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INTRODUCCION

El objetivo del presente meminario de investigacidn adminie =
trativa es: "ooadyuvar en el anflisie y disefio de sistemas adminig
trativoe, mediante una metodologfa ce carfcter general splicadble s

cualquier tipo de problema”,

El frea de sistemas administrativos se considera nueva en -~ =
nuestro pafe, ya que apenas, unos afice atrés, se observs en Néxioo-
un interés por hacer mfs eficaces los sistemss administrativos. Bn
un principio este interds fus exclusivo de las empresas de $ipo ==
privado, ahora y cada dfa con sayor interfs me desarrollen esfuere

gos similares a nivel goblerno.

Dado el iniclo de su desarrollo la bibliograffs disponible mo-
bre el tema es bamtante escasa, on lo personal he vivido esta esoe~

ces y necesidad de informacién.

Informacidn que sea suficiente para orientar s la persona inte
resada en e] anflisis y disefic de sistemas, en los pamos & seguir -

para lograr un sistema eficlente.

Ha sido esta la causa principal que me motivo- & desarrollar el

presente tradajo.

Ko es objetivo del trabajo enseiiar el dominio de osda una de -
las téonicas menoionadas, eino hacer referencia a ellas y saber que
86 cuenta con P}orramientua Gtiles para el disefio de sistemas, BON——
ciono un esbozo del contenido de diche técnica, su manejo, las ven=
tajas y desventajas de su aplicacisn y los resultados que nos brin-

dan,



1a presentaciln y secuencia del trabvajo se enouoﬁtre de la si-

guients saneras

Dos capitulos iniciales en los que hadlo de lo que es el tér--
aino SISTEMA, con la finalidad de ubicar y tener una conocepcién de
1o que se entiende con 1a palabra SISTENA y en concreto, 10 que es
7 para que sirve un SISTENA ADMINISTRATIVO.

Kl case préotico que expongo consta de dos partes, en la prime
re se pressnta una investigacidn de ocampo en la cusl se manifiests,
18 neocesidad ae contar con sisteaas administraiivos en tods organi-
sacién para el logro de los objetivos. Beta investigacidn Justifi-
ca y 4€ como resultado la segunds parte, que consiste en presentar-
una metodologia pars el disefio de sistemas administrativos, la cual
be integrado con wi experiencia vivida dentro del campo de los sim~

. tenss administrativos y con una investigacibén de carfcter documen—

481 sobre 1o escrito del tesa y de las técnicss que se mencionan.

1a aportacidn que pretendo con el presente seminario, es gue,-
al lograr el objetivo planteado, en verdad gufe, orients y apoye al
profesionista o al intereeado en el estudio de los sistemas adainis
trativos, a lograr la eficiencia de los mismos, mediante un anfliee
sis y disefio 16gico, tomando como referencia la metodologia presen~

tada.

Reoonogoo que esta investigacién me ayudd a forsar un amplio y
sejor oriterio para ei andlisis tanto de sistemas como de cualquier

otro problena.



ARK?RCEDRNTES DR LOS

SISTRuAS

E} suge en la aplicscién de 1a Netodologia y las técnicss que-
denominsnoss Sistemss y Procedimientos, que hoy estamos palpando en
nuestro pais, tuvo su origen en 1a dfcada de los otnousntss en los~
Fetados Unidos, empleandc como base ios prinoipios de 1s Ingenieria
Induetrisl, las tfonicsa de las Relsciones Humanse y um poco de¢ la
investigaoidn de opsracicnes, psro con oiertas veriantes que le por
uiten captar las modalidsdes especisles de los Sistemas Adainistre~

tivos.



CAPITULO I
CONCBPTOS SOBRE SISTEMNAS

En este oapitulo se presende dar una vieidn amplis de lo que -
es, 8 lo que signifiocs ls pslabra Sistess en su concepcidn genbrics
pare posterioraente centralisarls en lo que es un Sistema Adminie-~
trativo, ya que el objetivo del presente trabajo es el disefio de —
Sistesas Administrativos.

1.1.- QUR B3 O SISTEMA,

Bn este punto se trats al sistema en su expresiln general,

Sn todo conjunto de acoiones, 8 en toda disposicibn de seres 8
cosas en las que es posible peroibir un ordenaaiento 18gico & tra—
vés do su estruoturs 4 de su actusciln, y en las gue oads componen~
te cosdyuve segfin un plan a un fin confa, podemos decir que oonl.u-

tuyen un sistema.

Rétese que ol punto clave de un sistema epté comstituido por -
les relaciones entre los diversos slementos del siemo. Fuede exie~
tir un eonjunto de objetos; pero si estos no estén relacionsdos de
alguns manera, entonces no constituyen un sistesa. Algunas veces -
las oonexiones entre los divereos elsmentos no son evidentes o spre
ciadles & primers vista y es por ello que frecuentementen no se con
sidersn oomo un sistess algunos elementoe que, sparentemente, 0 ==
encuentran dispersos 0 que no apsrecen directamente goneotados., Con
cierta frecusncia es este ¢l caso de los elenentos sateriales, téo-
nicos y husanos de uns organisaciln. Gran parte de los :lfultlbl -
de 1s olenocis estén precissmsnte dedicados 8 descubrir las relscio-

nen entre diferentes fendwenos, a fin de establecer sictemas que «=



permitan no solo axplicar el universs sino, lo que resultm nfs im—
portante, predecir y, por tanto, impedir o facilitsr le aparicibn -

de ciertos fenbuenocs.

Para poder bhablar por completo de sistesas, en un conjunto or-
densdo de este tipo, debe poder producirae ademds un equilibrio den
tro de deterninados mbrgenes, frente a log estados que se ve obli-—
gsdo a adoptar por osusas de las fuerzas internaeg o externas que -
influyen en au comportamiento., La adaptabilidad y la flexibilidad-
que caraterisan sl sistema determinan una de sus propiedsdes nfs -
importantes, ls que se denomina equifinslidad, que es le capascided-
del sistema para llegar al mismo objetivo & través de diferentes =
’ledios 0 partiendo de estados o situaciones inicisles diferentes.
Eeta capacidad es la que hace que, por ejemplo, un organismo vivo,-
uno de ouyos objetivos es supervivir, lo logre ain psrtiendo de oon

diclones diferentes o stravesande etzpas diversas snire si,

81 consideramos el conjunto de todor los sistemss gqus son per-
ceptibles por el hombre, podemos observar en ellos una jerarquia de
niveles, de forna que existen sistemss incluidos dentro de otro de
orden superior y asi sucesivamsnte; cuslquier sistema puede ser oon

siderado comwo un subsistena & la luw de otro de {ndole superior.

1e2y= DEFINICION DB SISTEMAS.

Tomanda oomo referencia los postulados derivados de la teorfs~
genersl de sistemas, encontramos que un sistema puede definiree de~
distintas manersan. De onire las definiciones nés aceptadas se con~

oluye ques

Un sistems es un conjunto orgsnicedo,-
formando un todos en el gue cada una ~

de sue partes estd conjuntada a través

-5 -



de una ordensciln l8gioa, que enca~

dena sus actos & un fin comdn. (1)

Analigando esta definloifn enconiramos que un sistems puede -

eatar formado por elementos humanos, materiales y teonolégioos.

Conviene hacer hinoapié que el slemento tecnolSgioo ssts cone=-
tituido bésicamente por el proocedimiento, o sea la secuenois orono-
18gica de pamos que se tienen que meguir para alcansar el objetivo-
de sistema, El procedimiento es el lato de uniln entre todos los -
elementos de un sistema ya que indica ol momento y la forns en gue=
oada uno debe participar. Intimamente relacionado con el procediee
miento estf el mbtodo, o mea el detalle de cada uno de 10 pasos =

del procedimiento,

1,3+~ QUB ES UN SISTE¥A ADMINISTRATIVO.

Recordemcs que simtema s un conjunto ae elementos y procedi=e
mientos intimamente relacionados que tienen oomo propSeito el logro
ce determinados objetivos. 4sf, un sisteza administrativo es el —
conjunto de elementos y procedimlientos intimamente relaocionsdos que
tienen como proplsito manejar datos y elaborsr reportes que permi-—
tan tomar decisiones adecuadas para el logro de iom objetivos 4o =
una organigacién. Ya los sistemas, pues, tisnen como fin registray
proocesar y proporcionar informacidn significative; en otras pale~—
bras conatituyen un medio a través del cual es posible obtener in—
formacibn que nos permitas elegir oursos concretos de sceibn, o ses,

tomar decisiones.

(1) POZO NAVARRO FERNANDO DEL. "La Direcoifn por Sistesas", Bdito-
rial Limueas. la, Edicién., México 1981.



Si observames en conjunto la organizscifén de uns espress, es -
acepteble, concebirla ceme un sistema, y & su ver & cads und de las

partes integrantes, come un subsistems,

Los sistemas administrativos en las organieaciones eon parte -
integral de estss; por tanto, constituyen subsistesmas dentro de os~

ds orgsnisacibn. B

Por su naturalera integrai, les sistemas administratives sem -
coneiderados sl sistess nerviosoc de cusiquier ergeniseciln ys que -
de ellos depende la sctitud que tome esta oen respecte s su asdien-
te operativo, Esto nos cenduce & ver la funcién de les sistemss —
sdminimtratives cemo un aparato ceordinader ée tedes las partes in-

tegrantes de una erganisscién.

En le que sigue coensideremes, les sistesss adsinistratives oo~
®e una unidad integrais per subsistesas; este nes permitiré cencep~
tuar olaramente su renge de funoienalidad y las ventajes y desven—

tajss de su aportscién pars la tems de decisiones,

1a infersacibn disminuye 1a incertidumbre y tsl decresente ==
constituye una de las téonicas principales de regulsecibén que deben~
saplicsrse para la toma.de decisiones. Ke se piense que le ante——
rior es debido a que me simplifics el sistema, sine a que 8o hace =

nés predictible.

le4e= EL PAPEL QUE DESEMPERAN 10S SISTEMAS ADMINISTRATIVOS.

Hablendo expueato 1o que es la naturalega de les sistemas 8d—
ministrativos podemos hablar shora de 1o que un sistesa asf{ preper-

ojona & quien 1o utilizes

1. Enfoca el efecto cempleto de una decisién per antioipade, -



2

3

4

5

6o

7

8

susinietrando datos completos, exactos y eportunos para loe-

precesos de planeacifn y toma de decisiones.

Elimina de les procesos de planeacidn y toms de decisiones =
los predlemas vinoulades sl empleo ce datos incempletos & —
incensistentes, mediante la aportscisn de un medio para pre-

parar y presentar infermacifn de manera uniforme,

Baples dates y métedes ordinarios en la preparacién de pla~

nes de large y corto plase.

Identifioa, organisa Y oide relaciones pasadas significati—
vas para predecir relaciones futuras & iravés del empleo de
téonicas matenftican sefisticadss @ especializadas en el anf
lisis de datos.

Pusiena datos ecendsicos, de producciln y mercadotecnia para
producir mediciones significativas de decezpeiio, a efecto de
fecilitsr el control de les costes corrientes y la toms de —
decisienes de planescifn con um minime de procesacziento de -

dstos.

Satieface las necesidades de oads unidad de la organisacidn-
con un minime de duplicecidn, sirviendo al mismo tiempo s la

erganisacidn como un todo,

Reduce el tiempo y volumen de inforsacidn requerida pars la-
toma de decisiones, medlante una informaocién a osda nivel do
direccibn, de 88lo los grados de detalles necesarios, y de -

ordinario sblo las exposiciones a 1a norsa.

Utiliza equipo de procesamiento de datos y personal en forms
efioag, con lo que se logra obtener un méximo de répider y -

exactitud al mener costo.

Preeenta los datos a quienes mson responsables de la tema de

-8



deciaiones y plansacién, en forma tal que dissinuye al sfni
5o o1 tiempe ¢ eafuerzo necessrio pars su anflisis ¢ inter~

pretacidn.

El oconcepto ds sistesas sdministrativos ez iguslsents vélide -
independientemente cel tamaro de la empresa gue ss trate, o que ioa
datom sean obtenidos y procesados en la ferss ssnusl sfs sencills o
a través del méa sofistiocudo equips electrénice. Pars constituir -
un sistena administretivo la dirsooién debe relscionar en cads mi=-
vel de control selmmente lon datos requerides. Batos deben ser . =
presentados de modo que faciliten la comprensibn y sotuscién, y que
proporcionen el cedic pars medir la eficscis de la scoidn ya enpren

dida o en vias ce emprenderss,

Nuchas compaiiiss peseen grandes y oestosas inatalaoicnes pare-
¢l procesamiento ce datos, y ee nisnien orgullesse de ser las prims
ras en adeptar cusnto adelantc surge en ese campe, Sin embarge, el
hecho de contar con el {1ltimo medele en cespuladeras ne garantisza ~
que 1la direcciln pueda diefrutar de la infermucibn gue necesite, A
penar del esplee de squipe sefisticade, se dan a nom{do clertus sin
tonas o indicies de deficiencias informatives, slgunes de les oud~=
les pusden deberse a una direccién francsaente pebre, aun cusnde se
cuente cen el sistess administrative apreuplade, Muchoe iirsoteres-
ne me percatan que g infersacién en la cusl estén fincenés sus de-
oisiones mhs rutinarias, puede ser peligrossments inadecumds & en~=
gafiadora, y que su sistema cde infarsacidn ne ests scemsducdc a las =~
necesidades cerrientes de la empresa, laa principales seilales y «-

sintonsas de un simtesa adninissrative Smprepie, son las siguientes:

4) e~ INVICACIONES FUNCIONALES
1. Vastos ajustes en el inventario fisioce,

2. Egresos excesivos en el aotivo fife,

-g -



3o

4

6,

-
.

Incapacidud de los ejecutivos para explicsr les cambios --
oourridos de afie & afio en les resultados de las funclones,
Variacienes inexplicables en les cestes ¢ uns inadecuada in
fermacién acerca de les sisees.

Inadvertencis de la existencia de retrasos en surtir pediw=
des.

Palta de cemunicaoibn entre el persenal directivo.

Insuficiente ocnscimients de la cempetencia,

B) o= SINTOMAS PSICOLOGICOS

1
2.

3.

4

Serpress ante les resultades ecendmices.

Apatfa de los ejecutives hacla la utilidad de la infersa=-
oibn,

Incomprensién por parte de les ejecutivos, de la inforstm—
cién finanotera.

Indiferencia bacia les cambios ambientales,

C).~ INDICIOS EN £L CONTENIDO DE LOS INFORMES

1
2
X
4

5.
6.
Te

Boplee excesivo de tsbulacienes de cifras e detalles,
Preparscién y distribuoién miltiple de les misces dates.
Inforsacién cenflictiva surgida de distintas fuentes.

Falta do una infersacién cemparativa, periédica, y de ten—
doncias ¢ nerass para cesparar.

Deroras en la infermacién.

Infermacidn inexacta.

Infornscién inadecuada eriginada en el exterier,

Teden eptens sintomas sen les mismos cualquiers que sea 1a imp—

portancia y madures de la eapreea, ¢ el grade de adelante del Pro--

ceso Eleotrénice de Dates en le misra.

Pere 1a cuestifn légica a plantear al llegar & este punte es:

- 10 -



¢C8uo organisar un sistems sdministrstive pars gue ne hays estes o
predlesas?, 4ntes de ordensr uus nueva cemputaders ¢ de censratar~
un sayor nlimere de eapleades pars gue preparen inferaes séicienales
deberi efectuarse uma revisifn de les tipes de infermsciém que se -

necesitan al nivel airectivo correspendiente,

-l) -



CAPITULO II

L0OS SISTEMNAS DENTRO DE LA RNPRESA

Bl emplee de 1a teraine.egfa de ios sistemzas en el contexte de
las oiencias sociales, cenoretaments en su aplicacién a lss cien-—
ciss empresariales, es relativamente moderno., Son per le tanto y -
antes que nads, uns ferma de entender las eperacienss, la actividad
ds la empress y sus relacienes cen los entes que componen su medlie~
smbiente. Tedes les instrumentes de la gestibn emspresarial, que -
de ferma reciente emergen a través de la integracién ceme motive -
fundazental, séle pusdem surtir efecto y ser plensmente rentadles -
ouando prevismsente se ha estructuraae la gestién ceme un sistesa -
dinfnice, prebéndese 1la prepia empresa & @i misma & través del ané-
13sis de mistemas, que pesee capacidad suriciemte para ser un oen=-
Junte integrasde em la reslidad de su existenocia disria y ne en las-

oifras de sup sepertes informntives més o menes elaberades.

2.1. PRIRCIPIOS EN QUE SE BASAN L0S SISTEMAS

Los sistemas tienen les fundamentos de ou sctusacién en unes -~
principies, cuya p-r-ln‘.noh debe ser buscada a fin de mantenerles
sn cendicienss de eficacia, de ests ferms la censtruccibnm del sis~
tens ¢ ve inspireds per el ceajunte de aspeotes que definen & un-

sistens. BEstes principies blsices de les sistemas sont

= Subsidiariedad.
= Interscoibn,
= Determinisme.

= Bquifinalidad.

Principie de la subdsidiariedad,
Fingdn sistena es cemplete on oi nieme. Tede sistema o3 un =

-12 =



subuidiarie, en su delimitscién y en sus apertes, de etres sistesas

en virtud de los cuales actda y que ferman su enterne.

Como ya se ha indicado cen anterioridad, existe una jerarquisa
cién de les sistemas, de mode gue enirs eller se establecen unss =
relaciones de entrads/salida, que hacen que hays una dependenoia de

conjunte de unes a otres.

Principie de la Interacoién

Todos lss simtemas que forsan la eampresa estén sutusaente re—
lacienades en su cespertamiente, de meners que las acoienes desarre
lladas per unes de elles tienden a influir en sl cempertamiente de
les dends, trascendiende les efectes del sisse a leo lerge de tede =

el sistema tetal.

la acoién mutua es una censecuencisa légica de le que sen les -

sistepas, preduciende una tra dencis el pertaciente do oads -

une, gque es coms reaccién en ocadens que preveca um juege de socie—
nes y reacoienes entre tedes les cespenentes de 1a afsss. Bl sig—
nificade de este pusde interpretarae en les des sentides, de heche
ol papel del dirigente del sistexa es incrementar la trascendencis~
en aquelles efeotes poritives y disminuirla en les ce signe negati-

ve, contrelande la meoknioa de la intersccién entre les svbsisteman

Principie del deterainimme
Tede fendmeno de conjunte que actie en, o & través, de les sis

temas, ez resultade de causas definidas y censtatables,

Les influjes y el resultade de la accibn de les facteres endé~
genoe y exégenos, nu son preductes de fuersss desceneoidas. Bn une

y otre mede debe zer pusidble deterzinar el erigen y natursless de =«

-13 -



tedes les scter qi» modificsn el corporteniento e intervienen en la
sotivided, ILa ideutificucién del) sistevu o del fuctor causante, ~-
forma purts del analisis de la sctvscifn del sistean dedo, & fin de
llevar & cabe la toma de decisiones tendiente & conirelur su activi
dad, Cenocer lap causas cde los resultados es fundamental para esm—

prender ucciones oerreotivae y parg influir en les objetivas.

Prinoipie de equifinalided

El eisteca debe de estur disefiade de formw gue pueds alosngzar-
un mieno ebjative s través de medios y acciunes diferentes entre -

of.

Este principis estudlece un hecho que es reelevante & ls hora-~
de pener en marcha un sistems, y es que su flexibilidad y mu entee~
bilidad deben definirse con arreglo a le que fija este principie; -
op decir, direcolenarse al cuampliviente de un f£in cen el uge de me~
di.a cemplemcntarios y sustitutives, en érden a tener un amplie n@g

gon de equilibrie,

2,2+ CARACTERISTICAS DR 108 SISTEMAS

lan prepledades que deben caracterizar & lee sistenas sen va--
rias} pero de ellas algumes peseen un interés indudable ya que, sin
que existun, ne puede hablarse de sistems propiamente dicho. Estas

caracteristicas de las que debe gezar tedo wistems sen:

- Estabilidad (hemeestdsis)
- Adaptudbilidad

- Yficiencia

= Sinergis

Estabilided
Ls emtabilidad es le cuslidad per 1s cusl el sistema persanece

- 14 -



en funoionamiento eficaz, frente a las acciones de los factores ex~
ternos al mismo. Ee por tanto la cuslidad de conservarse esiruciu-
ralmente apto para realizar su objeto, sbsorbiendo los efectos de -
agentes negativos para su integridsa; lbgicamente la establlidad se
conserve dentro de unos mérgenes determinados, y el sistema se di—

sefia pera conservar su estructura en cierto tipo de situaciones.

1a estubilided y homeoothois, se zanifiesta u través de todos-
aguellos procesos por loes cuales la situacidn muterial o energétics
del eistema se wantiene constante. Esta carsoterf{stica se encuen—
tra por tanto, {ntimamente ligads con el concepto de realimentaciln
de los sistemas abiertos} la incorporscifn de los factores externos
al sistema, le permite reajustar su comportamiento, efectufiniolo de

forma que la estructura del sistems permanesca estable.

Adaptabilidad

Ia adaptabilidad es 1la cualidad que debe poseer el sistens, xe
diante la ouml es capar de evolucionar dinfmiocamente oon arreglo &
su entorno, de maners que atraviepe diferentes estados en los que =
conserve su eficacis y su orientacibn al objetivo que constituya su
finslidade la adaptacifn se llevas a cabo mediante decisiones de ca~
récter adaptativo, s travds de procesoe {;uo trascienden a tods ls -
estructure del sistems, adaptando su comportamiento, su estruoturs,

§ influyendo en los procesos que son puestos en juego por el mismo.

la cualidad de adaptable define al sistema como un conjunto =
evolutivo que es capaz de poner en juego la equifinalidad. Bn los~
sistenas sociales 1la adaptabilidad se manifiests en situaciones ae
carfcter conflictivo en ocasiones, puesto que la resistencis al cas
blo es uno de los fenbmenos de conjunto y de las agrupaciones husa-

neas, que producen mis tensiones en su interior y que repercute de ~
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modo mée directo en su cspacidad de funcionsmiento. La cuestidn de-
1o capsoidad de evoluciln de la empresa como sistema social es de =
suma importanocia para la supervivencia de sus operaciones, su este—
bilidad interna y su partiocipsoidn en el mercado. Ordenar la acti-
vidad mediante siptemas atiende a la poeidilidad de hacer de la em—
prese un oonjunto sdaptable, a través de mecanismos y procesos de -
decisibn enfooados & acomoder su eptructura y sus procesos & lap -—
exigencias del entorno, pero siempre teniendo en cuenta su orienta-
cifn 8 una finalidad deterninada, la adaptacibn es a los medios exi
€idos por una finalided; e incluso B un objetivo dado, pero se dess
rrolla frente a una finalidad §1ltima, que sirve de punto de referen

oia para el dimsefio de todo el proceso opertativo.

Efiociencia

Podemos sefialar la eficiencia oomo la ocualidad por la cusl el-
eictema atiende 8 s objetivo con economfs de medios, poniendo en ~
Juego procesoe gque le permiten ser adaptable y equilibrado. X1 eie—
tena debe estruoturarse sobre le base de una rentabilidad méxima de
los componentes que en 81 intsrvienen, y de un empleo Sptimo de _ =
energis y recuraos que eviten toda complicacisn innecessris, dado -
qui lop sistemas tienden a eer necesariamente complejos, por causa-
de lan téonicas y fenbmenos que tienen gue integrer en su actuaciém
Dentro de la empresa el oriterio de rentabilidad mse manifiesta en -
la eficiencia de los sistemas gue pone en juego en el desarrollo de

su actividad,

Sinergia

la sinergfas es la cualidad por la cual la capscidad de actua——
cibén del sistema es superior a les de sus componentes sumados indi-
vidualmente. Esta caracter{stica define & los sictemae, ya que 8a-

tos como conjuntos de sccién combinada de componentes diversos, =-—
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ponen en juego cualidades diferentes, que estructursdas soordemente
se combinan y dan oomo resultado la einergfs o el efecto de amplia-

cibn de 1la capacidad individual.

243« SISTEMAS Y EMPRESa

le empresa es un sistema social, que adopta una estruoture de-
terminada por su interaccidn dinfmica con los sistemas gque forsan -
su medio ambientes clientes, provesdores, competidores, gobierno,
En su conjunto, la organizacifn empresarial es un sisteca de partes
interrelacionades operando unas conjuntamente con otras, 8 fin de -
oumplir los objetivos del todo y los individuales de loe elementos—
participantes, El pistema empress, Torsa & su vez un entorno oondi
cionante de los subsistenas y elementos que se integran en 81, Por-
ejemplo, el potencial humano es un elemento cuyo rendimiento depen-
de de la aplicacifn que se le d& y del medio ambiente desarrolisdo~
a su alrededor, la interconecoiln entre las opersciones que la en—
presa lleva a cabo y el estilo adoptado por su direccidn, producen
resultados de conjunto que determinan el nivel de exigencias el ~ =
ocual puede ser sometica su productividad. Bower seiiala que como re
sultado de sus experiencias estf convencido de que la eficacia de =
un hombre de valia, su entrenamiento y su trabajo dependen esencisl

wments de la organizacién de la emprees que 1o empleas

L2 sistematigaoifn en el desarrollo de la actividad empresse
rial, ha sido esbozada desde el momento en que se definif que ia em
presa necesitaba ser un conjunto ooordinado para cumplir con sus ob
jetivos. Taylor en sus propdsitos reflejados en los principlos de=
la Direccibn Cientifice, indiocaba que la direcciln sictenftica ers-

la solucién de la ineficacia.

Se ha puesto de manifiesto ques Pensar en uns empresa o en up=

-17 -



servicio pliblico como un sistema, &8 reconocer que todo organismo
~ estd compuesio de nGliiples partes interconectadas de manera conple
& en evolucién permanente bajo 1a accién del universo exterior y -
que debe ser orientado bacia la realizacidn de objetivos Elabales,-
& menudo oontradictorios con los objetivos locales que traducen la-

tendencia a la auto-organizacibn de diversos pubsistemas,

Pero si la empresa puede ser concebids como un sistema total ~
e 1itil discernir diverson niveles; por ejemplo, el sistems de di~
reoodbn que formula objetivon y controls su reslizsciln, el sistema
de gestiln qua transforma las objetivos en directivos y controls el
sistems bAslco gue ejecute las opsraciones; adenfs, en cads nivel ~
pusden distinguirse varioe subsiatemas, bien por la funcifn (oomewe—
pras, producoin), bien por su naturslegs {los hombres, las miquie

nas, 1a informecién},

la vipidn de la empress como un sistema compuesto por subsiste
mag dinfmicon, tiens tanbién como consecusncia crear la coordinse—
cibn gqus se precisa para actuar con oportunidad, o sea, para lograr
que los actos de la esgress ocurran en el tiempo y en la medida Jus
ts. Opesrar oon sistemas, tiene también por objeto crear unos prin-
oiplos de accibn comfing impulsados por la polftics de los dirigen—
tes y que a través de los sistemas corporstivos, introducen la bass
fundamenial por 1a cual las opsraciones oumplen con las funcioneas =
que me requieren para mantener y dessrrollsr progresivsments ung =

organizacidn competitivas .

Los sietemas permiten aprovechsr, convenientemente, los dstos-
que sports el entorno, a través de los que puede seguirse la accibn

de loe factores endSgenos y esxSgenos que afeotan a los resultados.

El eaquems bdisico de 1a sctusciln del sistema, debe su exisw—~
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tencia y su runoiersmiento a la infermacién., Tede eiatema puede --
ser definide en funcién de unae necesidaces cde i1nfermacién, es de=
cir, de ia cantidad y clase Ge apertes inrormatives que le sen pre-
cisen, procedentes de otres cempenentes, para cumplir cen su ebje-—
te., Igualmente e: sistems queda definide per su preducte inferasti
ve, que representa el resultade de la elaberacién realizeda per su
parte, Puede, per tante, sefielarse la existencia de un sisctema de
infersacién definide per el cenjunte ce tedae las necesidaces y pre
duotere infermatives que aparecen entre les diverses subsistenan en-

tre sf y entre elios y su enterne,

Ahora bien, es un heche cierto que 1a erganizscién espresarial
traéioicnnlmentovinfluencindn per cenceptes estructurales acerca de
funcienes y Jjerarquis, se ve reocerrida en la préctica psr unz serie
de finjos o circiutes de infermacibn, bisnes y servicies a les quew

teda ella directs ® indirectamente ha de recurrir de algin mede.

2¢4. TPORQUE SE DEBEN APLICAR 10S SISTEMAS EN LA EMFRESA.

Fundamentalmente hay ces motives per les cuales unk empress -

debe adepter les sigwvemas:

Lu razén estructural., Si la smpresa es un ser vive y en esta-
de de evelucién, debe peseer una fileseffe adecusda y una capacidad
oergénicu acerdes con ese fin, Ne basta cen peseer elementes sisla-
des, hay que tenerles interrelacionsdes y cempremetides de tal ma—-
nera en les fines cemines que baste cen que la Direccién pulse un =
betdn para que, casi sutemfticemente, se inicie la adaptacién. Xl-
corcepte de siplexan, suministra & la empresa ¢l medele para una =
erganizecidn cambiante capaz de operzr cen éxite en un medis dind.~

nice.

la razén instrumental, Las medernas técnicas en la empresa -
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ceme la inveetigacién operativa, el centrel de gestién y la temg de
decisienss, junte con herramientiss tan importantes ceme el ordens—-
der, estén llamadas & ser les més actives instrumentes de la Direc-
cibn y per tante del vrganieme empresarial, en erden & Bu JesaIrre-~
l1le. Pere séle pueden mer aprevecnacer cen bxite si les utiliza s
empresa cese un iedo, en cenjunte, y si su estructura le permite, -
oen tan s8le un cawnbie de sexéntioa hablar el lenguaje ce estos me-

dies,

Nesturalmente que ha side el desurrelle de estes instrumentes -
¢l que ha permitide que la empresa pueda visualigaree y entenderse-
ceme un tedo, es decir, ceme un cenjinte de sistesas, este ne hubie
ra side pesible tan sélo veinte afies atris, pudiende meiialarse per
vante, que ¢l avance en la ferus de centemplar las eperaciones de -
l1a eapress, eaté I{ntimenente ligade & la eveiucidén de las técnicae~
de instrumentes que hucen pesible sanejar la infermacién, y cenden-
sar ol cempertumiente empresarial encaminfndele a las decisienes de

les dirigentes.

2¢5. SISTEMAS QUE IRTECRAN LA EXPRESA

La eapresa es un sietema que desde nuestre punte de vista de—-
nominames total, que se halla interacciennde cen su enterne cen el
que feraa un oenjunte en evelucién dinfmica. El eistems empresa -~
integra en au estructura una serie de subsistemas que respenden al
eenjunte de tareus y & les elementes que sen necesaries para llevar
a oabe su aotivicad. Ceme cenjunte dinkmicamente estructurade re—
quiere de una serie de cualidades que han de verificarse pars que -

pueda censeguir sus ebjetivee cen eficacia y eficiencia.

La empresa es un sistema de accienes erientade al mercade que-

transferma una serie de inpetus de reoursos, bienes, infersacién y



servicies para sbiener un preducte en cendicienes de rentabilidad,
Es, per tente, um sistexa sbierte, pues se interrelasiena een etre-
sistezs de les gue ferszan eu mecie sabiente, que censtituyen su en-

terne per ser les que de Terms directs se relacienam cen ells,

La estructura del sistems results de la aperturs ea subsiste--

sas gue pedemes diferenciar en tres grupes fundsmentales,

a) Les sistemas que atienden a la captaeién y evelucién de les

recurses fundamentales, en cenexibn oen el enteras.

b) Les sistemas que permiten el desarrelle ce la direceibn ¢ -
goblerne del sistema on su cenjunts y que rigem su adsptacibn &l --

enterne,

c) Les sistemas gue atienden al desarrelle de las teress gue -
sen requeridas per la activided, & fin de censeguir les ebjetives ~

del sistema tetal.

En 18 cenfiguracién simple del sistema empress, la entrsds al
sistena estf cenmtitufda per tede ie que la empresa necesits wdqui-
rir de su enterne; pars erectusr ssas adquisiocibn y pars imoerperar-
a su estructura estes recurses, se censtituyen umes subsistemas que
s¢ denesinan SISTEMAS IE 103 RECURSCS y que sent

= Sistema de lep recurses humines.

=~ Sistems de les recurpes finamoierees.

~ Sistema tecnelégloe.

- Sistews legistice.

La transfersscién ce les recurses cenduce al preduete final, -

bienes e eoﬁxelu. que earacterizan a la actividsd de la empres,
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Este slemonte precesacer en ls estructurz del sietesza tetsl, inter-
seceiona ol peresnzl cen lss speracienes que deben eer reslizadas y
que sen definidas per les precedimientes disefindes para atender a -
las funeienes y tareas de la sctividad., La adaptacién de persenas-
y eperscienes se verifioa a través de la estruotura erghnpioa; es —-
deoir, qne la estructura de la eupresa es la dispesicibn que adep--
4ian las peraenas s fiu de realigzar las eperacienes utiiizende les -
recurses preoises. Esta sdapiacibn es dinfmics y se halla goberna~
ds por ias decisienes 0e la direcolbn, ejercidas a diferentes nive~
les, 1lu principal de ellse ee la que erigina les fines y ebjetivas
7 o8 la que inapirs la fersms estructursl que ha de penerse en préc~
ties. la tramsfermscidn de recurses se lleve a cabe cen rentabili-
dad en virtud del gebierne que es sjercide per la direscoién y a tra
véa de precedimiontes eperatives, que eriginan la fersacibn de sie-
temas que atienden a la ejecucién de las eperacienss. Sen les que-
agrupan erghnicamente a las taress de preduscibn, fijacibn do pre—
oies, oemercialisacibn, y censtituyen les SISTEMAS OPERATIVOS, que-
e interacoienan les sistemss de recurses a través i; la aplicecién
que es reguerida de fates para sumplir les ebjetives del sirtess —
total, Su direccién depende del sisteman de la direcoibn de la esme—

presa, que de esta feraa verifics la actividad fisicamente,

Tede ol conjunte de recurses y eperscienes necesita ser diri--
@ide y adaplade & las varizolenes que se pusaen predueir entre ebje
tives y resultades, interaccienkndese cen los facteres endfgenes y
exbgenes 1levande & esbe las funcienes tipicas de planificscibn, =~

erganizacién y ocentrel.

El sistema que atiende al gebierne de la empresa es ol de la -
Direccién que, per su centenide, censiderames ceme SISTEMA LECISIO-

NAL y que represents la red de cecisienes que sen temzdas a tedes -
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les niveles para dirigir las eperacienss empresariales. Per slle -
«p un sistess de osrfoter cerperative, que afaota & tedes les com—
penentes del sistexs tetal y que efecifis las decisienes an nesbre -

ds la erganizaeién.

Estas decisienss se inatrumentan en las funcienes blsicss que-
cempsnen al cicle de direocidn tradiciemal, eriginfndess ses siste-

mas cerperatives sizuientess
- Sistema ae planificacién
-~ Siatema de infersmoidn

- Sisteas de centrel

Rl mastema de infermaoiém recege teder les dstes que me pro-w—
ducen ceme gensecuencia de lem sotez internes y externes del siste-
ma tetal, encentrande eu principsl papsl sn (s reslimentacifén, 88w~
diente la cual el sirtesu decisienal puede cenecer les resultades -
de lan acolenes impulsadus previaments y sdeptar las sedidas cerreg

tives eperiunaa.

Entre el sistezsa tetal y su snterns se preducen transfersncia-
de infermacibn, bienes y servicies al igusl que entre les subsiste-

map de la empresa entre sf.

En 1s figurs 1, pedezes direrenciar el sisiess de direccifn,~
que se¢ cempene del nistema deocisienal y de les cerperatives, de les
ousles la planificacibn y el centrel ferns el par regulader, esns--
tituyende el de infermecidn la red os cesunicacibn entre len cespe~
nentes de les ce L3, Este sistexa ¢e cirecoin que dirige las epe~

racienes y el emples ce les recurres tiens ceae ebjetivess

a) Que la direccién de la empresa dispengs de wn precediziente
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sistenftioo que le permita de forma ordenada y lbgica dirigir toda=
ls aotividad de la misna,

b) Que la direccisn oconosca de forma sistematizada los efectos
de la acoidn de los factores endbgenos y exbgenos, para aprovechar

los on la optimizacidn del resultado final.

o) Que la direccifn puede incorporar a la actividad el resulta
do de Bus decisiones con el minimo de demora posible, a fin de — -

orear un verdadero conjunto orghnico de acoiln ooordinada,.
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BIPOTESIS:

El presente informe tiene como finalidac, detectar si en las -
enpresae de autotransporte ce pasajervs, se utilizan sistemes admi-
nistrativos y si los mismos se encuentran por escrito y se dan & co

nooer a los responeables de determinada sctividad o funcidn.

Asl miemo, -demostrar lo fitil y necesarios que son los eistemas
adminietrativos en este tipo de empresas, como un instrumento impor
tante en la Administrsciln, dado que pereiguen la mayor eficacia en
1s ejecucibn de los trabajos asignados al elemento huméno que con—

forsa la empresa.

BETODOLOGIAS

la metodologfa que se siguil para lograr el objetivo, fué me--
diante una investigacifn realigada a través de la téonica de entre-
viasta directa, al responsable del anflisis e implementacién de los-
siatenas adninistrativos en la empress; apoyando lo anterior en 1la
oconsulta de algunos manuales que contienen los sistemas administra-

tivos de las freas que oonforsan la empresa.

YURSTRA: T T

El trabajo se realirc en la empresa denominada Autobuses de -
Oriente, As D. 0., Se Ao de C. V., entrevistando sl Lic. Arturo - -
Anaya Hernfindes, Jefe del Lepartamento de Organizacibn y Nétodos de
dicha empresa, as{ como a responsables de unidades de trabajo que =
ya cuentan con eatos instrumentos. Informacidn con la cull se pre-
parb este resfmen. Emta muestra as eminentemente cualitativa y no -

cuantitativa, debido & la jerarquia de las personas entrevisiadas.
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INVESTIGACION DE CANPO:

La entrevista se dirigio bEsicamente a que importancis reprew—
sentan los Sistenas Addministrativos en la empresa. 81 se cusnta —
con ellos, que loe llevo a su implantsoidn y como ban funcionado.

Bstas son las preguntas bisicas:

¢ Qué importencia tienen loe Sistemas Adainistrativos, en 1a -

filoeofia de 1a empresa ?

& Se ouents oon sistemss bien definidos y dedbidamente implemen
tados 7

i Cowo han funoionado T

¢ Un comentario soore la necesidsd de contar con sstt herrse—

sienta ?



¢ Qué importancia tienen los Sistesas Administrativos en la filoso-

ffa de la Empresa ?

= Ayudan & su crecimiento mediante el cumplimiento de su fun-
0i8n social, que consiste en proporcionar el Servicio Pibli
oo de Transporte de Pasajeros, cuidando en todo tiempo la -
protecoifén de sus intereses, de sus pasajeros y de los en—

pleados.

Por esto la necesidad de contar con Sistemas sobre los di—
versos y complejon aspectos y oaracterfstiocas de las opera-
clones que realisa; estae determinan la rinalidad ae los =
Sistemas, que conesiste en determinar y reglamentar todas =
las funciones de la empress, 8 fin de satisfacer las nece—
sidades de su direcoifn, para alcanzar una mayor eficiencia

¥ productividad en su desarrollo.

Los sintemas nos sefialan y determinan la forma y térainos -
on que deberd llevarse a cabo la operacién y funoionamiento
de la empress, para proporolonar mn servicio eficiente, que

le permita su permanencia en el mercado.

Por eso es funciln de los sistemas establecer y contemplar-
la organiracidn y todos los procedimientos que en forma - -
ooordinada se deben realizar, dando esf, cumplinmiento a las

polfticas presoritas por la direccién.
¢ Se cuenta oon sistemas bien definidos y debidamente implementa——-
dos ?

~ Como en toda empresa siempre se han existido los sistemas, -
8610 que estos se han ido creando en forma natural dedbido a

las necesidadee de la operacidn diaria de la enpresa, pero =
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oonacientes de su jmportancia y beneficios que representan -
en la empresa me cuenta con un departamento de Orgsnisacidn-
y Métodos que se encargs, entre otras funciones del anflisis
de los sistemas actuales y de la implementaoién de muevos —

sistenas.

¢ Como han funcionado ?

-~ Han funcionado de una manera Sptima, pero un elemento que —
ayudaré a que estos oumplan con su funcibn, es un adecuado =
prograpa de mantenimiento de los mismos y esto es debido & =
que por propia naturaleza tods organizaciln es cambiante,

Por lo tanto, los mimtemas deben revisarse perildicanente —

con la finalidad de actualisar la organisacién y los progre~-

mas de trabajo. Ya que en ¢l momento de crearlos y ser pues

i
i
i

toe en préctics, los sistemas pueden ser apropiados y funocio
nar correctamente, pero al paso del tiempo y por los cambdios

Que puedar darse en la empresa, siempre hatrf necesidad de -

sotualizarlos o crear otroe,

¢ Un comentario sobre la necesidad de oontar con ests herramtenta ?

=~ Sino existideen loe sistemas y procedimientos serfa reflejo~
de una deficiente administracibn, encontréndose las siguien-

tes caracterimticast

- Defeotos en la organizacién, tales como: 1lineas de auto
ridad y responcablilidad de los individuoe no definidas,.
Falta de coordinacifn de los esfuerzos individusles po= [

ra el logro de los objetivos.

~ Registros palos e inadecuados y poco o ningdn control -

interno. ;




e Informacién inoportuna e inexacta, lo cual dificulta el
establecer adecuados mecanismos de control por carecer-
de ella y por ende desconocer la posicibn y eituaciones

que prevalecen en la empresa.
= Dificultad para la toma de deocisiones oportunas.

- la alta adminiotracibn desconocerfa los pormenores de =

la operacién,

= Normas, polft;oug, pétodou, sistemas y procedimientos -
defectuonos qﬁe'n‘&wo‘”uurh a lograr los resultadoe~ -

oon ci;qinor gasto de ppruei:o ¥ tiempo.

- Supervisibn incompetente, ya que &sta no tendria argu—

mentos e#81idos y v&lidos para llevarge a cabo.

Se dioe que la administraoiln serfa deficiente por que los pro
cedimientos son parte integrante de la planeacibn, etapa del proce-
#0 adninistrativo, y que consiste en planem o oursos de accibn & —-
seguir, si los manusles de éstos, no existibsen, eer{s muestra pal-

plblo!do que no se planed el cémo llegar a los resultados deseados,

And eieno, los manuales de organizacién son el producto final~
de organizar, que consiste en un mecaniemo para llegar a una acocibn
coleotiva efectiva, Por lo tanto, si no existiéeen los maruales se
considera gue no se estructur$ adecuadamente para saber que se ne—
ossita hacer y quien lo debe hacer; ocasionando a au vegz que en la
integracifn de recursos humanos, no se escoja a la persona o &l in-
dividuo idéneo para satisfacer loe requisitos y caracterfsticas del
puesto, independientemente de los recursos materiales y tonicos —

los cubles no se excluyen de verse afectados por lo antes dicho.



Originéndose también, que en la Direccidn o Ejecucibn, la toma
de decisiones probablemente serfa dericiente. Y a su vez la dltima
etapa ael proceso administrativo, eerfa inadecuaca; ya que por fa—
llas en el control que debe establecerse en los manuales, provoca——
rfa el no saber o determinar el como, donde, cuando, que, quien y ~
para que, produciendo efecto, en inadecuados medios de control, pa-
ra su posterior evaluacidn, gerivhndose asf que el ciclo del proce-
#0 adminiatrativo nu se cumpla precisumente como una retroalimenta-

0ibn positiva de informacidn, para comenearlo de mevo.

CONCLUSYONESs

le= Como podrf apreclarse, los sistenmas administrativos bien -
definidos y debidamente reglamentados ¢ implementados, son necesa—
rios y de suma importanois, para que cualquier empresa logre sus ~
objetivos, ya que cuando la gente me comunica a través del sistenma,
es cuando la empresa cobra vida, dado que su estructura orgénica -~

por sf sola es estftica.

2¢= Se gorroborS la utilidad de los mamales administrativos ~
por la simplificacién que dan a los sistemas de trabajo, al estable
cer los métodos y politicas & seguir en el desarrollo de las funcip

nes individuales y en la actividad empresarial general.

3.~ los sistemas administrativos, nos llevan a la optimizacién

de los recuramos f{sicos y humanos.
44~ 3¢ debe contar con un programa de mantenimiento de los ma-

nuales administrativos, ocon el objeto de que &stos siempre se en—

cuentren actualigados, evitando as{ que se vuelvan obsoletoe.
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" 5o~ Se deben reglapentar todos los sistemas de la empresa por-
simple o rutinario que se le considere, ya que 8l no tener una base
o un principio, se puede caer en viclos que en su oonjunto pueden =
representiar considerables perdidas tanto econémicss como personales

para la empresa.
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SISTENAS BX ADNIRISTRACION
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PLAREACION DEL
ESTUDIO

El precese de planeacién ne as necesarismente sencills, pere -
tampoco en tan diffoll o complicado como uno puede imaginarse, sino
se ha partioipado en 81, Sin embargoe, uno de los puntos orfticos -
en 81 prooeso de planesoibn es ia forma adecuada de organizar 81 ~-

tradbajo.

Siendo la planeacidén un proceso mediante ol cual determinamos-
hacin d8nde queremos dirigirnos, con qué medios, sigulendo qué pa—
808 y en oudnto tiempo, su proceso oowlenzs uvun unh minucioss inves
tigaocibn de loa hechos presentes, pasados y una sstimacibn del fu~-
furo, tante de situaciones exiernas ocomo internas de ls emprsss, -~
para que ocon base en toda esa informacisn se conozcan los anteceden
tes y los diforentes elementos gue deberdn considerarse, antes de -

fijar loo objetivos oomo segundu etapa del proseso de planeacibn.

le~ INVOLI'CRACION DEL USUARIG

1a planeacién es fundamental pars el Exito, debido & que una -
invontigacidn de wiotemas se lleva a vabo como un trabajo en proyeg
to y no como uno de rutina. Se necesitan algunos datos para progra
mar y tanto los datos oomo las programaciones cawbiarfn conforme se

AVANCO.

Antes de inlciar un estudio a gran escals, es necesario dar un
vietnso rapido y preliminar a la situaciln., lPuede qus no hays di--
ficultades en el sistema., Con frecuencia, el ejecutivo que ao]isi-
t6 el estudio no sade con seguridad lo gue anda mal, pero esté see~-
guro de que quiere hacer algo 8l xeepscto. Aniyque primero hay gque

hacer un sondeo para descubrir “el problema',
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Con una leve explorascién, se puede averiguar sfs acerca del --
prodlema, Se va al éres de viobajo sfectada, se habla con el super
visor y con algunss de las personss que trabajan ah{ y que estén —-
bien informadas. Se formulan algunam preguntas y, si se itrats de -
varias operaciones se pusden emplear dier o quince simatos para ha=
blar al personal. Se notarf que la mayor psrtie estén bastante pre-

parados para decir sus probdblemas.

Si el sistema gira en torno a una cosputadors, se hablarf oon-
L1os encargados d¢l procesamiento de datos, el director, con el sna~
lista, con el prograsador y con el vperario.,  Dénde ven ellos el -
problena?

Cuando las personas interrogadas hablan aceros del prodlessy=
la mayor parte de 1o que se dsscubre serfn sintomas, no necesaris—
mente hechos. He aquf algunos comentarios que provAblements se es-

oucharéns

S4 oontéramos ocon s ayuds, pudrfamuse...

Bl no sabia que...

1la oarge de trabajo es demasiada,.,

Ei papeleo en ol irabajo nos abrumd...

El problens estl en el departamento de GuejRB.«s

Los ocostos estfn por las nubes...

las advertimos, pero no escucharone ..

las nuevas seoretsrias del departamento copsten la ssyorfa de-
errores.s.

Nadie sabe a qud oe debid esto...

Pensamos que 10s errores suceden porque...

Los sintomas no son necesariamente causas, pero pueden ser in-

dicios que ayvden & encontrar ia causa verdaders del problema, por



tanto no ee haga ceso omimo de ellos y aclptense.

Por lo general los sintomas son manifestaciones superficiales-
de una causs nfs profunda, pero algunos de ellos pueden ser tembién
oausas reales, Por lo tanto estimulando al personsl s expreusar sus

problenss, se escucharén y anotarn los sintumae.

Conforme se habla con los trabajadores, pregfintese interioraen
ot ";Qué tan grande es este provlema? ,Si se sigue adelants, no ee
estarf tardando en corregir el problema mks de 1o que conviene a =

la orgsnizacién?"

Bg fécil distraerse on una actividad que slguien piensa que —
vated dede eatudiar, Tan pronto se conoscan el problema real, pre-

glntese & of nismo:
4Ouénto tiempo de estudio merece este prodleaa?

¥o se pueden emplear $1000 de valor en tiempo para resolver --
un problexa de $500, oomo tampoco me pueden gastar $1000 en un pro=-
blesa de $5000, a menoe que otros factores rijan la importencia de

estudio.

2o~ PLANRACION DEL BSTUDIO.

Gonforne se recopilan los diversos sintomas y se piensa acerca
de 1a magnitud del problema ee delimitan las activiaades de is in--
vestigacidn, la actividad es uno de los indicadores idenvificables
on el trayecto clésico para el mejoramiento ée los eistemss. S0 ==
podr{a pensar que el administrador de sieiemam, 0 ¢1 ejecutivyu que=-
solicit8 el estudlo asignarf al analiste una taree especitica sin -

embargo rara vez lo hacen.
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Un analists obtiene primero una ides vaga ¢ indefinida del —
problema. Luego, explora ampiiesmente ls situncifn para identiriocar

el prodlems y el ciclo del sistema dunce se enouentra,

Bl exasen prelimina; puede tardar unas cwanias horas ¢ incluso
un dis o dos. Be posidble gque en esta etaps no ee descudrs ol pro--
biema real. Esta posidbilidad hace que el analista hable uovun "pro

blema sparente”,

Cuando 1 snalista refine varias docenss de sintomas tiene una-

idea aproximads de cull es ¢l problems,

Posiblemente el prodlema no se debe 8 los sistemas, pero es =
ouestidn de polftica deficiente, planeaciln inadecusda, persomal mo
adiestrado, estructura incorrecta de la orgenissoifn, moral Wjs,
ispacto de 1la competencis, mslos costos, O supervisiln ineficas.

Puede ser que no haya nada salo en ol sistexs actusl, pero por
alguna rasdn el peraonal no lo esta utilizando. Bl prodless puede-
ser una obstruccibn, costos sltos, dieminuoiln de oslided, pérdids~
de control administrativo, tiempo extra excesivo, sal servicio & e=
los clientes, nuevos requisitos legales, debilitamiento en la die=
ciplina, desviaciones nocivas en las politicas, controies inadecus=

dos, eguipo antiocuado o informes financieros conflictivos.

Entonces, un plan para el desarrollo de un sistema es un orde-
naniento 18gico, oronoldgico y secuencial de las sctividades que =

han de desarrollarse para el iogro de los objetivose

Al planear el digefio del sistems, y basandonos en ¢1 prineie—-
plo de la planeaciln, se tiene que poner en primer térsino oual ee=

el objetivo del nuevo mistezs, que se pretende que satisfaga, para-
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ssf poder deternmirar lss sotividades a desarrollar para el logro de
dicho objetivo, Una ves identifiocado y definido el objetivo pode=—
mos determinar las sctividsdes u realizar, estas actividades en -~
terainos genersles, son ls metodologis presentsds en este trabajoe.
Pers owalquier diseiio o rediseiic de sistemas estas sctividades, so-
dan necesariamente, oconsiderando que segin is magnitud o profundi--
dad del estudio, alguna de estas actividaces puede ser mas extensa,

suprimirse total o parcislsente,

Jo= PROGRAMACION DE ACTIVIDADES.

Con la informaoifn obtenida a través de lo mencionado anterior
sente, ol responsable de disefiar el sistema establece culles serén-
los pssos que deden seguirse pars lograr un diseiio eficiente del =
muevo sistema, y atendiendo sl objetivo principal de este trabajo -~
Que es o} orientar a 1a persona interesads en el anflisis y disefio-
de sistemas sobre ise activicades prinoipsles a dessrrollar para ==
lograr un buen disefio de siutexus, mediante 1a netodologifa aqui ex-
puesta, en este punto se trata de programar dicha metodologis, esto
o8 dar el tiempo de duracidn a cada una de las actividsdee que la =
integran, este tieppo ce duracibn estard en funciln de la magnitud=

del sistens a diseiiar,

A continuscidn dentro de un panorasa general hablaré de dos --
técnicas de planesciln que son las mée usuales, ¥y por lo tanto son~
consideradss de una eyuda indispensable al planear y programer un -

estudio de sistemas, estac téonicas sons

las gr&ficas de Gantti y el Simtema de Redes de Activideces,
MNenciono en que consieten cada una de ellas, lae ventajas de =
su apliocacifn y algunue principios para su correcta elaborscién, ya

que para exponer estam técnicas me requiere de un trabajo dnico y -
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detallado dado lo universal de su aplicacibn.

GRAPICAS DE CANTT.

Antes Qo0 1a aparicifn de les técnicas & redes de actividades-
las actividades que ocomprendisn un plan ¢ proyscto fueron represen
tadas por diagrasas de barras o grificas de Cantt, que muestran 1la
ocurrencis de actividades en psralelo 0 en serie en un deterainado~

perfodo de tiempe.

la mayoris de los estudiosos de la administracién estin fami--

1isrizados con el nosbre de Henry L. Cantt (1861-1919).

En sus escritos, Cantt resaltl la importancis de los princiewe
pios adminimtrativos en ol desarrollo, conservacién y explotecibn -
de 1as empresss industrisles, dio gran izportancie & la digntdad w=
del trabajador como hostre y no coso mfquina, y sugirié el reparto-
de utilidades & los tradejadores de las sxpresac. Sin esdargo su =
aportacién mfs conccids es la grifica de Cantt o dlagramss 4¢ bowem
TTES, que se usan pars una diversidad de propésitos, cuande es mecs
sario representar ia ejecucidn ¢ la producciéa totsl relscionfndew

loe con el tiempo.

Fars :a elaboracién de uma gr&fioa de Gantt deten seguirse los

siguientes pasoss

3) Se elabora una lista de las actividaces que intervienen en=
o] proyecto, las cuales se celacionan y ordenan de acuerdo-
a mn esjecuoifn. Bn el caso dedl diasiio de sistemas, las ao-
tividacdes & realizar son las que fntegran la metodologfs —

expuenta,
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®)

o)

4)

o)

la
trabajo

Se establece en forma horizontal una escala de tiempos re~
presentada en afios, meses, sezanae, dias, horac, etc., ee—-

€ln sean las necesidedes.
Be estima la duracidn de cada actividad.

Se representa la duracién estimada de ocada actividaa con —
una berra horisontal, cuya longitud obedeceré & la duracién

eatablecida de acuerdo con la escala horisontal.

Bl control se rezlisa por la simple comparacisn de las ba_-

rras & una fecha detersinada,

grética &e Cantt muestra una magnitud ce tiempo y una de —
que debe ejecutarec en ese tiempo. las lfneas tragzdes ho-

rizontalmente a través de ese espacio muestran .a rulacién entre el

volumen

realasnte ejecutado de trabdajo en ese tieapo y el volumen =

prograsado.

Adn ouando estas gréficas persiten un control suy efiolents, -

tiene desventajae conos

Dificultad para obtener estimacionee de tiempo realista, =

ocuando no se tiene experiencia en un proyecto.

Ioposibilidad para deterninar el efecto de un retraso o un-
adelanto de una actividad en el resto de las sctividades de

un proyeocto.

E1 becho vital de que estos diagrsmas no ponen de manifies-

to la interdependencia de varias actividades.

la longitud de las barras bace diffoil definir exactamente-



el trabajo que debe efectusrse en in instante preciso. {2)

Para ejemplificar el método, se presents la sigulente grifios-
de Gantt, FIGUEA No. 2

(2) GOMEC CRJA GUILLEEKO., “Planemoibn y Organisaciln de Zapresas®.
Editorial Edicol, S. A. la. Bdiciln. MNézico 1981,
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REDES DE ACTIVILADES,

Con el transourso del tiempo la complejidad de los proyectos —
de todo tipo ha ido en sumento llegando, précticaments, & snular la
efectividad de los sistemas tradicionales de planificacién y ocon—

trol.

Ello motivd el que muchos equipos de planificacibm, sobre todo
los pertenecientes a las empresas mayores, enfooarén sus esfuergos-
hacla la consecucién de algin sistema que resolviers los problesae-
con que se enfrentaban al tratar de cumplir sue compromisos con los

estados mayores.

En 1957, y en forma précticamente simulténea, dos equipos per-
tenecientes a emprecas distintas disefiaron unos sistepas muy sisi—

lares basados en Diasgramas de Flechas.

Por un lado, la Naval Special rroyect Office, Departamento de-
1a Marina de loe Estados Unidos, en colaboracifn con la Lookhead =
(fabricante de proyectiles balisticos) y con la Boos, Allen and =
Hamilton International, Inc. {Ingenierés Consultores), disefiaron un

eistema conocido con el nombre de PERT.

La palabra PERT estd formada por las iniciales de la designa—
cifn del sistema, Program BKvaluation and Review tecbnique (Técni-

ca de valoracién y revisidn de programas).

El proyecto para el que se diseiil y al que se aplicS este sie-
tema fue el correspondiente a 1a realigacibn del proyectil Polapis-
y al haber aplicado el rERT se atribuye una reduccibn de dos afios =
en la terminacidn del proyeoto respecto al progresa previato ini--—-

cialmente,
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Bl otro equipo que establecid sinulténeamente la planificacién
por Red, estaba compuesto por J. E, Kelley y M. R. Walker y cresron
un sistema similar al PER?, al que llsmaron iniciaimente CPPS (Cri-
tiocal Patk Plenning and Scheduling, Flanificacién y Programacibn —-
por el Camino Critico), y, posteriormente, C. P. M. {uritical Path
Nethod, Métedo del uamino Critico).

Be utilisd para la programsoidn de la construccién, e incluso-
del mantenimiento de una factorfs para industris quimics en Lovosvi

11s, Kentucky, perteneciente & la compaiifu H. L. du Pont de Nemours

Conceptos sobre redes de actividadess

la red de actividades es una representacién objetiva del pro-—
yecto reprecentado por una gréfica de flechas o diagramae de flujo-
comprends ls descripcifn del plan, medimnte la secuencia de los pa-

a0# necesarios para obtensr los objetivos que se han delineado.

Uns red se forma por fleohns que representan actividedes, tam
reas gLe deben ser realizadas, y por eventos o acontecimientos que

marcan le inicimoldn o terminacidn de una aotividad.
Los elementos que integran una red de actividades, bésicauente
eon:

=

a) Actividad

Ia sctividad representa el trabajo que tiene que mer realirado

el cual forma parte del proyecto integral:

= Se representsa con una flecha.

~ No tlene magnitud, ni cdireccidn, ni sentido.
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- Cunsume tiempo y recursoB.

Como se menciond cuando se hablo ce las gr8ficas de Ganty las~
actividades en este caso, sop las activicades que integran la me—-

todologla, por ejemplos

-
7

—p

l1a flecha del dibujo represente la actividad 4, que puede co—

rresponder a una operacién comot “entrevistas al personal®,

En las grificas o diagramas, cads actividad debe estar perfeo-
tamente identificada medisnte una inicial o sabreviaoifn de la ope-—~
racibn que corresponde y, sdemfs, en relacién aparte, cads sctivi--
dad debe estar descrits en forme tal que esté perfectamente compren

sible,

b) Evento

El evento es la conocurrencia en un punto del tiempo, en el www

cual se inician o se terxzinan una o varias actividadess
- Se representa por un ciroulo,.
= Es un punto de control en el plan.
= Ocupa #8lo un instante on el tiempos
Estos evenios deben estar perfectamente definidos 0 {dentifiwe

cadoe de forme tal que no se produgca ambigliedad en el momento de =

considerar su realizacidn,

Aef, " entrevistas al personal " no es una buens identifics—--
c18n de un evento, ya que no define con exactitud cufndo oourre ee
te suceso. For el contraric, "entrevistas sl personal hasta que se
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iopriman ocuestionarios", defins perfectamente el momento de reali~-

zacibn del evento.

En la reprisentacién gr&fica de uns actividad la cola de la -
aotividad A (a) representa el suceso inicial y la cabeza de la fle-

oha (b} representa el suceso final de la actividad, A.

Téngase presuute que la longitud de la flecha 4 o (ab) no re—

presenta la duracién de la actividad.

i
s} >b

Relacién entre actividades dentro de la red,

Couo ya hemos indicado, las actividades se representan por fle
chasy cuyas cola y oabeza son los sucesos inicial y final de la ao-

tividad,

A continuacién, iniciaremos la representacidn grérica de la —

interretacién entre actividacdes.

-

N4 N
Pl 7

Indica que la actividad B debe realizarse a continuacién de la
actividad A« Se ve que el suceso inicial de B coincide con el fiem
nal de 4 y, en consecuencis, la actividad B no puede iniclarse has-

ta que se haya totalmente completado la actividad A.
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Indica que les sctividades B y C no pueden iniciaree hasta -
que la actividad A ha sido reslizada.

En este caso, para que la actividad C se pueds iniciar, tiene-
que haberse compleiado lus actividades A y B,

El punto de oontocto de las tres flechas es el acontecimiento-
de inicio de C y acontecimiento final de A y B, p;r 1o que para gque
C me inicie tiene que heaberse terminado totalmente A y B. Ko btasts
oon gue s& haya tersinedo tan 80lo una de ellas, por sjezplo: la 4,
ya qu-o el suceso correspondients al punto de unibn todavia no he =

acontecido totalmente por no habverse terminado B.

Bfsicamente, estas tres son las figurss principsles represep—
tativas de la Teincidn entre actividades, Como variantes de ellas-
puede verse el caso de que un miemo mudo es el suceso finel de v

rias actividades o inicial de otras varias.

Por ejemplot




En este 0aso0, sienpre que se cusplan los requieitos anterior—
mente citados, no tendremos ningln problema en la identificacibn —

del signifioado de ssta representacibn., (3)

Carscterfsticas del P. B, R. T,

la técniea del P.B.R.T. se utiliza para definir io que debe --
hacerse pars cumplir en térnino los objetivos de un programa. Bs =
una técnica para la planeaciln, prograzaciln y controi del tiempo =
de proysotos en los que se involucran varise actividades. Gracias,
a ente método, es posible detectar lae partes de un proyecto que =-—
u;bon ser corregidas y puede deierminarse el efecto del intercambio
entre los tres factores blsicos: tiempo, recurscs y rendimiento - -

téonico.

La caracterfstica del P.B.R.P. consiste en que cuanto nfs grap

de y complejo sea un proyeoto, mayores serin los denericios,

Otra de las caracteristioas del P.E.R.T. es la de utilisar el-
tiempo como comin denominador para reflsjar la aplicacidn de los re

ocursos asignedos y iae especificaciones de rendimiento.

Una de las primeras consideraciones que P.E.R.?« nos obliga a
efectuar, es la de calcular el tiempo de duracifén pars cada una de-
las sctividades de un proyecto, sin preocuparse explfoitamente por
1a duracifn de la totalidad de 6ste. La duracién toval serd obte—
nida automfticamente al sumar los tiempos de cada una Ge las activi
dades del proyecio, respetando ias convencionee que la propies t8o=e

nica diota.

(3) COLLANTES DIAZ A. "E1 FERT®, Editorial Limusa, 1a. Edicifn.
Kéxico 1980,
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Dado que 1s realigacidn do uns actividad cualquiera eatd mujes
ta & un gran nimero de condiciones externas, ¢l tiespo pars realie
garla no es un datu que se pueda predecir fcilmente. Tomando en -
cuente 1o anterior, as! cowo la dificultad proplamente busana de —
estipasr datos, P.E.R.T. permite considerar tres posibles ocuUrreir——

clas en el tiempos

1. Plaso optimista (to): Tiempo que se necesita pars efectuar
la actividad sl no ee presentan alficultades o cosplicaciones fmpre
vistas. Eg el menor tiempo posidle en que pusde realisarae ls a0
tividad, '

2. Plaso nés probable (tn): Tiewpo que es mks probable que ne
cegite 1a actividad para su realizacibn, Ksta estimacibn resultew—
ria s1 se repitiers muchas veces la uctividad en condiclores sxacta

mente igueles, o si se consultarén suchas personae expertas.

3. Plago pesimista (tp): BEo el mayor tiempo que Be necesita =
para efectusr la actividad sl e presentsn cifioultades imprevistas
la regla priotica en ecte caso, es que sdlo existe 1a protabilidade
de un uno por ciento de realizar la actividsd en un tiempo mayor ==

que la estimacibn pesimista.

En un principio surgi$ el problema en el manejo de tres tiem-

" pos para cads actividad, por 1o que era necesario coudbinar de algén
2040 estos tres tiempos para que recultara un solc tiempo para cads

actividad., En un principio se pensd en un promedio aritmético, pe~

ro no dio resultedo, ya que no podfa darse el wiszo valor a los = =

tres tiempos.

Desde luego existen mayores probabilidudes de que el proyecto~

sea completado en ol tienpo normal que en el tiempo optimista 0 - «



pesimiste. Por 1o tanto, al tiempo normal deberi dérsele un valor-

mayor del que ae le dard sl tiempo optimistis o pesimieta.

De lo anterior result8 la siguiente f8rpula slgedraics, en la~
ousl me da al tiempo optimista y &l tiempo pesisiste un valor de ~-
uno, 41 tiempo normal se le da un valor de cuatro y se civide enm=
tre 1a susa de los valures representativos, que seré ée seis, Esto
dard como resultsco un solo tiempo para cada aciividad llsmado tienm

po estimado y ee representa con las letras "Te¥,

To 4+ Mn s Tp
6

Te »

De donde Te es ¢l "Tiempo epperado” o ds mayor esperanss niate-
\
aftioca, ui 280 se utiliza uns estimacidn, ésta serf 1a pdm proba-
ble (Tn),

1a estimacidn dnica de 1a duracidn poses las ventajas de pime=
plificar los cflculos, tonto manuales cono mediasute calculadorss y
bace posible la preparacibn ce la red oon un gaoto menor de tiempo-
y dineroc, Sin embargo, la triple estinaoidn es conveniente oucndo;
no se tiene experiencia en determinado campo y se tienen opiniones-

o estimaciones muy diversas.

Ventajas del P.B.R.T.

Uns de las principales ventajas del P.E.R.,T. o8 que suministra
un nétodo para ls representacidn sréfica de un programa. Lla petow=
dologla del I,E.E.P., exige ums plamencién campleta del proyecto, &

trevés de 1a produccifn de pequefios pianes conoretos que aumsnte w=
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las praobabilidades de alcanzar los objetivos del proyecto.

Diversas ventajas bhan convertido al F.E.B.T., en un inatrusen~

to de planeacibén y control. las prinoipales son laas siguientest

1. la elaboraciln de planes realistas, detallados y de fhoil -
' aifusidn que incrementen las poalbiliosdes de cubrir las =

metas del proyecto.

2. la prediccién ae ias duracionss y de ls certidusbre de las-

alenas,

3. El centrur la atencién en lae partes del proyecto, que som=
susceptibles de impedir o demorar eu reslizaoiln o partes -

orfticas,

4

.

Informar de la incompleta utilizacidn de lus recurmos.
5. la samulacién fAcil de slternativas,

6. La obtencién de informem oompletos y frecuentes del estado-

del proyecto. (4)

4.~ AUTORIZACION DEL PROGRANA

Ahora es necesario someter el programa de trabajo & ias autori
dades correspondientes, No es posible establecer un ocaso general -
que sclare a quién acudir, pues todo variarf en funcién de los efeg
tados por el estudio; =1 eate es de aplicacifn en tods le institu-

cidn, deberf intervenir la nfxime autorigad de ésta; on la misma e

{4) GOVED CEJA GUILLERXO. "Planescién y Organisscién de Empresas”.
Editorial Edicol, S, A. 1la. Edicién. MNéxico 1981,
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forma se procede en el resto de les situaciones y ee podrd acudir -
& un directeur, jefe de cepartamento, jefe de seccidn, segln el &res
que se ves efectiads por el estudio de gistemas, Es funcementsl con
tar con is sutorisscifén pars iniciar cualquier estucio de este ti-

PO,



RBCOPILACIOKN Y REGISTRO
DE DATOS

La obtencién de informacidn se refiere & la adquisicidn de dae
tos por medio de la odservacifln, entrevistas, encuestas; eignifica-
reunir varios tipos de formas, doouwentos, procedisientos, cartas,-
expedientes, diagramas, y o8digos, relacionados con el sujeto inves
tigadors De ento se desprenge que 1la recoleccion de dstom en 61 ~
Disefio de Sisvenas demanda el uso ce téonicas que peraitan regis——

trar en forma clara y l6gica la infornacién obtenida.

En esta parte menciono una serie de técnicas utilizedas pars =
el levantsmiento y registro de datos, no es propSsito hacer un snb-
1isis detallsdo, de todas y cada una de estas técnicas, pues en es-
tricta justiocis, cada una de ellas, requiere de un trabvajo especi=e
fico que ilustraré smplimmente lo referente & su uso, asf 0om0 8 ==

los resultados que de ellams se empera,

Sin embargo, pers no inourrir en una grave omisidn respecto a
su estudio, comento ampliaxente uns de las técnicas principales ep~
el levantamiento de informacifn, la entrevista, y oon el objeto de
representar las principales relaciones de organizacibn de un Orgeni
grama Social, se exponen algunos coasntarios sobre el concepte, for
ma, contenido, uso e importancia de los ORGANIGRANAS y respscto 8 =
los LIAGRAKAS mdministratives, la utilidad que estos representan =~
para los interesadoe en ol estudio de sistemas hsoiendo Infesis en
que oonstituyen un medio para conseguir -un fin y ne un fin en of =

mismos,
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l.= INVOLUCRACION DBL USUARIO,

Es necepario informar a todes lap personss que pueden verse -
afectadss por el estudio, pera explicarles brevemente los objetivoes
perseguidoe, el funoionamiento que se seguirf para lograrlos y lo
que ee espers Jde cada persona, Hay que dzr oportunidad para que =~
los empleados nos planteen cualquier dude o inquietud que al respag
to puedun tener. Cudntoe melos entendidos, rumores y suspicacias ~

pueden evitarse con una buena comunicacibdn.

Bn sstas fase menciono la recopilacidn y registro de ls informs
ci8n por separsdo para efectos de una mejor comprencidn, de ver en
que consiste cade una de ellas y estudiay por seperado sus técnicss
wfs ueuales, pero en le préctios regularmente se dan simulténess,=
¥y& que por ejemplo sl entrevistar, como una herramienta auxilisr, =
el snalista o entrevistador podrd elaborar un organigrame o diagra-
as de flnjo que posteriornmente al analizar la informacifn, le ayuds
rd » comprender o visualiszar el problema en una forma gréfica, en =
sste momento el organigrana o disgrama que pe elabore puede ser un

siaple borrador,

Con @1 afén de realizar el estudio, ee puede sbordar bruacamen
te & las pereonas, y oresr problemss &l no iener presente los fend-

senos emocionales llamados sentimientos huuanos.

la mayorfs de las personas son reservadas cuando se trata de e
establecer reluciones con el personal del eistems, perc si ss recow-
nocen las fregilidedes en enta fame del trabajo, se corren menos -

rieagos de tener dif%cultades.
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20~ PREPAHACLION FARtA LA ALCOPILACIOR TE DATOS.

Previo al levaniamiento ce la inforzacidn, el anslista requie-
re invertir un corto lapeo para plantear con ouicado cada uno de —
loe pasos que dar4, Al principio, como es FAcil de entencer y mien
tras obtienen mayor experiencias, se requiere ce la consiante ayuda-
de su jefe inmediato, quien lo orientarf sobre este particular, Poe
co & pooo este paso se convertird en rutinarioc y consecuentemente =

empleard menor tiempo.

Bl resultado de la preparacibn en gran parte se plasmard en un
cuegtionari y adesfs ls permitird al mpulista alertarse mentalmen=
te para aconeter adacuadamente su trabajo, Bl cuestionaric antes -

comentado contendrd preguntas como las siguientes:
Con relacidn al sistenmas

1. Kombre del sistema.

2+ Objetivo cel sistena,

3. Procedimiento inclufdos en el sistema,

4. ;Dbnde pe inicia y déude termina cede uno de 108 procedime
mientos?

5« Puestos que participan en cada procedimieniento.

En lo relativo s \us procedinientos, es necesariv estudiar ce-
da uno de &stos por separado, aplicando las preguniac siguientes s
cada uno de los puestos involucrados, Cuando varias personis oCuw=
pen el miemo pueeto, ez conveniente tomar los cutos ce por 10 menos
dos de ellas con objeto ée Gascubrir ei se emplean en cada caso los '
mismos métodos y que talten datos, 0 en todo caso complementar ém==

tos.

1. Nowbre del puento.
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2
3
4

Se

6

7
8

9.

10,
1

12,
13
14
15.
16,

11.
16.
19

21

Nombre de la persona entrevistada,.

Tienpo en ese pueato,

(Céno wabe que cdebe iniciar eu trabajo en ese procedinien
to?

¢Qué recive o que necesita recibir para efectuarlo? (orden~
verbal, original o copins de forratos).

¢De d8nde 1o recibe? (;qu;ién lo envia?).

¢Cuéndo 1o recibe?

¢Qué hace con lo recibleo? (firzar, visto bueno, oopiar, =-
pensar, buscar, etc.).

¢Qué formato o formatos origina (dar nombre y anexsr un = =
ejemplar vacfo y otro que ejemplifique los datos que #1 1l
).

¢Cubndo ae debe bacer, o se bace este trabdajo?

¢Qué envia o comunioa a otros puestos o personas? (dar nop
bre y deecripoibn).

A d8nde 1o envia? (quién 1o recibde).

¢Cufndo lo envia?

¢Cémo sabe si su trabajo fue correcto?

¢C8mo 1o controla su Jefe?

éC6no 10 controlan los puestos que realisan los pasos ante-
riores y posteriores al suyo?

4C8mo se actla en caso de error?

¢C8mo me actiam con los errores en los trisites anteriores?
Principsles dificultades o problemas que se tienen en este-
trénite y sugestiones del empleado para evitarlos.
Principales errores que se yuecen cometer y su oausa,

Sugerencias del eapleado para mejorar su tradajo.
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3.~ RECOPILACIOS DE DATOS.

La forma més importante de reunir bechos es el sistema de .nn—-
trevistas, Una snirevists hdbil no es una tarea fécil. A slgunos-
analistas les results con medians naturalidead. Otros se tardan = -
afios para desarrollar ls habilidad de entrevistar & lus trabejado~—
res y 8 los supervisores con uns objetividad que produsca results—
dos y uns actitud amistoss que engendre confianss. 1a carscterfe——
tica clara de un entrevistador naturel es su personalidad., Se sdai
te que &1 @5 no 8810 una persons inteligente, sino uas persons noX~
mal, Quird gane varias veces el salario d4e1 supervisor de opers-—

ci8n, pero nadie lo eadri,

K1 anslista bdbil "vende” con su trabajo de sisteaas, mientras
desarrolla con ahfnco su labor. Bl deja que el entrevistado se con
centre en su problema, Le expiica su enfoque 81 problema, siempre=
alienta, nunce crisica; siempre enouentra algo que adairar mcercs =-

del funcionamiento.

Solioita sugerenciase aceroa de qué se necesita haoer, cbes ob-
tenerlo, opiniones sobre soluciones prodables o sobre el resultsdo-
de cuslquier suceso importante., Cada entrevista estf diseflada pars
producir hechos y ganar un amigo & quién el analista pueds volver a

ver en un futuro no lejano. ‘

Is segunds manera lmportante de reumir hechos es el exasen fi-
sico de dooumentus, la lectura ouidadosa de los archivos, coneide—
rando el trabajo terminado y el que entd en proceso, recogiendo co-
yies de los documentos completos. Iss formas en blanco tienen un =»
valor dudoso; las muestras inseriadas descubren las peculiaridudes-
del tradnjo. Por esta raz8n, debe cuidarse que las muegtiras recegi

des sean caracter{stivae del tratajo. Sin embargo, como corolario,
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o] anslista debe tener cuidado de po dsjurse guiar errbneamente por
el supervisur que solo sefiala los sjemplos muy complejos que no ca~
racterisan al promedio, El analists observa con cuidado cbmo wsté-
arreglado el lugar de}l trabajo. Obtiene los nonbres del personal =~
olave, Observa et orden de la organizacidn, el tipo de eguipo que-~
eutén usandv, su estado y antigiiedad. S: o) anflisis aburca todo el
tradsjo ejecutado por una unidad de la organizacibnm, el analista ob
tiene, con 1a ayuda de los supervisores y de fus operadores, listas

de lag tureas pers cads iradajo que se sjecuta en la unidad.

Estas listas detrllan todas las obligaciones de cada trabajo,~
1a frecuencia oon le que ovourrs, el tiempo emplaadv y €l volimen ~-

1{pico de operuciones.

PTECNICAS DB RECOPIIACION.

la inforascién sobre un sistena ae obtiene por dos medios prin

oipaless

A) Entrevists directs.

B} Observacifn Indirecta.

A)  Eatrevista directa.

En este oaso 1a informaciBn se obtiene en el luger mismo en =
que @ éstd llevando & cado ol sistems objeto del estudios Kl ana~
liata de sistemas y procedimientos, aquf utilize & su vez tres ap——

pectos para recabar la inforzeoidn necesariat

a) Entrevista al personal.
b) Observacibn del ambiente de trabajo.

¢) Formatos en ueo,
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3

a) Entrevista al Personsl

Bn este punto serf fundamental contar con un cuestionsrie simi
lar al que se presents en el puntos Preparaciln pars ls obtencidn -
de los dstos.

Vale la pems ro/ulc-r que la inforsacidén sobre un procedimien
to en opsracibn foreosamente deberd obienerse en ol lugsr nismo en~
que se estd Jlevando & cabo, pues de esta oanera todos los datos ep
tarén sl alcsnoe del personal entirevistsde y Sstcs pueden hacer es~
plicaciones directas o "sisulacroas™ que faolliten la comprensifn
por parte del analista. &n ciertos casos, sin enbargo, por carao--
terfsticas de la informacifn que ss dessa obtensr #s necesario efec
tusr la entrevista ocon 1a persona que resliss ls operscilm, en un ~
lugar priwvado. Pero en ningfin ossc el anslista deberd censtruir de
memoria un procedimientos; per myy bien que lo conosos pasard segu-
ramente por slto innumerables detalles que provocarfan un funoions~
niento erronec. Asisismo munca deberd hacer supesiciones, sino ve=
rificar tanto los detalles faltantes como 8l procedisiento en gene-
ral, cuantas veces sea necesario y siempre directasente en ei luger

de trabajo.

Se indicard sl entrevistads qus se tomarkn notas de la informa
olén que proporcione y si se Jurgs necessrio, pars hacerlso sentir -
seguro se le informard que: "Una ves que se wecanograffen las notss

le serfn presentadss para que vea que 1a inforsacin esté correcta.

Se catalogark cada merie de notas enuverfndolas on la esguine~
superior derecha de la hojs de papasl.

Con todo lo anterior se comprende que la obtencibn de la infor

maoidn por meaio de entrevista se facilita grandemente si hay uns «
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prepuracidn previs sl respecto, pero sntes de paser al siguiente --
punto, es conveniente poner en giardia al unaliste en cuanto a que=
tambifn serd necesario desarrollar sus conooimientos tedrico-préoti
cos sobre ias relaciones humanas, Cada persona es cCistinta y tiee
ne reacciones diferentes & un est{puio, por lo que el éxito o ¢l —
fracaso del analista dependerf de que a8 a cada quien el trato ade-
ousdo. Opino que nada como 1a préctioca le indicara & este la forme
ae ir encaugando uns entreviasta paura lograr el efecto deseado en ——

oada csso en particular,.

b) Observacibn del ambiente de trabajo.

Sisulténesmente & la realisacidn de las entrevistss con el per
sonal el snalista puede cuptar, si estf alerta, muchos datos sobre-
el sabiente de tratajo que priva en ese lugsr:t ocondiciones de tra=
bajo, espiritu de grupo, pugnas entre el personal, tiempoe Ge o0oio,
eto. Todoe estos saspectos enriquecen en gran medida, la informe—e

0ié8n captada a través ce las entrevistac.

¢) Formatos en uso.

Finalmente, al obtener la informacién relativa s cada proocedi-
miento, tanmbién es conveniente que el analinta de eistenas y proce-
dimientos recabe dos ejemplsres completos {original y todas sus co=
pln) de cada uno de los formatos que intervienen, TUno de¢ ellos —-
estarf 1leno, ejemplificando los vatos babituales que suele contée
ner y el otro ejenplar se dejarf vaofo. Estos formatos serdn de -
gran utilidad en el momsnto en que sea necescrio unalizar el proce-
dimiento y entender el método seguido en su formulaoién y apreciar-

1a distribucibn de ocsda uno de sus tantos (original y copias).

Como en todo trabajo, cada finalidad en ei misma es importante

durante la etaps de entrevistas, la finalidad consiste en obtener -
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informacién acerca del sistema actual, Todavia no se puede decidir
que es Jo que se va 8 necesitar en el nuevo sistems, sin eabargo, =
ocuando la gente proporcione ideas, se aceptarfn., Estas sugerenolas
se considerarén como medics pars averiguar los aspectos del sistema
actuale Para lo cual se anotarfn con fecha y nombre de quien hir$-
ls sugerencia. Si despuls (cuando me redineiie el sistema) alguna -
de 8stas es aceptada, el orédito es de la persons que la propusos

S no se escribe la idea, y su avtor, por un olvido, quien hizo la

sugerencia no se olvidaré y puede haber acusacidn de "plagio”.

B)  Observaciln indirects.

El analista normalmente podrd ampliar los datos sobre un pro--
cediuiento, si consults archivos y registros sotre ¢l mismo. Un =
adecuado muestreo de expedientes o de formatos utilisados mostrard-
ol tipo de problemas que haditualmente se presentan, el tipe de ~ =
errores que ae cometen, los trémites que se siguen en determinados-
oasos, tiespo para conoluir' dh operacién y en genersl gran canti-
dad de datos que diffcilmente ce captan durante la entrevists direg

ts.

Serd taabién de gran ayuds la consulta de la documentacién de
los estudios previamente realisados en sea frea o en otras afines.
Este punto se aapliaré nfs adelante dentro ée la fase de implante~
cidn.

4.~ EEGISTRO DE LA INFORNACION.

la exigencia mfa general y ls finica importants s sjercer une
extremo cuidaco al hacer los registros. Lo que aparece claro hoy,-
pusde ser confuso unae cuantas semanas despufs, cusndo los hechos =

sean analigados. Por lo tento, deberi hacerse usc de Cuadreg, = =



Wioﬂl y tablas, dependiendo de la naturaleza de los da‘os.

Sieapre serd la primera regla: "Hasga los registros claros, pa=

T4 que cualquier otro empleado los entienda®,

Claro esté que clerta cluse de catos se registran asjer en - -
forzas especiales. Cuando el estudio se refiere & todos los debe—
res do uns oficins, es necesario conocer su organizacién. REsto pus
de ser un organigrama de puestos, uno de funciones, o probablemente

una coabinmacibén de ambos.

B la préctios, muchos analistas combinan secoiones de gréfi--
oas, borredores y notas escritas pars registrar los informes que ==

obtienen en las entravistas.

ORGANIGRANAS

Existen diverecs criterios para fijar el nozbre con que se de-
signan las gréficeas en las que ee representa la estructura de und =
eapresa. Recibe 1os nombres de carta de organiszacifn, diagrama de
organizaciln, cartogreama, ortograss, sn nuesiro medio el nogbre - -

ususl y oon el que mejor ae les conooe es organigrama.

"ORCAKICRARA es la grifica que muestra la estructurs
orginica interna de la organigacibn formal de una em
press, sus relaciones, sus niveles de jersrquis y =

las prinoipales funociones que se desarrollan.”

Interpretacifns

Los organigramas son &ibujos geombtricos que pueden represen-=

tarse por mediv de diversae figuras. Cada puesto de un jefe se re-
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presenta por medio de un ouadro que encierrs el nombre del pueste y
on ockeiones el nombre de quiém lo ocupa, representéndose por 1s —
unidin de los cusdros mediante lineas, los canales de ausoriseocidn y

responsabilidad.

Los orgenigrasss son Ytiles instrusentos de organisscidn y nos

revelans

e) la divasibn de funciones.

%) los niveles Jerirquicos.

c) las 1{neas de sutoridad y responsabilidad.

d) los canslee formales de la comunicacifn.

o) la naturalezs iineal o asesurcmiento cel departasento.

?) Los jefes de ceda grupu de esplesdus, trabejadores, etoc.

&) las relaciones que existen entre los diversos puestos de ls

espresa en cada departanento o seccién de ls misms,

Ventajas de su usos

21 noo de los organigramas ofrece variss ventajas proouu, LY

tre las quo sobresalen las siguientes

1. Obligs & sus sutores & aclarar sus idess.

2. Puede apreciarse a golpe de vista la estruotura general y «
las relaciones de tratajo en ls compsiifa mejor de lo que =
podrias nscerse por nedio de uns larga descripoidn.

3

4s Indics algunas de las peculiaridades importantes de la P

Muestra quiln depende de quiln.

truoturs de une compaiifs, sus puntos fuertes y dfbiles.

Se Sirve como historis de loe cacdbios, instrumento de ensefan-
za y wedio de inforsacidn al pidlico scerca de lss relacio-
nes de trabajo de ls compaiifa.
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6. Se utilisa como gufs pars planear uns expansifn, al estuw—

?

diar los cambios que me propongan en la reorganizacién, al-
hacer planes a corto y largo plazo, y &1 formunler el plan =
idenl,

Conviene & tods clase de enpresas, 10 mismo a las grandes =
Que & las pequefiss, & los negocios en desarrolic o en deoli
naoibp, 1o mismo q:ie & los que se inician. Aln en las pe—
quenas compafiias es necesario dibujar y exponer les organi-
grapas para gue todos los empleados puedsn conocer la forma
on que 8¢ han asignado los diferentes deberes y actividades
¥ puedan ver en d8nde oncajnh en la orgenizaciln, ys que si
bien no estén incluidos purque o1 organigracs se realiss &
partir de los puestos superiuvres, cuando mencs saben a la -
orden de qué inspector o capataz trabajen y por consiguien~
te pueden observar la relacifn que guardan sus grupos con -

el reato de la compaiifa,

8. Es indispensable conecer la organisacién de uns empress por
parte as los ejeocutivos, pues s veces §stos tienen una vegs
nooidn de sue relaciones interiores y saben muy poco de cb~
mo estd divadida su organisacién.

Deeventajass

No obstante las mGliiples ventajas que ofrece el uso de los or

ganigragas, al usarlos no se deben pasar por alto eus principsles =

defectos que son:

1
2

3

No muestrs nmfs que las relaciones formales,

Indica qué relsciones se supone qﬁo existen y no necesaria~
zente ias relaciones reales,

No muestre la legifn de relaciones informales que existen -

entre los jefus, que suelen ser numerosas y a menudo wés -
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inportantes que lxs relscio.es farrales (las relaciones i
forzales pusden zer tales que, por ejenplo, un hombre tenga-
pio de un Buperior o que la supcrvisibn no la ejerza el Bupe

rior inmeaiato, sino el persoral staif del departucento).

4

5« Son estdticas, en tanto que las organizaciones gue represen—

Imponen una rigidez {innecesaria.

tan estfn cumbiando siempre y por esta razbn pueden volverue
sntiousdns répidumente, & menoc que se mocifiquen con regu--

iaridad y frecuencla.

Contenidos

El organigrama debe contener principalmente los siguientes e

datoss

1. T{tulos o descripcidn condensada de las actividades. Esto~
incluye generalmente el nombre de la compaiifa y la Butivie—
dnd que se define,

2« Nombre del funcionario que formuld las cartus.

3. Fecha de formulacibn.

4. hprobacibn (Gel presidente, vicepresidenie ejecuiivo, conw
sejo de organizacibn, etc.)e

5« Leyends, o sea explicacién de linecs y simbolos especiales.

Desde luego, la carta debe ser de tumsfio manuable y fécil de -

lser. Deberf modificarse a mesice que oeurrsn canbios que la afeo-

tan, con tas aprodbaciones g:.e antes se¢ indicaron.

las civersas funciones de la adminlsiracidn se puede hacer ve-
ealtar con colores dietintus, o por esie medio se prede indicar la

diferencie entre los deparizmentos de lfnea y staff,

For lo general, los organigrames sllo m.uentran lzs principales
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divisiones y lac 145 iuportantes lineas de sitoridad formal, es de-
ciry ¢ artecen de los jefee de departamento en escala ascendente de—
jerarquias, pues si s2 incluyersn a tocos los integrantes de una —
ewpresa con todos sus pormenvres, se volverfan enredadas y comple—
jas, de gran tamaiio, y la wultitud ce detalles harfa poco préctico-

8U uBsO,.

Tipos de organipgrawis:
A, Por su amplitud y debido a la complejidad de las empresas, en-

la actualidad se han subdividido los organigramas en dos tiposs

a) Orgunigramus generales.

b) Organigramas particmlares.

a) Organigramas generales: conocidos también vomo organigra—
sag maestros representan toda la estructura de una ewpresa por me—-
dio de pus organve principales y sus relaciones bdsicas, comprenden

80lo los niveles jerfrquicos més altos de 1a organizzcibn.

b) Organigramas particulares: conocidos también como organi—-
gramas couplercenterios recresentsn un sblo departamento o uno de —
loe componenies principales de la organizacién. Este tipo de orga-
nigremas nos ofrecen mayores detalles sobre las Tunciones, los pues

tos, avtoridad y obligaciones de ese depsrtamento.

B, Por s: objeto:

a) Estructurales.
b) Por puestos.

¢) Funcionales (se utilizan muy poco).

8) Los organigramss estructurales son 10s que noe representan-

lakn:diferentes sreas, cepartamentos o secciones de que consta la =



organizacién., Por lo general estos se representan en un grado de-

alcance general.

b) Los organigramas por puestos, nos representan los diferen—
tes puestos que integran a la organigacibn o unidad que se esté re-
presentando. Los organigrawas por puestos se pueden represeniar en

grado de alcance general o particular.

o) Los organigramas funcionales, oonocidos tambien como orga—
nigramas de funciones. Este tipo de organigramas tiene por objeto-
ubicar dentro de los recténgulos las funciones principales que de-~

sempefian los 8rganos representados.

Ce Por su formato:
a) Verticales.
b) Horizontales.
o) Ciroulares.

d) Eacalar,

Los organigramas estructurales, funcionales por puestos ya - =
sean generales o particulares se pueden representar de la forma men

cionada en los incisos anteriores.

a) Organigremae verticales: en el formato vertical los reotén-
gulos que representan los Srganos o puestos de mas alta jerarquis,-
estén colocados en 1a parte superior, las lineas de autoridad par—

ten de arrioa hacia abujo.

Vents jan:

-~ Son los més usados y por lo tanto son fécilmente comprendi-—

dos,
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- Incican en foria ubjetiva los (iferentes nivele: jerirquices
- Nuertran clerarente el canpo ée conirol que tiere cece frge-

no.

Desventa jas:

- Gue se prodice el llawado efecto ce trizngulacién o pirami-——
dal yu que despuls de dos niveler o més es diffcil ingicar -

los puectos inferiores.

Sin exbargo estu desvericja ce puede solucionar haciendo un —-
organigrama maesiro que comprenda loe niveles jerfrquicos rfs impor
tantes, y posteriormente, elavorar organigramas oomplezerntarios de-

los niveles inferiores,

b) Orgauigramns horigontzlee: recifngulos que represcnten lae~
jerarquias supremes se colocen de luco igquierdo y los Jemfs hacia-

el lado derecho de acuerdo con su izportincia.

Ven'ajes;
- Se sigre la forwa normal de lecture, que vi de lzquierda & -
derecha.
-~ Disminayen en forma muy considercble el efecty J¢ la trian——
gulacibu o piracidsl,

~ Son féciles de corstruir,

Tesventajas:

~ Se ¢ificulte reprecenter a losz niveles asesores,

~ Son poco usadoc.

c) Crgonigrapas circulares: losm circulsree exién furzados por-

-~

circulos concbutricon, corzesjondiendo el central o l¢ autoridad —-
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mfxime, elrecedor de £ste se trmgan circulos que representan los —
diferentes niveles jerdrquicos, en cada uno de estos ofrculos ae =—
colocan & 10s puestos inmedimtos {uferiores y se les liga con 1f~w
neap rectas que represerian los canales de attoridad y responssbili

dad.

Venta jast

- Dan una.idea gréfice de como irrsdia la autoridad del jefe -
supreno, del centro & la periferia,

- Fermiten colocar mayor nimero de puestos en el miemo nivel.

Desventa jass

~ Son poco utiligzedos en la préctica,
-~ Resultan confusos y diffles de leer.
- Ko permiteﬁ colocar los niveles asesores, ni los niveles Je-

rérquicos més altos de 1a organizacién.

d) Organigrama eccalar: que consisive en sefialar con dimtintes-
sangrfac en el margen jgquierde, los niveles jerfrquicos, asyudéndo-
ge de 1fneas que sefialan dichos m&fgenes. Para mayor claridsd pue=

den usarse distintos tipos de letram.

Estoe organigrames son pocu usados todavia, y sunque resultane
r.y sencillos, carecen de la fuerza objetiva de aquellos que encie-

rran cada nomure certryv del cuadro para deetacarlos adecuacamente,

A continuacidén se ilustrs cada forza de lue orgnnierunﬁl sen——

cionados anteriormente,



DIAGRANAS.

Diversos factores diferencisn al especialista hibil en siste~
nas de cualquier otra persona intereaada en perfecc.iOnAr uns a6tie—
vidad de procesos. la diferencia afs isportante estriba en que el-
especislista en wistemas dispons de tiexpo pars estudier una orers-
cidn y pars penssr en los mejores wedios pars ejecutar el trabsjo-
o asjorar 1os sistesms administrativos. Otro fsactor es que ol o8ps
clalista poses un amplio dominioc de los procedimientos adainigtra~—
tivos y de ls destresa gque debe emplearse para sjecutarlos, 3in ~
ondargo, la diferencis de mayor nporianon entre 0sts DOrsONA ¥ o~
cualquier otro supervisor que lucha continusments para mejorsr la -
actusoidn de su departasmento, consiste en que el especialista esté-
fanilisrizado con ls técnics e instrumentos que io capaciten para «
convertar los detalles de una operscifn depsrtamentel en 1s simplie
oidad de un retrato. la preaentacidn por nedios gréficos es pera «
1s profesibn de sistesas 16 que un sistens nugdrico es en el campo-
de. las mstenftions, ea decir, un lenguaje abreviado gus permite em
tender los fenbnenas complejos en periodos de tiempo relativamente

cortos.

31 uso de las grificas abarce tres ceapos de gran importanciss
on el trabujo de los nmistemss: egimen, disefio y presentaciln. 3n ~
el terreno de la instalaciln de los siatemss, aparecen otra ves las
grificss si bien en un papel aemos importante.

*“Cuéndo hay que bacer los disgrasaa”. Durante la fass de la -
Lnvestigeaciln de ua estudio, el snslista dederd interesscse primore
dislmente en las grlﬂ..cu de fivjo o del procesa, Aqul se presents
el problema de si las notas obtenicas en las entrevistas deden esew
oribires, forsfndose de ellas las grificas o si se puede formular =



ORGANIGRAMA HORICONTAL

GERENTE
(| SUBLIRECTOR
GEREXTE
CERENTE
DIRECTOR SUBLIRECTOR
GEREXTE
SUSLIRECTOR GEREXTE




ORGANIGRAMA VERTICAL

DIRECTOR
SUBDIRECTOR SUBDIRECTOR
GEHRENTE GERENTE GERENTE
JEFE JEFE ’ JEFE JEFE JEFE
IE IE DE DE DE
AREA AREA AREA AREA AREA




ORGANICRAMA CIRCULAR




la grffica fe un borrador directo conforme avanzen las entrevistas,
eludiendo el paco interascio e las notas escritas. No hsy una res
puesta general jira ents oregunta, porque la habilidad de dibujar -
directamente de;ence tanto el conccimiento que \enga el analista -
de 16 operacabn que estucia o ce operzcicres similares, como de la-
complejicec del procedimiertos. Cuando ce erfcca un procedimiento -
por completo cesconocido, a mer:do es imposible que el unalista es-
recifique el tarafio y el nfizero ée hojas en las que acomodarf lus =
gréficas, hacienco u un lacu dibujar directo ce las inforwaciones -

verbales,

Sin embsrgo, cuando es factible hmcer una gréfica de un borre-
dor, &etc es un valioso Tecurso, por tres razoness Primera, shorra-
tienpo de escridir y permite que la entrevista progrese azfs rfpide-
mente, ya que las oreraclones pueden ceccrivirse en uenor tlempo =
usando s{mwolos y no ;alabras. Seg.nds, permite g1 snalisata prose
guir la entrevizta con oréen y por el cemino 18gico; la descripcibn
que hcce un opercdor del trabajo que ejecuts, raras veces sigue di-
cho canino yor ou propio curso. Finalaente, la gréfica-vorrador —
girve para indicar los puntoe en que se han omitido los cetalles -
informatives y las l{neas ce movimiento se han abandonado presatura
mente, A emte respecto, el analista quizf encuentre 6til lspcinr -
onda simbolo de la gréfica con una lista de comparaciones de pregun
tas acerca de la clsse de informes que &1 necesita. Por ejemplo, -
el sfnbolo cel archivo podrd llevar pregintas cono 8stass  irchi—
vado por quiln? yRetenico por cufinto tiempo?  En qué orden? 4Cubn

tos al) nest Saué clase ce archivero esté uséndose?

El arte de entrevistar mejora con la préciica y el conociaien
to y, con {recuencia, el analista experto usa, o deja de usar, la =
vcnica de lu gréfica-borrador, acomodfndose a las oircunstancias -

.
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del usorento.
algunos tipos de dlagramae.

LIAGRaFAS LE PLWIO.

los diagramas de flujo son los més importantes y los gue se —
emplean con aweyor amplitud en el c'reo de los sietemas. Brevemente
c¢efinido, el diagrama de flilo es la representacibn simbSlica o = =
plotérica ¢e un rrocedimiento administrativo. Debido & su extenso-
uso, &ste dlagraza La tomado muchas variaclones con objeto de adap~
tarase a provlemss especiales. Aparece en diversus formas y bajo -

muchos tftulos cozo resultaco de varitciones del método bdsico.

Para su representacidn gr8fica se han adoptado los eiguientes-

sfmbolos convencionales desarrollados por IBNa

PROCESO ENT,/SAL. LOCUFENTO OPERACIOH
i MANUAL
CINTA OPERACION
DECISION MAGKETICA DESPLIEGUE AUXILIAR
ARCHIVO
TARJETA

TERKINAL (____T
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DIAGRAMAS LE FROCESO

Este ciegrara se cefine coco "la representacidn gréfiocs ée loa
kechos 0 informecibn relativos al mismo y que s:ceden curanie uns -

serie de acciones u operaciones®, (5)

El diagrama de proceso puede acoptsr variase modslidades, de ~-

scuerdo con uns combinscibn de los siguientess

8) Sfabolos.
b) Unidad de diagramacibn.

c) Presentacién.

a) Sfobolos.- lLos encontramos de dos tipos generales y especie
ficose La Anerican Society of Mechanicsl Engineers (A.S.X.B.) de=
fin 8 que cualq:ier actividad puece representsrse con alguno de los
eigulentes eirbolos o una combinacidn ce los mismos, los clasifioca=~

conog

PRODUCTIVOS.~ Son aguelloe que representan uns accisn & res—

ligar por una persons dentro cel ;rocesoc.

INFROLUCTIVOS.~ Son aquellos que indican una acoldn que sin —
estando dentro del proceso, no influyen direo-

tamente en el ciclo de procuccidn.

{5) KRAMIS JO"BLARC JOSE IT'IS. “sistenas y Frocedizientos Adminis-
trativos”. Tublicaciones Adminicirativas y Contables, 5. A,
la. Edicién., Héxico 198¢.
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PROLUCTIVQS IKPROLUCTIVOS

O Operacibn D Transporte

Retraso o
demora

D Inspeccibn .
v Almacenaje o

Arohivo

Estos sfnbolos son (itiles por cuanto permiten distinguir, de ~

uns simzple ojeada, las aciividades productivas y las improcductivas,

Asf concentiraremos nuestro interés a eliminar en lo posible lo,

imgroduetivo y z sim, lificar el cabe, lo aroductivc.

yefinicibn ce elmbolocs
Or2niaCIuN

Una operacidn ocurre cuanco intencionaiuerste se camblan cuale
quiera de ias cerecterfcticas fisioas > qufticae de un objeto; ~ =~
cuando €ete se monts o decments ce otru objeto o ee dimpune o pre--
para otrs operaciln, trans;orie, inssecciln o rlvacennje, Tsobibne
ocurre una Operncifn cuando re s o recibe informacidn o ¢ ando se-

hace un ulaneariento o un ¢dleulo,
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TRANSPORTE D

n transporte ocurre cuando se mueve un objeto de un lugar & =
utro, exceprto cuando cichos movimienivs son ejecutados por el em~

plezco en st lugar de trabajo durante una operscién o una inspec—

INSPECCION D

Una Inspeccién ocurre cuando un objeto es examinado para iden~

cidn.

tificecién, verificande su calidad o cantidad, en cuslquiera de sus

caracteristicasn.

DENORA O HETRASO D

Un Retraso ocurre & un objeto cuando oondiciones ajenas & las~
inherentes al proceco no permiten v mo requieren la ejecucidn inme~

diata de la sigviente accifn planeade.

ARCEIVO O AIMACENAJE v

Un zlmacenaje oourre cuando un objeto es gun-:dudo ¥ protegido~

contra un traslado ao autorizado.

Cuando surgen circunstiencias poco usuales gque no encajan den--
tro de las definiciones que ce acaban de dar, la intencibn o susten
cia de estas definicionen, repumidas en el sig:iente cusdro, permi-

tirdn al analista hacer ias cebicas clasificaciones.

CLASIFICACICN RESULTALO PRIDOMINAKTE

Operacidn Produce o ejecuts
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CLASIFICACION RES''LTALO PRELONINANTE

Transporte Nueve

Inspeccibn Verificae
Retraeo Interfiere

Almacenaje Guarda

b) Unidad de diagramacidn.- Un disgrama de proceso puede apli-

oarse desde este punto de vista a estudiars

« las actividades de una o varias personas. Bn este caso se -

dice que "sigue a la persona",

= Las actividades que se efectfan sobre deterainados materia-~-

les on cuyo ocaso se denomina que "sigue al aaterial”,

Ko es recomendable combinar ambas unidades de diagramacibén en

un mismo diagrams, ys que §sto s8lo provoocs confusién.

c) Presentaciln.- Puede bacerse de dos maneras; en forsalario-

o on hoja blanca.

Forpulario
Aqui se dispone de un formato, que por estar impreso facilitee
su llenados Un ejemplo de formulario se representa en la siguiente

hojs, Figura Ro. 3.
Hoja bdlancs \

En este caso no se tienen columnas o espacios pre~inmpresos 1lo
cual en la mayorfa de los oasos da mayor flexidilidad que en el for
mulario.

-75 =



FORMULARIO PARA UN LIAGRANA LE PROCESO

( BL RECORRIDO [] Bef, No.
DIAGHAMA DEL PROCESO
1a 0PERACION [J Page__do__Page

Noabre del procesos
Plano Nose o Piesa_________Disgrass Ko.

Hombre 3 Nateriesl O Depto
Se inicia ent
Se termina en:

Hecho pors - Pocha
\_ Unidad de costo Producoldn Anus) cemmame ey
DACTUAL P § s s =E R

-l o Q

DESCRIPCIOR DEL NETODO R §' £ g it ; 2
IR IR IEIRHEIR
DPRO_WO g‘ - £ «| as¢ [,

( Q oiIIDLV

Qlo|olp|v

Q|o[D|D|V

Q = E=1 B BA%

Qlo|olDp]v

QlololD]v

0|jD|D|V

0|D|D|v

o0jblv

o|D|D|V

o|RjD|v

QlojpjDlV

Qlolo[Dlv

Qlojo]D|w

Q QiR D|VY

Qlo|o|D|v

L QoD v

FIGURA No, 3¢




DIAGRAMA DE DISTRIBOCION LE FORMATOS

Epte tipo de diagramas se emplea para el estudio detallado de-
formatos con varias copias, 0 de procedimientos que tocan més de un
puesto o departemento, Da una vielén general y con detalles del —
modo como fluye o se distribuye el trabajo. Awnque se pwede hacer-
todo lo detallado que se desee, no debe olvidarse que entre ads de

tallado es menos manuable, pudiendo llegar a ser basta imitil.

Bl disgrasa de distribuoidn de formatos tiene una ventajs fren
te a los demfe dimgramasy permite comprodar que todos los forms~-
tos gue entraron a #1, tuvieron un deatino. Bsts ventsja cobra ma=
yor importancia al considersar un proceaimiento en el que intervie—

nen gran cantidad de formatos y éstos tienen s su ves mucham copiam

Presentacibn

Aungue es posidle disponer de formas impresas pars estos Aldw
gramas, en general, es preferible tragarlos en un papel Hlanco 0 e='

cuadrfoulado cada vez, pues as{ tenemos mayor flexidilidad,

S{mbolos

'

Para la elaboracién de estos diagramas no se usan simbolos es=
peciales, tan sblo usarin figuras que se asemejen & los que se estd
representando, Cada persona, pueato o cepartamento que tiene rels-
0idn con el procedimiento se representa por medio de columnas verti
cales. las formas u hojas de papel se indican con cuadrados 0 reo=

thngilos o a{mbolo conocido como documento, gue es el que utiligarb,

El flujo se indica reuniendo por aedio de 1{neas inclinadas

los sfmbolos que representan los papeles on las diferentes coluanss.
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Representacifn de las formas en el disgramas

Debe hecerse en forms de ousdros ¢ recténgulos sin importar ls
forma y tamsfic de las originales, indicsndo en su centro la olave -
del formato que es trats y en la esquina inferior dersche el nimero
de 1a copia en ouestibn. A falta de clave del formato, se snotan -
dos letras que estén relscionadse con su nombre; por ejemplor Fiw =

Facturs, NR-~Nots de remisifn, PB- Pedido, eto.

FA R ! FA-0-Originsl de la fac-
0 tura, i
NR~2~5egunda copia de la

note de remisién

Los formatos fgusles deben representarse coxo sigue:

Original y tres copias =
del pedido.

En oaso de tenerse muchas copias deben representarse asf:

Original y diez coplas de
una splicitud de permiso.
LK6tese que el formato de
enmedio no tiene numerae

oidn.
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El momento en que se origina un formato, e representa ssii

Se rellena en original y doe=
copias 1a requisicibn de com~

pra.

Cusndo ae utiliss un formato que se origind snteriorsente, pero ese
mosento de origen no esté comprendido por el disgrams, se utilizs -
el siguiente sfmbolo:

Primera aparicién dentro del -
diagress del origlnal y la co=
pia del pedido sl provesdor, -
wismo que previamente ya hadfa
formulado.

S4 la forma se archiva se representa asi:

Archivo Archivo
Definitivo Temporal,
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Cuando un formato dejs de tener interés dentro del diagrams se in—

dioa asf:

1a destrucoifn de un formato se represents asis

1a bojm pars hscer el diagrama debe contsr oon columnss pars indi—-
oar los distintos departamentos y puestos; los cuales deben inoluir
se en orden de aparicién, espezando por el lado igquierdo de 18 - =

hojs

PUESTO A PUESTO C DEPTO. W PUESTO R PUESTO J

19 =



las operaciones efectusdas en los forsstos no deben representarse,~
vastarf con sefislarse oon uns numeraciln, misma que por separado -

peraitird incluir los detalles del trdmite.

@ Bl faoturista con base en la primera copia de la nots de re—
misidn, prepara la facturs en original y dos ocoplas.

Bl paso de los formatos de un puesto o de un departamento & otro ee
indioca por medio de una lines, con una flecha que ssfiala el sentido

del transporte.

PUESTO C DEPARTANENTO v PUESTO R




En el extremo derecho de la hojas del diagrama deben anotarse los —

datos de identifiosoifn

Diagrama de distribuciln de foraatos
Kombre del procedimiento

Diagrana actual o propuesto

Nombre 441 amalists

Nombre del supervisor

Fooha de diagramacifén

Al final se dede comprobar la correcta elaboraciln del disgre~
‘ma sumando los orfigenes y los destinos. 351 el disgrasa esté bien -
hecho 1s suma de origenes deds ser igual & la de los destinos.

Se oonsideran como origeneet

il

Se oconsideran como destinos:

Bn oaso de que un procedimiento tenga alternativas, se reco—

miends elaborar un diagrass 6istinto para oads una de esas alterns~

tivas, ya que en otra forsa se entorpece su comprensidn.
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DIAGRAMA DR BLOQUES

Bn 1a préotica tacbién se le denomina diagrams de flujo o flu-
xogreza, 1o cusl se deriva de su noabre en inglés: Plow Chart. 8in
embargo sl snaligamos un poco §st0, podemos oconoluir que dioha do—
nominacién es inadecuads, ys que de igwal manera tendria gue hmoer-
#e 8l hadbiar de otros disgrasas como el de proceso y el de distri-—
bucibén de formatos, pues ambos indican taanbién flujo o movisiento -
de informacilén. Bn este orden de ideas, nosotros hemos opsado por-
cslificarlo como disgrasa de blogues,

Sisboloss los sf{zbolos mis usuales para este $ipoc de diagrams

Blipse que establece 1la inicieoidn o
1a terainscibn del prooceso,

Reothngulo que represents operscio—
nes o sociones & realisar, oon exoep
0iln de decisiones o alternativas,

sons

Rombo que indies decisiones, alter—
natives, preguntas o verifiesciln de

oondiciones.
> Fleohes pars marosr el sentido o 1la
<4 orientacifn del proceso.

Circulo que es un oconsotor dentro la

sisma phgine.

Consotor fuers de phgins.

o
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Bs necesario aclarar que eximten otroe simbolos para los dis~—
gramas de bloques, peroc que son representaclones grificas especia—

les pars programacifn y procesamiento de datos.

DIAGRANA DB RECORRIDO

Pars oconstruir un disgraas de reocorrido se necesita ante todo-
un plano a esosla de la oficina o del lugar de trabajo y sobre §ste
ne dibujan los transporties que es necesario realisar pars cospletar
detersinado tréaite o durante determinado lapso, utilizando algunas
veces los simbolos del diagrama de prooeso para expresar 1as acti-—
vidades que me efectlen en los diversos puntos de parads. Bn la -
siguiente figura se ejemplifioca este tipo de diagrama.
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Una modalidad del disgrams de reoorrido ee da en el dlagrams -
de hilos, en el cusl en ves de didujar los sovimientos efectuados -
con una linea, se indiocan 6stos mediante hilos o estambres, lo cusl
le da gran flexibilidad. Asisismo sirve para representar la fre—
cuencia de esos movimientos eptre los diversos puntos y para deter-

minar la distsncis recorrids.

ARALISIS DB PURSTOS

Rl anflisis de puestos responds & uns urgente necesidad de las
eapresas; pars orgenizar eficssments los tradajos de Sstas, o3 in—
dispensable conocer oon toda precisifn "lo que oads trabajador he-w
ce' y "las aptitudes gue reguiere para hescerlo bien®,

Bl anflisia de puestos, por lo tanto se divide en dos partess

Descripeibn
Bspecificacién
DESCRIPCIOR

Los datos necessrios pers la descripoifn me obtienen direota-

mente del empleado o emplesdos que desempeiian oada uno de los pues-

tom.
Se distinguen en slla tres partess

A) X1 encabegado. Contiene los datos de identifioscién €8l —

pussto.

Estos se refiersn s loe siguientes puntos principaless

8} Titulo del puesto.
b) Nfmero o olave que se asigna al pueato dentro del indice ==
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general que se forme para conirolar el archivo correspondiente.

o) Ubicaciln, se expresarf el departamento, secoldn taller, —
nave, en que s8 desarrolla el trabajo. Esto sirve, para localizar-
1o y observarlo en caso necesario., Traténdose de trabajadores que-
desenpeiian sus labtores fuers de la oficina o taller, se designarf -
o] lugar en que reportan, y donde eatén sum supervieiones, documen-

tos.

d) Bepecifiocaciln de las mlquinas o herramientas empleadas por
ol trabajador, tanto para fijar su responsadilidad si estén a su ~—
oargo, como principalmente para preocisar mejor el tipo de trabajo -

que realisa.

o) Jerarqufa y contaotos. Susle afadir ¢l t{tulo del funcioma
rio a quien reporta, los trabajadores & sus Srdenes inmediatos, y -
los contactos permanentes que tiene dentro de la empress y fuera de

ella,

£) Puestos que conforme a 1os requisitos de la especificacién-
Y valuacibn, constituyen el inmediato muperior o inferior dentro de
uns 1inea de labores. Esto ayuda a establecer cientificamente wn -

esoalatén por 1{neas o espeoialidades.

@) Puestos que representan la mayor afinidad de trabajo y oua~

14dades, para finee de substituciones temporales.
h) Némero de trabajadores que desempefian el puesto.
1) Nombre y firma del analista y del supervisor immediato.
J) Fecha del anklisis, para saber su antigliedad y velides.
3) la descripciln genbrica, Coneiste en una explicacidn de —

oonjunto de las motividades del puesto, considerado como un todo.

Suele conocerse también con ol nombre de definicibn, resimen 0 - ~
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finalidades generales, Debe ser muy breve.

C) la descripoibn especffica, Consiste en una exposiciln de=
tallada de las operaciones que realisa cuslquier trabvajedor en un =
puesto determinado. Conviene sxponer cada una en pirrafo separado,
s ser posible, oon numeraciln ordinal, Debe procurarse la separs-——

0ién de las mctividades cont{mas, de¢ las peribdiocas o eventusles.

ESFECIPICACION

"En ls especificaciln se consignan los requisitos minimos pars
que el puesto ses eficientemente desempeilado, los que, si bien se -
refieren al trabajador, no estén vinoulados & una persona detersi~—

nada, sino que deben exigirse a cuslquiera gque lo oocupe®,

Dichos requisitos se refieren a experiencis (estudiocs 0 d¢ - =
préotica), reesponsabilidad, habilidad y condiciones de trabajo.

Téngase presente que despuls, cusndo se rediseiie sl sistena,—
se hablarf de nuevo con las mismas personas. Bntonces se prastarf-
importancia a 1o que debe hacerse en el nuevo sistema, y no s lo =

que eatd sucediendo en el sistema aotual,

Hasta ahora se recopilaron la mayorfa de los hechos que se vean

& necesitar,

- 86 -



ANALISIS Y CRITICA DE
LA INPORMNACION.,

Cusndo se hayan reunido la mayorfa de los puntos relacionsdos-
con o1 sistess presente, nunocs ee podrén reunir todos, se podri pa-
sar 8 la etaps siguiente el anflisis. Después de anslizar los he—

ohos que pertenecen al sistems se podrf diseAar uno mejor.

Bl término anflisis se refiere al proceso de aislar y estu~—
diar cada elemento. Tagbibn indica el estudioc de las relaciones -

enire los distintos elementos.

Asl, 1a calidad de)l anflisis es wuy importante y que no es £&-
oil describirlo, por mis qus Be trate de un proceso mental; aparte-
de que la gente usa distintos estilos para resliser sus procesos —
individuales de anflisis, Lo que en esta otufn SXpPONZo BON una E6-

rie de recomendaoiones y téonicas de observancis general.

1. PREPARACION PARA EL ANALISIS

Bl pensamiento rfgido, ya no funoiona. Fara producir ideas —
4tiles 1a mente debe mer flexible...muoho més &gil que lo normal.
Conforae se analisan los datos reunidos en ei estudio, no se df na-
da por seguro. Hay que dudar incluso de las suposiciones blsiocas,
Dos preguntias ;qué y por qué? son las herramientas més Gtiles p&ru;

averiguar y obtener datos pars el que ansliga.

Cusndo se trabaja en un rompecabepas enorme, bay que hacer que

todss las piezas coincidan para unirlae.

Normalmente se ve el ambiente desde un punto de vieta indivie—
dusl y limitado, que es como una ventans en un muro. N0 siempre se

e5 consciente de esto, pero asf es,
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Ahora el objetivo es romper mentalmente todo el muro o mirar-
a través de uns ventans mAs grande., Bsto me puede lograr baciendo-
preguntas interesantes, For ejemplo, cuando se trabaja sobre la -~

sotivided en un puesto, se puede preguntary

¢ Por qué se bace este trabajo squf ?

3 Por qué se debe hacer ests sotividad primero ?
¢ Por qué no se hace al finsl ?

¢ Qué pasarfs el no se hiciera ?

¢ Qué pasarfa se hiclera en otro ladoe ?

¢ Por qu8 lo bace esta personms ?

¢ Qué paearis si 1o hiciera slguien wés ?

& Puede hacerlo alguien fuera de la empresa ?

KStese las palabras "qué™ y "por qué”. XEste tipo ds preguntas
puede ayudar a romper el marco actual de referencia. Wo se debe —
ser prisionero de 108 propios patrones de pensamiento. Tambibn ee

pueden hacer otras preguntas como las eiguientes:

¢ Qué pasarfa si se suspendiera esto ?
¢ Qué pasaria si se invirtiera ?
¢ Qué pasarfs si se cambiara esta operacidn s otro lugar?

Conforme llegan las respuestas, se generan nusves ideas on las
que hay que reflexionar. Babr que estudiar el prodbless desde « =
atrés haoia adelante, o bien, deede on medio, partir haoia 1 ig—
quierds y despuls a la derecha, busoar &rrida y sbajo, finalmente-
se dividirf por 1a mited y ee verd hacia smbos lados.

Para que el anflisis sea eficaz, es necesario slisinar los pro
pios hfbitos mentales, nStese la rutine exastente durante el csaine

& la ofioina: siempre por la misss calle o oarreters, 1os misaos ~



semiforos y muchas escenae familiares. gSe observan realments esos

detalles todas las mafianast Probablemente no,

Muchas veces se vive oon vendas mentales en los ojos. Mientras
no se aprenda a quitar las vendas, no se podrd hacer en realidad un
buen trabajo de anklisis,

Una mente rutinaria no es el lugar aconsejable pars desarrow—-

llar una nueva idea y fitil,

Al entrevistar ee 1leyaban notas, dlagramas y gr&ficas. Con—
forme se recibfa informacidn actualizada sobre el sistema, era ne--

cesario reviear la grifioca.

ahora se pondrd enfrente esa gréfica ya revisada que ayudarf -
& santener la perspectiva adecuada del sistema total. Despubs, - -
ouando se tome en cuenta una sola faceta (como clertos datos que ~
van en un registro especifico), se verd que los datos encajan den—
tro del sistema. Al examinar la imagen del sistema actual es acon-

sejable seguir el siguiente método:

Bl analista de sistemas mantendrf la perspectiva del sistema -
total mediante dos pisarrones de doe metros por uno sujetos a la w
pared. BEsto le da un esguema de un metro de altc por cuatro de lar
80+ Obtiene las formas reales usadac en el sistema y las colooa —
oon alfileres sobre el pisarrSn, Después utiliza su cinta de colo-
rom pars indicar el flujo a través del picarrdn., Este esquema "de-
tamafio real” lo ayuda a ver exactamente dénde estd colocada cusle—

quier etapa dentro del patrén total.

El ajguiente paso serf rotular con un plumén negro cads una de
lae formas para poder identifiocar desde una distancia de tres me——

tros.
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Loa rétulos serdn: Pactura, Conocimiento de Embarque, Etique—
ta de Empaque, Formae de Inspeccién, Archivo de Meaoria, Orden de -
Rmbarque, Horario, Se hacen los r8tulos de 2.5 cm. de alto pars —
que la gente que colabora & estudiar el sistema pueda identificar-

ocada forma sin tener que acercarse demasiado al pisarrdn.

Verificacién de los datos,

No se pueden verificar caca uno de los datos que se han reunie
do perc se debe tener cuidado de que los datos clave sean exactos.

Ahora se gabrd qué informacidn es nfs importante.

LQué factoreas son decisivos? la cantidad de transacociones es
un dato importantf{simo., ;Existe exactitud en la cantidad? ;Se a--
cepta como exaota la palabra del sefior Lépes que: afirma manejar en

promedio, 1000 transacoiones oada semana?

Se pusde verificar el "dato" del pefior LSpez revisando el al—
macén de papslerfa, Se pedirf 81 dependiente que consulte su regis
tro. EI registro pueae demostrar que el sefior LSpez s8loc pacd - -
31000 formas el afio pasado.

El sefior Lépez dijo que eran "1000 a la semana®, lo cual suma~
52,000 81 afio. Pero el registro solamente indica 31,000, Aqui se
encuentra una discrepancia. .g,Qu! la origina?  Existen otras for—
mas en el cajén de papelerfa del Seiior L8pes? 40 la cifra de =il &

la semana del sefior lSpee es un erroxr?

Por supuesto no se puede revisar cada uno de los datos porque=-
no habrfa tiempo. Pero ahora viene en auxilio el conooimiento de -

lo que es importante y lo que no es importante.



Habré que revisar todos los datos importantes. Ko es necesa—
rio un balance exacto, sflo cierta seguridad. Si una fuente dice -
que son 52,000 formas y otra dice que 53,000 se puede considerar —

Qque esias respuestas concuerdan razonsblemente.

Keditsciént uso del suboonsciente.

1a neditacisn es un punto importunte en ls trayectoria pars w-
mejorar loe eistemas. Ceros de un 99 por ciento del tiempo que 1la
persona pasa despieris, estd gobernada por la mente consciente o —
por las emociones. Quird desde los dfas ce escuela no se ha trata-

do de penetrar dentro del poderoso sungue diffoil subconsciente.
Pero shora se tratard de alcanrarlo; es necesaria su ayuda.

Ys ee ocuenta oon muchos impulsos reunidos & partir de la inves
tigacibn. Se leerén y revisarfn lae notes, se examinardn las for-—
mas registros y reportes, se alimentarén las idese en base al ace—-
pioc de hechos localissdos en la mente normsl (coneciente), despubs-
se tratard de recordarlos y almacenarlos en 1a parte importante de

su sente EL S"BCONSCIENTE.

Para utiligar la mente subconsoiente se deben raconocer sus ca
racterfstiocas, y después trabajar en armonfa con ellas. No se pue-

de forsar ya que ells no aceptaré Srdenes,
8i Be oconocen sup osracterfsticas, se sabrd inducir para gue -
ayude a desarrollar el sistema nuevo. Obsérvese ques

-~ la mente suboonsciente no puede trabajar en el vaclo. Se le
debe alimentar con determinada informacién. Se leerfin va——

rias veces los datos que se han reunido.

= Funoiona mejor »i se estf relajado, tranquilo y paciente.
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- E1 subconsciente mceptard la ayuds que se le ¢d. Aliméntese-
con iss partes importantes de informecién y no con un gran -

volimen de datos sin importancis.

= La informacibn sola no haré nadse. Se proporoionard inforsa-

ocibn estimulante, datos que originen nuevas ideas.

- No se puede ordenar al subconsciente que proporcions reg—

puestam. K@ necesario obligarlo.

= Se ayudaré mucho &l sudboonsciente si se implante en §1 ¢l —
VERDADERO OBJETIVO DEL TRABAJO del sistess que se eat estu-
diando,

~ la mente suboonsoiente puede crear ideas y pensasientes en =
cualquier momento. Habrd que captarlos y anotarlos répide-

mente,

= Hay que estar tranquilo y relsjado. 8Si wse desarrolls una —

sctividad f{sioa muy intenss, se suspenderfn las sotividades

de la mente suboconsciente,

= B1 suboonscisnte puede trabajar ocon varios prodlemss al mie-

mo tiempo.

S1 no bay calsa y se estd de prisa, el subgonsciente mo serd -
8t11, pues la ansieds, emooiones y preocupsciones s8lo serén de ee=
torbo. El suboonsciente no aceptarf 1imites y s8lc se leo puede im-

ducir al trabajo sediante una delicadesa extresada,

El uso del subconsoiente al zdximo, syudaré a diseflar un siste

na mejor.

Resultas nuy diffoil obtener resultsdes de oslidad ef bay que - !

pensar on un lugar adbierto, lleno de distracciones, ruides y con ==
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mucha . gente alrededor. la reflexifn serd mejor &l encerrarse en un
lugar donde se puede estar en soleduc. Este lugar "salén de refle~
xi8n" que deberd ocuparme durante verios é¢far., Si el trabajo de —
investigaciln es bastante extenso, se necesitard el ealbén durante -
varias semanas, quizd la propie oficina puede funcionar como saldén-

de reflexién.

= ¢ Estf bien ventilads ?
~ ¢ Tiene lus suficiente ?
= ¢ Es tranquila ?

- ¢ Es o8moda ?

Bl analieta debe ser capag de ejercitar sue capacidades crea—
tivas en un frea donde haya 'méquina de escribar tecleando, gente —
hablando, teléfono sonando y otras interrupciones. Pero harf un -
aejor trabajo si puede reflexionar en una sala razonablemente tran~
quila., El andiisis es una forms de pensar profundamente, y el am—
biente f{sico en torno al analista puede contribuir a su proceso de

reflexién o alejarlo de 61,

Si se va a dimeiiar un sistema Gtil, eficaz e importante, no se

debe escatimar esfuerzo alguno en reflexionar.

Téngaee presente que cuando ee dieefia un nuevo sietema, el ana
lista se encuentra en un proceso de tomar uns decieidn fundamental-
que esté al mismo nivel de las i5 o 20 decisiones importantes que -
la administracién adopte durante el afio. Una vez que se ha tomado~
la decisibn y que los superiores la ban aceptado, el sistema resul-
tante formard parte del snalista y de la organizacidn, para bien o
pars mal, durante varios afioss sen el tiempo, ésto significa una -

deocisién de muchos millones de pesos.

~93 -



El nuevo sistexs puede requerir un gasto de éinerc pars hscer~
cambios, como comprar nuevae computadoras, nueves herremientas se--
oundsriass, & cualquier otro equipo. Por lo tanto, se esté odbligen~
do & ls organizaciln, sobre una base financiera, @ utilisar el plan
elaborados, Y el sistems no puede ser mejor que las propias refle-—

ziones, Por 1o cusl es neceesario reflexionar,

En esto reside la importancia de un ssldn de reflexifn. B1 aa
biente que facilita el pensapiento inductivo puede contribuir para-

mejorar el anflisis.

2. UF METODO LE ARALISIS.

Como se ha planteado, una de las principales caracierfsticas -
que debe poseor un analipta de pistemzs y procedisientos en la men~
te analitica, & través de ella distingue lo que es ls causa de un -
problema de eus sintomas y sef puede enfocar su iniciative a la so-
lucibn, Se dice que un analista que conoce y aplioa adeocuadamente-
las téonicas de dimgramacién pero que no es h&bil en el anflisis, -
es un wal analista; en cambio uno que sea regular en aspsctos de —
ﬂngx‘lm&ci&n pero de gran poder analftico se reconocerf como un muy

buen analieta.

Hay que reconocer que la capacidad anslfitica es una cualided =
innata que muy pocoe poseen; ein embargo, a continuacién, se presen
ta una metodologie que aplioada convenientemente por una parte, per
mitird hecer anflisis completos de les mituaciones y por otra parte
derd a la persons que la emplea consistentemente, esa capacidad ans

1ftica. A eeto se conooo como Actitud Interrogante. Figura No. 4.

la metodologis comentada no es mis que 1a aplicacifén sisteafti

oo 8 cada psrte del procedimiento, de cinco preguntas y despuls de
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oads una de ellas, preguntar a su veg, el por qué y paras qué de la-
primera respuesia obtenida. Cuando no se obtiene una respuests ea~
tisfactoris, procede lograr el resultsdo que aparece en el lado de-

recho de dioha figura.
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¥ETODOLOGIA PARA EL ANALISIS LE PROCETINIENTOS

PARA ANALIZAR

PREGDNT/R PRIKERO

PREGUNTAR LESPIES

RESULTADO

PROPOSITO

(Qué es 10 gque se
hace? ; Es necesa
rio?

ELIVNINAR partes innecese-
rias del trabsjo.

LUGAR

SUCESION

PERSONA

(DONDE se hace? =
¢Bs necegario ha-
cerlo allf{?

LCUANDO se hace?-
¢Es necesario ha-
cerlo entonces?

(QUIEN lo hace? -
JPodr{a hacerlo -
mejor otro?

POR QUE Y

PARA QUE

COMBINAR siempre que sea-
poeidble u

ORLENAR de nuevo la suce=
sién de las operaciones -
para obtener »ejores res—
sultados.

MEDIOS Y
PROCEDIMIENTOS

;COM0 e hace? =
sPodria hacerse =
nds econbmicamen-
te de otro modo?

SIMPLIFICAR la operscibm.




Anflieis aplicado s sistenss y procedinmientos.

Kepner y Trogoe dicen que "un prodlenma es siempre una dosvu‘—-
oi8n de alguna norsa o pu:_-dn denesdo de funoionaniento® y ajiisden -
®una decieidn ee siempre una eleccifn entre divereas formas de ha--
oer una cosh o de lograr un f£in en particulsar”. Lo filtimo me men--
cions, pues ee un "error comfin de confundir sl anAlisis de proble--
mas { buscar ls causs ), con la toms de decisiones { elegir qué ha-
oer al respecto ), " (6), es por esto gque, en este capitulo se dis

tinguen las etapas de anflisis y las de desarrollo.

De acuerdo con las ideas anteriores, para realirzar el anfligis
tendremos que encontrar una desviscién de alguna norma, sungue tre-
téndoee de sistemas y procedimientos puede afirparse que no existen
normas que sean vilidas para todoe los oasos, pues cada institucibn
es diferente, Sin embargo, aguf entra el criterio del analista gue

le indicard lo que no estd bien.

Is base del andlieis es en esencial el mencionsdo en 1 metodo
logfa prezentmda anteriormente, y su aplicaciln ee bace de acuerdo-

con el método déductivo, o eea, va de 10 general a lo particular,

Anflisis general, ;
T e 2
Ante todo examinaremos cufl es el objetivo general del sistezs
Yy e €ste responde en alguna forma a loe objetivos de la institu~—

oién. Con frecuencia observamos mucha actividad y por lo miero - -

(6) KRAMIS JOUBLANC JOSE IUIS. "Sistemas y Procedimientos Adminise-
trativos", Publicsoiones Administrativas y vontables, S. A.
la. Bdicién. MKéxico 1982,
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pensamos que ahi no bay nada que mejorar, perc en especial en ese -
tipo de situaciones cebemos definir con claridad oculles son les re-
sultados que se obtienen de ese tradajo y si son acordes oon el ob-

Jetivo general del sistema,

Bn seguida el snflisis se enfocard & los procedisientos inolu=
idos en el sistema, buscando demostrar 1a necesidad de ocads uno de
ellos. Bsto finalmente se haré con los métodoe involucrados en ca-

da procedimiento.

No hay que olvidar que en todas las situaciones copentadss ae-
requiere aplicar las oinco preguntes indicadas en la figura Ko. 4 -

y sistenfticamente volver a ocuestionar con gPor qué? y spera qué?

Anflisis partioular.

En este cuso podemos volver a comentar algunos de los sintomas
que nos sirvieron de base para selecoionar los sistemas y procedie

mientos que debfan ser estudiados. Nos eatamos refiriendo as

Operaciones repetidas

Normalmente encontrarcmos que no bay raedn para repetir accio-

nes iguales o similares dentro de un procedimiento,

A genudo localiramos que varias veces se revisan los formatos-
para comprobar que estén correctos los datos o las operaciones arit
métiocas que en ellos se 1ndican; eea repetici8n de revisiones en la
meyor{a de los casop se traten de explicar diciendos "es por cone-—-
trol interno®. Al respecto podemos comentar ino ee obtendrédn los -
mismos, resultados y en forma mis eficiente si esa revisifn es rea-
1ieada con todo cuidadc por s810 un puesto de trabajo?; o en todo =

caso youfinto cuesta un error?, joon qué probabilidad ee puede repe-
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tir el error oon uns revisisn mée profunda de una persona? y todo-
lo anterior se dede comparar con 1o gue nos cuesta aotiualmente la ~

comprobacién repetida,

Otro sjexplo clidsico lo sncontramos en los reglatros de exiswe-
tencias, 8e acostuzbrs gque en el almacén se lleve un tarjetero so-~
lsmente con lss unidades de oads articuloj en contabilidad el regis
tro contiens unidades y valores. Cuando se efectlfa un inventario-
£{s100 se comprends la utilidad real de esta duplicidad, pues en —
gran oantidad de cssos no coinoidirén los registroe de almacén con-
los de contabilidad y tswbidn con gran frecuencia ninguno de los «-
dos fndicard el dato reportado por el inventerio; bsto todavia oca-
efonarf lsrgas jornadas de trabajo tratando de determinsr d8nde ee-
tén los errores.. Si s8lo tenemom uno de estoe registros gue pueds—
#er consultado por quien requiere inforsacidn al respecto, todo fun

cionarf mejor,

En muchas ocasionea se enceentran formstos que ocontienen en .-
esencia la misma fintormaoidn, o que tienen un excesivo nimero de ~—
copias, Caer en cuenta de toco 8gto, permitirf eliminar formatos o

sl nlmero de copime de 8atoe.

Cuello de dotells

Se define 81 cuello de botelis ocomo un punto en el que se ep~

torpece la operacién y hsce que se funcione & un ritmo menor.

En el andlinis de un procedimiento asrf fundamental deteotar ~

su cuellc de botells pues ecte marcar{ la velocided ce operacifn,

3. LA SINULACION EN BL AFALISIS DR SISTENAS.

ILa simulaoién ba probado ser un excelente mévoco experimental-
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oon efectivs aplicacisn en el snblieis de sistesas,

Una de la aplicacién de la Simulaciln en esta fase es analissr
o1 comportamiento de los sistemas, Se postuls la configuracién de
un sistena tebrico, se ie provee ce datos coso en la vida resl y se
intenta obtener resultados sizilares. Bn la medida que estc se va-

ye logrando el modelo tendrd mayor valides.
Pasos 8 seguir en el desarrcollo de un proceso de simulacién,

Las etapas & seguir en el desarrollo de un proceso de #isula--

ci8n son las siguientest
s) Definicién del prodlems.e

Definitivamente, cen la corrects rul!uolbn.do este conoep
to podemos decir que ia aitad del probless ya estd resuelto,

Los mejores resultados obtenidos del modelo estardn en ma—
nos de quienes ban tenido una sayor visiln en el enfoque deli mismo.
Por esto er necesario ponerle atencidn a este concepto, Nuchas ve-
ces el deseo de apresurarse para construir el modelo lleva a redu—

cir el tiempo y esfuersc dedicado s la definicifén del problesa.

1a definicifn del prodlema inmplics eapecificar claracente =
las variasbles del sistema, que son squellos atributos de los cOmpO~
nentes que pueden variar durante el tiempo. Aeimisao deven deterai

narse aquelloe que no cambian, es deoir los parfmetros.

b) Desarrolio del modelo,-

Al definir el prodlema, ya se ha dado ¢l primer paso para -
deecarrollar el modelo. Teben enoontrarse shora oriterios de medi—

cién ce eficiencia del probleza y las interrelaciones entre las ~ -
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variables consideradas,

Se conatruye el modelo del sistems, simbolizendo todos sus—
componentes mediante una formulacién matemftica. 1a gran ventaja -
de los modelos de simulaciln oconsiste en que pueden formularse re—-
laciones entre variables y parfmetros muy complejos (propios del —
mundo ae los negocios) que no pueden trabajarse por medio de los mo
delos de optimicacidn, como la programaciln 1ineal, ia prograsacién
dinbeioca, '

Bn esta etapa el modelo es computacional, se prepara el dia

grama de flujo y ee codifics,

©) Valides del modelo.~

Bn las etapss anteriores se he definido el problema, se bha
construfdo el modelo, pero en este momento es necesario definir qué

tan vélido es el modelo propuesto.

Una saners de saberlo es utilisando datoe histéricos median
" te una prueba realizada con ouidadoso anflisis para investigar los~
factores inv&licos. Besta prueba de valiedes se hace con datos rea~

les.

la pruedba de valides del modelo tiene tres funciones:

1. Demostrar al grupo de anflisis y & la direccién que el-
modelo funoiona oomo se anticipb.
2. Obtener datos sobre las dificultades que se observan en

los procedimientos.

3o Entrenar al personal operativo que usarf el sistenma,

d) Procesamiento del modelo.~
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En las etapas snteriores se probs el modelo desarrolladoy=
asegurando su valides. Deberd ahora procesarse ¢i modelo pars ob--
tener lae soluciones. Este proceso puede ser realirado de dos fore

1) Manual

2) Meosnisado

1a deoisibn de processrlo de una u otrs forms tisne que haber-
»ido tomada anteriormente y las necesidades, la complejidad, el cos
to y la urgencia de la informaciln psre decisiln que se extraigs, -

determinarén la utilissciln de uno u otro caaino.

o) Anflisis de resultsdos.-

Los distintos oursos de accifn tomados; los sucesivos ocam—
bios de disefio y la comparsciln ocon la realiaad luego de procesadas
perpiten que de los resultados se extraigsn las conclusiones y las=-

politicas a seguir en la toma de decisiones posterior.

Ksta técnics, simplificando la reslidad, sbsirayendéo con su
enflieis los factores deteruinantes de uns situsciln, ha persitido-
& los dirigentes de las expresss prever las conseouencias y planear

el futuro sin moverse de su esocritorio.
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i

PISERO DEL NUEBVYO
SISTHENKA .

8i aceptamos el postulsdo de Gilbreth de que "eiempre existe ~
un método mejor de hacer las cosac™, comprenderemos que el analista
para descubrir esos nuevos métodos requerirf también otra ouslidad-

denominada creatividad.

Se ha encontrado que en la generalidad de los casos una perso-

na posee mayor habilidad creativa de la que normalmente utilira,

Para poder orear se neocesita deesearlo, o tener la necesidad de
haoerlo, Raro es el hombre que estf estimulado por todas las face~
tas de la vida, de tal manera que continuamente y en toda direccién
vays oreando, No obstante, para el desarrolle de la profesifén del-
analista de sistemas y procedimientos, es indispensable el penea——
miento oreativo. Este pensamiento oreativo ha sido definido como -
.quil que ayuda a pruduo;r algo nuevo y @itil, algo mejor que lo an-
terior y que nos puede llevar & un valioso, beneficioso y producti-
vo resultado, Bes encontrar nuevas soiuciones parsa los viejos pro-—

blenas,

Muohas son las condiciones y motiveciones que favorecen al de-
sarrollo del pensamiento oreative, pero hay un elemento que se en—
cuentra en el hombre desde su nifiez, y que por rAzones del meaio e
asbiente se le ha forzado s reducir su alcance o a inutilisarlo en-
un gran porocentaje. Este factor es la imaginacién. Alberto Eins--

tein en un pensamiento muy completo, nos dice;

"La imaginacibén es mhe importante que el conocimiento®.
Bl ooncoimiento estf limitaco; la imaginaciSn abarca todo el -

wmundo, emtimula el progreso y da vida a la evoluoibn.
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l.= INVOLUCRAGION DEL USUARIO

los pocos sistemss buenos que se 1levan en algunas erganisacio
nea eetén centrados en la gente, no en las computadorss, son uns «-

gran herramients, perc no el elemento vitsl en un sistess.

Las personas que trabajan dentro del sistema y que lo llevan &
oado disrianente, son el UNICO ELEXENTO VITAL.

Es posidle obtener un buen sistesa sin las mfguinas, pero es =

imposidle lograrlo sin personas bien inforaadas que lo resliocen.

%1 aspecto huseno cobrs importsncis sobre todo porque existen=
muchos anslistae, que & pesar de que tradajen pars mejorar un siste
B8, no le han prestado mucha atencifn sl factor personsl, Re pore
080 que, el nuevo sistess results un fracsso y no rinde los benefi~

cios esperados.

No se malinterprete. Hay que respetsr suchisiso & los profe—
sionistas que pueden manejar los sspectos tdonicos del processmien-
to de datos. Sin ellos la computadora y las sediciones suxiliares-
serfan inftiles, Se hen conooido programsdores y analistes que = -
eran, ya no digamos personas dedicadas, sino casi genios en su oas-
po. loe procesadores de datos eon también personss. Bs necesaris~
su ayuds pars realisar los aspectos téonicos del sistens y se les =
debe respetsr. Se debe ganar su aceptacién sef como l1a de los usus

rios de los sistenas.
Cuando se inicia un estudio para ¢l mejoramiento de un stste-
ma, su §xito dependerf de dos factores:

1. El disefio de sistemss,  Qué tan bien se 2iseRd e misyo —
sistema para aloansar sus objetivos? Esto adarces todos ios

aspectos técnicos.
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2. la aceptacibn de las personas que lo usan. la gente mane—

Jarf el mistexa muevo., Lo aceptard?

Bstoe dos aspectos se deben manejar culdadosamente, pues de —-
lo contrario, 1 trabajo no prosperarf, Si un disefio de sistenas -
o8 excelente pero inaceptable para los trebajadores no rendirf to-—

dos los beneficios que deberfa,

Nfs de un analista ha crefdo que puede resolver un probless —
sizplenente graciae & la cosputadora. Bn efecto, $sta es una herra
mienta excelents y, probablemente, ls méquina més formidable creada
por el hombre. 8in embargo, es éste quien obtiens los resultados,=-
quién realisa ¢l trabajo quién alocanza los objetivos. 1a computado
re o8 e0lo un auxiliar, upa ayude para quienes la hacen funcionars-
ia gente. Si alguna méquina falla como aﬁlililr del hombre en su -

trabajo, entoncee su utilidad serf sumamente dudosa.

Se lograrf un eistema nuevo y mejor si la gente toma parte en-
ol entudio, permitiéndoles que compartan la responsabilidad del es-
tudio y disefio. Por lo menos una parte de la obligncién de mejorar

el sistene les toca & quienes usan dichos sistemas.

Esto no eignifica que todae las personas afectadas por el nue-
vo sistema tengan que dedicar su tiempo completo en el estudio, si-
no que hay que ponerse en contacto con los "expertos del trabajo" -
en determinados puntos.

la gente que realiza el trabsjo sabe dbnde estk el probleca,

Hable con cada uno de los empleados. ¢Qué piensan ellos que -

esth mal? ;Qué plensan que debe hacerse al respecto?

A la tarea de una phgina afifdase algo sobre “participacién”,
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¢ A cubnta gente serd necesario entrevistar? jA quién? sCo—

mo? Cufndo? 4Qué departamentos estén implicados?
Hay dos motivoe para tradajar con la gente que pertenece al —
sistenay
1. Conooizientos acerca del trabajo son necesarios.
2. 8o necesita ganar su aceptacibn.

la gente ez la clave de un sistems eficas.

2.~ RIQUERINIERTOS DEL WERVO SISTEMA

Pars la detersinacién de los requericientos necesarios pars =-
la construcoién del muevo sisteza. =1 analista debe hacerse dos —-

preguntas vitales., BEstas preguntas son las siguientes:

= Punciones cel sistems. ;Qué debe hacer el sintemat

- Operacibn cel sictems. jQué tasbién debe operar ol sistema?

For lo que puede veree, esta fase cubre un perfodo de transai-
918n desde ol estudio del sistema actual hasta el aiseiio del nuevo-
sistens, La determinsciln exacta de ios requerimientos se canaliss
ré on ia obtencibn de informmcién en base exlcusiva de entrevistas-
oon los funcionarios de 1a empresa. BEn estas entrevistas se trata-
rd de lograr un equilibrioc entre lc bien que me quiere gque funcione
el nuevo nistems muy eficiente, resultarf 8ste muy costoso por el -

establecimiento de controles adecuados para su funoionamiento.

Existen 4 puntos que el analista debe tener en consideracifén -

al determinar los requerimientos del nuevo sistems.

a) Anslizar y definir futuros objetivos.
b) Re-definir las actividades existentes que sirvan mejor en la — =
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consecucién de los objetos futuros,
c) Analizar los requerinientos de cada aotividad.

d) Deterninar medidas de efectividad para cada sotividad.

ARALIZAR Y DEFINIR FUTUROS OBJETIVOS

Cuando el analists tiens en mente la sfs visdle solucidn es ~=
necesario penssr qué es 1o que pueds afectar su acoiln, en otros =
casos pueden cambiar o ausentar los objetivos de ese campo o sotivie
dsd., Be decir, deberdn analisarse. ’

Los objetivos actusles pars detersinar su consscusién en el mus

vo sistema.

RE=DEFINIR LAS ACTIVIDADES

Bn este caso se trats de definir a base de las entrevistas que-
o8 1o que se gquiere que haga de nuevo una sctivided deterainada, Se
dafian los objetivos partioculares de oada sctividad., las nuevas so=
tividades deberdn listarse & efecto de que se ﬂlicn.n de acuerdo oon

su naturaleza a las unidades correspondientes.

ANALIZAR LOS REQUERINIENTOS DE CADA ACTIVIDAD

Cada actividad nueva deberd analigarse en relacibn s su caspo -
de acoibn, de acuerdo a la funcién especifios que le corresponda, =

asf ocomo lo que de hecho va a hacer esa actividad.

Para el anflisis de los requerimientos de cada aotividad se op-

tudian b&sicamente 4 faotoress

- Salidae

= Entrada
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- Operaciones

- Recursos

Entrada y Salidss

las actividades de entrsda y salids son ias que deberdn estipu
larse on primer lugar, ya que Sstas generalmente son las que estén-
mfs asociadas con las metas y objetivos de la actividad. Debdbido &=
que suchas de ias salidas estén sujetas a constreliiaientos por lo -
que deberdn estipularse antes de las entradses.

Operaciones.

las opsraciones deben ser identificsdas por la clase y nfmero-
de las entrsdas y salidas que la afectan y por la freocuencia con —
que deben ejecutarse.

Recursos
Los recursos pueden olasificarse en dos oategorias:

a) los que la administraciln ha espscificado para el muevo sistema,

b) Aquellos no especificados pero que son necesarios al sistema.

En ocasiones la administracién estipula que deben ser usados -
oiertos recursos. FPor ejemplo, la asignacién del personal disponi-
ble para la implantacibn y opersoifn del muevo sistema, 4Asf mismo-
por el ocosto de operaciones que implican alguncs sistecas suelen -
ser restringidos, por ejemplo: costos de renta, costos de instale—
0ién, 5810 por enumerar unos cuantos. Muchas veces la adainimtra
oibn los suprime sin tener un conocimiento ssplioc de su impacto, Bl
analists deber buscar alternativas s8lidese y ventajosse a la adai-
nistracidn, el desarrollo de esas alternativas serdn posibles si =

desde el diseflo se tiene conciencia de los constrefiimientos Que =
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puede ooasionar sl aieeflo del sietemas

3e= APARICION DE IIEAS

las ideas eppessrén s ser mejores, si se hizo un buen trabajo-
de andlisis,

Neadle sabe bien clmo trabaja el subconeciente, pero sabemos ~

que sf tradsjs.

las ideas mobre cbmo debe ser una faceta del nuevo sisteas (1la
respussts del suboonsciente) pueden ilegar en cuslquier momento.
Pueden venir al estar en la iglesis, sientras se vays en sutomévil-
al trebajar en l1a ofiocina, en ls diversién de uns fiests, en el vea
{ro. Por lo cusl se llevard siempre consigo papel y lépis.

Despuls de un tiempo de gestaoidn, las ideas sobre cbmo dede «
ser o1 muevo sistens esperarén a hrotar. £s olarc que no necesaris
sonte surgirén durante las horas de tradsjo, ya que pueden venir en
ocuslquier womento por lo que hay que estar preparado para sceptar-
las y escridirlas inmediatamente. Se puede estar tentado a decirie

"Bueno, escribiré eso mfe tarde. Segursmente lo recordaré®,

Ko se recordard; por lo menos no suy olaramentes
Se puede perder la idea por completo y sso no se
puede permitir, Si se ha trabajado mucho pars =

obtenerls se captarf y escrivird ae inmediato,

81 1a neditacidn es una scerdn individusl, icear también lo —
es. En el proceso que abarca la formacién de ideas el analista, se
encierra en su oficina y revisa ls grifica y el objetivo del siste-

ma, Despuls examina slgunos datos que tenga mobre el esoritorio.
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“

Se hard preguntas comos "ieolucionard estia idea los problemas
que se sfrontan en este sistema?® ";Como se podrd hacer de este —
sietena o1 mejor?" ";C8mo e podrd ir desde el principio hasts tal
resultado de manera répids, féoil y barata™?

Lo que se trata de hacer ahora es obtenar ideas que potencial-
mente forman parte del nuevo dimsefio...aunque en este aomento dichas
ideas no queden orietalizadas. HNo hay que ser rigidos en ente mo—

pento,

Creatividad.= Seis pasos para lograrlas

1. Desarrolle la aotitud oreativa.

2, Analice, para dirigir la mente haocia la soluoiln desemda.

3. Investigue y reina en su mente los hechos,

4. Baorida todas las ideas, aunque parezcan atrevidas.

5. Permita que los hechos y las ideas hagan ebullicibn en su~
mente,

6. Evalle, werifique, redondes y establegca las ideas oresti--

vag,

Naturaloente, ¢l primer punto quil(l eea ol afs importants de~
los mels mencionados; por lo tanto, conviene ampliar y comprender -
que para desarrollar una actitud oreativa conviene considerar las -

siguientes frases:

1. Mantener una mente "abierta™.

2+ Iniolar. Para popteriormente ampliarse y profundizer.

3. Darse tiempo para pensar creativamente.

4. Busoar el lugar apropisdo que favoresca &l penssmiento ores

tivo.

5e Cultivar una atabsfera de oreatividad.

- 109 -



6. Desarrollar los siguientes elementos mentales de la creati-
vidads

a) Deneo de hacer las cosas mejor,

b) Batar alerta en espera de cuslquier coss.
o) Tener interés.

d) Tener curiosidad.

o) Poder de oconcentraoiln.

f) Dedicmoibn.

&) Puociencia,

b) Optimimmo.

1) Cooperacién para trabajar productivamente con otros.

T« Evitar los bdlogueos mentales y las conolusiones preconcebi-

das.

4.~ DESARROLLO DEL DISENO
Una vez habiendo realigado las etapas de investigaoibn y anf--

lieis del sistema, se proocede al diseMo de un nuevo sistema.

En ol diseiio se debe contemplar todos los elementos de infor—
macibn que se requieren para su adecusdo funcionsmiento, dichos ele

mentos sons

los objetivos, las polfticas de operaciln, los diagrawas de ~-
flujo, los instructivos de operaciln y las formas oon sus correspon

dientes inatructivoe.

PASOS PARA EL DISERO
1. Dooumentacidn del sistemas

Todo siatena debe ser documentado de una manera formal dentro.
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de lae organizaciones, siendo loe manuales los conductos sfs valio—e
s08 para transmitir y dar a conocer a todo 10 largo de la institue—
cifn las diferentées operaciones que debe realipar la misma pars el-=

1ogro de sus objetivos.

2. Unificecibn de criteriost

Dentro de todo sistema es muy importante unificar los oriterios
tanto en la terminologfa como en la presentacidn de la inforescidn,-
esto con el objeto de q.uc se mantengs un sentido de oontinuidasd. Bn
los casos en que se presenten contradicciones o verisnies en ls ip~—
formacién que se eatf integrandc sl eictems, serf conveniente efec~
tuar reuniones periodicss entre los representantes de las diferentes
freas que comprenden el sistems a efectio de unificar los oriterios =

& seguir,

Cusndo se encuentre que durante la elaboracifn de los dlagrasas
de flujo las formas atraviesan o siguen su curso & travée del fres «
del procesamiento el8otronico de datos, deberf indicarae solsmente ~
el punto de operacién donde empiess y tersina el procesc de la infor
na0ibn, sin entrsr en detalles en los programas y diagrsmas que 86 -~
utilicen en eea &rea, ya que epto correrd a cargo de los respongs—-

bles de la misma.

3. Elaboracifn de diagracass

Abora volvemos a utilizar los diagramas de flujo, pero en este-
caso para plasmar el nuevo sistema, para los que en su elaboracibn -
se seguirfn lae mismas recomendaciones y sugerencias indicadas en la

faoe de recopilacidn y registro de datos.

Enseguida el analieta tiene que decidir si en razfn de los oong

oimientos y experiencias de la o las persorcs que 8prcvarén ¢l pro—e
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oedimiento, es posible utilizar el o los diagramas mencionados ante
riormente o si es mAe conveniente emplear diagramas més simples que
estén al nivel de 8stos, Puede suceder que un jefe que carece de -
oonocimientus de sistemas y procedimiertos no apruebe un procedi---—
aiento, mas que por no estar de acuerdo con 81, por desconocer los

sfsbolos usados y parecerle ésto demasiado complicado.

4. Dinserio de formas

e
4Qué e una forna? Antes de pasar al disefio de formas, es con-

veniente estadblecer un concepto de lo que se entiende por forma.

Forma es un objeto sobre el que se imprimen informes constan~—
tes y que ouenta con espacios para que me anote en ellos uns infor-

pacién varisble,

Generalmente estf impresa en papel que puede variar en tamafio-
Yy calidad, impresa mediante cualquiera de los procedimientos cono—
oidos, de reproduocibn y que puede constar de varias partes simila-

res o distintas,.

Los tipos més comunes con los que nos encontramos mfs familia-
rizados, son los cheques, los pedidos de mercancias o de materisles
lap remisiones, loe tftulos de crédito, las acciones de una empresa

las solicitudes de empleo, los contratoe.

Téonicas para el disefio,

El prop8eito fundamental Gel giseiioc de formas es suministirar -
medios estandarizados para el eficaz procesamiento de informaoidn }
sdministrativa, BEsto comprende la disposicifn de la forma y las =

especifioaciones para hacerla,
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El arte del disefic de formas reguiers ae una combinacién de —
cualidades prcticas y est8ticas, asi ocomo de una comprensibn del -
sistema respectivo. Por encima de todo, el disefiador de forzas tie
ne que ser un trabajador acucioso. Rl sentido de la realidad es -~
otro rasgo que debe ostentar, ya que le seri indispensable enfrenw-
tarse a numerogoe problemas que requieren de soluciones claras y =
répidas, La calidad de su actuscilnm y trabajo tendré un efeote du~

radero en ls imagen de la compaiifs que surge de su papelerfa.

1a finslidad de la forma, oonsistents en registrar u pasar in-
fornacifn, es de importancia primordial para el disefiador de formas
Como tal, la forma es un instrupento de actividad bhusans. Aotla —
sobre la actividad humana y es influids por ella. A esta cepaocidad
se le puede denominar facilidad de empleo. las forsas deben estar-
disefiadas de modo que sea fhcil para quienes la usan el prooeder oo
rrectamente baséndose en ellas. For tanto, necesitan ser thoiles ~

de lienar, leer, procesar y deseohar,

Con objeto de fecilitar las snotaciones en las forsas, $sts de
bers contar oon el espacio suficiente pars lop datos. Las entradas
se harén segln sea 1la secusncis de los datos que vaysn & consignar-
se. la forma tendrf impress tanta informaciln como ses posible a -
fin de reducir el tiempo que se explee en lae anotacionss. Todas -
las variables se examinarfn para asegurarse de que slgunas de ellss
no sean, en realidad, constantes, las entradas que se hacen oon —
frecuenoia pero que no son aplicublu.’ ne imprizirén con un pequfio=
ouadro precediéndoles, en el cusl se pondrfé una marca o X, en lugar

de ¢soribir detalladamente todos los datos que se piden.

Eate tipo de disefio representa yna mejoris sobre el que-consta
de una frase seguida de 1inea de puntos sobre todo ousndo las entras

das se esoriben & mfiquina., Este método ahorra espacio y esfuerzo,=
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y es phs fcil de leer, Cuando se use, es fAcil alinear los peque~
nos cusdros verticalmente a fin de reducir el nfimero de topes de ta

bulaoibn que se fijen en la méquina.

Los renglones ee espaciarén en intervalos de 6 milimetros para
1s mayorfa de las entradae manuscritas. Si l1a forma a veces se pre
para a rano y & vecss a néquina, deberf usarse un espaciamiento de-
9-milfmetros. Si todo Lo que se escriba va a ser en miquina, las -
ifneas horigontales se omitirdn a menoe que sean necesarias pars —-
@uiar el ojo en posteriores entradas que se hagan & lo largo de 1la
hoja. 81 el espacio con que me cuenta es limitado, podrén asignar-
8¢ 4 milimetros para las entradss & mfquina y 5 milimetroe para las

manuporitas,

Otra maners de hacer que las formas sean mis fAciles de llenar
Y leer, consiste en emplear variacionee en laa separaciones de lap=
diversas columnas. Pueden usarse lineas delgadas para las separa—
clones de columnae que correapondan & uns misma catcgorfa y gruesas
0 dobles anties del siguiente grupo de distinta categorfa. la misma

téonics pe emplearé para el rayado horizontal.

Deven utilizarse tintas y papeles de colores diversos. Serée-
necesario apsgarse & un solo color de tinta todo el tiempo, & menoce
que exipts una rasén suficiente pars cambiarlo. Aunque la tinta —
negra es la aceptada para 1a mayor parte de las formas, algunas com
paii{as ban cambiado a oafé, porque proporciona un mejor contraste =
entre lae entradas efectuadas a mano y las escritas & mfquina. La-
tinta roja se emplea con frecuencia en las formas de crédito, bole=
tos de recharo, Srdenes de repeticién del trabdajo, en donde suminis
tra un marcado contraste con formas similares o sirve como uns ea~-

pecie de bandera o advertencia sefialnndo algln problems. lLa tinta=
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gris se utiliza s veces para imprimir condiciones contractusles en-
el reverso de formas tales como Srdenes ce compras o de ventas; de~

berd ser lo bantante oscurs como para ser legible.

Los papeles de color se utilizen prinoipslmente en formas sll-
tiples a efecto de identificar las copias correspondientes a cada -
departamento y facilitar su distribucifne 4 veces, en especisle —
cusndo se trata de formas enouvadarnadas en forna de abenico, las =
tintas de color se suptituyen por papeles de color, generslmente «

con un marco de color s8lido en una esquins de oads forma.

Bl vocabulario eapleado en la forma dede ser preciso. Se evi
tarfn las abreviaturas o las freses incompletsa gue puedan ser male
interpretddas. Los t{tulos tembién serfn concisos, indicando oon -
claridad el objeto de la formss, E1 nombre de la compaiifs deverf —
aparecer prominentemente en todas las forsas que se distridbuyen fus
Ta de la empresa, tales como pedidos del oliente, Srdenesc de COB~——
pras, faoturas, BEn ias formas internas, el nombre de la compaiifs -
deberf subordinaree al tftulo de la forma, o bien omitirses Lo = =
umsual es poner dicho titulo en la parte superior de la forms, pero
tanbdién podré imprimirse en ia case cuando 1a parte superior se ten
g8 destinada para datoe del archivo y otras sefiales de identificeee
cibn.

Los mérgenes son importantes, tanto para el uso oomo para 1a =
buena presentacidn. los mérgenes para formas que se colocarfn en -
pastas de argollas o de barrae, deberén variar de 8 milfmetroz pare
lan srgollas hnﬁ 4 centimetros para las de barra, los sfrgenes =
superior e inferior son esenciales para sl tuen aspecto, as{ como~
para facilitar la impresidn y manejo; normalmente tendrén 12 milfee
metros cada uno, pero si se dispone de poco espacio, podrén reducir

se a § milfmetros. Bl mirgen lateral no afectsdo por las argollas
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o barres, serk por lo menos de 6 milf{metros. Si la forsa fuese pa-
re desprender, spenas seria neceeario un ligero mérgen en el lado -

on que estén unides todas formando block.

S5e= MNanusles e instruotivoss

21 sistexa debe ser documentado dentro de un manusl, por lo =~
cudl es necesario snaliecar cuidsdossmente el formato que tendré es~
te, ya que de esto depende en gran medida la facilidad de lectura,-
consults, estudio y conservaciln del sistema, ademds de permitir bs
oer referenciss répidas y precisas, e inapirar oonfianza por su spe

riencia y drden.

Se recomienda que los manusles se presenten en tamafio carts y-
que su enocusdernpcidn permite intercambiar hojas a fin de faocilitar

su ®snejo, revieifn y actuslisacidn.

Los instructivos deben redactarse con un estilo directo y fran
00y sdecuados & lae personss que lo utilizarfn. E1 estilo florido-
o elaborado no tiene cabids en un instructivoy sin embargo dober§ -
hacerse todo lo posible para que el texto mea claro, vivo y compren
sible.

Dede evitarse usar un lengusje que requiera un conocinmiento —
especializado, & menos que se tenga la certers de que 1os usuarios-
del instruotivo, posean tal conooimiento., Cuando se bhaga necesario
utilirar un téroino que se piense que no va & ser comprendido, dede

definirse previamente con toda preoisibn.

Hay que ser consistentes en el uso de la nomenclatura en todo-
ol inetruciivo, 1o mismo en las pudlicaciones relacionadas con §1,
En especial deve ocuidarse que hays consimtencia en 1a nomenclatura

del texto y la de las {lustraciones.
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Conviene utilizar tablas o ilustraciones sieapre que sea posi-
ble, pues la informecién que se presenta en forsa tabdular o de fi—
guras, se comprende con msyor facilidad y en general es sés fhoil -

de localisar,

Los manusles de operacién.

Un manual de Operacifn también conocido como manual de prooe—
diwientos, es el conjunto de Instructivos de Procedisientos de to~—
dos los trémites que se efectfiant en la empress, ums divisibn o en
un departamento. En algunos casos ol Nanual de Opersciln también -
inoluye ¢1 manual de polfticas de opersoién.

¥n Instructivo de Procedimiento ( I de P ), e» un docusento o=
que reglamenta por escrito el procedimiento preociso & seguir pars -
sfectuar cada uno ce los trémites que se llevan a cabo en 1a empre-

Contenido de un instruotivo de procediamiento.

1 instruotivo de procedimiento o I de P contiene ias siguien-

tes partes:

- Carftule

- Tdentificacifn

- Objetivo

= Politicas

- Sistema

« Descripci8n del procedimiento

~ Anexos
« Cardtula

En la carftula se incluye datos comos
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= Nosbre de ia empresa y on su caso, nombre de la divisién o-
del departasento.

= homdbre del instructivo,

= Clave del instructivo.

= Pogha que entrs en vigor,

Clave del instructivo qus sustituye.

t

Identifiocscién

Ia jdentificeoifn es la primers hojs del instruotivo propiamen
te dicha, Se listan ios puestos que participan en el procedimiento-
7 ®¢ inoluyen las visas de preparacién y sutorisacién del instrwcti

ve.

= Objetivo

B1 objetivo puede plantearse deade dos puntos de vistas del —-
4nstructivo y del trémite., Bl objetivo de cualquier instructivo es
el de reglamentar y por §sto, normalmente es factidle eliminarlo.

Bl objetivo que se demea lograr mediante el trénmite reglamen—
tado por el instructivo, puede incluiree ouando sea indispensable -
que lo conosoan ¥anto las personas que apliocarén el procedimiento =
com0 el jefe de §stos. Normalmente puede suprimirse también la  pre
sentacidn de este tipo de objetivo dentro del instructivo, pero es
indispensable que el Analista de Sistemse 1o tengs rmwesente, al els
borar dicho instructivo, para que encamine tods su actividad para -

lograrlo.

= Polfticas

Dentro de cada inmtructivo dnicaments se deben inoluir las po-
1fticas & que se hace referencia en el procedimiento. Por io tanto
pueden determinarse algunss polfticss antes e describir el Proce=w

dimiento, pero normalmente &sias surgen a medida que ae redacta el-
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instructivo, pues se ve sn osda cas0, ls politica que conviens te—

ner pars reglamentarlo en forza adecwsds.

Pare facilitar 1s localisaci8n de las polftioas cenviene ola—

sifioarleas por su contenido, por &l tezs s que se refieren.

- Sistezs

Como ya se vi8, oon anterioridad, un sistems es un conjumto de

elezentos que & través de una serie de funciones, pacos o movisien~

tos e encaminan a obtener el resultsdo que se desee.

Bl sistess dentro del instruotivo se enfoos desde loa siguiems

tes puntoss

s)

)

o)

Descripcifn del sistess. Se express on pocas palabras en &
1o que consiste ¢l afstema, con odjeto de gQue 1a perecAs ==
que les el instructive, edtengs en ests punto, uns idea con
crete de los trémites que ae ven a efectusr.

Partes del ststena. 8¢ desoriden principalmsnte los forme~

08, los tableros y los instr t08 que son sarios pa~
Ta que o) aistema se efectfic en foras efioiente,

Preparscifn del sistess. Se indiocan los pasos que seré ne-
cesario sfectusr pars s instslacifn del sistems, per sste-
resbn, norgalments no se presenta este punto y Gnicamente -
80 le inoluye ocuando ls instalaciln del sistems es Megtante
oompleja o cuando se va & apliosr un nuevo sistens on la es
presa y s necepario efectuar varios casbios dentro de ~ =
ells,

~ Descripoifn del procedimiento

Aqu{ se presentan todss las operaciones que deden efsctusrse -
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para logrer el objetivo del sistema, la descripcién del procedimien
40 en ia préctica se hace en distintas formas, pero aquf se exponen

sflo trest

= Redacoiln continus.
= Guibn teatral,
= Hojas de instruccifn de trabajo.

= Redaccidn contimue

Beta presentacién de antemsno se dice que no es recomendable -
on ningfin oaso. Si observamos el ejemplo No. 1 podremos oconcluir =
Que predispone s wu lecturs y que dittoulh el tiempo, la localisa~
618n de ocualgquier opsracién o de un puesto de tradejo.

Bjemplo No. 1 Redacoifn Continua

FPROCEDINIENTOs TRANITE DB UNa SOLICITUD DE PERKISO
PARA PALTAR AL TRABAJO

KUNERO DESCRIPCION

2 Cuando alguna persons deses pedir permpiso para
faltar al trabsjo, rellena en original y dos -
copiss una solicitud de permiso, 1a cusl prew=
sents oon por lo menos 24 horas de antiocipa- -
oibn, sl duziliar de Persomal,

4 Bl Auzilier de Personal firuma de recibido la =
soliocftud de permiso, de la cual asvuelve ls -
segunds copie al soiicitante. En seguidas

8) Solicita 8 la casete de vigilancia 1la tarjs
ts de tiempo del tradajador y
b) localisa el expediente del nismo.

Finalmente envia el original de la solicitud,-
la tarjeta de tiempo y el expediente, sl jefe-
del trabajador y conserve la copia de la soli-
citud, en forma tempora]l hasta conocer la acep
taoiln o rechacto ael permiso.
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~ Guiln teatral
Aquf encontramos a su vezr dos presentaciones
a) Demcripoifn por operacibn

b) Descripoién por puestios

a) Un sjemplo de desoripoién por operscifén se aprecian en el -
ejemplo No. 2, Aqui se ponen en orden oronoldglos todss las
opersciones, indicando del lado ixquierdo de la hojs breve-

nente en qué coneiste la operacidn y del lado derecho se -
desoribe con la profundidsd necesaris diche operacién. Né-
tese gue por un lado se capta el drden de las operscienes,
pero es 4iffcil saber qué es 10 que tiene que hacer cads -

pussto.
Ejemplo Ko. 2 Desoripoiln por operaciés

FROCEDIKIKNTOt TRAMITE DE UNA SOLICITUD DR PERMISO
PARA PALTAR AL TRABAJO

WENERO OPERACION DESCRIPCION
1 Preparsr Ia Cusndo slgins persona desea pedir per-
molicitud niso para faltar &l trabajo, rellens -

on original y dos coplas, unk 801i0iw-
tud de permisc, la cial presenta con «
por lo menoa 24 horse de uuexpnun,
&) Augilisr de Fersoml,

2 Reoibir y B3] Auziliar de Fersomal firsa de reci~
enviar Ia bido la solicitud de permieo, de )8
documentaoiln ocusl devuelve la segunias copia &1 S0~
8l Jofe del » lioitante, BEn seguidss

Trabejadors  _ goiioits 1a tarjets de tfempo ded —
trabsjador a la caseta de vigilancis

= Localisa el expediente de ese trede~
Jndor,

Pinalmente, o_nv!c el original de la ~—
solioitud, 1a tarjets...
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b) la desoripcibn por puesto o unidad se enfoca precisamente
& resaltar las operaciones que efectla cada puesto o grupo-
de trabajo. En el ejemplo Ko. 3} se capia que se trata de =
eliminar el problems,

Bn oontra ahors es necesario leer toda ls operaciln para =

oonocer en qué consiste.

Ejemplo No. 3 Descripeiln por puesto

PROCEDIVIENTO: TRAMITE DE UNA SOLICITUD DE PERKISO
PARA FALTAR AL TRABAJO

OPERACION PUESTO DRSCRIPCION

b3 Solioitante Cuando desea pedir permiso para
faltar al trabajo, rellems en -
original y dos copies ums solie
oitud de permiso, 18 cual pre--
senta oon por lo menos 24 horas
de anticipsoiln, al Auxiliar de
Personale

2 Auziliar de Pirma de recidido la solicitud=
de pernmiso, de la cusl devuelve
la segunda copia al solicitante
En seguida:

Pereoml.

= Solicita la tarjeta de tiempo
del trabsjador a la casets de
vigilancia.

= Looaliga el expediente de ese
trabajador.

Pinalmente envfa el original de
la solicitud, la tarjeta de i
tiempo y ¢l expediente, al jefe
del trabajador y conserva la op
pia de la soliocitud en forma =
tenporal, hasta conocer 1a acep
tacién o rechazo del permiso.
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~ HBoja de Instruceibn de Trabdajo. -

¢) las hojes de inetruccibn de trabajo como las desoripoiones-
antes estudiades, se preparsn normslmente como resulsado de
los diagramas propuestos del procedimiento; en uno de dism
triducibn de formatos o uno de blogues, cads columna 0 sea-
oada puesto, debe tener una hoja de instruccifn de trabajo.
En ellas se describe con palabras lo que se presents oomo ~
sfobolos en el disgrams., Bl ejemplo No. 4 muestrs este ti-
po de presentacidn como pueds deducirse, es fruto de 1a oo
binacién de loe doe critérios que noraan sl guiln teatrsly-
operaciones y puestos, sdecés presents uns columns de forms

tos,facilitando la preparaciln pars realizar cads operacifn

Considero que esta presentsciln es la mfs conveniente por =
las ventajas que ofrece, pero adends por que persite cuando
86 Jjusgue neocesario, segmentar el instructivo y entregar
oada puesto; nicapente sus Rojas de instruccifn de trada—
Jo.
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Ejemplo No. 4 Eojas de instruccidn de

Trabajo.

PROCEDIMNIENTOs TRANITE DE INA SOLICITUD DE PERMISO

PARA FALTAR.
PURSTO: SOLICITANTE.
RURERO OPERACION  FORKATOS DESCKIPCION

1 Preparar Solicitud de Cuando desea pedir permiso

1s peraoiso para faltar al trabajo, Te
solioitud llena en originel y doe ~=
copiae una solicitud de ~-
peraiso, la cual presenta~
oon por 1o menos 24 horas-
de anticipacifn, 8l Auxi--

liar del Personale.

2 Conooer Primera cow— B1 resultado de sy peti——e
ol resul pia de la soli ei6n lo conoce meliante l1a
tado de oitud. primera copia de ls s0li--
la solict citud,
tud.

= Anexos

Aquf se incluyen documentos como dimgrapas propuestos, glosa-—
ri0 de términos y otros similares, Se recomienca meditar serismen~
te la conveniencia de inoluir alglin anexo, pues la experiencia ha-
indicado que el usuario rio los consulta y por lo tanto se pueden -
eliminar. Como ya se he mencionado, el antlista debe ponerse en el
papel del usuario y reconocer que diffcilmente requeriré revisar un
diagrama del que no conoce sus sfmbolos, o utilizar el glosario aun
que para &1 como anslista resulte fundamental e insustituible el =~

uso de los disgramas y los otros documentos mencionados.
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El sanual de organizacibn.

El manual ce organizacién contiene los sepectos principales —-
con relacién a la estructura y los puestos de la instituoién es de-

oir, responde a lu pregunts ; qué debe hacerme? iquidn debe nacerlo

Eete dooumento suele sbarcar a tods la instituciln en genersl-
o a cualquiera de sue dependencias, oomo sbns direcoiones, geren——

oias, departamentos ¢ secciones.

Contenido

No existe une opinién unénime con respecto al contenido del -~
manuel de organizaciéni sin ewmbargo en la msyoria de los camos se =

encuentran las siguientes vartees

= Antecsdentes
- Objetivo

= Pol{ticas

- Funciones

- Organigramas

Descripoifn de puestos

= Antecedentes

Este punto comprende los principales aspeotos relativos s la -
evolucibn de 1a institucidn, como som fecha de conatitucisn, funda
dores, etapas en su crecimiento, prinoipales funoionarios, localiss

oifn de las oficinas centrales y sus sucursales.

- Objetivos

Aqui se incluyen los objetivos de la institucidn o de 18 unie

dad que ge trate. En este punto me menciona la "filosoffa® y los
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fines que se desean obtener,

~ Polfticas

Este aspecto ya se comentS§ dentro cel manual de operacidn pero
ahf tienen mfs bien un carfcter especifico o particular, en cambio,
aqu{ se hablas de la polfticas generales de 1a entidad que se trate,
En otras palabras, son los postulados mediante los cuales se obten-

drén los objetivos planteados.

= Punciones

Dale define a la funciln como "un grupe de actividades reiacig
nadas que pueden ser colooadas devajo ée la cabeza de un departamen
to independiente”, En este oaso se acostumbra elaborar 1o que pe =
conooe como "Desoripoién de ls Funcibn™, y el cual es un documento~
que sintetisa los prinoipales aspectos de cada uns de las funciones

de la instituoibn.

~ Organigrasas

Bste aspeoto ys tanbién se comentd anteriormente sin embargo -
abora afisdiremos que sdemfs del organigrama por puestos, se pueds ~
elaborar un organigrasa por funciones y ae{ sintetizaremos en forma
gréfics, el punto énterior.

- Desoripeisn por puestos

Norpalzente esta es la parte nés voluminosa del manusl, pues -
s6 inoluyen las desoripoiones ce ros puestos de la entidad que se -

trate.

Se= PRESENTACION DRL KVEVO SISTEMA

Finslmente, el nuevo sistema estf enfocado nentalmente, Ahora
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‘e puede explicar el sistema nuevo. Para tal efecto, se ouenta oon

grificas, formas, descripciones, programae, Teportes,

Siendo todos representsciones del sistesa, 1o que en s{ no es-

tangible.

Antes de implantar el nuevo sistema, se tiene ante sf la pre—

sentacién que debers hacerse del misao.

Cuatro grupos de personas interesadas en el nuevo sistepa.

El conooimiento detallado scercs del dipefio no puede permanéw-
cer en la mente, Se debe sxplioar la oconfiguracidn ( la forma exao:
ta) del muevo eistema por 1o menoe a ouatro grupos distintos de ~ ~

personast

1. El propio "equipo®™ quienes ayudsron a elaborar el sistema. la =

mayorfis de ellos eon los ususrios del actual,

2, Cualquiera de 1ss personss que no fueron incluidas en el equipo-

pero que resultardn afectadss indireotaments por el sistems 0 ~-

ses, que pertenecen a sistemas afines.

3. Bl adainietrador o administradores que puedan dar la sutorissw<
oifén para ioplantar el nuevo simtema, EKsts aprobscibn incluirb~

el financiamiento necesario.

4+ las personas que fungieron como consultores...un auditor, un ase
sor, un contador, un especialista en métodos, un ingeniero indue
trial, investigadores de operaciones, un gerente de procesarien~
to de datos, un programador de cosputsciln, e inoluso los repre-

sentantes ce las mquinas de sistemas.

la sayor parte de esta verifioaciln final pusde ser bastante -
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informal. Sin embargo, no ‘sera asi con el tercer grupo el dec los ~
sjecutivos que dan la aprobacifn. Se pondré tods 1la atencifn con -
ellos para presentarles el nuevo plan, y después se podré explicar~
tanbién, oon toda claridad, a las pcrsonﬁ de 1as otras tres cate—

gorfa,

Ya se sabe que un sistema es una forma invisible de una activi
dad de trabajo y que, de hecho, nadie puede verla, Los ejecutivos-

no suelen "sprobar® una idea que les parezca vaga,

Asf, ;o8mo se hace visible lo invisidle? ;COmo se le da al —
nuevo sistema sufieciente "vimibilidad™? Se puede comunicar la vi~

8i6n del nuevo simtems mediante:

1. Un resfizen escrito del nuevo plan

2+ Un resimen de los problemse del sistema actual

3. Ruevas formas de registros y repprtes

4+ Nuevos procedimientos

5« Una breve descripoiln de las mueves mfquinas o equipo

6. Formas impresas de mmevos prograpas de computacibn

T+ Bsquemas que describan los faotores principales “antes y después
8. Desoripciones sotre cuslquier trabajo clave

9. Bl programa de implantaciln a grandes rasgos

10 Los benefioios de qué gosard la organizacién cuando el muevo sig

tena esté funcionandos

Se pueden agregar otros elementos tangibies. Por ejemplo, Si
al ejecutivo le gustan las tablas estad{sticas, se le pueden presen
ter algunas,

Rl resiimen de presentacidn para el gerente general serf un ex-
tracto de lo que se va a hacer acerca del sictema asctual y para que
cumpla su funcién, deberd ser un dooumento que resuma todas las ao-
tividades a1 minimo.
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Cuando el gerente general reciba la proposioién, icufles son =~

loa puntos que querrd eaber, en definitiva?

1. EBepecificamente, ycufl ERA el problece? (tal vez no lo recuerde
2. 1la extensidn de la investigscién

3. la solucibn gue ee propone

4. loe beneficios que ls organizecisn puede esperar

S« Loe beneficios que obtendrd el proplo departamento o los opera=

rios,

Un nebfito en sistemas desesrfa impresionar sl gerente gensrsl
mostréndole todo el trabajo reslicado en el estudio. Por lo tanto,
*inunda™ la oficina con un ofimule de notas, informaciln por escrito

esguens, puesiras de formas, y todos los datos conpilados.

Eso no da resultsdo. Ningln ejecutivo tiene tiszpo pars estu-
disr todos los datos. Conforae se elabore is proposicibn, se ten~—

dré presente esta gufa generals

Se dir& con el menor nfimero de palabras posibles, pere

»si explicarh la idea clave del nuevo sistema.

Se explicard brevesente por qué serf psjor el nuevc aistens.

Cono intitular al sistema

Todo proyecto requiers un nombre, para gue todos pusdan iden—
tificarle. Tiene gue ser un tftulo importsnte y preciso, perc no =
8080, No se llame al nuevo zistema; "Proyeoto 000", ya que ssrfs un
t{tulo abstracto. Para logrsr gue la gente scepte una nueva formae
de hacer lsa cosas, el titulo del eiatemn dede poseer afs de un in-
centlivo,

Los analistas de sistemas han empleado t{tulon como 108 = = o
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siguientes 3 Produccién serodindmica, Sistema de escritura @nica, -
Bl plan de la bolea de compensacién, Sistema de camino corto, Un —=

sistems de serviocio al cliente, Sistems de tres dfas.

Presentacién oral o escrita

Bxisten dos formas de hacer una presentacién
8) Con informacibn escrita

b) Hablando & la gente sobre el siastema

Se deden utilizar ambas férmulas; -no hay que depender sdlo de-

una.

Una presentacibén esorita "que diga todo™ no motivarf ninguna -
aprobacidni ninguna sefial para continuar y todo el trabdajo hasta —

este punto se desperdiciard.

Este es o] motivo por el cual el disefiador debe expliocar persg
nalmente este nuevo sistema a ambos grupos (operativos y ejecuti—
vos). También debe tener a su dieposicién informacibn escrita resu~

aida que se examinari posteriormente,

La presentacifn ee debe planear de modo que dure quince ainu-—
tce. Se practivard y expondrd dos o tree veces ante otras personas

o frente a un espejo.

No debe naber apresuramientos al exceso de informacibn. Se.—
escogerdn los ouatro o cinco puntos olave que serfn de interbs & —
loe altos funoionarios, Preséntense cuidadosamente y con parsimo—-
nia. Hay que demostrar la confianta que se tiene en el nuevo sis—-

tema,
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6o APROBACION LEL SISTERA

Cuando se hace una proposicién a varios ejecutivos, se hace --
con una finalidad, obtener su aprobemoifin para implenstar el nuevo -
sistena, For lo tanto, si eilos plensan que lo idea es acertada —
¢d8nde firman?, se deberf tener preparada uns cédula con la redsow—
oién que indique ls aceptacidn del nuevo sistems, y en la cual de--
berédn de aparecer los nosbres, pusstos y fireas de las personas que

sutorigen.

Esto permitird pasar & la fsse siguiendo la implantscibn,
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' IRFPLAKTACIONR Y KANTENIMIENTO

DEL SISTEXA

Ahora, merd necesaric llevar a la préctics el sistems definie-

do,

Pars un mejor contral de esta fase y llevar a cabo todos los ~

pasos de la implantacibén oongidero necesario el auxilio de las gré-

fioma de Gantt, expuests en la fame de Planeacidn del estudio.

ls= TECNICAS DE INPLANTACION

En 1a implantacidn de un nuevo simtema se podrd adoptar oual—-

quiers de las siguientes modslidsdes:

4)

B

~r

)

Aplicacidn parcial, En loas casoa én que se prevé una fuer-
te reacoidn al cambio, podemos aplics&r poco & poco el nuevo
sistema y a wedids que se obtienen los resultados previstos

se va anpliando su campo de accibn,

Aplicacibn en paralelo, A veces es conveniente dejar en o-
peracidn sl sistems anterior y simulténesmente hacer opersr
8l nuevo eistema, de tal manera que asegure gue 1s informs-
oibn tenga 18 consistencia establecida a través del medio ~
antiguo, el cual se pustituye cusndo el nuevo opera en fore
sa eficlente y oficess Este tipo de aplicaciln es normal—~
mente empleado al cambiar de un sistena manual, & uno elec~

trénico para el procesamiento de datos.

Aplicaoién total definitiva. Cuando se tiens la seguridad-
del &xito del nuevo sistems y existe la colaboracisn del =
peraonal, podemos decidir el cambio total de sistemas de un

momento & otro. Todo #sto no quiere deoir que 1o 86 = =« =
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requiera hacer pequefios ajustes en el sistems 8l momento =
en que sean detectados; el zejor sisteza no estf sxento de-
errores y es preferible corregirlos tan pronto como se cono

cen.

A oontinuacidn presento unos pasos generales a segulr pars la-

implantaecibn del sistems,

A) Presentacién s loe jefes de las reas beneficiadas por el .

cambio,

b) Aceptacibn del personal beneficimdo por el oambio y de sus-

representantes.
¢) Adiestramiento del personal.
D) Verificscibn de la ensefiansa.

E) Documentacibn del eastudio.
Ahora en que consiste cads uno de estos pasass

A) Presentacibn a los jefes de lapm freas beneficiadas por el =-

cambio,

Como ya se indicé antes, este punto estd pr&oticamente hecho =
cuando durante el astudio se mantiene comunicaciSn permanente con -
los jefes de las &reas afectadas, pues de esta mansra estarfn al —
tanto de los avances logrados y darfn sus sugerencias de mejora,
Sin embargo, es necesario hacer una presentacidn completa del procs
dimionfo propuesto para que en caso necesario, se le hagan 10-’@1—-

timos ajustes.

[y

g) Aceptacifén del pereonal beneficiado por el camdio y de sus

representantes,

Al igual que en los casos ce los jefes, este paso puede estar-
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—

i
ganado de antesanc e se mantiene una comunicacibn estrecha con ——

loe bepeficiados por el cambio. Hay que procurar siempre alentar -
las sugeationes de los empleados sobre lsa mejorae poaibles y siemw
pre que sean aceptables, deben adoptarse réconociepdo su mérito.

las sugestiones importsntes pueden incluso ser merecedoras de una ~

recompenss econémica.

Bn muchos ossvs puede pressnisrse uns resistencie para aceptar
el procedinmiento propuesto, pero 8mto normolmente se trats de uns -
reaccibn sl cambio, gque es afin a todos los seres humance, ls cudle
se slimina mediants un adecusdo convencimiento por parte del anslig
ta, para lo ocudl yna ver mds hacamop hincapié en la necepidad de ~~
inoluir s lom usuarios durante la reslizacibn del sstudio, propor~
clionando ideas para sefisler los puntos ineficientes del sistema y ~
la forme de corregirlosi oiras veces hay que demosirarlies con hewwm
chos objetivos las ventajas ce los procedimientah propuestons meno
tiempo ocupado, posidilidades de hacer actividades mhs creativas, -
ooupar un pusstio superior, finalmente, también pvede fomentarse la-
aplicacibn de lae modificmciones, despertando un orgullo de ello en
las personss elegidas para llevarlo a cabo. lo que nunca deberd -
haaerss es imponer un sistemm, so pena de aceptsr de antemano gue -

se va & fracasar,
C) Adiestramiento del personsl

Ante todo deberf contarse con el instructivo de sistema del -
nuevo ¢rémite y disponer ce copias suficientes para cada uno de loa
tmplcafioo. ¥n el adiestramiento del personsl deberin dejarse per—
feotamente claros todos los pasos del ehﬁm ¥ en especisl ague~—
1los en gue participe cada una de las personas. Ayuds sl sprendi~-
seje, ol antenier el papel que juegs &1 trabajo de cada persona con

re1acibn al procedimiento general y sobre todo con el sitems y &sto
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lo da el instructivo.

En muchase ocasiones el propio analista harf la demostraoifn —
préctica del muevo procecimiento, poniendo especial énfasis en los-
puntos “clave" de ceca operacién. kn seguida el empleado realisaré
el trabajo, recibiendo ce inmediato las correcciones y recomendacio
nes del primero. Poco a poco, & medida que avamza el conocimiento-

del sistems, se ird retirando la supervieién por parte cdel analista

Es muy recomendable que en ¢l adiestramiento se utilicen me——
dios gréficos, ya que as{ se ceepierta nés el interés de las per—
sonas que tienen que captarlo, aunque, ésto no siempre es factible-
en razfn del presupuesto disponible y la magnitud cel osmbio efec—-

tuaco,

D) Verificacién de la ensefianza,

Despuls de un tiempo de implantado el nuevo sistema, se Teco--
mienda que se realice una revisiln de sorpresa, para verificar que-
se esthn respetando lae normas dictadss en el instructivo de siste-
®a. Es frecusnte encontrar que los empleados vuelven parocial o to-
talpente a sus rutinas anteriores, en cuyo caso, 8¢ 68 NECesaATiO =
repetir el adiestramiento haciendo énfasis en que me obtienen mejo-

Tes resultados con las rutinas propuestas que con las snteriores.

S6lo de esta forra estamos asegurando que en un corto l8pso, =
podremos demostrar a las autoridades, que nuestras recomendaciones—

estén dando 108 frutos previstos.
E) Documentacibn del estudio,

Fara finalizer la etapa de implantacién e0lo reets al Analigee

ta de Sistemas y Procedimientoe efectuar la dooucentacidn del = o=
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estudlos Por dooumentaci6n'antendemos el hecho de recopilar y ——
formaer un expediente con los documentos y papeles principales que -
se utilicaron durante la realizecibn cel estudio, Estos son algu~—

nos documentos para las integracifn cel expediente.

8) Antecedentes: la solicitud del estudio y la informacibn re_
oabada para definir claramente el problema que se debs re--

solver,

L

~

Obtencién de informacién: cuestionarios levantados, datos =~
estadi{sticos utilizados y los disgramas actuales que se ela

boraron.

~

0) Alternativas de eolucién: determinacidén de los puntos & me-
Jorar, alternativas de solucibn, diagremas propuestos, es—
tudio comparativo entre ls soluoién actual y las propues—s

taa.

d

~

Documento final que se aprobl,.

~

Observaciones sobre las actividades que se llevaron a cabo-

pare implantar la propuesta aprobada.

2.= VFANTENIMIEUTO DEL SISTEMA

Eate mantenimiento se basa en una revisibn periSdica, mediante
1a ocual se constata i me estdn llevando a la préctica los instruc.
tivoe de procedimientos (I de P) y en ceso contrario, se toman lae-
aociones correctivan pertinentes, Hay que entender que toda empre-
sa estd sujets a constantes cambios internos o externos y por 1o -=
tanto ese dinamismo se reflejaré en sye sistemas, alterando constan

temente los instructivos,

Para determinar la freocuencis de revisién hay que considerar =
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ante todo la complejidad del sistema, BEn general me puede deocir que
un sistems sencillo permaneceréd m&s tiempo sin cambioe; en contraste
uno complicado sufrirf modificaciones con mayor frecuencis. Esto -
debe ser evaluado por el departamento de sistemes y procedimientos ~
pers cads sistemg en particular, baciendo aparecer &l tiempo reque—
rido y las fechas tentstivas de iniciscién y terminacidn de ocads uno

en su programa de trabajo.

Aunque no es posible establecer una frecuencia minime, al hawee
blar de la mixima, es rocomendable que por 10 menos se realioe uns -
revisibn de onda sistema una veg al afio, aunque sflo la préotica po-
dréd indiear lo wés conveniente para cads situacibn partioular,

{

Finelmenie es necesario que cualquier cambio que mejore un sip-
tema, debe de registrarse de inmediato, en el lnstruotivo de sistema
respeotivo, pues s8lo asf se podrd por un lado exigir su cumplimienw
to, y por otra parte, para asegurar que todo el que requiera una oon

sulta del mismo tenga acceso al sistema vigente.
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CONCLUSIONES

l.~ El1 frea de los sistemas proporcions un campo adecuado para
el desarrolio profesional del Licencisdo en Administracién de Empre

2.~ Para lograr ia eficiencia de un buen Sistema, es de suma -
importancias tomar en cuenta los Recnrsos Humanos, sl dnico elemento

vital de un Simtema,

3, Debido al acelerado orecimiento que siguen las empresas, es
necesario contar siempre con Sistemas eficlentes que soporten dicho
orecimiento, Por 10 que cada dfa se hace mls inaispensable el per—
sonal capaocitsdo profesionalmente en el &mbito de los Sistemas Ad—

ministrativos,

4. Los Sistemas son los que dan vida & la Organizacibn, ya que
esta por s{ sdla serfs estétics, y si los Sistemas son los que dan-
vida & 1a Organizaciln, ee ve nuevamente la necesidad de que estos-
sean eficientes, Con esta conclueién se hace, aiin mfs evidente, el

correoto anflisis y diseiio de Sistemas.

5. Considero que se dan algunas ideag dtiles que pueden sor ~-
aprovechadas tanto por 1s persona que desee vener sblo conooimien--

tos del tema, oomo por los que les interesc dipefiar Sistemas.

6, Para ser anslimta se necesits ciertas caracterfistiocss comos
Capacidad de anflieis, inteligencia mental y social, conocimientos-
técnicos, capacidad de escuchsr, respeto por el trabajo y el perso-

nal de la organizacidn, facilidad de expresién verbal y esorita.

Te la metodologia aludida en el rresente trabajo, es gblo algy

na de las muchas formae, bajo las que se puede analigar y dieefiar -
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eistemas,

N

8¢ El reto de nuestro tiempo es encontrar la forsa de tredajar
armdnicemente, empleando eficienterente los recursos y teniendo co-
mo objetivo, mayor productividad y un mejor nivel de vida para to-

don.
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