoco los ‘formatos deriva-~

dos deben regresar a menos que sean elementos de registro y control.

éCémo es posible evitar las redundancias? si ya se ha .establecido el
-sistema, no se debe olvidar el periodo de observacién durante el cual se
recibe informacién de sus inconsistencias, pero una vez puesto en operacién

sélo ‘las actuaciones de supervisién y vigilancia periédica permitirdn detec-

‘tarlas y solucionarlas,

3.4.2.3 FALLAS EN EL TIEMPO

El tiempo se encuentra ligado al ntmero de unidades producidas en
el sistema. En las oficinas administrativas las unidades trabajadas estdn
representadas por el ndmero de documentos que se hayan elaborado -en un
lapsd 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 articulos y
donde diariamente se conoce el nimero de unidades producidas, en el trabajo
de oficina es [recuente omitir este dato y sélo bajo circunstancias de presion
llega a conocérse,aparec'iendo entonces las grandes diferencias entre el mimero
de empleados y los documentos tramitados. Este tipo de errores no se pasa
por alto cuando el sistema ha sido planeado e incluye los contioles que infor-
man sobre el mimerode productos obtenidos en un lapso dado; sin embargo,
bajo la consideracién 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 nimero de errores cometidos
en los documentos, pues la ociosidad deriva en negligencia y descuidos. ~ Aunado
a lo anterior, el exagerado consumo de papeleria y artfculos de oficina también

es un factor que orienta sobre el tiempo en el que deben realizarse los trabajos.

éC6mo se evita la presencia de estas fallas?. La observacién en la con-
- ducta diaria del personal y ja revisién sobre los reportes del consumo de
pabelerfa_y desde luego el nimero de productos obtenidos en ciclos determina-
dos son factores que orientan en la previsién de estos errores. También. ung
referencia casi contundente es conocer ‘cuél es el costo unitario de trabajo de
‘oficina en lo referente a la mano de obra; en otras palabras, se divide el
total de trabajos realizados entre el total del costo de la némina, en un ciclo
dado. Puede tomarse por ejemplo, el total de pedidos. surtidos a los clientes
entre el total de la némina de empleados del almacén. Otro ejemplo serfa
dividir el nimero total de fa_stura.s elaboradas, entre el total de la némina. de
los  empleados que estdn destinados para este menester. En fin, el indicador
que se considete serd valioso en tanto se mantenga como una rteferencia com-

parativa mes a mes;,

3.4.24 FALLAS EN EL PERSONAL

‘Generalmente es el componente que recibe automdticamente el sefala-
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 categorfa. El Director General expresard que la compaififa
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-~ va. hacia el fracaso porque sus Gerentes Departamentales,
Ventas, son "unos ineptos", que no saben hacer su trabajo.

o al menos el de
Luego la expresion
de los Gerentes hacia los Jefes de Departamento, en el mismo sentido y as{
sucesivamente hasta llegar al empleado del dltimo nivel jerdrquico.

] Efectivamente, siendo el empleado el factor activo del sistema, en &1
-recae finalmente el peso de la responsabilidad sobre la efectividad del sistema;
‘en un intento por no reconocer que si el timonel falla,
que un navio navegard con rumbo incierto.

la empresa, al igual

Se ‘detectan las fallas- en el personal cuando aparecen los errores en los

} . o -
documentos o en los actos que se ordenan. Cuando se le envia al cliente una

factura sin la cifra total de pesos, significa que la mecandgrafa no transcribi6
un dato del pedido o de la nota para surtirlo del almacen, pero también signi-
fica- que el supervisor de facturaciébn no revisé ese dato tan i‘mportante', ni
tampoco lo hizo el responsable de la cobranza, asf que quizd se falld en mis

de tres puestos tanto de elaboracibn como de revisién. La frecuencia de

tales errores nos hard recapacitar acerca de la preparacién del personal, y
nos remontaremos hasta el momento en que fue contrarade, porque quizd
fue seleccnonado debidamente.

no

La deteccion de fallas ‘del ‘personal es un aspecto que se identifica fdcil-
mente en la actitud mostrada hacia el trabajo, hacia las demds personas Yy
hacia uno mismo, asf que cuando el empleado no se preocupa por el resultado
que reporta su ‘trabajo, ni tampoco por el establecimiento de buenas relaciones
con’ sus compafieros y jefes y mucho menos se preocupa por su persona, -es
decn, en su limpieza personal, atuendo, puntualidad y compromisos contrafdos,

lo més.seguro es que se trate de un elemento que va a causar inconsistencias
en el sistema.

:éCdmo podemos evitar las fallas de! personal?. Si hay interés por precisar.
las actividades del sistema y por determinar los requisitos que una persona
debe c_ljmplir para poder aprender y hacer correctamente esas actividades,
entonces se ha logrado un gran avance - para prever los errores. Solamente

faltard una capacitacién adecuada sobre los' conocimientos referentes al puesto,
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. para asegurar que los errores serdn los menos. Si la presencia de errores se
manifiesta en el desarrollo del sistema, debe regresarse con elempleadoy asegu-
rarse de que su capacitacién seacompleta.

Para casos de fallas en la actitud, el informe del examen psicolégico
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 cl empleado procu.rando establecer con claridad las caracterfsticas de
calidad, cortesfa, colaboracién, iniciativa, crascendencia, amabilidad, etc., que
demanda el puésto y que no se cumplen. En caso de declararse incapaz o
llegar a la conclusién de que su vocacién es para otro tipo de trabajo, conviene
buscar constructivamente una solucién benéfica para la organizacién y -para el
empleado. Destinarlo a otro puesto acorde con sus necesidades y posibilidades,
puede ser una medida satisfactoria en todos sentidos.

3.4.25 FALLAS EN LOS FORMATOS

En esencia, la determinacién de los datos que deben estar impresos asi
como los espacios vacios para anotar los datos que son variables y que se van-
dando en el transcurso del sistema, no debe ofrecer mayores dlflcultades, desa-,
fortunadamente la prdctica sefiala lo . contrario 'y este aspeclo del  trabajo
-administrativo requiere, en la "administracién moderna, la formacién de especia;
listas para el disefio de formatos. '

“‘Un formato es un documento impreso con espacios en blanco ‘a fin de
insertéi_r informacién y servir como eslabén esencial en el proceso del sistema y
como medio para la comunicacién administrativa en la ©rganizacién  ya que es
‘ensfun medio de ‘transportacién de datos (22)

~Un formato ésté compuesto por: el encabezado, el cuerpo y el pie. El
primero tiene por objéto su identificacién y coﬁtrol’, el segundo es -la parte
medular donde se registra la informacién requerida y el tercero es el espacio
reservado para la validacién del documento ya que es en donde van las firmas.

Debe cuidarse de que su tamafio permita un fdcil manejo, es decir nigrande

ni' pequefio, que se pueda leer, transportar y archivar sin posibilidades de qué

(22) Presidencia de Ia Republica. Andlisis y disefio de formas. Gufa para su.
elaboracién. p.p. 9-10
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estorbe o se pierda. Que el tamaifio de las letras sea legible y los’ conceptos
principales estén en tamafios mayores o estén remarcados.’ Se observa asimismo
que los espacios en los formatos no falten ni sobren ya que’ estos serdn llenados

posteriormente a mano o con mdquina de escribir.

En los formatos no deben aparecer espacios que no se llenen, hi tampoco
deben solicitarse datos que no tienen espacio para anotarse, es decir que no
fueron previstos y por lo tanto estdn encimados o puestos en el espacio que
haya - quedado libre. Tampoco deben quedar firmas fuera de sus espacios o

para los que no se destiné un lugar.

Otros aspectos de mayor andlisis estdn relacionados con el proceso y con
el costo de la impresién, por ejemplo el nimero 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 los formatos se derivan unos a otros, es
. porque. los disefios inadecuados rrascienden cn igual forma ya que ia ilegibilidéd
. o desorden en la ubicacién de sus daios, dardn lugar a errores de interpfeta_cién‘
y transcripcién . Debe considerarse que prever las anomalfas en ios 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 participacién de los materiales y el equipo como c.ormponentes del
sistema, tienen mucha importancia en los resultados obtenidos, porque no se
puede esperar un buen producto si sus. componentes - son pdbres. Es vdlido
decir que una méquina de escribir mecdnica es tan buenacomo una eléctrica,
pero la primera no logrard jamds la velocidad de la segunda, ni. requerird el
mismo esfuerzo en su manejo, ademds los resultados en la calidad del trabajo
tampoco tendr:incdmparacién y la buena ‘imagen de la empresa es ttil en casos
de seleccién que hagan los clientes. E| buen funcionamiento del telex en una

empresa que se dedique al Comercio Exterior es de vital importancia ya que
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&sta requiere - de datos fidedignos y oportuncs para. realizar sus - operaciones
convenientemente. Losejemplosanterioresdanuna referencia de lo que se quiere
decir. Los materiales y equipos que se incluyen en el sistema deben ser acordes
al producto esperado. - As{ contar con gomas que no manchan al borrar, o
papel carbén que no ensucie las copias son detalles que deben ser evaluados en
el trabajo de supervisién, tratando de evitar asi que se conviertan en un objeto

contrario a lo pretendido por el sistema.

1 3.4.2.7 FALLAS EN EL ESPACIO

El impedimento que se observa para el desplazamiento fdcil de los emplea~
dos o de las mercancias, marca la posibilidad de la insuficiencia del espacio.
El desorden en la disposicién fisica del mobiliario y equipo es otro indicio
posible ‘de que el espacio se encuentra mal distribuido o se . necesita en mayor

proporcién.

Una mala distribucién se observa cuando los empleados tienen desplaza-
mientos dificiles por los obstdculos que deben salvar o tienen que desplazarse
grandes distancias para darle continuidad a su trabajo.  Asf, observamos en
_ocasiones . cémo el auxiliar de ventas camina hasta. las oficinas . contiguas: para
consultar el expediente de un cliente, o que las’ mercancfas surtidas pendientes

de entregar, se encuentran obstruyendo los pasillos de trdfico.

Para evitar que estas fallas incidan en el sistema es necesaric observar la
disposicién del mobiliario, los pasillos de trdfico 'y el movimiento del proceso.
De ser necesario conviene auxiliarse de un modelo a escala o un simple croquis
que muestre los movimientos de interds. Asf se localizardn 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. excesc producen confusién en la visién, provocando
errores en la lectura y transcripcién de datos. No debe descartarse el. color
de los muros, techos y pisos que influyen tanto en la visién como en el estado
de 4nimo de las personas. ' En el caso de la fabrica, este aspecto cobra .una
importancia vital ya que los efectos estroboribpicos pueden ‘ocasionar serios
riespos para los operarios de mdquinas con bandas, volantes o poleas a alta
velocidad causando dafios irreparables. .
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Un aspecto muy importante de las dreas es el higiénico y de seguridad
que repercuten en la salud o en peligrosos riesgos al desempefiarse las activida-
des.” Conviene mantener el espacio de trabajo limpio, ventilado y libre de
obstdcules peligrosos. '

3.5 DIAGNOSTICO DEL SISTEMA

Como resultado del andlisis del sistema, deberd elaborarse el diagndstica,
el cual muestra en forma objetiva los elementos mas significativos que ocasionan
problemas, fallas y obstaculicen el desarrollc del proceso del sistema. En sf el
diagnéstiéo es el conjunto de signos que sirven, bara fijar el cardcter particular

‘de las fallas detectadas en el sistema.

En el diagndstico deben destacarse las deficiencias o anomalias captadas
analizando las causas que las originan y sus consecuencias, €éstas pueden refle-
jarse en fallas graves de control interno, omisiones en la realizacién de -activida-

des, realizacidn de actividades duplicadas, etc.

Como puede apreciarse, en esta fase se concretan los puntos significativos
detectados a ‘través del andlisis, su elaboracién permitird conocer los elementos .
susceptibles de mejorarse para imprimir mayor eficacia y eficiencia operativa a

"través del planteamiento de alternativas concretas de solucién.

Para la elaboracién del diagndstico, deberdn considerarse los siguientes
aspectos:

Deberd presentarse un cuadro, en el que se sefiale en forma concreta la
problemdtica captada.

1) Se indicardn y explicardn las deficiencias y sus causas.

2) Se eligird un criterio de clesificacién para presentar los aspectos com-
ponentes del diagndstico con base al tipo de informacién manejada
empezando siempre por la mas relevante o la que mds problemas
presente.

3) Cada uno de los aspectos detectados se deberdn agrupar por temas a

fin de establecer una secuencia l6gica en su presentacién y explicacién.

- 107 -



) 4) El cuadré de diagndstico se dividird en 4 columnas; en la primera se
planteardn los diferentes problemas, en la segunda las causas que los
oiiginan, en la tercera las consecuencias y ‘en
‘alternativas de. solucién.

a cuarta las posibles

CUADRO DE DIAGNOSTICO

PROBLEMAS

'CAUSAS CONSECUENCIAS ALTERNATIVAS -

DE SOLUCION
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- "El objetivo de este cuadro es pmf}orcionar elementos de “juicio al responsable
_ del andlisis del sistema, con el {in de coadyuvar al proceso de toma de decisio-
nes, ya' que asi se estard en posibilidad de solucionar de ‘manera objetiva las
deficiencias captadas @).Tanto el -andlisis como el dm.gnésnco del sistema . son -

elemenms claves que servirdn de base para el d:seno.

(23) SEP. sttema para el disefio, snmpllflcac16n, actualizacion y autonzaclbn
de manuales lntemos de procedlmlentos. p-p- 31-32,
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" 4. DISERO O REDISENO DEL SISTEMA -
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4, DISENO O REDISENO DEL SISTEMA (PLANTEAM.IENTO DE LA SOLUCION)

En sistemas administrativos se denoming "disefio" cuando por primera vez se
va a implantar un sistema de trabajo ya sea manual, mecdnico o electrénico y se
considera un "redisefio" cuando, debido a que se estdnpresentando problemas en el
sistema ya existente sc realizan modificaciones en el mismo con el. propdsito de

mejorarlo para que cumpla con el objetive para el cual fue disefiado.

El disefio o redisefio del sistema es consecuencia directa de las conclusiones
que normalmente van surgiendo-dura_mte el desarrollo del diagnéstico. Es decir, el
analista no necesita esperar que se haya conclufdo totalmente la fase de andlisis
para empezar la formulacién de sus conclusiones. £l momento en que la solucitn
se concreta (inmediatamente después de planteadas las conclusiones, o bien luego
de un perfodo mds largo durante el cual se formulan distintas hip&tesis) depende
de diversas circunstancias. Entre &stas, juepga un papel preponderante la experiencia
tanto del analista responsable como .del personal de la unidad investigada.

Normalmente, para la resolucion de problemas se procura encontrar mds -de
una solucién a efectos de analizar distintas alternativas o puntos de vista y evitar
encasillarse dentro de un enfoque unico. Por -'supuesto, para facilitar ‘el camino
_hacia’ la cleccitn de la aliernativa mds convenicnte se debeird en.cada casoc, sefialar
las ventajas. e inconvenientes de cada una .y establecer un orden de adecuacidn;
es ‘décir, se adqpmri{ la solucién que combine las mayores ventajas: Eso sf, - las
ventajas deben ser concretas; se maniféstarein en economias (de personai u otros

recursos) o bien en el mejoramiento de un servicio.

En sf, el disefio o redisefio de sistemas es una alternativa de solucidén. al
problema detectado en el funcionamiento del sistema, basdndose en los hechos
investigados durante la etapa de andlisis, define el mecanismo a través del cual se

logren alcanzar los objetivos que le dieron origen.

Ademds apoyarse  en eSquemas analfticos, el disefio de sistemas exige una
fuerte: ddsis de ingenio y creatividad para concebir nuevas ideas que mejoren. los
mérodos aplicados. Obsérvese que mientras el analista para alcanzar a comprender
el proceso que investiga necesita segmentarlo, descomponerlo, cuando estd en la

fase de disefio es lo contrario, debe agrupar partes separadas integrdndolas a un
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‘conjunto;- aquélla es la labor de andlisis y désta es la labor dé sfntésis.

‘La decisiébn de redisefiar un nuevo sistema que reemplace al anterior, surgird
cuando- la conclusién de la etapa de andlisis sea la falta de concordancia’ entre el
) 515tema vngente y sus objetivos. '

41 - REPLANTEAMIENTO DEL OBJETIVO

Del andlisis del sistema puede surgir la necesidad de rep]antear su’ objetivo a
fin de asegurar que las actividades que se realicen sean congruentes y esten enca-
minadas a la consecucion del propésito planteado.

En algunas’ ocasiones, no serd necesario replantear el objetivo del sistema,
‘aon cuando por razones de simplificacién se meodifiquen = sus actividades o se trans-
fieran de una unidad administrativa a otra. '

El sistema de trabajo se establece buscando, a su terminacién, un objetivo y
metas por lograr;- cuando se alcanzan es cuando aquél justifica su razén de ser.

Un aspecto correlativo al objetivo son las metas porque lo cuantifican.

Ejemplo, el objetivo del Sistema de Compras es suministrar materia prima en
cantidad, calidad y de manera oportuna a produccién.

Y la-meta es da.l' cumplimiento .a 20 requisiciones por dfa.

La determmaclbn del objetivo y metas parece un aspecto demasxado obvxo en
"el trabnjo, pero la préctlca administrativa -parece- contradecirlo, porque a’ veces el
andlisis -de los sistemas descubre que los empleados desconocen para qué . se hace
‘el trabdjo, lo. cual provoca conductas lmproductlvas. La  confusién en el trabajo
v:aparece también como’ factor negatlvo cuando se pretenden ObjethOS diferentes’
‘para el mismo sistema. - ’

4.2' DlAGRAMA DE FLUJO

Estab'lec‘ido el nuevo objetivo del sistema se. procederd a 'elaborerxr el Diagrama .-
-de Flujo que represente, en foi’mé detallada las actividades integradas:del sistema -
en 'su versién mejorada, para lo cual se ‘tomard como base el diagrama de la
situacién actual elaborado como preducto de la etapa de Recopilacién de- Informa-

_cién y el Cuadro de Diagnéstico, el ‘cual contiene. las alterhativas de soluc16n
autorjzadas, en’ virtud de las cuales se me;orarei el sxstema




Con ambas herramientas se iniciard el replanteamiento del proceso y se

.concretard su disefio detallado, considerando los siguientes aspectos:

‘1) Su tamafio obedecerd a los requerimientos de las actividades que se realiza-
rdn en el sistema.

2) La representacion grdfica se hard conforme a los instrumentos diagramdti-
cos ya  utilizados. : '

- 3) Se usard una columna para cada unidad administrativa que intervenga en
ta ejecucién de las actividades.

4) Se cuidard que el diagrama sca comprensible y accesible para los responsa-
bles de su ejecucién.

Una vez conclufdo el Diagrama de Flujo se verificard la inclusion de la tortali-
dad de. las observaciones contenidas' en e! Diagndstico y que las actividades del

proceso guarden congruencia y secuencialidad.

Como ejemplo, se presenta el Diagrama de Flujo de la sitdaciéon acrual del
Procedimiento de Compras (Ver Figura 13 ) cuya descripcién narrativa se encuen-
tra en el inciso 3.3.3 de este trabajo. -Ademds se muestra el Diagnbstico que ‘se.

‘efectiio, detectando como principales fallas las siguientes:

El problema 'se presenta’. cuando el .‘Departamento que realiza el
pedido no llena ¢l Formato deReqilisicién, y se le: comunica al
responsable del Departamento de Compras que el mencionado forma-
to le. serd enviado posteriormente. Los pi'oblemasb surgen . cuando
al comprar la materia prima, éstas no reunen las caracteristicas
de calidad deseadas por. el Depariamento solicitante y entonces se
presehta un conflicto ocasionando el paro de la produccién por la

falta del suministro de la marteria prima.

Con objeto de eliminar esto, es precisamente que se wutiliza el
Formato de Requisiciébn firmado por el Jefe inmediato y en su
caso por el Gerente del drea. '

También en ocasiones se presentan excedentes 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
deb‘ido' a que debe realizar numerocsas Cotimciones y esto entorpece
al sistema de suministro de materiales. Con objeto de eliminar
esta  situacién se elaborardn Cartas de Control que consisten en
gue €1 Departamento de Compras tendrd gue llevar un registro

. diario del mimero de cotizaciones que dcbe recalizar.

Otro problema que se presenta es que la materia Prima que ingresa
al' Almacén no concuerde. con la factura o que existan faltantes.

‘A fin de evitar estas situaciones se utilizard un formato denominado
Nota de Entrada, el cual ayudard a llevar un mejor control del
material que ingresa al Almacén. A continuacién se presenta el

Cuadro de Diagndstico.

Con base ‘en el Diagndstico se elaborard el nuevo Diagrama de Flujo del
Procedimiento de Compras. Ver Figura |4 . :
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CUADRO DE DIAGNOSTICO

~ PROBLEMAS

CAUSAS

CONSECUENCIAS

ALTERNATIVAS
DE SOLUCION

" Ceguera de Ta-
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Sobrecargas de
Trabajo

"Ceguera de Ta-
Her"

- Omisiones

- Falta de
Supervisibn

-"Excedentes ‘de
Trabajo

-« Falta de
Supervision
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conflictos con el
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del material por

no haber especi- -

ficado por escri-
to, las caracte-
risticas que re——
querfa.

- Congestionamiento

en el flujo del --

trabajo.

- Retrasos en la --

produccidn.

- Congestionamiento
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Realizar un formato :
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FIGURA 13
NUEVO DIAGRAMA 'DE FLUJO DEL PROCEDIMIENTO DE COMPRAS (METODO PROPUESTQ)
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‘4.3 DESCRIPCION NARRATIVA DEL PROCEDIMIENTO DEL SISTEMA

‘Consiste en presentar la - descripcién de las actividades .que componen el
procedimiento del sistema,. las cuales se ordenardn. .cronolégica y secuencialmente
de acuerdo al Diagrama de Flujo ' del proceso disefiado o redisefiado y detallardn la
participacién de_ cada una de las unidades administrativas que intervienen. '

La sig'uienter descripcidn’ pertenece al Diagrama de Flujo del Procedimiento
‘de Compras’ en su version de redisefio. Ver Figura 14

Los Departamentosque intervienen son:

I. Produccién
. II. Almacén
L. Compras
" IV. Proveedores
V. Recepcién
VI. Contabilidad, ~ < . .

Y los formatos ﬁtilizadps en el n.'nencic.)nado précediﬁﬁentb son;
. R'—_" Reéuisicién )
SC= So‘licitud“‘de Compra
" -C= Cotizacién
’, CC;Carta de Control
. D= Diagndstico

OC= Orden de Compra

F=_Factura .
NE= Nota de Entrada

Ch= Cheque
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DESCRIPCION NARRATIVA '

ENTRADA " SALIDA
DE ooeTo.” PROCEDIMIENTO DE COMPRAS DOCTO. A
- L PRODUCCION
1 Emite I8 Requisicitn de awletia ptima en o y uia copia, Rz "
cual debe see firmada pos cl Jelc inmediato y dependiendo
de |1a cantidad tequetida tendid que it firmada por el Gerente
del £res. : .
I ALMACEN
1 Ry 2) Recibe 18 Requislcin de materia prima y consutts el fichero
2 do exlstencias,
" 3) 'Sl no se cuenta con inventatio emite 1a Soliciwd de Compea en
oiiginal y uns copia. .
4) Envla el ariginel de Compras 504 ‘W
$) Archivmel duplicado’ en "5G pendi de por
oiden pumético,
&) Devuelve fismado el dupl de ln Requisiel 2 prod Ry 1
L COMPRAS
n scy 7) Recibe el aslginal de Ia Solicitud de Compras,
B) Consulta e} ficheto de ¢ ¥ solicita cotizac -
tres ores. Con objeto de poder glegir las mejores
condiciones ¢ £alidad dzl preducto, precio, serviciu, lechus
de enirega, . .
9) Elabora . s Cates de Contsol con obicto de reatizar ef regis-
tta diatio det ndmero de’ cotitaciones que dube efoctuar =
pars que no se acumule ol tnbajo.
10} Atchiva la Requisicitn pot orden numdrics do Saciliud
de Comp:s,
V. PHOVEEDORES
V) Enviun Catisatloncs <, (L]
12} Envan muastina do n materia prima.
’ V. RECEPCION .
13) Reclbe las muestras de la materln prima,
1) Envia las muestins 8 Produccibn, :
I PRODUCCION R '
15) Recibe fas muesiras de Ie matetis prima.
16) Realiza en &1 Labolatotio las prucbus's In materin prima
llevindase a cabo el control de calided pars wetilicac
que el matetlal no es1€ consminado con elementos qui-
micos que nuli In posivil su p I
17) Emite & Compras su Diagndstico acerca de la msjeris - D m
prima, J
I, COMPRAS
v Dy @) Recibe ©l Disgndstica
W) Compama Ins Cotisacioncs de los proveedores.
20) Decide & quicn efectuat 1a compra.
W) Emite la Onlen da Compra en original y tres copiss,
22} En la Soliciiud de Comprs iegistia los dutes de -
idemificacion de la Opden de Compra, .
- us -




LN T KA D.A

DK

HOCTO.

Flz

F,

EALIDA
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PROCEDIMIENTO DE COMPRAS HOCTO, A
23} knele:
Ouiginal de_ OC ab. prsvedoe wiercionaso oc, w
Duplicads de OC o Recepeitn oc, v
Triplicade de OC x Comabifidad oc, v
Custhuplicado de OC 10 wie
“OC pradientes de Cumplimicnss, par oten nundrico,”
IV, IROVEENONRES
24) Eaigu b mercanels ob Hecejnitn, covjunranents con Pz v
original y copia de la factuts.
V. RECEPCION
25). A tchiva_vesnsitoriamente o] duplicade de ta OC e *Aere
cancla a tecibir™ por fecha de entrens & La espeen de ~
M tecrpeitn de lu mescancls.
Vi CON’TADH lDAn
26) Archisg trumitoriamenté ¢l tiplicads de ta OC en
"Oidenes de Compia pendicnies” par orden aumdico
de OC.
1V. PROVEEDURES
2 1a mercuncls en Recepcion snviando otiginal y L v
de la factusa.
V. RECEPCION
28) Kecibe fu mercanch.
29) Reilts de tu atchive la Orden de Compra y serifics 13
marcancfa que cnvla el prowedor,
30) Recibe 1a lncturs
31} Fitma de confutmidid, el tecibo.
32) Archiva definitivamente o) dupficadu de o Orden de
Caompa, en "Ordencs de Conga eumplidas™ por vrden
ouméiica.
!:) Envla li mewunels al Absea junio cun 12 facturae L t
T, CSOMIIAS
34) Retita de w anchiw el cusdmplicado e 1o orden de
compia y dispues nschivn defintiwamente en *Oidvnes de
Compra Cutnplidis® pot sccuencin nuindiica,
It. ALMACEN
35) Reeibe Ta metcancls junto ton la Laetur
38) Verilicn s s merancla que catps en of Almcdn
cuncutrde con la lactura:
37) Reatiza uns Nota de Frteads dinde s expecilfique que
la cantidad y precio de o meicancts concuerde con -
o que entra en el Aliscen.
L Fanke by Nota de Fotrada a Gumotatidsd, HH. vE
390 Ensle Lo lactuta, L I




KM T U A DA
rrae . SALIDA
EE HOCTO. PHOCHEDIMIENTO DFE COMPRAS DOCTO.
VI. CONTAHILIDAD
- ' 13 40} Recibo. la facture
[ e, al) Recibe la Nots da Enisada y verilica que. ta laciuts
. es1€ de ncuerde con L nota do entrads. .
42) Proceds & elaborar ¢} Chogue (a 30 dias) slo cun-- [} w
unda ya con la Nota do Entrada (st fatis cats for-
mato contabilidad no page ).
' V. PROVERDORRS
a v 43) Recibe o) cheque.
VL CONTATILIDAD
contablemente b compes en el Subdiatio de




4.4 DISENO DE FORMATOS

Los formatos son impresos utilizados para registrar todas las operaciones de
-un sistema  administrative su objeto principal es asegurar y facilitar la comunicacion
gunque-'en algunos casos son comproba.ntes legales o valores (24).

EY dmeno de formatos determma como dxsponer y presentar la mformac;én
"‘,concmando al. mismo tiempo el aspecto funcional y ffsico de! formato. Los pnncn—
pIOS para el disefio de formatos son:

1} Cuamo mds simple sea el disefio del formato tanto mds sencillo serd
llem_a.rlo. . '

~2) La secuencia de conceptos del formato debe ser logica.
3) La cantidad de escritura debe ser mfnima.

" -4} La caracterfstica de todos los dispositivos usados para el procesamiento
de datos, deben aprovecharse al mdximo.
" .5) La disposicién resultante debe tener un buen efecto visual. T

7 El procedimiento para el disefio del formato es:

‘1) Espacios necesarios para la informacién escrita e impresa.
.2) Determinar el tamaiio del formato.que se nécesita.
'3) Extender la redaccitn manuscrita.

k 4) Seleccionar los tipos.

Los requisitos de espaclo horizontal y vertlcal se determman por la canndad
de - informacion de Henado que debe incluirse ‘y ‘el

material |mpreso, como las
leyendas de las’ casxllas,

los encabezados de las columnas, las secciones y el texto.

(24) INAPRO. Jefes Administrativos. p. 85
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En si, los principales aspectos que se ponen en _juego en el diseiio de un
formato son: tamaiio, calidad del papel, color, distribuciébn de espacios, mimero
de ‘tantos, tamafio de las letras, forma de llenado y caracterfsticas de archivo,

Ejemplos’ de algunos formatos que se utilizan en el Procedimiento. de,

‘Compras son:’

.. Requisicién
Orden de Compra
' Nota de Entrada.
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FIGURA 17
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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 mdxima. prioridad de adaptabilidad y
flexibilidad de Iarmaquinaria o equipo para que desempefie los requisitos del siste-
“ma. El trabajo de oficina puede ejecutarse en forma manual, mecdnica, electrome-
canica- yfo electrénica por lo que debe deciditse por la que mejor convenga al
funcionamiento del sistema, asf{ como considerar la factibilidad del uso de co'mp_uta.—'

doras,

Por ejemplo, un procedimiento de actualizacién de la cuenta de clientes,
podrd procesarse manualmente, ‘o bien por medios electromecénicos a través de
mdquinas de contabilidad o por medios electrénicos (computadoras).

Salvo que por. razones extraecondmicas ya exista un preconcepto respecto de
una configuracién de equipo determinado (por ejemplo: razones de "“imagen de la
empresa”) la seleccién de alternativas @St2rd en  funcién de la combinacion de

.diferentes elementos -de.entrada, procesamieato, salida y archivos.

En el supuesto de que se recurra a medios electrénicos, las consideraciones
que se efecrden deberdn ser mds profundas, dado a los altos costos que implica
_este ;ibq de procesamiento. Por lo general se formulardn distintas combinaciones
de atributos de los medios, tales como costo, velocidad, capacidad, a efectos de
evaluar en su momento la alternativa m&s conveniente, tomando en consideracion
esas condiciones.

4.6 - COMPROBACION Y APROBACION DEL DISENO SELECCIONADO.
En esta etapa de la investigacién se verifica la exactitud o el grado 'enr que’

el nucvo disefio cumple con los objetivos establecidos por la Direccién, para des-
pués ser sometida a aprobacién pot ésta. ;

 Las actividades de esta etapa se desarrollan asf:

1) Se cfectda una estimacién del costo de operacidn.
2) Se le presenta al personal directivo el sistema para su aprobacién.

--3) Se realiza una prueba piloto en la que se determina. si existen resultadous’
que se desvien de lo proyectado en el sistema, lo que ocasiona que. sc

emprendanuna serie de acciones correctivas.
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'4) Posteriormente a la prueba piloto se someterd a la aprobacién interna el

sistema propuesto.
5) Y por idltimo, si fue aprobado se realizard un reporte formal del sistema.
4.6.1 ANALISIS DEL. COSTO

El factor costo debe ser inclufdo en la presentacion de alternativas, pues
influird de manera significativa en la decisidén de aprobar o no la propuesta, [s
" por ello, que en esta etapa se realizard un presupuesto del costo del nuevo sistema
para después compararlo con el costo del sistema actual en caso de  que ya exista
uno y s6lo se deseen corregir ciertas fallas.  También este andlisis del costo es
_.muy importante cuando sc desea implantar un nuevo sistema puesto que éste ayuda-

ra para -determinar su grado de factibilidad para ponerlo en marcha.

El costo del equipo mecdnico o electronico propuesto puede determinarse

estimando los factores siguientes:

Sucldo del personal del nuevo sistema mdAs Iln depreciacién del nuevo equipo

P P quip:
mds intereses sabre el importe de la inversion en el nueve equipo .mifs man-
renimiento, energiu eléctrica, accesorios, formatos y renta del local o en

su caso compra del mismo.

Debe advertirse que al estimar el costo anual, ademds de la tasa de deprecia-
cibn fiscal basada en la vidu ffsica del equipo, es conveniente tomar en considera—
cién el .criterio del responsable de la compra del equipo respecto a la vigencia- y -
utilidad del mismo, ya que existen équipos que se tornan obsoletqs' con rapidez -en
‘estos dfas de acelerado desarrollo en el campo de los negocios.. Asimismo,. es
necesario tencr presente. el lapso de tiempo de 3 a 5 afios para la reéupéracién
de la inversion. . En resumen, en este a.n:il_iéis de costo se deben considerar los

puntos que a continuacién se mencionan:
1) Precisar lo siguiente:
A) Sueldo del personal del nuevo sistema

B) Espacio que ocupa

C) Material y accesorios (Teléfonos, telex, gastos de ¢orreo, etc.)
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D) Pérdidas en las operaciones (en caso que se presenten)
E) Gastos generales (impuestos, electricidad, seguros)
F) Capital invertido.

G) Utilidades percibidas.

" 2) Compa.rar costos (Ret;uperacién de la inversidn de 3 a 5 aiios)
3) Comparar los costos .de los diferentes sistemas.

4) Consideraciones respecto a equipo.

i_\) Comprarlo
B) Arrendarlo

5) Calcular la economia que se cree puede alcanzarse al ponerse en practica
el nuevo sistema (25) .

Por otra parte, la eliminaci6n del exceso de papeles de trabajo y el mcjora-
miento del disefio 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 prdcticas antiecondmicas en la administracién de empresas, por lo que ’

) (V:_qnv‘ie_ne‘ poner -especial atencién en este aspecto.

4.6.2 PRUEBA PILOTO

Despuds de haber efectuado el andlisis del cosic dgi sistema se _realiza_'una
prueba. piloto del mismo, con objeto de comprobar précticamente los beneficios: del -
'huevo‘sistema.‘ Esa prueba deberd efectuarse procurando lograr una simulapién ‘de -

los procesos del sistema, tal como ecurrirfa bajo condiciones operativas. - Esto
significa que se tendrdn en consideracién aspectos tales como la determinac'.ibn"de
- puntos.de control, la verificacién de la posibilidad de cumplimienio de la éjecuciéri- :
de los procesos dentro de los tiempos asignados; la sincronizacién de las actividades ;|

“ del sistema desarrolladas en forma manual con las. desarrolladas por medios mecani-

(25) Lazzaro, Victor. Op. Cit. Apendice A.
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zados. y/o electrénicos, etc.

El propésito de la prueba piloto es asegurar el correcto funcionamiento de
todas las fases del sistema bajo la totalidad de las condiciones operativas de posible
presentacion (aln. las esporddicas) -y la’ correccidén, antes de la puesta en marcha, -

“'de los problemas que surgieran.

Se suele denominar prueba piloto a esta forma de comprobacién en la que se
incluye un conjunto de casos representativos del total de casos posibles, a presen-
tarse en el sistema real. " La prueba piloto debe asegurar que el sistema disefiado

hace lo deseado yque ademds no hace nada indeseado.

En la prueba piloto se pretende hacer un ensayo prévio a la implantacién del
sistema. disefiado. 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 as{ se ajusta a las necesidades reales, sin perder de vista su snmphf:ca—

cion al igual que su eficiencia y ehcacna en la operacion del sistema.

Esta prueba piloto se puede efectuar en un solo departamento para posterior-
mente generalizarse a toda la organizacién si este es el caso y si el sistema dise-

fiado cumple realmente con los objetivos por los que se originé tal estudio.

4.6.3 APROBACION INTERNA Y REPORTE FORMAL

Reahzada la prueba. piloto -y efectuados los ajustes, el sistema se someterd a
la aprobacnon interna, la que estardi a cargo del titular de la unidad admlmstratwa
en donde se desee implantar-el sistema. Asi el responsable del diseiio del S|stema,

- deberd presentar lo siguiente:

1) Instructivo del Sistema Propuesto.

.Objetivo

Polfticas de Operacién.
Ambito de Aplicacién
Diagrama de Flujo ‘ we R R
Descripciéﬁ Narrativa del Sistema ’

_Formatos e Instructivo de Llenado.
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2} Diagrama dg Flujo del Sistema Actual.

3) ’ Diagpéstico

4 Resultado dé la Prucha Piloto

VS)_R'eporte' Comparativo del SisFema Tradicional con el Simpliﬁicado ‘o -Mejorado.

El reporte formal del disefio 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 queel nuevo sistema propor-
cionard a la empresa. Las técnicas de presentacidn, incluyen las formas orales y

las formas escritas. A ellas se hard referencia a continuacion.

Durante la exposicibn oral el analista procurard - mantener a su audiencia
permanentemente interesada en el tema, para lo cual deberdn tenerse en cuenta
algunos aspectos de organizacién. . .

a):La duracién total de la exposicion debesd lener un lhwite definide de
_‘antemanao, principalmente si quienes intervienen en la reunion son ejecutivos
de-alto nivel. Prolongar la reunion mds tiempo del realmente necesario es

B negativo, cuando una reunidn excede los sesenta minutos deberdn existir

razones fundadas para. que ello ocurra,

b) La .presentacitn, en cuanto a su contenido, debe ser preparada tomando
'~ en  consideraciébn el nivel, conocimiento y experiencia de la audiencia.
Cuando va.‘dirigida. a los niveles perenciales deberdn enfatizarse los puntos
principales y se usard un lenguaje apropiado a esas circunstancias, medido
‘en términos de objetivos, efectos, controles y costos evitando la mericién
de los detalles especificos - de cémo se llevatin a cabo las operaciones.

c¢) La piesentacién debe ser dividida en partes que guarden un ardenamiento
18gico y cuya duracion debe ser equilibrada- dentro del conjunto. Un’' ejem-

plo de divisiébn puede ser el siguiente:
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" ORGANIZACION DE LA PRESENTACION ORAL

SECCION CONTENIDO DURACION

‘Introduccién Breve exposicion pasa que la audiencia 5 por nto del tiempo -

: : conozca los objetivos del proyecto y - total previsto,
se ubique respecto de las secciones - -

| que se sucedersin durante la presenta=-
A cién. :

Exposicion Principal .. Traduccién de los objetivos del sistema 60 por cicnto del tiempo

en planes concretos de accibn. Incluird, rotal previsto. :

fundamentalmente, In indicacién de los
resultados esperados, medidos en t€rmi-
nos econdmicos. Durante ln presenta-—
cibn oml el expositor procurard incluir
los aspectos mds importantes e impres-
cindibles de mencionar, al principio -
de la exposicibn; se asegurard de ‘esta
maneta no omitir puntos fundamenta-
“les por falia de tiempo.. La cantidad
de temas a tratar debe ser ajustada -
a la duracibn prevista: un ndmero exa-
gerado puede provocar un decrecimien-
to en fa atencidn de la audienciz,

. Sintesis . Un resumen de todos los temas trata- 5 por ciento del tiempo
: « dos ayudard a reflexionar a la audien total previsto,

cia y motivard la participaeibn de la

misma en la seccibn siguiente.

Discusibn Esta parte de la reunitn es impor-- 25 por ciento del tiempo
. - " 1ante porque de ella podrd resultar - total previsto,

la apiobacién o rechazo del proyec-
to, Durante la preparacién el analis- -
ta deberd svincics su exposicion a -
un ensayo de "bombardeo de pregun-
tas" sobre lo que habrd de exponer,
tratando de que. otros. procusen "des-
truir" su obra. 5i ¢ésia resulta indes-
tructible, entonces si la misma esta-
1€ en condiciones de ser sometida =
consid: i6n de la audicncia- a quien
va destinada,

St la discusién no suige de manera es-
ponténea {ello hace pensat en falta de
interds sobre Io expuesto) deberla bus-
carse la forma de provocatla. Pars 1al
fin, el expositor deberd tener también
preguntas previamente preparadas, de -
cuya respuesta surgird el indicio de la
aprobacién o no del proyecto.

Conclusiones Es importante que el expositor haga no- . - .
: tar el momento en que inicia su expo- folpnol' ‘i‘:‘:;;fude‘ ticmpe
sicibn de conclusiones. Es in oportunj-- L3 -

dad en que se define, como esultado -
de la exposicién y de la discusidn, la -
accibn a desarrollar por cads partici--
pante a8 partir de ese momento. Las

conclusiones surgirdn de ideas P1opias —

del analisfa o de las que se manifiesten
&a_uavés del prupo.
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Debldo a que algunas investigacionés han demostrado quesla adquisicién -de
g conommlentos a’ través de los sentidos se efecttia en funcion de la siguiente distri-
bucxbn. Vista 60% .ofdo 30%, otros sentidos 10%. Si
. promedlos y difieren . respecto  de cazda persona,

bien estos porcentajes son

la conclusibn es que cualquiera
‘que sea’ la técnica de presentacién de proyectos debe prestarse especial atencién

‘a- las expresiones escritas.” Es por esto -que en las ‘presentaciones  orales también

"',se _debe " utilizar material . grdfico, acetatos, transparencias, etc.

que apoyen la
- .exposicién.

Con respecto a la estructuracién formal de un informe escrito de snstemas,
‘la manera mds genemhzada de presenmrlo es el SIgulentL :

A Caraitula,

" Ii.” Contenido.

111, Introduccibn

IV. Cuerpo del Informe,
V. Apéndices.

A continuacién se desarrollardn los puntos anteriores: )
i. 'iCai:{m!a

?Contendré el tftulo del informe (e;empIO' "Procedimiento de Compras, . "l"ormu-‘ .
‘laclén de- un s|stema de informacién _gerencial sobre comercmllmcnon“ etc) Mds

: aba]o flgurarei el nombre dél analista (o del equipo de analistas) parncxpantc (s)‘v

g en el desanollo del proyecto, y la fecha de presentacwn del informe.

1. Cohtenidci

. A continvacién de la cardtula se. incluird un fndice que facilitard al lector el
conocimiento del contenido del informe y la ubicacién de los temas desarfollados.

1il. Introduccidn.

La Introduccién persigue el propdsito de preparar al lector para la considera- '
'-i‘_‘"clon de los temas tratados en el cuerpo del Informe. Para lograrlo, esta seccibén
"debe. incluir fundamentalmen_te la definicién del- objetivo,

alcance -y - limite del
" ‘estudio’ del sistema. ‘
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La- Introduccién debe servir de explicacién de los aspectos mds destacados
< del 'esfu&ip, pero debe cuidarse de no incorporar demasiados conceptos dentro de

~la’ misma, que quiten valor al contenido de la parte principal.

En informes complejos, donde previamente a la consideracién de. los temas

principales se hace necesatio la definicién de conceptos, la Introduccién se reem-
- plaza .por una seccibn preliminar, que contendrd mayores detalles que aquélia.

" IV.. . CUERPO DEL INFORME

El contenido de esta seccion debe ser armdnico respecto del resto del Infor-
me. l.a premisa fundamental es que el mismo conduzca a una solucién del pro-
..blema atacado, fundamentando sus recomendaciones en hechos concretos.

El cuerpo del informe debe incluir -acorde al ordenamiento que mds convenga

‘en Cada caso- estos subtemas:

1) Situacién Detectada:

Consistird en una descripecién general de la conformacion acrual
o del 'sistema, con indicacion de los proéedimientos, flujo de
'informacio’n, ‘responsabilidades de  las unidades . administrativas

participantes, etc. Esta descripcion  proporcionard una idea

clara de la actual opei-zicién del siétema, con especificaérién
',de'lds' medios (perspnal, m#dquinas, equipo, etc.) que participan.-

Las descripciones deben ser objetivas, sin comentarios agregados

que - puedan deformar la realidad que “se intenta presentar.

Debe recordarse qué toda afirmacién debe prever la posibilidad
"de una demostracion dgil y. convincente.

- 2) Altemativas de Solucién Propuestas:

fis conveniente presentar mds de una alternativa senalando para
-cada una las ventajas y los’ inconvenientes de su aplicacién. 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 mencionarse cudles aplicaciones
se proyectan desarrollar en forma inmediata y ' cudles  se

prevén para el futuro.

En ambos casos podrd incluirse una indicacién aproximada del volumen

de entrada, procesamiento y salida, como asf también de periodicidad.
 4) - Evaluacién econfémica.

,Dentro del Informe debe existir un capftulo . que contenga ‘una estima-
cion monetana ~respecto de cada alternativa presentada— de lo que costarfa
implantar y mantener.en operaciéon el sistema que se presenta a consndera-
cién. Estos casos deben ser confrontados con los beneficios que se. esperan
‘del nuevo sistema. La evaluacién -econémica constituye uno de los aspectos”
_decisivos respecto de la aplobacxén o recha.zo del proyecto, por. parte. de la
7'»autqndrad superior. - Uno de los. puntos més diffciles de resolver, en -el-
momento  de analizar la relacnbn costo-beneficio de la implantacién del
.-sistema, es decir équé concepto es el mds destacado?, el costo-o el benefi-
‘cio; es decir, que pesa mas sobre la- decxsnén- la reduccién de costos o el

-mcremento de los benef:clos

" Lo difl‘;il es medir ese probable beneficio. Existen. ademds ciertos
"Iaétbtes,,qi{eisi bien resultan diffciles de ser cuantificados, parecen tener
'umi fmpormncia relevante frente a la toma de una decisién: el asegurar un
mayor grado de- inviolabilidad o de rapldez en la ejecucién de un procedl—
"-mlento. -
’ CALCULO DE COSTOS DEL SISTEMA

Dentro del concepto de evaluaciébn econdmica, deben  considerarse

diversos tipos de costos y comparaciones econdémicas:
a) Costos de Instalacibén:

Son aquellos costos en los que se incurre por dnica vez y
con motivo de la instalacién: costo de andlisis, programacién,
capacitacién del personal, nuevo equipo, pmebus, operacién
en paralelo, etc. ' ‘ »



b) Costos de Operaci6n:

Son aquéllos en los que se incurre en forma permanente cuando
- el sistema estd en operaci6bn: costos de alquiler de mdquinas o
L S amortizacién de 135, mismas cuando han sido puestas en opera~-

cién, sueldo del! personal involucrado, espacio, formatos, cnergfa

R c eléctrica, etc.

" _¢) Confrontacién econdmica entre el costo del sistema vigente y el propuesto:
Esta comparacién tendrd en cuenta no sclamente 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 .

5. Conclusiones.

" Este capitulo se referird unicamente a los asuntes tratados -en el Informe:

no deberdn introducirse temas nuevos: por lo tanto, se enfatizardn en- &l
" ‘aquellos aspectos destacables de la parte principal del Informe. También se

explicard cdmo se ‘cumplieron los objetives del estudio. Las conclusiones no
deben llegar ‘de "improviso: como hemos sefalado . anteriormente, el Informe
debe conducir a las- conclusiones, fundamentando sus i¢comendacionés en
hechos -concretos. ' '

6. _Resumen de las Recomendaciones:
Puede ocurrir . que las recomendaciones se encuentren diseminadas en el
‘texto del . Informe. Si éstas son. numerosas convendrd. concentrarlas en un.
capﬁ:ulo final que indique concretamente la accién a seguir que se.recomien-
da. El resumen’de recomendaciones se hace mds necesario cuando se han
presentado varias alternativas; y el lector pudiera sentirse desorientado si
no encuentra en forma tdpida una gufa final de las medidas propuestas.
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. pueden provocar en el lector la desviacidn de su atencidn del

mientos, cuadros numéricos,

APENDICES

Los ‘apéndices o anexos gue se suelen incluir al final de los informes tienen
el propdsito de mencionar informacién muy detallada a la que el lector
podria recurrir o no de acuerdo a “su interds o predispesicion. Se trata de
detalles que' pueden ser importantes pero cuya inclusién en el trexto principal
tema bdsico
hacia detalles menos trascendentes. Estos pueden ser grdficas de procedi-
estadfsticas, transcripcién de disposiciones o

reglamentos. Al igual que el resto de los capltulos, los Apéndices deberdn

“'ser armdénicos y ajustados al tema. El siguiente capftulo tratard lo relaciona-

do con: la implantacidn del sistema disefiado.
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PROPUESI‘A DE GENERALIZAC[ON DE RESULTADOS o IMPLAN'I‘ACION 7
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-5 PROPUES]‘A DE GENERALJZACION DE RESULTADOS 0 IMPLANTACION
DEL DISENO

‘Cuando el Sistema Administrativo disefiado ha sido aprobado por los beneficios
que reporta. a'la orgamzacn()n, se -aplicard o se pondrd en.funcionamiento, para lo

que se necesita observar los 51gu|entes puntos:

l) Conuataclbn y .capacitacion del personal necesario para ef - funcionamiento

de! nuevo S|stema.

'.2) Adquisii:iéﬁ de equipo.

-3) implantacibn del Sistema.

~4) Puesta en Marchz;..

A coniihuaci{)n se detallardn cada uno de estos aspectos:

.»CONTRATAC!QN Y CAPACITACION DEL PERSONAL

) Al inicio de un ‘nuevo Slstema existen ocasiones en las que ‘se dctecta ‘que es .
:'vnecesano contratar nuevo personal para que realice las operaciones.y actividades
" que se ‘van a llevar a cabo. Tanto al personal contratado como al de. planta se- le
’dani adiéstramiento y/o capa.cuacnén segin sea el caso. Antes de segunr adelante

-es’ neccsano detenerse por’ un momento para definir los términos antes cxtados
o Adi&stmmiehto:. o

Es_ proporcionar destreza en ‘una, hablhdad adquu'lda,' casi
siempre mediante una prdcuca mds o menos prolongada de
trabajos de cardcter musculal_o motriz.

" Capacitacitn:

Adquisicibnv de conocimientos, principalmente de cardcter
téenico,’ cientifico y adlmmbtranvo (26)-

; jy(26) Anas GallCla, Femando. Admlms[mc:bn de Recurscs Humanos. p. 320
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‘La capacitacién y el adiestramiento son fundamentales en el desarrollo de
una organizacién ya que es indiscutible que ambos juegan un papel determinante

en el incremento de la productividad.

Al realizar el andlisis de sistemas es cuando se detectan fallas por las cuales
no estd operando el sistema conforme a lo planeado. Y es por. medio de los Indices
de Eficacia de la Organizacién que se puedecn detectar los problemas que .existen

en el sistema a la vez que las necesidades de capacitacién y/o adiestramiento.

Los Indices de Eficacia de la Organizacién se expresan frecuentemente en
términos de contabilidad de costos, siendo el cociente de rendimiento real sobre
el ideal. Aunque dichos Indices varfan de empresa a empresa, se incluyen por lo

general los siguientes factores,

1) Costos de trabajo requeridos para la produccién de bienes y servicios

2) Calidad de’ los bienes y servicios
3) Urilizacion de maquinaria y equipo.

4) Canrtidad y costo de los desperdicios.
Etc.

5 Para realizar la capacitacién y/o el adiestramiento, el Depértumento de

X Sistemas realizard reuniones en las que se explique la operacién del nue_\fo sistema.
‘Es. conveniente el uso de auxilares diddcricos ya que éstos aceleran el aprendizaj e,
disminuyen el esfuerzo del comunicador y el esfuerzo del receptor y se aprende
més_en menos :iempo. Dicho -de otra manera: los auxiliares . audiovisuales son el
conjunto de técnicas que, utilizando los impulsos propios de los sentidos éorporales,
éyudan a una mejor comprensiébn de las ideas y a la unificacibn e interpretacién
de las mismas. Los diferentes tipos de ayudas diddcticas son: .

“" Pelfculas con y sin sonido

l“' 'CarteleAs, manuales; gr{ficas
* Transparencias

* Grabaciones

- Dié.gram‘as '

* Proyector de cuerpos opacos.
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* Rotafolio
* Fotografias
* Pizarrdn

* Etcétera.

Ademds del uso de estos elementos es necesario que se expli(]ﬁé a . cada
participante, cémo - interviene &l dentro del sistema, haciendo énfasis en el flujo
 del procedimiento y en el llenado de los nuevos formatos que se hayan disefiado.
También es muy recomendable hacer una representaciéon pm’érica de la ejecucién.

El siguiente tema a rtratar es la Adquisicién del equipo, punto importante ya
que el personal involucrado en el nuevo sistema también tendrd que ser capacitado

para poder utilizarlo.
5.2 Adquisicién de Equipo.

Puede dars_e el caso de que el sisteme que va a imp!anta;sesea manual pero
“‘en otros casos ¢l sistema requiere de equipo mecdnico, electromecdnico y/o elec~
" trénico con el fin de que la’ operacién del sistema sea la adecuada y por lo tanto,
es cuando se debe de consnderav la adqulslmén del equlpo necesario para su funcio-

,namlento.

La firma de un contrato de arrendamiento o adquisicion de equipo entre un
fabricante y la empresa implica la responsabilidad de la implantacién y funciona-
‘miento del equipo por parte del fabricante pero obviamente el usuario también se
encuentra involucrado ya que el sistema pertenece a la compaifila, ésta debe vivir
el sistemé. y sus empleados deben conocerlo, manejarlo y mantenerlo. La Direccibén
.debe, por lo tanto designar -al personal que serd responsable de las etapas de

‘implantaciéon y funcionamiento.

La Direcci6tn debe decidir la ubicacién fisica de la instalacién del equipo, en
el caso de un sistema de cémputo las necesidades de energfa, refuerzo sobre el
piso, aire acondicionado y de espacio para el personal programador y operador son

factores que determinan su colocacién ffsica.

El fabricante del equipo puede ayudar a la compaiifa en los criterios de
selecei6n de personal y en los requisitos del lugar de emplzuarmento fisico; pero

‘_sdlc se les debe consultar pidiendo su consejo, gul’a y ensefianza.
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5.3 ‘llvnplantacién del Sistema.

‘La puesta en précnca del sistema se reahza aplicando alguna de las modalida-
des 51gu1entes- : . ' ; ’

!) Gradrual’

2)’ Parélelo

3) Directa
j)) Gradual:

Esta implantacién consiste en realizar una paulatina aplicacién del sistema.
Esta modalidad obliga a una implantaciébn - por médulos: cada médulo.significara’.
una der.ermmada clase de transaccibn, o las transacciones. de determinadés depa.rta-‘
‘mentos y ‘obvidimente en perfodos sucesivos se mtroducmin al nuevo sistema  los
‘médulos restantes. Es decir que en la medlda que se obtcngan los

resultados’
prevlstos se ird amplmndo su campo de aphcaclbn.

2)  Paralelo: '

Consxste en dejar operando el sistema anterior y simultdneamocnte aphcar el
’nuevo, a fin de asegurar que la informacién tenga la consistencia proporcionada
por el método tradicional, el cual se eliminard cuando el nuevo opere ‘eficazmente..

- En - esta moda.hdad de 1mplantac16n los datos se procesardn simultdneamente
medlante ambos sistemas para poder efectuar una verificacién cruzada de resultados

Obv:amente, se podrd utilizar esta modalidad cuando los datos de salida de ambos
sistemas sean comparables.

La ,venta,jaide procesar en paralelo es poder recurrir a los. resultados de la
aplicacién del sistema anterior cuando el nuevo sistema no funciona correctamente.
O sea que se utiliza como medio de seguridad, para minimizar el peligro  de inte-
rrumpit un servicio de informacién., De ‘todas maneras, serd importante fijar un”’
limite- de tiempo en cuanto a la cantidad de ciclos a procesar en paralelo, se

procurard finalizar 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 implantacién de un rhuevo sistema en forma directa significa que a partir

de la ‘fehca estatblé_cida— se discontinuian las operaciones pertenecientes al sistema

antigio y se da comienzo a las operaciones bajo el nuevo sistema.

Se aplica esta modalidad cuando no existe forma de referenciar el proceso-

‘nuevo y sus resultados con .un proceso anterior. En estos casos el .analista deberd

- extremar. la . urilizacién de elementos de control que permitan otorgar confianza al

nuevo sistema, dado que- la imposibilidad de efectuar comparacicnes hace aumentar
el peligro de defectos o errores desde el comienzo de la existencia del sistema
convertido.

LLa conversidon directa se justifica si se trata de un nuevo sistema no muy

"’comp!ejo‘o cuando el volumen de datos a procesar es pequeiio. También se opera

en esta m‘odalidad cuando existen soluciones de emergencia a las cuales recurrrir.

A’ continuacién se presenta un cuadro que muestra los criterios mds frecuen-

‘temente uuluados para determinar el tipo de modahdad que conviene lmplantar -

de acuerdo a las caracterfsticas de cada sistema.

Antes de efecwuar la 1mplanm<~|6n del Sistema es \itil considerar los sxgunentes

_mecanismos:

NORMAS PARA LA IMPLANTACION

l)-Tener todo listo antes de empezar.
2) Evitar las preclpll:ac:ones y las decisiones urgentes,
3) No pcrder la confianza ni el entusiasmo.

4) Mantener a ‘todos los afectados o que tengan relacién con el proyecto,

suficientemente informados de los adelantos hechos.

5) Tener cuidado de prevenir las disensiones entre "€l personal durante la
Aimplantacién. 7
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CRITERIOS PARA. LA SELECCION DE LA MODALIDAD DE IMPLANTACION

. c ONV ER SI ON

"SITUACIONES GRADUAL EN PARALELO DIRECTA

bl) Sistemas qué involucran
‘el procesamiento de
‘grandes volimenes de -
movimjentos y de actua-

lizaciones de ficheros. . *

. 2) Sistemas sumamente com-
plejos pero fdcilmente di-

~ visibles en segmentos. -

3) Psocesos lcrftic‘os, cuyas
" fallas pueden ‘acarrear -
- | graves comsecuencias . -~

- econémicas. - - . - e

- 4) Existencia de fdciles - -
soluciones de ‘emeigencia
_pa:m afrontar problemas .
" de implantacion.’

© 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 interrupcién de la corriente de datos y los servicios durante las

labores ‘'de implantacién.

8) No sacrificar la buena ejecucién en aras de la brevedad (27).

5.4- Puesta en Marcha.

Todas las operaciones ejecutadas o planificadas desde la iniciacion del estudio
del sistema, tuvieron como iltimo propésito- logral que en’ la oportunidad prevista
para la puesta en marcha, &sta pudiera  cumplirse conforme a lo proyectado. y sin

errores de entrada, de proceso o de salida.

La puesta en marcha es el momento en que mds se requiere la coordinacion
entre las personas y las actividades. E! equipo de analistas que intervienen habrd
obtenido la conformidad del mds alto nivel ejecutivo de la empresa para operar la
puesté en .marcha, A partir de esa fecha, la nuéva estructura operativa deberd
comenzar a accionar y. la misién de los analistas serd la de vigilar el funcionamien- .

to flufdo del sistema y el reemplazo del -anterior, conforme al plan preestablecido.

Cualquiera que sea la modalidad de implantacién que haya sido elegida, serdn
de aplicacién las siguientes recomendaciones: :

'* Respecto de la estructura organizativa del usuario:

Toda la responsabilidad para la puesta en marcha deberd estar conferidaVa‘
una soyla.‘persona (de suficiente nivel como para tomar deci’siones importantes- e’
imponer su autdridad)y ‘todos los participantes activos en el sistema deberdn saber
‘quién’ es esa persona. Debe respetarse la au[ori_dad del jefe del secror; .las' &rdenes.
deben darse a trdves de €l -

' . * Los primeros dfas en que se opera con el nuevo sistemaz constituyen' un perfodo
critico. Durante el mismo se requerird una muy estrecha supervision para evirar
desajustes en los procedimientos por insuficiencia de directivas. El usuario contro-
lard que las entradas que &l suministra 'y las salidas que recibe concuerdan con ¢l
disefio del sistema y conlos resultados esperados.

(29 Lazzaro Victor. Op. Cit. p.p. 634
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- Deoe tenerse .en cuenra que, a pesar de los cuidados puestos para Ja implanta~
cion, alguna parte del sistema puede necesitar rea)ustes por problemas detrectados

en: la" prdctica. .

* Podrfa surgir la necesidad de incrementar temporalmente la némina del personal

- actuante en el nuevo sistema, como consecuencia de las tareas adicionales que

supone toda la puesta en marcha mds el mantenimiento.de las responsabilidades

que rderivan de problemas pendientes del sistema anterior.

% También podrfa surgir la necesidad de adiestramiento y capacitacién . adicionales

‘para ‘mejorar fallas en - los procedimientos motivados por ‘la inseguridad en los

operadores.

* Debe promoverse la manifestacion de opiniones © comentarios constructivos por
o'i.rte del persona! operador del sistema y dar al mismo la oportunidad de partlmnar'

en el mejoramiento de la lmplantacmn.

* Respecto de la actuacién de los analistas:

* Los_analistas deberdn vivir? todo el proceso de puesta en mdrcha asistiendo
.a 1os operadares del sistema (usuzrios) para la solucion de Lodos los proble~
mas opevrat'ivos que se presenten. Deberafn ejercer tamblén el control de
los " resiiltadas o salidas del sistema implantado, para cerciorarse de’ su
cofreccibn o .realizar Vlc;s ajustes técnicos que correspondan. fa éplicacidn de
verificaciones- al azar utilizande métodos manuales (suma de facturas, cotejo

“de pedidos de venta contra sus respectivas facruras, etc.) ayudardn al control.

*- Los analistas también deberdn préparar y presentar informes “sintéticos
pero concretos al ejecutivo que aprobd el proyecto, sobre el funcionamiento
del mismo ¥y el grado- de éxito alcanzado, prmclpalmente en Jo referente a

reduccn’m de costos o mejoramiento operativo.

) "Respg:cio del sistema en s’ mismo: . : .

* Convendra mantener documentado el estado en que queds integrado el
archivo -antiglio, en el momento de la puesta en marcha, a efectos de poder.
determinar ‘e! origen de algin error que pudiera deteciarse al operar el

Snuevo sistema.
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* E} sistema deberd prever el mecanismo a través del cual se corregirdn los

errores y la tesponsabilidad del usuario en la correccion.

Un sistema- ya implantado estard en condiciones de ser puesto en marcha en

forma ‘definitiva, cuando se den las siguientes condiciones:
1) Los resultados son satisfactorios y conformes al disefio proyectado.

2) .Se han corregido todas las desviaciones detectadas y no se han presentado
‘nuevas. ) - '

3) El usuario dispone de toda la documentacién 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.

7 Por otra parte, el sistema que se implante requiere que el personal responsa-
q'ble de su disefio, asesore constantemente a las personas involucradas en su aplica-
é:ién, durante un lapso que permita asimilarse, Es necesario después de retirar ‘la
asesorfa, realizar evaluaciones periédicas para verificar que se respeten las normas
dictadas en el instructivo_ del sistema y evitar que ‘los empleados’ retomen: las

rutinas anteriores, '

El resultado de. las evaluaciones indicard las deficiencias operativas y permiti--
rd .aplicar oportunamente las correcciones que procedan. Es en el siguiente capfruio

"~ denominado “Evaluacién final" en donde se tratard mds ampliamente éste tema. SR
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v6. EVAILUACION FINAL

La funcidén del analista no termina con la puesta en marcha del
sistema que disené. Atin cuando ésta se haya concretado con éxito, la

experiencia ‘demuestra que durante los primeros ciclos de aplicacién "del

sistema” implantado subsisten algunos problemas (alternativas no contem-
pladas. carencia de informacién o ‘datos parciales de conformidad al
‘cronograma, errores de interpretacion de algunas instrucciones, etc.) que

obligan a la ejecucidén de ajustes.

Por otra parte, el transcurso del tiempo modifica las condiciones que
le dieron origen  y nuevas circunstancias obligun a una revisidén total o
parcial del sistema definido. A intervalos regulares. el equipo de analistas

ejecutard una post-evaluacion con el propdsito de determinar:
‘a) Eficacia: Si el nuevo sistema cumple los objetivos determinados.

b) Evaluacién de resultados: Si la relacion costo-benelicio del nuevo
sistema se mantiene dentro de To presupiestado.

Respecto de este dltimo punto. se desprende de su contenido la nece-

sidad de controlar. la rentabilidad de los proyectos.

En si, la evaluacién final es la conclusién del est}ldio del sistema, se

orienta a la aplicacién de un andlisis global del sistema en operacion,

por medio de la medicion tanto cuantitativa como cualitativa de los
‘resultados en funcion de Ja versién simplificada y realizar "a partir de
éstos. las acciones correctivas que procedan. El Departamento de Siste-

mas serd el responsable de la evaluacion y de medir:

I) Cualitativamente: Los efectos del procedimiento simplificado en
relacién a su objetivo’ y ‘a la consecucion de los propdsitos
particulares de cada unidad administrativa (Subdireccion, Geren-
cia, Departamento), asi como la congruencia que guardé con

las funciones y los programas.
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2) Cuantitativamente: Los resultados en un peifodo determinado, a
efecto de. mostrar con objetividad los beneficios del nuevo

) L . procedimiento y en base a éstos ajustarlos a los requenmientos
del servicio.

Se recomienda en este punto utilizar indices como:

Indice=Produccibn

Tiempo
6.1 EVALUAC[ON~ DEL FUNCIONAMIENTO. DEL. SISTEMA

Evaluacidn es la accién de cotejar resultados, a fin de realimentar
las actividades con lo que se cierra el c1c]o administrativo y se. asegura
el cardeter flexible y dindmico de  todo el proceso. Las funciones en
términos generales de la evaluacién son:

l) Detectar problemas.

"2) Anahzdr a)cances en metas.

3) ‘Analizar - problemas operativos' y de admmlstra(:lon de recursos.

4) Evaluar la aplicacién de normas técnicas y de programacién.

5) ‘Valorar productividad de servicios, uso.de recursos y .costos.
~6) Emitir recomendaciones y sugerencias, buscar opciones.
7Y Corregir las desviaciones.

- La- evaluacidon del funcxonamlento de un Slstema puede lograrse de
dlversas formas, las mds comunes son:

Observacién personal
~Datos estadfsticos

Informes verbales y escritos..

Las cuales se describirdn-a’ continuacidn. -
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6.1.1 OBSERVACION PERSONAL

La realiza el Departamento de -Sistemas  Administrativos acudiendo a -
las dreas. donde. se ejecutan los procedimientos del sistema para observa.r
su funcnonamxento y plantearse aspectos como:

cEl sistema opera y se ajusia a la- organizacién de lJa Subdireccibn,
Gerencia o Departamento?

“éLas actividades que se desarrollan en el proceso del sistema se
ejecutan en secuencia logica?

é¢Son todas las actividades que se requieren?

¢Se estdn logrando Jlos objetivos para los cuales fue disefiado el
sistema? :

¢Se’ han realizado los ahorros en los costos que se anticiparon?

éSe han mantemdo los tiempos programados y es la produccxon tocal
del ststema la planeada"

""<Los procedlmxentos del sistema. establecen mecanismos efectivos det |
control? :

“éQud 'mejoyras se le pueden hacer? “ . ‘ . e

“También es importante investigar la reaccion de' los - émpleados. ‘en-"
“relacién con el nuevo snstema ya que ellos. son.. parte fundamentai a fin
de que éste funcione de acuerdo a lo planeado

612. DATOS ESTADISTICOS

Diffci]men;e existe drea algﬁna en la que la influencia de la.estadfs-
ii_ca. se’ haya sentido mds intensamente que en los negocios. En los dltimos
25 6. .30 -afios, la~ aplicacion de métodos estadisticos ha -aportado cambios
‘drdsticos en todas Jas dreas principales de ia Administracién de Empre?_
" sas: las ventas, Ja publicidad, la investigacion y el desarrollo, la produccibn.

=77 77 En -esta - udltima, suigen problemas. de naturaleza estadistica relacionados -.




con la localizacién de la planta, inventario, programa y control de la
_produccicon, mantenimiento, trdfico y manejo de materiales, garantfa
de calidad, etc. Y es por este medio que se combina la informacion
estadistica ademéss del criterio de los responsables con lo que se
obtienen mediciones como: el tiempo, trdmites desahogados, logro de
.las metas y cualquier otro as.pecto que los evaluadores consideren
relevante. A continuacién se desarrollardn  dos instrunientos” . que
resultan de utilidad para este fin.

6.I__2_i DIAGRAMA DE PARETO

Es de primordial importancia: tanto en- el dmbito empresarial
- ~ v - N
como en la vida misma, encontrar "qué es lo mds importante", para

que “desde esa base sélida enfocarnos hacia "lo que es conveniente
hacer®,

De esta manera vemos que se cumple la regla del 80-20 que. es
Ibt.m ‘pardmetro 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: "éQué es lo més importante?".

La ésladfstica, en sSus CONCEepros. nos vprcporciona herramientas
muy dtiles para' facilitarnos la respuesta a dicha 'inter'rogante y una
de ellas es el ."Diagra.ma de Pateio", el cual es una grdfica de barras
ordenadas de. mayor a menor. que representan de acuerdo con el
tamafio, la importancia relativa de cada tema analizado..

A continuacidn se expondrd 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 perfodo que va a estar representado en el diagrama’
(un dfa, una semana, un mes, etc.); asf si usted intenta una
mejora ‘podrd comparar con otro Diagrama de Pareto basado

- en el mismo bgrfodo y encontrard si hubo mejora.

~ 3) Cuantifique el nimero total de veces que ocurre cada tema
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o clase, pues &sto se representard en la longitud de la barra.

4

S

Di'buj'e los- ejes horizontal y vertical en un papel cuadriculado.

En el eje vertical escriba a intervalos adecuados los nimeros
que a. usted le sirvan para representar .sus datos. (0,5,10,
etc.) y escriba junto al eje vertical! las unidades de medicion

que representan los ndimeros.

7',.5) En el eje horizontal escriba p‘rimero Ja clase o tema. mds
.importante, ‘a su derecha el que -le siga en importancia y'asi
'Vsﬁcey_s'ivamente.‘ ' o : o

* 6) Dibuje. las barras. Haciendo coincidir las alturas con sus
“valores correspondientes. (Num. 3),. representados en el eje
vertical, cuide que el ancho.de las barras sea uniforme y no

" haya espacio libre entre ellas. . )

7) Dibuj‘e una retta verrical al terminar la Gltima barra, escriba
el 100¥ en el punto de esta recta frente al punto en el eje
vertical ‘izquierdo que representa el conteo del total de las
clases o temas analizados y sitie convenientemente el 75%,

50% y 25%.

8) Dibuje‘una linea quebrada que una’ los puntos que representan
los totales .acumulados hasta cada.clase o tema (el  dlrimo
punto’ debe coincidir con el 100% del eje vertical derecho).

9) Péngale titulo al diagrama y escriba brevemente la fuente 'de
“los datos en que se basa la grdfica. Es ttil. que la grafica

cbntengg los siguientes datos:
CZ s = Tiulo”
E - Fecha ‘
-Nombre de quien la . realizé.

A’ continuacién se presenta un Diagrama de Pareto rrélacioha_do.

“‘con la falta- de materia prima en el almacén. Ver figura 18 .
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F‘lGURI\ 18

: DIAGRAMA DE PARETO
"FALTA DE MATERIA PRIMA EN Ei. ALMACEN"

HERSUAL ‘L .
” '.___..__._,_._.._....._..._._.____.__.._._.___..__._.__....'ml
. B R 1

FHECLIENCIA

[84

Atumalicibn de taquisiciones Thmpo prolestete A RS
[ sy o e [0 Deote polords e . : causas
. ik iovesdaras : . .
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Si construfmos adecuadamente el diagrama, se estari en posibili-
dad de realizar las actividades conducentes a la solucidn sistematizada .
de las variables que provoc.a'n Ja desviacidén en -nuestro proceso o©
actividad, de esta mancra resolveremos nuestros problemas de mayor

impacto.

6.1.2.2. CARTAS DE CONTROL

- lLas Cartas de Control-son. de gran utilidad para la determinacion

} de las causas que originan alguna anormalidad en las operaciones del
sistema, porqﬁe rebresentan de manera éonjunta los resultados obteni-

dos ¥y las variables o factores que intervienen directamente para

lograrlos.

En sf, una Carta de Control es una representacién grdfica de
los resultados que se estdn obteniendo en un proceso o en una opera-

cién determinada.

Para la realizacion de una Carta de Control se debe partir de
un conjunto de 20 datos como minimo, estos datos deberdn obtenerse
durante un lapso en el cual las condiciones del proceso o de la opera-
'ciénl se hayan mantenido en condiciones normales o sea que durante
‘el E:itado lapsu nov se haya presentado algtin probﬂle‘m,a._ :

Asi mismo, se debe considerar el valor medio o media (%), el
cual no es més que el valor promedio de los resultados qﬁe. se estin
_obteniendo y los Ifmites de control estadfsticos, los cuales se caleufan:
.considerando .la variacion normal del proceso o de la operacion »"que’
se estd realizando. ' A continuacicn se presenta una Carta de Control
relacionada. con el "Abastecimiento del Almacén", en. la grdfica se
considera que los dfas sabados y domingos no opera la planta por 'lo

. que en_esos dfas no existen datos. Ver figura 19 .

Lo anterior significa que una Carta de control. permite observar
“de manera grdfica el efecto que tiene el cambio o .modificacién- de
una variable del proceso u operacion en los resultados finales del

mismo; con lo cual nuestro’ conocimiento -del trabajo- que estamos
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realizando se hard cada dia mas completo ya que conoceremos el
efecto de todo aquello que estamos haciendo en el resultado final

o sea en la calidad de nuestros productos o servicios. -

. 6.3 INFORMES VERBALES Y ESCRITOS

Es otra manera a parfe de las «citadas con antrerioridad, por
medio de la cual puede evaluarse el funcionamiento de un sistema.
Este medio para la evaluacién consiste en entrevistas informales e
‘informes escritos que se soliciten a los responsables de la aplica~
cion del nuevo sistema, de los cuales se pueden obtener: datos
acerca de los problemas o reacciones de los solicitantes de trdmi-
tes y servicios, soluciones tentativas a los obstdculos que pueda

‘enfrentar la implantacién, asf como una descripcién general del

avance y logro de la misma.

6.2 AUDITORIA DE SISTEMAS

En primer término. es impo;tan_te dar una . definicién de lo
duev»es La Auditorfa Administrativa, que puede concretarse al
- .examen detallado -y  constructivo de la estructura y forma de
organizaCién- de una compafifa, sus componentes, tales como: divi-

- -siones o - departamentos, planes y polfticas, controles financieros,
sistemas y procedimientosy el empleo que hacen de sus recursos

humanos y ffsicos ( 28).

El objetive principal de una Auditorifa Adniinistrativa es el

de identificar los defectos o irregularidades, si las hay, de los
elementos que se examinah en aquella parte de la organizacién
que estd bajo estudio e indicar las mejoras posibles. Una Auditorfa
‘Administrativa puede abarcar totalmente a una compafifa 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 propésitos y
determinar si estdn designados para los fines de una direccibn eficaz. -

©.Un sistema o procedimiento inadecuado puede resultar costoso y tal

(28 ) Lazzaro, Vfctor. 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 especfifica. E! movimiento de los papeles de trabajo quizd
revele’ retardo, congestién, -malas condiciones de trabajo y ~necesite
automatizacion parcial ya sea por medic de mecanismos computariza-

dos, -mecdnicos y/o electromecdnicos.

La evaluacion de un sistema incluye en realidud tres considera-

ciones:

Primera: <Satisfacen los sistemas y procedimientos los objetivos

para los que fueron disefiados?
Segunda: ¢Estdn operando eficientemente?
Tercera: <Cudl es su grado de efectividad?

" Con base en lo expuesto anteriormente se deduce que la- Audito-

ria 'de Sistemas es una actividad cuyo propdsito fundamental es garan-
~’tizar ‘que -los Sistemas en aplicaciénrespondan a las necesidades de la
Organizacion. y . que lo hagan. bajo condiciones de estricto  control.
Pz;ra:cumplir este ‘_cometido, la Auditoria de Sistemas deberd examinar

los siguientes aspectos:
a) Existencia, dentro del Siatema de “pistas" de auditoria.

Las "pistas" de auditorfa son agqguelios indicios ‘0 elementos
que sitven de referencia para hacer el segﬁimiento. de un
" dato a través del proceso de transformacion, desde el momen-
to en que el mismo ingresa al sistema, hasta el momento en
que egresa o va a almacenarse a un archivo, transformdndose

en informacidn.

La budsqueda de los antecedentes por los cuales una informa-
cién figura en un archivo, se encuentra grabada en un disco
o en cinta magnetica, puede resultar dificil para un- auditor

no especializado en Sistemas. Por ello, las "pistas" de ‘audito--
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1fa deberdn incorporarse al Sistema en.la erapa de formula-

b)

c)

d)

Se’

Verificaciin del

cién de su disefio. Esas "pistas" deberdn incluir la referencia
que permita ubicar la documentacién base de la informacién:
almacenada. Como los archivos se actualizan con frecuencia
puede producirse la pérdida de informacién almacenada lo
que ‘interrumpe el seguimiento de una "pista". En estos
casos se preverd imprimir la informacién antes de ser destrui-

da 'y mantener esa documentacion.
Verificacién de la vigencia del Sistema en aplicacién.

Con frecuencia, las condiciones que- dieron origen a un sistema
se modifican con el transcurso del tiempo y aquel piefde
vigencia o actualidad. La consecuencia de esta situacidon. es
Ja adicidn de tareas complemeéntarias para suplir las funciones
que el sistema no cumple o cumple errédneamente. La Audi-
torfa. de Sistemas debe desarrollar evaluaciones que permitan

‘detectar este . tipo de situaciones.

rads de cumpiimiento por parte del Sistema,

o
ar
-de los objetivosque le dieron origen.

Otra situacién también grave es la que se presenta cuando
los resultados de un . Sistema no responden a las necesidades
de’ sus usuarios. Aqul también corresponde la intervencién de

la Audiroria de Sistemas. -

Verificacién de la inalterabilidad del Sistema.

entiende por inalterabilidad del Sistema. la condicion de que
tanto las actividades integrantes del mismo como el contenido
de sus archivos sean modificados siempre mediando la inter-
vencién 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 mbdificando los resultados que se esperan

obtener.
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'En resumen, cabe mencionar que la importancié. de la Evaluacidn
. final' radica en que debido a que todo sistema tiene una determinada
vida itil.’ Pasado un pelfodo se modifican las condiciones originafias Yy
nuevas circinstancias obligan- 2 una revisién total o .parcial de los
pro;edimientbs que lo integran. Por orra parte, ningin analista debe
-pensar':que‘ es suficiente por parte del personal encargado, ejecutar
csqé instrucciones ya que incluso, pueden presentarée en la etapa de
“instalacidén “excepsiones no consideradas durante el disefio del. sistema.
Todo esto obliga a un proceso de seguimiento y control permanente
del analista sobre el sistema en marcha. El seguimiento persigue el
propésito de consolidar el sistema implantado.

) Finalmente conviene enfatizar que ninguna empresa puede lograr
“éxito continuo sin prestar atencién a mantener buenos sistemas de
control .y procedimientos actualizados por escrito, que sitvan de guia

a todos los interesados en la ejecucidon de sus asignaciones de trabajo.
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CONCLUSIONES

Las conclusiones ‘generales y particulares que se derivan de esta investigacién

son ‘las siguientes:

1) La empresa se considera un sistema ya que estd integrada por recursos
' humanos, _ma.feriales, financieros y tecnol6gicos, todos ellos interrelaciona-
dos e. interdependientes, con funciones especificas que a su vez cumplen
una funciébn general, cuyo propésito es alcanzar un objetive comin encami-
nado a la obtencién de bienes y servicios, orientados a la satisfaccién de

‘las necesidades que le dieron origen.

2) La empresa como sistema estd 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 distribucién de los beneficios de la produccién. Recu'i_sbs
materiales,— pro{ree y conserva los bienes muebles e inmuebles y distribuye

los materiales necesarios para el cumplimiento de las funciones. Tecnologfa.—

precisa ‘qué y cémo -hacer. Finanzas.- capta, distribuye y controla los

1eCursos moneta}ios. Produccibn.- combina lés recursos para la obtencibn
" de los productos (bienes y servicios). Mercadeo.— hace llegar los productos

de la empresa a los consumidores finales. Direccibn.- actda como regulador

o control, es el componente que impulsa, coordina y vigila a la empresa.

‘3) Los Sistemas  Administrativos son esenciales en toda organizacién por
mids.. sencilla que ésta sea y los mencionados sistemas son el  conjunto
ordenado de procedimientos (operaciones y métodos), técnicas, acciones
y estrategias armdnicamente interrelacionados e interactuando entre sf;
con objeto de racionalizar recursos, mejorar la cficiencia,  agilizar los
procesos, incrementar la productividad y simplificar las estructuras orgdni-
co-funcionales ' contribuyendo. de este modo al logro de los objetivos

corporativos de la organizacién.
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5)

- 6).

7)

La importancia de los Sistemas Administrativos radica en su contri-
buci6n para{ resolver situaciones especificas de un trabajo a desarro-
llar, por ejemplo: procesos  que provocan desperdicios, actividades
duplicadas e innecesarias, poca eficiencia en las labores realizadas,
trabajos que consumen mucho tiempo o bien porque los adelantos
tecnolégicos han brovdcado una baja de la participacién en el merca-
do. = También se requieren " eficientes Sistemas Administrativos

para poder elevar la productividad de la empresa.

La etapa de planeacién tiene el propdsito de lograr el mayor aprove-

chamiento de los recursos humanos y materiales con que se desarro-

llard la actividad de andlisis del sistema. Debe procurarse el man-
tenimiento de- un equilibrio razonabie entre. el costo del estudio y
los probables beneficios que se esperan obtener de -él. La Grdfica
Gantt y el PERT son fGtiles instrumentos para planear y programar

el desempefio del analista en el curso de un proyecto de sistemas,

en la entrega de equipo y materiales, asf como durante la etapa

-de implantacién del provecto.

La -etapa de recopilacién de informacién consume mucho tiempo

por eso la relaci6n coste-beneficio, juega aquf un  papel’ importante
y define hasta donde se debe profundizar en la indagacién; toda

.informacién 't‘iene dos valores: el costo de su bidsqueda y la utilidad

de contar con ella en un momento determinado. Las principales
fuentes de informacién son: investigacién documental (manuales de
organizacién, manuales de procedimientos, registros contables, regla-

mento interior, etc.), muestreo y medicién del trabajo administrativo.

Las representaciones grdficas son de utilidad ya que presentan de

una manera objetiva la forma en que se pueden registrar los

hechos ({(datos verificados per medio de la observacién personal,
_entrevistas, cuestiohérios, investigacién documental en la etap‘a.‘de
" recopilacién . de informacién y también por medio de ellas se puede
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8)

9)

" 10)

1.

12)

realizar el andlisis de sistemas con mayor fluidez. Ejemplos de repre-
sentaciones grdficas: flujogramas, organigramas, dlagramas de distribucién
del traba]o, cuadros de medicién del trabajo, etc.

El andlisis de sistemas consiste en evaluar: grado de satisfaccion de
objetivos - (eficacia) y eficiencia de tal cumplimiento (concepro ligado

- a productividad). El andlisis de sistemas es una parte detl proceéo de

toma de decisiones.

La Ingenierfa Industrial contribuye en el andlisis de sistemas por medio
de la simplificacién y medicién del trabajo. La investigacién de opera—

ciones ayuda a realizar este andlisis utilizando la programacién lineal,

“ta cual sirve para resolver problemas de filas o tiempo de espera,

distribucion e inventarios. La Computacién es otro de los elementos
atiles para realizar el andlisis, ya que por medio de las computadoras

.se pueden resolver en menor tiempo una serie de problemas complejos.

- El ‘Diagnéstico del Sistema es el resultado del andlisis del mismo. El

cuadro de diagndstico es util para observar de una manera objetiva los

v:probl.ema's y. fallas que obstaculizan el desarroilo dei proceso del siste-

ma, sus causas, las consecuencias y las alternativas de solucién a los
problemas que se identifiquen. Ademds, proporciona elementos claves

-que sirvirdn de base para el disefio.

Se denomina. "discfio de un sistema" cuando por primera vez se va a

_implantar un sistema de trabajo ya sea manual, mecdnico o electrénico

y. se considera un "redisefio" cuando debido a que se estdn presentando
fallas ‘en un. sistema ya exnstente se realizan modificaciones al mismo
con el propdsito de mejorarlo para que cumpla con el objetivo para el

cual fue disefiado.

El propdsito de la Prueba Piloto es asegurar 'el_ correcto funcionamiento
de todas las fases del sistema bajo la totalidad de las condiciones
opera[ivas que pudieran presentarse (aun las esporadicas) y la correccién
de las desviaciones, asf como la solucxén a los prob]emas que ‘surgieran

-antes de la puesta en marcha.
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':_13')

14)_

15)

16)

La implantacién -de un Sistema puede ser: gradual.- si se trata

. de sistemas sumamente complejos pero fdcilmente divisibles en
"segmentos; en paralelo.- procescs criticos cuyas fallas pueden

ocasionar graves consecuencias econémicas; directa.- sistemas
que por necesidad deben ser implantados de inmediato.

La Evé.luaci6n de! 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 evaluacién puede
lograrse de’ diversas formas: observacién personal, datos estadlsticos,

informes verbales y escritos.

La importancia de la Evaluacién Final radica en que debido a
que todo sistema tiene una determinada vida dtil, transcurrido un
perfodo cambian las condiciones originales y nuevas circunstancias

".obligan a una revisién total o parcial de los procedimientos que
1o integran, ya que ninguna empresa puede lograr éxito continuo

sin prestar atencién a mantener sistemas eficientes y actualizados

- por : escrito, que sirvan. de gufa a todos los interesados en la

~ ‘ejecucién de sus asignaciones de trabajo.

-Como se mencioné en la Introduccién espero que esta Tesis sirva

como: una forma 'de orientacién y un elemento dutil para :todo

- aqué! que esté interesado en el 4rea de Sistemas Administrativos;
_‘y_de manera . especial a los estudiantes, quienes en un futuro,
. tendrdn la responsabilidad de lograr un uso cada vez mds racional
de los recursos, asl como de lograr una mejor organizacibn y

- administracién en las dreas de trabajo donde presten sus servicios.
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CONSULTA SOBRE LA U'I'ILIDAQ DE LOS INFORMES-EMITIDOS
POR LA GERENCIA "X Y Z"

Cuestionario No. H

Fecha de Emisibn. :

Fecha de Realizacitn:

quhle y Apellido de
Ia Persona Consultada:

Puesto H

Departamento:
-~ Seccitn :

Tleulo del Informe:

~Con el fin de establecer la utilidad que le reporta el Informe arriba sefialado le
solicitamos responder el ptesente cuestionario {marcando sus ‘respuestas con una
" cruz; lea por favor todas las preguntas antes de responder la primera):

“1)Consulta Ud., este informc:

- Siempre () A veces [ I Nunca  ( )
2).Si lo consuita, lo hace con el propésite de mantenerse informado (. ) o

por necesidad de ‘' contar con esa informacién para iniciar o continuar.
un-proceso ( - : :

3) -éUtiliza Ud., la totalidad de la informacion {

Y o sélo una parte‘ de
ella (' )? En este tltimo caso iqué parte? - :

4) ¢Recibe” Ud., este informe dentro de los plazos previstos (

) o con
atrasos significativos que perjudican su tarea (- )?

Comentarios:
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5)

tLe resulta itil en cuanto al contenido y forma de presentacién? S{ { )
. 'No (. ). ¢Sugiere alguna modificadién: en cuanto al contenido

o
en cuanto a la presentacién ( )? Expliqie su sugerencia:

6) La informacién. que Ud. recibe, ées consistente o presenta frecuentes
fallas de balanceo o conciliacién ( )? Comentarios:

7) La cantidad de copias gue Ud.

recibe del informe, ées la realmente
necesaria? Si ( ) No ( ).

éQué otras personas utilizan los duplicados?

. 8) <Ne cesita Ud. ,

informacién complementaria? Si ( -~ ) No (
cusl: - :

)} Indique

: Le. agxadeceremos la devolucién de este cuestionario al Departamento de
- Organizacién y “Sistemas, a la atencién la Srita. Alcald debidamente contestado,
.antes . .del para dar - cumplimiento-

¢
al Programa de Anglisis y Reorgamzamén autorizado por la Dn‘eccxﬁn General con
. fecha de de

Firma -del Responsable. -
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