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.... , IliTROilt!CCIOli 

El objetivo del presente oeminario de inveatigao16n adainia ~ 

trativa es: "ooadJ'uvar en el an&lieie 7 diseño de aioteaaa adaini~ 

trativo•, mediante una metodologfa de car,cter seneral aplioabl• a 

cualquier tipo de problema•, 

El Are• de eleteaae adminietrativoa ee oonaldera nueva an - -

nuestro pate, 1ª que apenas, unoa ailoe atrAe, a• ob1erTa en l&aioo­

un inter's por hacer aAe etioaoee loa eiete81e adainietratlvoa, In 

un principio eete inhrte tue uol111ivo de lH ••PHIH d• Upo 

privado, ahora 1 cada dfa oon 1~or lnt•rl1 •• de1arrollan eatu•~ 

&os 1imilsree a nivel €Obierno, 

Dado al inioio de eu desarrollo la bibllol!l'•t{a dieponlbl• 10-

bre el te .. ee baotant• eeoaea, en lo per1onal ~~ vivido aat• eeoa­

oee y neceeid1d de intoraaci6n. 

Informaci6n que eea euticient• para orientar a la pereons int!. 

reoada en el an&lieie y diseño de 1iete .. a, en loa paooa a aesuir -

para losrar un aietema etioiente. 

Ha sido esta la causa principal qu• 1e motivo-a desarrollar el 

preeente trabajo, 

No ee objetivo del trabajo eneeñar el dominio de oada una de -

lae t3onicae menoionadae, eino hacer referencia a ellas y saber qua 

ee cuenta con herramientne Útilee para el diseño de ei1te .. e, ••~ 

oiono un ••bozo del contenido de dicha i•cnioa, •u aanejo, 111 v•D­

tajaa y dnven.tajae de eu aplioaoi6n y 101 r .. uitados que noe briD-

dan. 
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La pre••ntaoi&n 1 aeouenoia del trabajo ee encuentra de la ai­

suiente .. n1ra1 

~o• capitulo• inicial•• en lea que hablo de lo qui 1a el t6r~ 

•lno SISTlllA, oon la tinalidad d1 ubicar y tener una conoepc16n de 

lo que ae ent1enoe oon la palabra SISTlllA y en concreto, lo que •• 

1 para qui ai~e un SISTl'llA ÁDllIHISTRATIVO. 

11 caao pr&ctloo que 1spoftj!o consta de do• p•rtee, en la pri•! 

ra •e preaente una inTeeti .. c16n de oaapo 1n la oual ee aanitieata, 

1• neoaaidad ae contar oon aiateaaa •dainl1traiivo1 en toda orgeni­

••o16n pare 11 !ogro de 101 obj1tivoa. lata i11Te1tig1oi6n Juatlfi­

ca 1 d& ooao r11ultado la segunda parte, que ooneiate en preeentar­

una ••todolo1la para el d111ño 01 1i1teaae adainietrativo1, la cual 

be integrado con al 1sp1rl1noia Yivlda dentro del caapo de loe aia-

. t1aa1 adalniatrati•o• 1 oon una inYeatigaoi6n de oar&cter docuaen-­

tal aobre lo 1aorl'o del t•aa 1 di l•• t6cn1oaa que ae aenclonan. 

La aportaci6n que pretendo oon el pr11ent1 seminario, ee que,­

al lograr 11 objetivo planteado, en verdad gule, orienta 1 apo7e al 

proteaionieta o al lntereeado an el estudio de loa eleteaaa adaini,!. 

trati•o•, a lograr la eflclencia de 101 •laaoa, a1diante un anAli~ 

ala 1 di1eño 16gioo, toaando ooao reterenoia la aetodologla preeei>­

tada. 

R1oono100 que ••'ª inveatigaci6n •• a¡yud6 a formar un amplio 1 

aejor criterio para ei anál1aie tanto de eieteaaa coao da cualquier 

otro problema • 

- 2 -



-· 

J.lflOIDlll'l'IS DI LOI 

SIS'rll.lS 

11 auge en la aplioect6n de la letodolo1i• 1 laa ••cni~• tu ... 

deno•lnaao•• Sl•teaaa 1 Proo•41•1•ntoa, tu• ~llJ' ea-..oa palpando en 

nttHtro pah, tUTo au origen en la dfoada de loa olnouentaa en lo .. 

leta4o• Unidoa, ••plearulo coao ba•• toa prlnoiptoa d• la Iaceai•rla 

Indue•rtal, l•• t6onioa• de 1aa Relacione• a ... aaa 1 ua pooo de la 

1DT•at1gac16n de operaolonea, pero con oler••• 'ISl'laat•• t•• l• P9!. 

aiten captar l•• aodalidadea ••p•cialea de 101 Si•t•••• .ldainiatra­

UTO•• 
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CAPITULO I 

OOICIPfOS SOBRI SIS'l'EMAS 

In ••t• oap1tulo •• pr•~•nd• dar una •ia16n aaplia de lo qu• -

••• 6 lo tu• •i1Jt1ifioa la pal•bra Siat••• •n su cono•pc16n g•n•rioa 

para po•t•rlozwen\• oantrali&•rl• •n lo qu• •• un Sia\e•a Adaini,._. 

tr•tl•o, 7a que el objeti•o d•l praeen\• trabajo •• •l dieeño d• ~ 

Sie\1 .. e Adlltniatret1•01. 

1.1.- QUI IS OI SIS'Pllü. 

In 11\a punto •• \rata al elet•ea en •u 11praai6n general. 

In todo conjunto da acoionaa, 6 en toda diepo1icl6n d• ••r•• 6 

00 .. 1 en laa tu• •• poeibl• p1roibir un ord1naai1nto 16glco a \ra~ 

••• d• eu ••truotura 6 de •u aotuaol&n, 7 en la• que cada compon1r>­

t1 ooad,ruY• e.,On un plan a un ttn 009Ca, pod1aoe d•otr que ooneti­

tiq1n un •le\1 ... 

l~t••• 'u' el punto el••• de un eie\1aa ••t• oonatl\aido por -

l•• r•laotona• entre loa di••rao1 1l1a1ntoe ~•l aiaao. Pueda esl ... 

tlr un eonjunto d• obj1to•1 piro •i ••to• no ••t'n r1laoionadc• d• 

a21una .. n1ra, entone•• no oon•\itUJ11n un •le\1... Alguna• ••e•• -

lae oon11ion•• an\r1 lo• dl••r•o• elea1ntoa no •on ••1d1nt•• o apr! 

oiabl•• a prt .. ra •l•ta 7 •• por •llo qua tr1ou1n\•••nt1n no •• oon 

•id1ran ooao un •1•\e•a alBUnD• 1l1a1nto1 que, apar1n\1m1nt1, ee ~ 

1nou1n\rt1n diaperaoa o QU• no aparaoan dirao\aaanta oon10\ado•• Con 

o11r\e tr1ou1noia •• •ate •l c••o de loa elemento• .. terial•e, ''°'" 
.... 

niooe 7 bl188no• d• una organiaac16n, Gr1n parta d• lo• aefueraoa -

de la oianoia a1\ln prec1aas$nt• dedicado• a de1oubrir l•• ralaoio­

nae •ntr• diferentee ten6menoe1 a fin de 11tablacar aisteaae qua ~ 
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permitan no aolo explicar el universo sino, lo que resulta mla im-­

portonte1 predecir fo por tanto, impedir o facil1t&r la apar1ci6n -

de ciertos fen6menoe. 

Para poder hablar por completo de aiete~as1 en un conjunto or­

densdo de este tipo, debe poder producirse ade~&a un equilibrio deia 

tro de deteroinadoe m&rgenee, frente a loe estados que ae ve obli~ 

gado a adoptar por oaueas de las fuerzas internas o externas que ~ 

1ni'lUJen en eu comportamiento. La adaptabilidad y la flexibilldad­

que caraterlaan al eieteaia determinen una de eue propiedades iaie -

importantee, la que se denomina equifinalidad, que ea la capacidad­

del eiaterr4 para llegar el aiemo objetivo a travle de diferentes -

aedioe o partiendo de estadoe o situaciones iniciales diferentes. 

Beta capacidad ea la que haoe que, por ejemplo, un organismo vivo,­

uno de cuyoo objetivos es euperviVir, lo logre •~n partiendo de oo,¡¡. 

dioionea diferentee o atravaeando etapas diversas entre el. 

Si oonaideremoe el conjunto de todos loe eiatemas que son per­

ceptibles por el hombre, podemos observar en ellos una jerarqula de 

niveles, da forma qua exiaten eiatemas inoluidoe dentro de otro de 

orden superior 7 aal 1111ceeivamente¡ cualquier sistema puede ser ºº.!!. 
eiderado coao un eubeiatema a la luz de otro de lndole superior. 

1.2.- DEFINICION DE SIS'l'EKAS, 

Tomando como referencia loa postulados derivados da la teort .... 

general de sistemas, enoontraaoe que un sistema puede definirse de­

diatintae maneras, De entre l•a definiciones mAa aceptadas se oon­

ol117e que1 

Un aiatema ea un conjunto organi&ado,­

rormando un todo, en el que cada una -

de sus partee eet& conjuntada a travf e 

- 5 -
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d• una ordenaoi6n 161ioa• que en~ 

dena •ue acto• a un fin oo•On. (1) 

Anali1ando eata detinioi6n encontramos que un ei1te .. puede -­

estar formado por elementos humanos, material•• y teonol8¡ioo1. 

Conviene baoer binoapi' que el elemento teonol6¡ioo e1ta oon .. 

tituido ~sioa••nte por el procedimiento• o 1ea la •eouenoia oren .. 

16gioa de paaoe que •• tienen que eeguir pera alcansar el obj1tlTo­

de eietema, El procedimiento ea el le&o de uni&n entre todoa 101 -

elementos de un •ietem• ya que indioa el •omento y la to:raa en que­

oada uno debe participar. Intimamente relacionado oon el prooedi-­

miento estA el mAtodo• o aea el detalle de cada uno de loe pe10• -­

del procedimiento, 

1,3,- QUJl ES UN SISTErA AllllIMISTRATIVO, 

Recordemos que aistema •• un conjunto oe elemento• 1 prooedi-­

•ientoa intimamente relacionado• que tienan oot10 prop&•ito el lOIJ'O 

~. determinados objetivoa, Ae!• un aietema administrativo •• el -­

conjunto de elementoe 1 procedimientos intimamente r•laoionadoa que 

tienen como prop&1ito mane~IU' dato1 y elabor1r reporte• que peral-­

tan tomar decisiones adecuada• para el logro de toe ob~et1TOI d• -­

una organizaoi6n, Ya loa ai1tema1. pues• tienen oo•o fin re¡iat~ 

procesar y proporcionar inforniaoi6n eignitioatiYAI en otraa pala-­

brae constituyen un ••dio a travAe del oual ee po1ibla obtener 1D-­

tormaci6n que nos permita aleeir cursos oonoretoe da aooi6n• o 1ea1 

tomar dscieiones. 

(1) POZO MAVAJlRO FERNANDO DBL, •:ta Direcoi~n por Si•tema•"• ldito­

rial Limuea. la, ldioi6n, Mlxioo 1981. 
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Si oba•rT•••• •n conjunto la organi1aoi6n 4• una ••pr•ma1 •• -

aceptable, conc•birla c••• un 1i1teaa, 1 a su ••• a oada una de laa 

partee integrantes, oo•• un aubaiateaa, 

Loa aietemaa adainiatra\ivoa en la• organizaoionee eon partl -

integral d~ •••••; por tanto, conatit111•n aubaia\•••• den\ro de ca­

da orgeniaao16n. 

Por au natural••• integra!, 11• •1•\•••• adllinia\ra\iv•• a1a • 

01naideradoe •l ei•t••a nel"Yioao d• oualqui1r ar .. n11aoila 7a qua -

da el1oe d•p•n•• la actitud qua toa• aa\a can raapeo\a • au .. biaa­

te operativo, lato no• 01nduo1 a v1r la funolla da lea 1la\11aa -­

admlni1irativ1e camo un aparato caor4inadar d1 \ada1 l•• par\aa lD­

\1gr1ntea de una •r .. n1aao16a. 

In 11 que 11gu• o•n•ld•r••••• l•• 9ia\•ma1 atainla\ra\iv•• o ... 

•• una unidad integraaa per aubei1\1aaa¡ 11\a n11 p•l'lll\lr& oencep­

tuar claramente 1u 1'911€• da fuocianalidad 1 la1 veo\a~la 1 4•av•a-­

tajaa de au aportao16n para la \eaa de ~•c11ion••• 

La infe:r9&cian di .. 11911• la incertidumbre 1 \al d1.rea1at1 --­

oonati tUJ• una •• la1 t6onio•• principal•• de r .. ulaoi6a qu1 debe~ 

aplicar~• pera la to1a.d• deciaionea, Ne a1 pi•n•• qua la an\a--­

rior 1• debido a qua •• 1iaplifioa el ai1t1aa, aina a qui a• bao• -

al.1 prediotible, 

1,4.- EL PAPEL Ql'E DESE!IPKÑAN LOS SISTEllAS A»MillISTBAtIVOS, 

Habiendo e~pueato lo que •e la naturale1a d• lea aletea.a• ad-­

•inietrativoe podemos hablar ahora de l• q••• un ela\eaa aaf prap1r­

oiona a quién lo u\ill1a1 

l. Enfoca el eteoto o••plato de una deolelaa por an\lolpada1 -
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auainhtrando dahe completo•, uactoa 1 tportunoa para loo­

prtceeoa de planeaoi6n y to11& d• deoieione~. 

2. lllaina d• lee proceaoe de plan•aoi6n y toma de deoiaionee -

loa prtbleaa• vlnouladea al empleo oe datoe inoempletoe e ~ 

inc•n•i•tentea, mediante la aportaci6n de un ••dio para pre­

parar 1 pre1•ntar inftrmac16n d• manera uniforme, 

3• lilplea data• y alttdte ordinario• en la preparaoi6n de pl~ 

nea de large y oorto plaae, 

4, Identifica, organiaa 1 mide relaciones paeadae aignifioati~ 

vaa para predecir relaoionea futura• a travle del empleo de 

t6onicaa aat1mlt1caa aafiatioadaa • eepeoiali~adaa an el an! 

lhh da datoa, 

5, Puauna datoe eoenbiooa, da produooi6n 1 Hroadotecni• para 

produolr aedicionae aignitioativa• de desempeño, a efecto de 

facilitar el oontrol de lee ooatee oorrientee y l• toma de -

deoiaiene• de planeao16n con ua a!nime de prooeaamiento de -

da toe, 

6, Satiafaoe las neceeidadea de oeóa unidad de la organ11ac16n­

oon un a!niae de duplioaci6n1 airYiendo al aiemo tiempo a la 

•rganiaaoi6n coao un todo, 

7, Reduoa el tieapo 1 volW.en de intor11aci6n requerida para la­

to•• de deciaionea, mediante una informaoi6n a cada nivel do 

d1recc16n, d• e6lo loa grado• de detalles necesarios, y de -

ordinario a6lo la• espo•ioion•s a la noraa, 

8. Utiliza equipo de procesamiento de datos y personal •n for11a 

efioaE, con lo que ae loBr• obtener un mAsiao de rApidez y -

exaoti t>Jd al menor coa to, 

9, Presenta loe datos a quienee eon reeponeablee de la tema de 

- 8 -



deoieionea y planeaoi6n, •n tor•• tal qu• di••1DU1'e al •~n.!. 

~o el ti•mpe e ••fuerzo neoeaario para •u aalli•i• • int•r­

pretao16n. 

El concepto d• aiet•ma• ad•in1•trativoe ea isualaent• vAlid• -

independientemente del tamanc de la •apr•11& que •e trai•, • que loe 

dato• •••n obtenido• 1 proc•s~doe •a la ter•• .. aual ~o ••noilla o 

a trav•s del més cofistio•do equipe •l•otrlaioe, Plira oon•titutr • 

un •ietema adminiatrativo la d1reooi6n debe relacionar en cada ai-­

vel d• control ••lamente loa dat•• requerid••• Satoe •eban •er - • 

presentados da •odo que taoiliten la oompren116n 1 •otuaoi6n, 1 qu• 

proporcionen al medio para aedir la atia.oia de l• acoi6n ya tapr•n 

dida o en v1sa ae emprender••• 

Mucbae oo•pañ{a• paaeen crandta 1 oaatoaae inetalaoionea par ... 

•l prooeaam!anto de datos, 1 •• oienten orgull• .. • de eer lae prl•,!. 

raa en adept•r cuanto adelanto •urge en ••• campa. Sin eabnrgo 1 el 

hecho de contar con el 6lti•o .. dela ea oe•putaderaa n• garantisa -

que la d1reooi6n pueda dhfrlrtar de la 1nf•n•oi6n q1.1e n•oeeUe, A 

ptear del eaplee da •quipe ••f ietioade, •• dan • menÚd• ci•rtua al,! 

tomas o indioi"" de datictenoi•• intor11ati•aa, algun•• d• leo cua-­

lea pueden d•berae a una direcc16n 1'ranoaaant• pebre, aun cuand• •• 

ouent• can el •late .. a .. tnietrativa apruplado, f.ucboe óireotere .. 

no se percatan q"• la lnt•r•aot•n •n la cual ••t'n tlnoand• .u• de­

oi aionaa •la rutinario.a, pueda ser paligroaaaente inadecuada e en-­

gañadora, y qve •U aietema d• 1nt'u•uc1'n ne ••t• aonedado a laa -

neceaidadee oerr1entes da la •npreaa. t•• principal•• aeñal•• 1 ~ 

afntoaae de un eieteaa ad~ini••rativ• i•pr•pie, eon lae aiguieateal 

A).- INvICACIO!IES 1'UNCIONALES 

l. Vasto• aju•t•e en •l invant•rio f!sioe. 

2. Egresos •1casivo• •n el activo tija, 
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3. Incapacidad de loo ejocutiTo• para explicar lee c&•bios -­

oourridoa de añe a año en 111 reeultadoo de las funciones. 

~. Variaci1n1a in1xplicabl1e en lea ceatea o una inadecuada i!! 

fereaoi6n acerca d• lt• •1••••• 

5, Inadvertenoi• de la exia\enoia de retraeos en surtir pedi~ 

d••· 
6, Falta de o••unicao1an antre 11 peraanal directivo. 

J, lnauficiante oontcimiente do la ceapettnoia, 

1),- SIITOlü.S PSICOLOGICOS 

l. Serpr••• ante lea r•aultad•• ec1n6nic••• 

2. Apat!a de loa ajeoutivaa hacia la utilidad do la interma--­

oi6n, 

3. Inoonpren1i6n por parte de l•• 1j1outivoa, de la inforua--­

oiln financiera, 

4, ln•lterencia hacia l•~ oa•b101 ••bient•l••• 

C),. IWDICIOS EN EL CONTENIDO DE LOS INFORMES 

1, Imple• •xc1a1vo de tabulacian•• de cifra1 • detall••· 

2. Pr•paraci6n 7 dlatribuoi6n aúltiple de lea •l•••• i•t••• 

!. Infornaoi6n oanfliotiva aurgida de diatintaa fuent••· 

4, falta d• una inferaaci6n o••p•rativa, per16dlc•, 7 de ten--

•••oiaa • nermaa para o••parar. 

5, Denoraa en la in1'er .. ci6n. 

6, Inf•r .. ci&n inexacta. 

7, lnforoaoiln inadecuada •rlginada •n •l exterier, 

Tedea e1tae aintoMas ••n lea niaooa cualquiera que eea la i.,_. 

pertancia 1 .. turoa de la 1mpreea, • el grade de •delante del Pro-­

ceao Electr6nice de D•t•• en l• •i••a• 

Ptr• la cueat16n 16gioa a pla•tear al llegar a 1ate punte e11 
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¿C6~o orsaniaar un aiat•m• adminiatratl•• para que o• luir• ••i•• ~ 
prabla .. l'P, !nt•• •• 1rd1nar u..a no .. • 01•put.•1r• • •• oeatl'at&Jl­

un •~or nO•er1 da eapleadea para qua preparan inf•r••• ••tolanalte 

deberl ateotuara• uaa r•l'1•1•n de lea ilpaa da inftraaoi•• qua •• -

n•o••itan al nivel olr•otl•o corraap1ndtente, 
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CAPI!ULO 1I 

L O 5 5 1 5 T 1 1 A 5 D E N T R O D E l A 1 1 P B 1 S A 

11 ••ple• de la terlliae¡eg{a de loa aietemaa en el context• de 

la• oienoiaa 1ocialea, oenor•t•••nte en 1u •plioaoi6n a la• cien-~ 

oi•• .. preaarialea, •• ral•tivaaente •aderno, Son per le tanto 1 -

•nt•• que nada, una terma de entonder la1 ep1raoien11, la activt•ad 

de la e•preea y eu1 relaci•n•• oen 111 •nt•e que componen au ••die­

aabiente. !edee l•• inatruaentee de la geeti6n ••pre1arial, que -

di f1raa r•oi•nte e•ergen a trav6a ae la 1ntegraoi6a o••a •otive -

fundaaental, •'le puedea aurtir efecto y aer plenaaent• rentabloa -

º"ando previaaente H ba utruoturaaa la gestión o••• un e111teaa -

•in'mio•, preb6ndeae la prepia eapr•aa a mi ai1aa a travl1 del anA­

liaia ao aiatomae, que P•••• capacidad auricieat• para aer un o•n--· 

junte integrad• •• la realidad de eu eziatenoia •t•ria 1 n• en la11-

oitra1 •• aua aepertea intoraRtivae ata • aeaee elaberadea. 

2, 1, PBIWCIPIOS 111 QUE SE BASAi LOS SISTD!AS 

Loe siateaaa tienen lea fundamento• de ou aotuacila en unes -

trinolplaa, CQT• p•r•ananoia deba ••r b-..110••• a fin •• a1at•n•rl11 

en oea•ioi•••• de eficacia, •• •ata terma la otnatruooila ••l aia­

teaa al T• inapir••• per el oaajuat1 •• a1p1ot•• que definen a un­

aiateea. Jatea prinoipita b6aicaa dt lea eiat•••e eaat 

- Subei•i•ri•d••• 

- Inhr•octln. 

- J)atuainiaH. 

- lquifinalUaj. 

Principia •• la aub1i•t•rta•ed. 

Jingda ai1te .. •• o••pleta an 1i a1.... !••• •l•'•aa •• un --
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•ubuidiario, on ou del1mit•o16n y en •u• aptrt••• de ttr•• •i•t•••• 

en virtud do loe cualea actda y qu• teraan 1n1 ent1rn1. 

Cono ya ee ha indicado o•n anterioridad, existe una jorarquia!, 

ci6n do lea aietenao, de aodo qua entre ellee ae 1etabloo1n unaa ~ 

relaciones de entrada/••lida, que hacen que b17a una dopondenoia •• 

conjunto d• unen a otr11, 

Principie de la Interacoi6n 

Todoe loe oi•t••ae quo teraan la •apr••• ••t&n •utuaa•nt• re-­

lacienadee •n 1n1 ceaport••iant• 1 d• aanera que la• acoi•n•• deaarr! 

llada1 por uno• de •1111 tiendan a intluir en el ceapert .. leate •• 

l•• denla, traao•ndlende le• 1teote1 del •18&• a le ltr¡• •• t•d• -

el aiet•na total, 

La accUn autua u una cenaecu•nc!a ll¡ioa di le que Hn lH -

•i•tna11 produoiende una tranendencia el oeaper,amiente •• .... -

une, que •• coso reaooiln en cadena que pr••eoa un jue¡e de aooie-­

nn y reaocienH entre hdn l•• cHpenentH !la la .r-. 11 1i¡­

nitioad1 á• este puede interpretar•• an lee de• 11ntid11, 11• h•ch• 

•l papel del diritent• del ai•t••• •• tncreaentar la traeo•aa•noi .. 

•n aquell11 1tect11 poelti•e• y di••inutrla •n l•• ce aigne n• .. ti­

ve, contrelande la aec&nic• de le tnteracoiln entre le1 111b1i1'e••• 

Principie del determini••• 

T1d1 tenlaeno de canjunt• que ao\~e ea, • • traT611 lle le1 11! 

temae, ee r11ultade de caueaa dofirudaa 1 cenetatablee, 

Lee intlujea 1 el re1ult1de d• la eociln de le1 factere• end6-

genoo 1 ex6genoe, nu 'ºª preiluote1 de tuer••• d••o•ne•l.... .. u .. 

1 •tr• ••d• debe eer pweible determinar el •ri¡•n I ftltur1le1a •• -
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t.\id•• loe 11c1tr; q1,. m"dif1c.t;n el coa:pc•rten, l!'!l\tc " inttrvlencn en la 

actividad, La iceutl.flc•ción del nittte""" o del factor Cllll54nte 1 -­

ferma p•rto del analioh de la actuacifn del sistel19. dado, a fin de 

lhvar a cab• la toma de decisionoe tendiente a control11-r ou activ.!. 

dad, Cenocer lau cau1ao de los renultadca eo fundamental para ea-­

prender •ccionee correctiva• y para influir •n 101 objetivoe. 

Principio •• equifinalidad 

El 1iate~a debe de eet~r dieoñade de íor.,. que pueda alcanzar-­

un aiemo objotive • travEe de medios y accivnea diferentes entre 

d. 

S•t• principie establece un hecho que ta reelevante a la hora­

de p1ner en march• un eiet1ma 1 y •• que eu flexibilidad 1 eu iota~ 

bililad deben definir•• con arreglo a le que tija este principie; -

•• d•cir 1 direccienaree al cuaplimient• at ua fin con el use a• ae­

ai~• cempl••ontario~ y •u•titutiv•e, •n erd•n a tener un amplie ·~! 

gen de equil1bria, 

2.2. C.lRACTERISTICAS DI LOS SISTEJU.5 

Las prepiedadee que deben oaraoterizar a lee sietemaa ••n va-­

riu¡ pero de •llae alguaaa pHeen un inter6a indudable ya que, ei11 

qui exiatMn1 n• puede hablar~• de sistem• propiaaente dicho. !atas 

oaraoteri•ticaa de lae que debe g•zar tedo Miateaa a1n1 

- tetabilidad (h•••••t&eia) 

- Adaphbilidad 

- r.ficitncia 

Sinergia 

llstabililtad 
La aatabilidad •• la cualidad p1r la oual el •iate .. p•r .. a•c• 
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en funcionamiento eficaz, frente a lao acciones de loa factOTea •11>­

ternos al mismo. Ee por tanto la oualióad de oon••l'Yal'•• ••truotu­

ralmente apto para realir.ar au objeto, aboorbiendo loe efeotoa de -

agentes negativos para 1111 1ntegridaa; 16gicamente la eat•bllldad ae 

conserva dentro de unoe m'rgenee determinados, y el sl•tema se dl-­

aeña para conservar 1111 estructura en cierto tipo de •ituaoionee. 

La estabilidad y bomeoet,oie, se menifit•ta a travAa dt todo ... 

aquellos procesos por los cuales la •ituac16n awterial o energltica 

del sistema se ••antiene conatante. l•ta caraohr!etloa ee enoutn-­

tra por tanto, !nti11&mente Upda con el oono•pto ele raal 1a•ntao16n 

de loe sistemas abiertos¡ la 1noorporao16n de los faotor•• externo• 

al sistema, le permite reajuat1r •U comportamiento, ef1otulnóolo de 

forma que la estructura del •1etem8 perman1aoa ••table. 

Adaptabilidad 

La adaptabilidad ea la oualldad que debe poeeer el •lat1ma, •! 
dl•nte la oual ee oapa1 de evolucionar dinlmloament• oon aZ'l"eglo a 

BU entorno, de manera que atraviee1 diferente& e1tadoe en lo• que -

conserve IU eficacia y BU or1entaci6n al objetivo que oonatitll,1'• 1111 

finalidad. i. adaptac16n ee lleva e cabo s1diante deolalonea 41 ~ 

r'cter adaptativo, a travle de prooeaoe qu1 traaolen4en a toda la -

eatructura del aiatema, adaptando eu comportamiento, ~ 1•truo•ur•, 

~ intl~endo en los procesos que eon pueetoa en jue10 por •l miaso. 

La cualidad de adaptable define al ai•tema como un conjunto ~ 

evolutivo que es capaE de poner en juego la equitlaalldad. In lo ... 

aiatema• sociales la adaptabilidad al aanifle•ta en aituaoion1a 4e 

oarlcter conflictivo en ocasione•, pueato que la .,.•i•t•noia al 09!! 

bio ee ~no de loe fen6menoe d1 conjunto 1 4e laa a,rupaolonee huma­

nas, que producen m!e teneion•• 1n su interior 1 que reperoute de -
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modo m&e directo en su onpaoidad de funcionamiento. La cueeti~n d&­

ln capaoidnd de evoluoi6n de la empreBll como sistema social ee de -

•uma importancia pera la aupervivencia de aue operaciones, su esta­

bilidad interna 1 eu part1o1paci6n en el mercado, Ordenar la acti­

vidad mediante eiatemes atiende a la posibilidad de hacer de la em­

preoa un conjunto adaptable, a trav&a de mecaniamoe y proceeoe de -

decis16n enfocados a aoomodar au estruotura y eue procesos a lae ~ 

exigencias del entorno, pero e1empre teniendo en cuenta eu orienta­

oi6n a una finalidad determinada, La adaptaoi6n ee a loa medioa ex,!. 

gidoa por una finalidad¡ e tnolueo a.un objetivo dado, pero se des!. 

rrolla trente a una finalidad ~ltima, que sirve de punto de reter•!!. 

oia para el diseño de todo el proceso opertativo. 

li'ioienoia 

Podemos señalar la eficiencia como la cualidad por la cual el­

aietema atiende a 1111 objetivo con econom!a de medios, poniendo en -

juego proceeoe que le permiten ser adaptable 1 equilibrado, 11 ei11-

'ema debe estruoturarse ao'bre la 'base de une. rentabilidad m~xima de 

loe oomponen,ea que en Al intervienen, 1 de un empleo 6ptimo de - -

•nerg1a y recursos que eviten toda oomplicaoi6n innecesaria, dado -

que loe •iatemae tienden a eer necesariamente complejos, por oauea­

de laa t'onioae y ten6meno• qu• tienen que integrar en su aotuaoi6n. 

Dentro de la empresa el criterio de rentabilidad ee manifiesta en -

la etioienoia de loa eietemae que pone en jl'sgo en el delllll'rollo de 

•u actividad, 

Sinergia 

La einerg{a ea la cualidad por la cual la capacidad de actua-­

oi6n del sistema ea 1uper1or a lee de 1111• componentes eumadoe indi­

vidualmente, Esta oaraoter{etioa detine a loa •istemne, ya que Ae-

• toe como conjuntos de aooi~n combinada de oomponentee diveraoe, ~ 
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ponen en juego cualidades diferentee1 que estructuradas accrdeaente 

ee combinan y dan oomo resultado la einergfa o el efecto de amplia­

ci6n de la capacidad individual, 

2, 3, SIS'l'EY.AS Y EM?RESA 

La empresa es un sistema social, que adopta una estructura do­

terminada por su interaoci6n dinámica con loe sistemas que for11&n -

eu medio ambiente: olientes, proveedorea1 competidores, gobierno, 

En su conjunto, la orsanizaoi~n empresarial ea un eiste .. de partea 

interrelacionadas operando unae conjuntamente con otrae1 a fin de -

cumplir loa objetivos del todo y loa individuales de loe elementoa­

partioipanteo, El sistema empreaa1 forma a au vez un entorno oond,1 

oionante de leo subsistemas y elementos que ae inttgran en ~1 1 Por­

ejemplo1 el potencial humano es un elemento CUTO rendimiento depe~ 

de de la aplicao16n que ee le dA y del medio ambiente desarrollado­

• eu alrededor, La interooneoci6n entre laa operao~onee que la e~ 

presa lleva a cabo y el estilo adoptado por au direooi~n, produce~ 

resul tadoe de conjunto que detel'llinan el nivel de ed,;enciaa al - -

cual puede ser sometida au productividad, Bover aeñala que ooao r! 

aultado de aue experiencias eet¡ convencido de que la eficacia de -

un nombre de val1a1 su entrenamiento y au trabajo dependen esencia! 

mente de la orgenizaci6n de la empresa que 10 emplea, 

La eistematiaaoi6n en el desari·ollo de la aoti•idlld empre­

rial1 ha sido esbozada desde el momento en que ee defini6 que !a •,! 

prean necesitaba eer un conjunto coordinado para cumplir con aua o.!?, 

jetivoe. T113lor en sus prop6aitoe reflejados en loe prinoip1oa d.., 

la Direooi~n Cientlfica1 indicaba que la direeoi~n aietem4tioa era­

la eoluci~n de la ineficacia, 

Se ha puesto de manifiesto quer Pensar •n una •mpreaa o an UD-
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servicio p6blioo como un eiutema 1 ea reconocer que todo oreanismo -

eet! compuesto de múltiples partes interconectacn~ de manera compl,t 

ja lln evoluo16n p&rmanente bajo la acci6n del universo ee<t•rior y -

que debe ser orientado bacia la realizaci6n de objetivos globales,­

ª menudo contradictorios con loe objetivos localee que traducen la­

tendenoia a la euto-organ1&aci6n de diversos eubsistemas, 

Pero ei la empresa puede ser concebida como un sistema total -

ee ~til discernir divereoa niveles¡ por ejemplo, el sistema de di­

reoci6n que formula objetivoa y controla su reslizac16n, el sistema 

de gest16n qua transforma los objetivos en directivos y controla el 

aietema bAsico que ejeoute laa operaciones¡ ademds, en cada nivel ~ 

puedan diatine;uirce varios aubeiste~s, bien por la tunci~n {ool!l--­

pr~s, producoi6n), bien por su naturaleia (los hombres, las ro4qu1-­

naa, la intormsoi~n). 

la "1si6n da la empresa como un sistema compuesto por subsist!_ 

maa dinilmicoe, tiene tambi&n como consecuenoin orear la ooordina--­

ci6n que ce preoisa para actuar con oportunidad, o ses, para lograr 

que los setos de la em>r•aa ocurran en el tiempo y en la medida ju.!!. 

ta. Operar con sistemas, tiene tambi~n por objeto crear unos prin-. 

oipios da acci6n com6n, impulaadoa por le pol!tioa de loa dirigen-­

tea y que a trav6s de loe eiatamaa corporativos, introducen la baae 

tundamental por la cual iae operaciones cumplen con las tunoionea -

quo ae requieren pera 111&ntener y desarrollar progresivamente una ~ 

organi&aoi6n competitiva. 

Loe siatemae permiten aprovechar• convenientemente• los dato&­

que aporta el entorno, a trsv&s de los que puede seguirse la acoi6n 

de loe tactore• end6ganos y ex6¡;41nos que ai'eotan a los reeultadcs. 

El esque!Ml blaioo de la actuao16n del sistema, debe su es1&--

- 18 -



tencia y eu runcienaaiento a la ini'erlll&cl6n. Tede eist•aa puede -­

ser definid• en func16n ó1 unaa necesidaóes do interaaciln, •• .... 

cir, de l& cantidad y clase óe ap•rtee inror1Dativ1s que le een pr ... 

ele••• procedentes dt otr•a ceapenentea, para ouaplir o•n au ebj..._ 

te, Iguallllente ei a1ste11a c¡1Jeda definid• ptr su preduote in1'er11at,! 

ve, c¡ue represente el resultad• de la elabtraci6n real!Eada ptr IJU 

parte, Puede, per tante, eeñolaree la e:r!atoncia de un deteaa de 

interaac16n definid• p•r el c•nJunt• ce tedas las n•ceeidadee y pr~ 

ductu infer11at1ves c¡ue aparecen entre leo diversn eubelatema11 en­

tre .S y entre elio. y au enterne, 

Ahora bien, •• un beche cierto c¡u• ia erganiE1cian empresarial 

trac!icienalmente influenciad• p•r cence~tea estructural•• acerca de 

funclenes y jernrc¡u!a, se ve reoerrida en la prActica p•r una aeri• 

dt f111joa e clrciutee c!e 1nftl'llaci6n, bienes y eervichs a lu que­

teda tlla directa • indirectamente h• de recurrir de alg'1a aede, 

2.4. roa~tlE SE DEBEN APLIC!R LOS SISTEMA:; EN LA EJIPJ!BSA, 

Fundamentalmente hl,Y aea ••tivea per lee cualeR una eapreaa -­

debe adeptar ies eie•emna1 

la ra~&n eetruatural. Si la empresa •• un aer viva 7 •n •ata­

d• de eveluoiln, debe peeeer una tilea•fh adecuada 7 una oapaaiuli 

org4nicu acerdea con eee fin, Ne basta o•n poseer alementea ai1la­

d1e, ba,y c¡ue tenerle• interrelac1onKd1e y cernvremetidea da tal .. __ 

nora en lea fines comunes que basta c•n que la llirecci&n pulo un -

bet6n para q1;e 1 casi auto11Aticamente, se inicie la adaptao1in, !l­

co:.cepte d• ~iete1Lae, Bt:miniatra a la emprua el aedele para una -­

•rganizaciún camblante capaz de operer cen lxit• en un ••di• d!pj..­

mioa. 

la raz6n inAtrumental, Laa ••dorna• tlcnic•• en la eapre1a -
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c•m• la inv••tigaci6n operativa, el eentrel de geeti&n y la te~a de 

deohienu 1 junte con herruilentao tar; i111portantee uno el ordena-­

der, eot&n llaaad•• a aer lee ª'ª actives instruruentoo de la Direc­

cUn T per tauh del urganieme 911preearial, en orden a •u dnarr­

lle, Pere a6le pueden oer aprevecnaée< cen Axite si los utiliza l• 

Hpreea ceH un 1edo 1 en cenj unte, y ai eu estructura le pen.i te, -

cen tan s6le un c•~bie de eea4ntica hablar el lenguaje óe estos ••­

iiea. 

Naturalaent• que ha side el deearrelle de eetes inotruaentes -

el que ba permitid• que la empr••• pueda vieuali&aree 1 entenderee­

ceae un teda, es decir, cero• un cenj•:nh do eieteus, este ne hubi! 

ra aide peaible tan 1610 veinte añ11 atráe 1 pudiend• 11ñalarse per 

iante, que el avance en la feraa de centeaplar laa eperac"oneH de -

la eaprta• 1 eatA !nt1111am1nte ligad• a la eveiuci6n de las t'cnioa11-

d• inatrument .. que hkcen peeible .. nejar la 1nfer¡¡¡ac1'n, y cenden­

aar el ceapwrtMmi•nt• empresarial enoaminlndel• a las decieienee de 

lH óirig•ntu, 

2,5, SISTEMAS QUE lln'EGRA!l LA ElPRESA 

i. empreaa e• un •imteaa que óeede nueetre punte de vista de-­

neminam•n tot1l, que •• balla int•racciennd• c•n eu entarne c•n el 

que ter• un ctnJUnh 111 ev1luc16n •1nlaica. lll oieteea empre.a 

ini•sr• en au ee\ructura una aeri• de aubsi1te~a1 que reepend•n al 

eenjunte ó• tarean y a l•• eleaent•s que ••n neceearies para llevar 

a cabe su aotiviea•, Cea• oenjuni• dinlmicaaante eatruoturade re~ 

quiere d• una eeri• de cual1dadea que ban de verificarse para que -

pueda 01naeguir aue 1bj1tiv1g cen eficacia y eficiftnoia, 

La ••pr••a •• un •iatema de accieneo erlentad• al aercade que­

trannfer•• une aerie de inpetue óe recureoe, bienee, infer11aci6n y 
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•• J 

••rviciee para ebtener un preduote en cendici•n•• de rentabilija•, 

Ke 1 par tanta, ua eieteaa abierta, pu•• •• intel'l'tlaei•D.& ••n etr ... 

eietesa de lee que fercaa 911 aedie aabiente1 que ceneti\UJl•n au •n­

tern• per ser l•• que de tara• directa •• relaoieaaa o•n ella, 

La •Btruotura del •iet•m• re1ulta •• la apertura ea eub1iate-­

aae que p•d•••• diferenciar en trae ETUP•• tun•aa•ntal••• 

a) Le1 •ieteaae que atienden a la oaptae16n 7 •••luoi6n de l•• 

recure•• tunda~entalee, en o•n•z16n oen al ent•r••· 

b) L•• eiet•••• que peralten el de1arrell• ae la •treoeila • • 

s•bierne del ei•t••• en BU oenjunt• 7 que ris•• 1111 a•aptao16n al --

o) Lee eieteaae que ati•n••n al d•aarrall• d• l•• tareae que -

••n requeriuaa p•r la aoti'Yidad1 a fin d• o•n•eBUir las abj•tivaa -

del eietema tetal, 

En la oenf1surkoi6n eiapl• del aietaaia aapre••• La antra•a al 

•ietema eet' cenetitu1•a par teda ~• que la eapr••• necesita •dqui­

rir de au entera•¡ park el'eotuar ... a•qui1io1'n 'lf para iaoerperaT­

a BU eetruotura ••t•• reeura••• ee oenetit~•n ua•• 11Ubalat• ... • que 

H denHinan SI51'E~lA5 IE LO:; RECURSOS 7 que Hnl 

- S1eteaa d• lee recure•• buia&n••• 

- l:l1ateaa el• les reourue finaaoi.e:r·u. 

51Bteaa \ecn•16g1oe. 

- S1at••• leg1e\1oe. 

La tranefereae16n de laa reuure•e o•n•"•• al pr .. u•t• tiul1 -

bienes • eerv1cite 1 qua earacteriaan 1 1• aotivi••• •a la eapr•••· 
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.- Eate tl•aent• pr•o•sader en la eatruotura del oioteaa tetal, inter­

aeooi•llA el pereenal cen lao 1peraci1nea que deben eer realizadas y 

qua Hn hfinidae per lea puc•dimienhe dioeñadte para ate11i11· a -

la1 flllloienea y tareae de la actividad, La adaptaci6n de per1ena ... 

1 eperao1•n•• 1e verifica a trav6s dt la estructura erg~nioa¡ ea -­

••oir, q11• la utruotura de la upreaa •• la dispaeicUn qu• aiep.-

1.an laa perHnu a hu de realizar lae eperaoienee utiliunde lee -

recura•• pr•oiaee, !ata aiaptaci6n e1 din.Gmioa y •~ halla goberna­

•a par iee ••ci1ienee ce la direooiln, ejeroidae a ditere11t11 nive­

lae, U. principal de allaa e1 la que erigina lea fln•e y ebj•tiv•• 

1 e1 la que ln1pir1 la fer.a e1truotural que ha i• penere• •n pr&c­

tlea. La traaateraaoiln •• reoura1a •• lleva a cabe c1n rentabili­

•a• •n virtu• eel g1bi1rn1 que •• ejeroii• par la dir1ooiln y a tr! 

vla ole pr1c•iial1nte1 1perativ11, que eriginaa la feraaoiln i• ai,,_ 

teaaa que ati•n••n a la •j•ouciln d• lae eperaoien11. Sen 11• qu ... 

acrupaa erg&nioaaente a lae tareae •• pr•iu1cil11, fljaci6n de pr•~ 

oi111 01a1roiali1aci6n1 y oenetituyen lea SISTEMA~ OPERATIVOS, que-

11 interaooienan l•• •i•t•aae de recura•• a travle i• la aplioaoi6n 

que •• requeri•• de 61t1e para ouaplir lee ebjetiv•• del siet••• ~ 

tetal, Su direooiln •eptnde del eieteaa de la airecoi6n de la ,.,_. 

preea, que •• e1ta f•r•a verifio• la aotiviiad tl1icaaente, 

Te•• el cenjunte je reour1ee y 1peraoi1ne1 necesita eer dirl~ 

&id• 1 ai•ptade a lae variaoienee que ee pueaen pr1duoir entre ebj!. 

tivte y reaultade11 interaooi•nl.1101se oen loo facteres end,genes y 

ex6g~n•s llevand• a oabt ¡a1 funoienee tlpioae de planificaoi6n1 

erg•ni&ao16n y o•ntrel, 

El eietema que atiende al gebierne de la empr•ea •• el de la -

Direccién que, p•r su c1ntonid1, ctndderamee OH• SISTEMA J;ECISIO­

NAL y que repreaenta la red de óeci•i•n•s que 1•n timadas a t1d1e -
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les niveles para dirigir laa •ptracte11ea •apreaarial••• Par elle -

•• un sioteaa d• oarlcter oerperative, que afecta a t•••• lea o•.,_. 

penentes del siete~• t•tal y qc• efeotGa laa deciaien•• an aeabre -

de la arganieaei;a. 

Eetas deci•i•n•e •• inatruaentan en laa funoienee b4ai~• que­

cempenen el oiol• '' direcci&n tradici•nal, ari8in&ndaae ¡as •1•t..., 

••• cerperati••• aieuienteas 

~ Si•taaa a• planiticaci&n 

S1etaaa d• illf•r .. 01&n 

Sisteaa de oentr•l 

11 •••taaa de interaaoi&a reoege teoeo l•• det•• que •• pr..,__ 

duoen ceaa oeneeo»enc1• de l•• actea interna• 7 externa• del aish­

•• total, encentrando au principal papal •n !a realiaentacifn, • ..,,_ 

diant• la ouel el aiPt&llll deoiaianal puede oan•oer laa reaulta••• -

de lae aooianee iapulaadaa preYiaaent• 7 ••aptar laa aedidaa oel'l'e!. 

tiyaa epertunaa. 

Entre el •iet••• t•tal y au antarnt ae pr••uaen tranaterencia­

de inferaacifn, bienes y e•rvioiea al lgu•l qua antre lea aullei•te­

••• de la aapre..a entre a!. 

En la tigura l, peoeaea direrenoiar el aieieaa de diraooifn,~ 

qua •• oeaptne del sistema deoiaienal y de lea oerperativea, de lea 

ouales la planificaoi6n y el central terma el par reguladar, ean.,_ 

ti teyendu el ce int'er11acUn la red o• oewnioaei6n entre lea ceap._ 

nentea de lta <~ ,s. Este aiete11a ~e é1recoi6n que cirlge laa ept­

rauienes y el emple• ce les reeur~•• tiene ce~• ebjetives1 

a) Que la •ireooifn •• la empre .. diapena• d• 1111 preoedtai••t• 
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ei•temf.tioo que le permita de forma ordenada y 16gica dirigir toda­

la aotividad de la misma, 

b) Que la direoc16n conoaca de forma sistematizada loe efectos 

de la aooi~n de loa factores end6genoe y ex6genos1 para aprovecha!. 

lo• en la optia1zao16n del resultado final. 

o) Que l• direoo1§n puede incorporar a la actividad el result~ 

do de aue deoisionee con el minimo de demora poeible1 a fin de ~ -

orear un Ttrdadero conjunto org,nicc de acoi6n ooordineda, 

-u-
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IIPO'l'ESIS1 

11 presente informe tiene como finalidad, detectar si en las -

empresas de autotransporte ce pasajerus, se utilizan sistemas admi­

nietrativoe y ei los miemoa se encuentren por escrito y se dan a c~ 

nooer • loe reaponeables áe determinada actividad o función. 

J.a! miemo1 -demostrar lo 6til y necesarios que son loe sistemas 

adminietrativoa en eate tipo d' empresas, oomo un instrumento impo_r 

tant• •n la Adminiatraci&n, dado que persiguen la·ma,yor eficacia en 

la ejecuoi6n a. loe trabajo• aaignados al elemento humano que con-­

forma la empre ... 

U'l'ODOLOOIA 1 

La metodolog!a que ae sigui~ para loBI'ar el objetivo, ful me-­

dlant• una invoetigao16n reali1ada a travle de la t6onioa de entre­

vieta direota1 al reaponeable del an!lieie e implementaai6n de loe­

aiate11&e administrativo• en la empreaa; apoyando lo anterior en la 

oonaulta de algunoa manuales que contienen loa aietemas administra­

tivo• de laa &reas qua oonfor11&n la empresa. 

~--

k!JISTRJ.1 

ll trabajo se realiao •n la empresa denominada Autobuees de ~ 

Oriente, A. D. o., s. J., de c. v., entrevistando al Lio. Arturo - -

A~a HernAndem1 Jefe del Departamento de Organizaoi6n y Kltodos de 

dicha empreaa, aa! oomo a reepon .. bloe do unidades de trabajo que -

ya cuentan oon •atoa instrumento•• Inf ormaoi6n con la ou!l se pre­

par6 este resdmen. lata muestra 1a eminentemente cualitativa y no -

cuantitativa, debido a la jerarqu!a de las pereonas entrevistadas. 
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DIVESTIGACIOll DE CA1lP01 

LB entrevieta •• dirigio b«aicamente a que importancia repre-­

aentan loe Sietemas Administrativos en la eapresa. Si •• cuenta ~ 

con elloe, que loe llevo a eu 111plentac16n y 00110 han funcionado. 

l•tas •on las pr•euntae b4sicas1 

¿ Qui importancia tienen loe Sietemaa Aclll1n1atrativo•, an la -

tiloeot!a de í& eapr•a• ' 

¿ Se cuenta oon aiete .. e bien datlnldoa 1 da•td&aant• illpl•••.11 

t•doe 'f 

4 Como han tunoionado f 

• 1'n comentarlo •olll'• l• nec•eldad de contar con •ata herra-.­

aienta T 
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¿ Qu' iaportanoia t1enen loe Sistemas Administrativos en la filoso­

f!a de la Empresa ? 

- .&,yudan a eu crecimiento mediante el cumplimiento de su fun­

oi&n aocial, que oonsiate en proporcionar el Servicio Públ,i 

oo de 'franaporte de Paaajero1 1 cuidando en todo tiempo la -

proteooi6n di eu• intereses, de sus pasajeros y de los e111-­

pleado•• 

Por eeto la necesidad de contar con Sistemas sobre loa di~ 

ver10• y ooaplejoo aspectos y oeracter~eticaa de las opera­

oion•• que reali1a1 aetas determinan la rinalidad ae loe ~ 

Bi•temas, qu• ooneiate en determinar y reglamentar todas -

laa funaion•• de la empreaa, a fin de eati•faoer las neoe-­

•idade• de 1u direcoi&n, para alcanzar una mayor etioienoia 

y productividad en au deaarrollo. 

Lo1 aiatemas nos señalan y determinan la forma 1 tlrainoe -

en qu• deber& llevarse a cabo la operaoi&n y funcionamiento 

de la tmpreaa, para proporoionar an servicio etio1ente, que 

la permita eu permanencia en el mercado, 

Por eso ee tunoi6n de loa ei•temae establecer y contemplar­

la organizaoi6n y todoe loe procedimientos que en forma - -

coordinada •e deben realizar, dando aa!, cumplimiento a laa 

pol!tioaa pre•oritaa por la direcoi6n, 

¿ Se cuenta oon aiatema• bien definidos y debidamente iaplementa~­

cln? 

• Como en toda empresa siempre se han existido loa sistemas, 

a6lo qua estos se han ido oreando en forma natural debido a 

las neoeaidades de la opersoi&n diaria de la empresa, pero -
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conscientes de au importancia 1 beneficios qua rapr•••ntnn -

en la empresa se cuenta con un departall8nto de Orsaniaaoi&n­

y M~todoe que se encarga, entre otras funciones del anAlisie 

de loe sistemas actual•• 1 de la implementaoi&n de auevoa ~ 

eietemee, 

¿ Como han funcionado ? 

- Ben funcionado de una manera 6ptime 1 pero un elemento que ~ 

&JUdarA a que •atoa cumplan con au funoi&n, •• un adaouado -

programa de rnanteniaiento de lo• ai111110• y ••to •• debido a -

que por propia naturaleza toda organizaoi&n •• caaibiante, 

For lo tanto, 101 oietemes deben revisara• peri&dioamente ~ 

con la finalidad de actualizar la organiaeoi6n y loe progr.,. 

11111s de trabajo, Ta que en el aoaento de orearlo• y ser pu•.! 

toe en pr4ctioa 1 los sietemao pueden ser apropiadoe 1 tunci.2, 

nar correctamente, pero al peso del tiempo 1 por loe cambio• 

que puedar. darse en la empresa, siempre ha'br. neoeeidad de -

so tu al hartos o orear otros, 

¿ Un comentario sobre la necesidad de contar con eata herraaienta T 

Sino •~ietiAeen loe sistemas y procedimiento• aerfa reflejo­

de una deficiente adrninietrsoi6n1 encontr4ndoae lae sigui•"" 

tes oaraoter1etioae1 

- Defectos en la organizaoi6n, tales comos llnaaa de aut.2. 

ridad y responosbilidad de loa individuo• no definidae, 

Falta de coordinaoi&n de loe esfuerzos individual•• po.­

ra el logro de loe objetivos, 

- Regiatroe malo• • lnmdeouadoa 1 poco o ni~n control -

inhrno, 
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·• Intorm&ci6n inoportuna • inexacta, lo cual dificulta el 

establecer a~ecuados mecanismos de control por carecer­

de ella y por ende desconocer la posici6n y situaciones 

que prevalecen en la empresa, 

D11'ioultad para la toma de óeoisiones oportunas, 

La alta adminiotraci6n desconocería los pormenores de -

la operao16n. 

- Nor .. •, pol!t~c•~· m6todoe 1 sistemas y procedimiento• -

deteotuoace que· nb-¡c~Y~rin a lograr loa ruultado .. _·: 

con e(111_énor peto' de eetue.rco y tiHpo, 

- Superviai6n incompetente, ya que 'ata no tendr!a argu~ 

•entoe e&lidoe y v'lidoe para llevare• • cabo, 

Se dio• que la adminietraoi6n ser!a deficiente por que loe pr.!!. 

oedimientca •on parte integrante de la planeac16n 1 etapa del prooe­

•o adminietrativo, y que oonsiate en planee o curaos de aoc16n a -­

••1uir, •1 lo• m•nuale• de 6etoa1 no existi6aen1 eer!a 1111estra pal­

pable¡de que no ae plane6 el c6mo llegar a loa reeultados deseados, 

A•l mi••o, lo• manualea de or¡anizaoi6n eon el producto tinal­

de organi&ar, que oonsiete en un mecaniamo para llegar a una acoi6n 

colectiva efectiva, Por lo tanto, ai no exiati6•en los manuales se 

considera que no ee estructur6 adecuadamente para saber que se ne-­

oeeita hacer y quien lo debe hacer¡ ocasionando a au vez que en la 

integraoi6n de recursos humanos, no ee escoja a la persona o al in­

dividuo id6neo para eatisfacer loa requisitos y caracter!stioas del 

pue•tc, independientemente de los reoursoa materiales y t6oniooe -­

loe ou«lea no 1e excluyen de ver1e ateotadoa por lo antes dicho. 
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,-. Origin!ndoee también, que en la Lirecci6n o Ejecuci6n, la toma 

de decisiones probablemente eer!a dericiente, Y a eu vez la última 

etapa nel proceso adm1nietrutivo, eer!a inadecuaca¡ ya que por fa­

llas en el control que debe establecerse en loe manuales, provoca­

rla el no saber o determinar el como, donde, cuando, que, quien y -

para que, produoiendo efecto, en inadecuados medios óe control, pa­

ra au posterior evaluao16n, aeriv&ndose ae! que el ciclo del proce­

eo adminiatrativo nu se cumpla precisamente como una retroalimenta­

oi6n positiva de informaoi6n, para comenEarlo de nuevo, 

CONCLUSIONES1 

l.- Como podr~ apreoiarse, los sistemas administrativos bien -

detinidoa y debidamente reglamentados e implementados, son necesa-­

rioa y de euma importanoia 1 para que cualquier empresa logre sus -

objetivoa1 ya que cuando la gente se comunica a trav6s del sistema, 

•• ouando la empresa cobra vida, dado que su estructura or~nica -

por eJ aol• ea eat,tioa. 

2.- Se oorrobor6 la utilidad de loe manuales administrativos -

por la •implifioaoi6n que dan a loe sistemas de trabajo, al establ!_ 

cer loa m6todoe y pol!ticaa a aeguir en el desarrollo de las funoi,2_ 

nea individuales y en la actividad empresarial general, 

3·- Loe eietemae aclJDinietrativos, nos llevan a la optimizaci6n 

de loe recuraoa t!aioos y humanos. 

4,_ Se debe contar con un programa de mantenimiento de loe ma­

nuales administrativoa1 oon el objeto de que Aatos siempre se en--­

ouentren aotusli1adoe1 evitando as! que ae vuelvan obeoletca, 
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5·- Se deben reglamentar todos loa 1i1temae de la'empreaa por­

simple·o rutinario que ee le ooneidere, 7a que al no t•ner una baae 

o un principio, ee puede eser en Ticica que en eu ccn~unto pueden -

representar considerables perdidas ianio econ6aioaa ocmo personales 

para la empresa, 
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•ITODOLOGIA 

PAR.&. IL Dil91iO DI 

19Il9Tl•.&.a 11 .&.DIIBISTl.&.OIOI 

" E S T R A T E G I A S P R O P U 1 S T A S • 
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.. 

P L A N E A C I O N D E L 

ESTUDIO 

El pr•c••• d• planeacl'n ne es necee•riamento eencille, per• -

ta•poeo en tan difícil o complicado como uno puede imaginarse, sino 

se ba pa,.iioipado en n. Sin embRrgo, uno de los puntos or!ticos -

en el proceso de planeaoi6n es !a forma adecuada de organizar'él -­

trabajo. 

Siendo la planeao16n "n proceso mediante ol cual deterininamos­

hao.ia d6nde queremos dirigirnos, con· qu& meóioe, siguiendo qu6 pa­

&os y en ou&nto tiempo, eu proooeo comienza uvn •ma m.nuoiosa inve! 

t1gaoi6n di loe heohoe presentes, pesados y una eetimsci6n del fu-­

turo, tantu de e1tuac1ones externa• como internas de le empresa, 

para qu~ oon base en toda esa informaoi6n oe conozcan los anteceden. 

H11 y loe dU'orentes elementos q•1e deber~n consiaerarae, nntes de -

fijar loe objetivo• como segunda etapa del proceso de planeaoi6n • 

l.- I'NVOL!ICRACIOll DEL USlTARIO 

La planeaoi6n •e fundamental para .,1 '-xi to, debico a i¡1,e una -

invootigaci6n de •internas se lleva n cabo como un trabajo en proyeE. 

to y no como uno de rutina. Se necesitan algunos detoa para progr! 

mar y tanto los datos como las proBrsmaciones oa~biar!n conforme se 

avance. 

Ante• de iniciar un estudio a gran escala, es necesario dar un 

viataao tdpido y preliminar a la sit"aoi6n, l'uede que no haya di-­

fioultades en el aistema, Con frecueno11, el ejecutivo que soli9i­

t6 el er.tudio no sabe con seBuridad lo q1;e anda mal, pero esU se­

auro de que QUiere hacer algo al •·Opeoio, !ai c¡ue primero hq que 

hacer un sondeo para d•ecubr1r "el ¡iroblema", 
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Con una leve nploraci6n, H puede averiguar ... ac•rea 4al -

problema, Se va al lrH de w.cbajo afectada, •• habla con d aup1,t 

vhor 1 con alguna• di 1&1 pneonas que trabajan ab! 1 que utln -­

bien informadas, Se formulan al¡¡una1 pregunta• 7, 11 1e tr1t• d1 -

vario1 operaciones •• pued1n eaplear die& o qainoe ai .. toe Jl&J'• ..._. 

'blar al per•onal, a1 notarl que la I0&10r part1 11tln bastante pre-­

parados para d1cir euo problemae, 

Si el •1atema gira 1n torno a una coaputadora, al hablad oo~ 

io1 1ncargadoa d~l proce1aaiento d1 dato•, 11 4lr•otor, con el .,..._ 

lleta, oon •l progra .. dor 1 con 11 uperarlo, ¿~n4• ven ello• el -

problema? 

Cuenda las pereona1 lnterrogsdas hablan aceroa del pro'blema,-­

la ae,yor parte de lo que •• d••cu'bre aerln alntomae, no neoeaarla-­

••nt• bechoe, Me aqu~ al1111noa ooaentarloa que Jro'llltbl .. •nt• ae .... 

ouobarln1 

Sl oontlramon oon .... !ll'uda, pudrfamu•••• 

11 no .. bfa que,,, 

La oarp de trabajo u il•aaniada,,, 

I! papeleo en •l \rabajo no• abru ..... 

El problema e1tl en el departamento de q~ejaa ••• 

Loa 001toe eetln por la1 nubes,,, 

Lea advertlaoa, pero no ••cucharon.,, 

Laa nueva1 aeoret&ria1 del departaaento oomaten 1• llll'urfa de-

errores ••• 

Nadie ea'be a qu& ee deb16 esto •• , 

Pensamos que loe errores auoeden porque,,, 

Loa e1ntomae no son necesariAmente oausae, pero pueden .. r la­

dicios que &,1Uden a encontrar !& causa verdader& del problemA, por 
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'•nto no ee haga caso oai•o de •llo• 1 ac6ptenao, 

Por lo general lo• aintomaa aon aaniteeiacione• auperticiale11-

4e una cau .. aAe profunda, pero alguno• da olloa pueden ••r taabifn 

oau••• realee, Por lo tanto eatimulando al personal a asprosar aue 

probl• .. •• •• eacuohar'n 1 anotar'n loa alntumas. 

Contorm• •• babla con los trabajadores, preg6nteae interior••.!!. 

'ª' .,.u. tan srande ea este problema? ¿Si se sigue adelante, no ae 

Htad tardando en oonegir el problema de da lo que conviene a • 

la organizaci&n?• 

la t'c•l diatraerae en una actividad que alguien piensa que -­

uated debe estudiar, Tan pronto ae cono&can el problema real, pr ... 

~n,eae a af aiaao1 

¿CuAnto tiempo do eatuóio aerece eate probleaa? 

lo ae pueden emplear 11000 de valor en tiempo para resolver -­

un problema de 1500, oomo taapooo ae pueden gastar 11000 en un pr~ 

bleaa de 15000, a meno• que otroa factores rijan l• importancia de 

eatudio. 

2.- PI.UiiAClOI DRL KSTtlDIO, 

uontorme ae reoopilan loa civereoa elntomaa 7 ae pienaa acerca 

de la magnitud del problema ea delimitan las activicadwa de ia i~­

v1etigaoi6n, La actividad ee uno de loe indicadores iden~ificables 

en el trBJ'•cto cl,•ico para •l mejoramiento ée loa eieiemae. S• -­

podrla pen1111r que •l administrador de eis•ema1, o el ejecuti•u que­

aolicit6 el estudio asignar§ al analista una te.rea especifica sin -

embargo r1u·a vez lo hacen. 
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On analiata obtiene primero una idea yaga • indefinida del ~ 

proble11&. Luego, ezplorn am~liament• l• •ituaci&n pare identifloar 

el probl• .. 1 el ciclo del Pia~ema dunoe •• encuentra. 

11 examen preliaina•· ¡iu•d• tardar WIH cilanw• hora• • incla•o 

un dia o do•• 1• po•ible q•• en ••ta eia.- no •• d••oubra el pr~­

b11 .. real, Esta po•ibilidad hace que el analiata bable oe un •PI'!. 

ble .. aparente•. 

Cuando •l analiet• redne yaria1 docenae de •lnto .. 1 ti1n1 una-­

idea aprozi .. d• de ou&l •• el proble ... 

Poaibl•m•nt• el proble .. no •• d•b• a lo• 1i1t• .. •• pero •• ~ 

ou••ii&n de polliioa deficiente, planeaol6n inadecuada, per1onal ao 

aditatrado, ••iruciura lnoorreoia de la or,.ni•aoila, aoral 'lia~a, • 

lapaoio da la oo•p•tenoia, .. lo• co•io•, o aupar.l•l6n lnetloa1. 

Puede ••r que no ~a nada .. 10 •n el •i•i•m• actual, pero por 

•lcu111 rH6n el penonal no lo .. ta utllh•ndo. 11 probl- puede­

••r una obetrucci&n, 001to• alio•, diaminuoi&n de calidad, pfrdlda­

de control aclainiatraiiTo, iieapo ezira ezceoivo, .. 1 .. rviolo • ~ 

lo• oliente•, nuevo• requiaito1 legal••• d•billiamienio en la dl~ 

ciplina, d•1Ti•oionea nociT•• en l•• polltloa•, coairo!•• lnad1ou ... 

401, •quipo antiouado o intor .. • financiero• conflictivo•• 

Bntonoe1, un plan para •l de .. rrollo de un 1i•i• .. •• un ord ... 

namiento l&gico, oronol&gioo 1 1eouenoial de l•• aoiiviclad•s que P.. 

han de da .. rrollarae para el logro de loa objetivo•• 

Al planear el dieeño del aiai111A, 1 baaandono• en e1 Pl'inol--­

pio de la planeaoi&n, ae tiene que poner en pri .. r tdralno oual .... 

el objetivo del nuevo eietema, que •• pretende que .. il•taca, par ... 
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••~ poder determinar la• actividad•• a desarrollar para el logro de 

dicbo objetivo. Una vea identifioado y definido el objetivo pod ..... 

ao• determinar la• aotividad•a M r•alizar, eataa actividades en -~ 

\eraino• ,.n•r•l••• aon l• m•todolog!a pr••ent•da en este trabajo. 

fara 1111&lquler di••ño o redi•eño de •iatemea ••tas actividades, .... 

.. n nace .. riaaente1 con•id•rando que aegón ia aagnitud o profundi~ 

.. d del •etudio1 al111na d• ••ta• aotividacea puede ser maa extenea, 

eupr1air•e total o paro1al .. nta, 

)o- IROCIAIU.CIOW DI ACTIVIDAVIS. 

Con la intcl'llllc16n obtenida a travla de lo a•noio1111do anterict 

a1nt1, 11 r11pon .. ble d• dl••ñar el 1iatema ••\ablece oulle• .. r&n­

lo• pa•o• que deben .. 1uir•e pare lograr un diseño eficiente del -­

nuavo •l1\1aa, 1 at1nd11ndo al obje\ivc principal d• ••te \ra'bajo -

que •• 11 orientar a la peraona int•re .. da •n el an'li•ia 1 dlaeño­

d1 •i•t• .. • aobr1 ~•• aotivioade• principal•• a d• .. rrollar para -­

lojp'ar un buen di .. ffo de ai•teaMa1 .. diante la .. tcdolog!a aqu! •x­

pueata, •n eate pun\c •• trata de prograaar dicha metodologla, eeto 

•• dar el tiempo de duraci6n a cada una de las actividades que la -

integran, eete tiempo de duraci6n eetorG en funol6n da la magnitud­

del •i•t•.,. • dl••ñar, 

A oontinuaoi6n dentro de un panora.11 general hablare de doa -­

t6cn1c•• de planeaoi6n qua son lee ..te ueualea, 1 por lo tanto aono­

oon•1deradaa de una ayuda indiepeneable al planear y programar un -

estudio de •ietemae 1 eetae t6cnicae aon1 

Laa gr'fioae de Gantt y el Siatema de Redes de Activiclaeee, 

lenoiono en que coneieten cadn una de ellaa, laE ventajee de -

au aplioaci6n y algunue principios para au correcta elaboración, 7a 

que para exponer eotna t6cnicaa ae requ~ere de un trabajo dnico 1 -
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detallado dado lo unlT•r•al de 1111 apllcac16n. 

GRA.P'ICAS DI CJ.N'rf. 

Ant•• de la apar1ci6n de la• tiento•• de radee de actiTldade.,. 

la• actiTidadee que ooaprendfan un plan o pro71oto fueren r.pr•••!!. 

taclaa por dlagraaaa de barrae o gr!rtoaa de Oantt0 tu• aueatraa la 

ocurrencia de actividadee en pMra!elo o •n aerie •n un Get1rainado­

p1rfodo de tiempo. 

La ma7orfa de loa e1tudioaoa d• la •dainlatraoi6n ••t~n faat~ 

liarteadoa con 11 noabr• de BenJ7 i. Cantt (1661•1919}• 

in aue eecrltoa, C1ntt reealt6 la 1aportancia de loe prinos~ 

ploe adalntetrattvoa en •l de .. l'l'Ollo, oone•rvec16n 1 1sploteolln • 

d• laa ••preea• lndue\ri•l••• dio l!'•n importancia a la 41.aal4ad -­

del trabajedor ooao hoebre 7' no ooao ai~uina 0 1 tll&irl~ el r1parto­

de utilidad•• a loe trabaJadorea d• lae ••preaae, Sin embargo au • 

aportaot6n a&a conocida •• la er'rtoa d• Cantt o dtacraaa• de ....,__ 

rraa, qui •• uaan pera una dlv•r1ldad •• prop61lto10 ouand• •• ••o! 

&ario representar ~a tJ•cuei~n o la produool6a total r1laoioa.Ant.,_ 

loo con •l tieapo. 

Par• ia elaborac16n de una grftioa d• Oantt deben ••tul~•• loe 

aiguienteo paeoot 

•) Se •labora una lleta de l.a aotiYidaoea que tnte....S•n•n tD­

el pro7ecto, las cualeo H .. eiadonan T ordenan da acuerdo­

• llll ejecuo16n. In •l caeo del d1aeño d• •l•t• .. •• la• ao­

t1 v1dacea a realizlll' aon leo que integran la aetodolog!a ~ 

ezpueata. 
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b) S• establece en torita horizontal una escala de tiempos re-­

presentada en años, aesea, ••m•nae 1 d,!:as 1 horac, etc., ae-­

gfln aean las necesidades, 

oJ Be eetl .. la duraoi6n de cada actividad, 

dJ Be repreaenta la auraci6n eetl•ada de oada aotividaa con ~ 

una barra hori1ontal, cuya lofl8itud obedecer' a la durao16n 

eatableolda óe acuerdo con la escala horizontal, 

e) 11 control ae reali .. por la •i•ple co•paraui6n •• laa ba...­

rrae a una techa d•ter11inada, 

La gr&flca da Cantt mueatra unB magnitud ee tiempo 1 una de ~ 

trabajo que deb• ejacut1ree en ••• tiempo. Las llneaa traeadae bo­

rizontalmente a travla de ese eepacio mueatran •ª r.11ci6n entre 11 

volumen real•ente eJeoutado da trabaJo en eee tie•po 1 el volu••n -

prosr ... do, 

A~n cuando eetaa gr«ticaa per11iten un oontrol 9IJ3 eficiente, -

tiene deaventaje• oomo1 

• Dificultad para obtener eetimacione• de tiempo real1ata 1 

cuando no ee tiene ezp•riencia en un proyeoto, 

• I•poalbllld•d para determinar el efecto de un retraeo o un­

adalanto de llllll actividad en el reato de lae aotlvidadee de 

un proyecto. 

• 11 hecho vital de que eatoe diagrama• no ponen de manifie .. 

to la interdependencia de varias actividad••• 

+ la lollf¡itud de laa barraa hace dificil definir ezaotamenta-
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el trabajo que debe eteotuarae en ~n lnetanta preciao. (2) 

Para ejemplificar •l altodo, e• presenta la ai¡ci•nt• gr~i09-

da Gentt. FIGUll.l No. 2 

(2) GOllEZ CIJA GUILLEIUIO. •Planaaoi6n 1 Ol'¡anieaoi6n 4• Eapr•ea•"• 

Editorial Ediool, s. A. Ja. ldioi6n. llaioo 1961. 
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REDES DE ACTIVILAliES, 

Con el tranaourao del tiempo la complejidad d• loa proyecto• -

de todo tipo ba ido en aumento llegando, prActicamente, a anular la 

efectividad de los eietemae tradicionalea de planitioaoi6n y con-­

trol. 

Ello motiv6 el que muchos equipos de planitioaoi6n, aobr• todo 

los pertenecientes s las empresas 11193oree, entooar'n 1111& eafu•r•o .. 

baoia la oonaecuc16n de sl¡¡Gn aistema que reaolviera loe probl• .... 

con que •• enfrentaban el tratar de owaplir aus ooaproaiaoe oon loa 

estados mayores. 

En 19570 y en fer .. pr!ctioamente eimult,nea, doa equipo& pel'­

tenecientea a empresas diatintee diseñaron unoa aiatemae •1.17 alal-­

larea beaadoe en Diagrama• de Flechas, 

Por un lado, la Naval Special l'royect Oftice, D•partaaento de­

la Marina de loe l•tadoe Unidos, en oolaboraol6n con la Looltb••4 -­

(tabrioante de proyectil•• bel!atioo•) 7 con la Boo•, !llen •n4 -­

Ham1lton In\ernational, Inc. (Ingen1er6a Con•ultorea), d11eñaron un 

aistema conocido con el nombre de PERT. 

La palabra PERT eat! formada por las inioialea de la deaigna-­

oi6n del siete111S, ProgTaa lvaluation and ReTlaw ·reobnique (TAonl­

oa da valoraoi6n y reviai6n de prograaaa). 

El proyecto para el que se diaeñ6 7 •l que ae aplio& eate ai .. 

tema tue el correspondiente a ia reali1aoi6n del proyectil Pclar1 .. 

y al haber aplicado el rERT ee atribuye una reduooi&n de doa añoa • 

en la terminaci6n del proyecto reapeo-o al proeraaa prevlato ini--­

oialmente. 
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11 otro equipo que establec16 eimult,neamente la planificaci6n 

por Red, eataba compuesto por J, E, Kelley y M, R. Wslker y crearon 

un 3iateaa eimilar al PKllf, al que llamaron inioia!roer.te CPPS (Cri­

\1041 Patb Planning and Scbedulill8, ~lani!icaoi6n y Programaci~n -­

por •l Camino Critico), y, posteriormente, c. P. M, (uritical Patb 

••tbod, M6todo del uamino Cr!tioo), 

8• utiliz6 para la program&oi6n de la oonetrucoión, e incluao­

d•l mantenimiento de una factoría para industria qu!mioa en Lovosv.! 

ll•t Kentucky, perteneciente a la compañia H. L. du Pont de Nemours 

Concepto• sobre redes de actividadea1 

LG red de actividades es una representación objetiva del pro-­

yecto repreeentado por una gr~f ica de !lechas o diagrama• ce flujo­

oomprende l• desoripci6n del plan, mediante la secuencia de loa pa­

aoa necesarios para obtener loo objetivos que se han delineado, 

Una red se forma por !leohns que representan actividades, ta-­

reaa qce deben ser realizadas, y por eventos o aconteoimientoe que 

marcan la inic1ao16n o ter~inaoi6n de una actividad, 

Loa elementos que integran una red de aotividndes, ~eicawente 

eon: 

a) Actividad 

La actividad representa el trabajo que tiene que eer realizado 

el cual terma p~rte del proyecto integral: 

- Se representa con una fleoba, 

- No ilene magnitud, ni direcci6n1 ni sentido, 
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- Cunu:ime tiempo if recursos. 

Como se mencion6 cuando ee hablo ce las grlticas de Gant' la ... 

actividades en este caso, aon las activióadeo que integran la •a-­

todolog!a, por ejemplos 

) 

lA flecha del dibujo representa ls actividad 11 qua puede oo-­

rreeponder a una operaci6n comos •entrav1ata• al per~onal•, 

En las gr&ficas o diagrall4s, cada actividad debe estar perteo­

tamente identificada mediante una inicial o abreviao16n de la ope-­

raci6n que corresponde Tt adenma, en relao16n aparte, cada activl-­

dad debe estar descrita en forma tal que est• perfectamente co•pr•.!!. 

si ble, 

b) Evento 

El evento es la concurrencia •n un punto del tiempo, en el ~ 

cual ee intcian o se ttn.inan una o varias actividadeH 

- Se representa por un c!roulo, 

- Es un punto ee con\rol en el plan. 

- Ocupa s6lc un instante •n el ti•mpo. 

!atoe eventoa deben eatar perfectamente definido• o tdentltl .... 

cados de forma tal que no ae produzca ambiglledad en el •o•ento de • 

considerar su realizac16n, 

As!, • entrevistas al personal " no ee una buena identifica--~ 

ci6n de un evento, ya que no define con exactitud cu~ndo oourr• .... 

te euoeeo, Por el contrario, "entrevietae al pereonal beata que .. 
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.. 

impriman oueet1onnrios" 1 defi11~ perfcctam~nte el momento óe reali­

zaci6n del evento. 

En la repr?eentaoi6n gr~fica de un• activicad la cola de la -

actividad A (a) ~•presenta el suceso inicial y la cabeza de la fle­

cha (b) representa el suceso final de la actividad, A. 

'!'~ngsee preeoute que la longitud de la flecha A o (ab) no re­

presenta la duraci6n de la actividad, 

A 

Relaoi6n entre actividades dentro de la red, 

Oomo ya hemos indicado, las actividades se representan por fl,!. 

oha1, ouyaa cola y cabeza son loa sucesos inicial y final de la ao­

Uvidad, 

A oontinuaci6n1 iniciaremos la representaoi6n grlrica de la -

interrelaoi6n entre actividades, 

A B > 
Indica que la actividad B debe realizarse a oontinuaci6n de la 

actividad A, Se ve que el suceso inicial de B ooinoide con el fi­

nal de A y, en consecuencia, la actividad B no puede iniciarse has­

ta que ee ha.ya totalmente completado la actividad A, 
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.. 

Indica que las actividades B 1 C no pueden iniciara• haata -­

qu• la actividad A ba •ido reali1ada. 

e 
) 

!n este eaao1 para que la ao\lvidad C •• pueda iniciar, tiane­

que haberse completado l~• aotlYidadea A 7 B. 

Sl pun'o de oontBoto de la• tres flecha• •• el aoont•oi•lent._ 

de inicio de O 1 acontecimiento final de A 7 B1 por lo qa• para tul 

C ee inicie tiene que haberee terminado totalaente A 7 J, Wo 'llaeta 

con que ee b-,ya ter~inndo tan eGlo una de ellae, por •j•mplo1 la A, 

7a que el euoeeo correepond1ent• al punto da IAllJ.6n todav!a no b• -­

acontecido totalmente por no haberse terminado B. 

B«eicamente, estas tres aon laa figura• principal•• rtpr•••n-­

ta tivas d• la re.aci&n entre aotividadea, Coao variant•• de ella ... 

puede v•r•• el oa10 de que un •iemo 1111dc •• al •uoeeo tlnal de va-­

rlae actividad•• e inicial de otraa variaa. 

Por eje11plo1 
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In e•\• oa•o1 aieopre que •e cu•plan los requi•ito• •nterior-­

mente cit•do•1 no tendremos ni~n problema en la identificao16n ~ 

del •llftitioado de ••ta representac16n. (3) 

Caracterfetioa• del p, l. a. T. 

i. t•cniea del P.l.R.T. se utiliaa para detinir io que debe -­

baoerae pare cumplir en tarmino lo• objetivo• de un programa. Es • 

una t~cnica para la planeaci6n1 progra111&ci6n y control del ti•mpo -

de pro7ectoa en loe que e• involucran varias actividad••• Gracias, 

a este •ltodo1 ea po11bl• d•t•otar lae partes de un proyecto que -­

deben •er corregidas y pu•d• d••erminars• el efecto d•l intaroembio 

entre loa tre• factor•• ~•iooe1 tiempo, recurso• y rendimiento - -

\•ontco. 

Ia careoter!at1ca del P.l.R,f. conaiste en que cuanto mi.e sr•11 

de y complejo •e• un proyecto, mayores ser!n loe benericioa, 

O\ra de la• oaraoterl•tioae del P.E.R.T. •• la de utiliaar el­

t1empo como com~n d•nominador para reflejar la aplicac16n de los r_! 

our•o• aeignadoe 1 iaa eepecificaoion•s de rendi•iento. 

Una de laa primera• ooneideraciones que P.E.a,f, no• obliga a 

etectuar, ae la de calcular el tiempo de durac16n pare cada una de­

l•• actividad•• de un proyecto, ain preocupara• eapl~oitamente por 

la duraci6n de la totalidad de late. Ia duraoi6n toial a•r' obte-­

nlda a11\o.&ticamente al sumar los tiempo• de cada una ae lH acUv! 

4adee del proyeo•o, respetando iae convenoionea que la propia tAo-­

nlca dicta, 

(3) COLUJITES DIAZ A. "lill FERT", 

llhico 1980. 
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liado que la realizaoi&n de una actividad cualquiera ea\6 muj .. 

ta a un gran n!imero d• condicione• ext•rnaa, el ii1apo ¡>9ra reali~ 

zarla no ee un datu que ae pueda predecir f&cilmente. To11111ndo en -

cuenta lo anterior, asi 001110 l• dificultad propiamente bu&aDA de ~ 

estima« da toa, p,E.R.T. permite conliderar tres poaiblea oourre1..:-­

cias en el tiempos 

1. Plaao optimiata (to)1 Tiempo que •• neoeaita pat"a efectuar 

la actividad ai no •• presentan aifioultadee o complioaoiones i~pr.!. 

y1atas. Es el menor tiempo posible en que pu•d• realtaarse la ao-­

'ividad. 

2. l'laao más probsble (to) 1 Tiempo QUe ea mh probable que. "!. 

cesite la actividad para su ree.11wci6n, lleta est1m11ci611 rcsult­

r~a ai se repitiera muchas veces la uctividad en condicior.ee exao~ 

mente ig¡:alee, o si se oonsultarán muchas pe?·aonas expertaa. 

3. Plazo peaimistn (tp)t lo el m113or tiempo que ae necosi~ -

pe.ra efectuar la actividad ai 111 presenthn aifioultaües impreviataa 

La resl• pr&ctica en eete caao1 es que a6lo exiete la prol;abilidad­

de un uno por ciento de realizar la aoii•idall en un tiempo ~ur -­

QUe la eetimaci6n peeimieta, 

~n un principio aurgi6 el problema en el manejo de irea tiea-­

poa para cada actividad, por lo que era neceB&rio ooabinar da a1¡6n 

~odo eeto• trea tie111poe para que resultara un 1010 tiempo para oada 

actividad. En un principio ae pen96 en un promedio arit.at1oo, pe­

ro no dio resultado, ¡a que no pod!n darse el miemo valor • lo• - -

tres tiempo•• 

Desde luego esiaten m13or•a probabilidBdea de que •1 pro7eoto-

11ea completado en •l tiempo noraal que en el Ueapc optimiBta • - -
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pesiaúata. Por lo tanto, al tiempo normal deberA dársele un val~r­

~or del QU• •• le dar! al tiempo optimista o pesimista. 

De lo anterior reeult5 la eieuiente f6raule algebraica, en la­

eual ae da al tieapo optimista 1 al tiempo peaim11ta un valor de ~ 

uno. Al tiempo normal ee le da un valor d• cuatro y se óivid• trP-• 

tre la eu .. de los valures representativos, que eerl de seis, lato 

dar~ como r•111Jltado un solo tiempo para cada aotivldad llamado ti•!. 

po eetl .. do 1 se representa con las letra• "Te•, 

'fe • '!'o + #fn + Tp 

6 

D• donde Te ea el •Tiempo •eperado" o de llllJ'Or esperan1a mate­

~tioa. ~i eelo ee util1za una estimsc16n, 6sta eer& 1~ mA• probl­

ble (Tn). 

X.. eetimao16n ~nica de ln duraoi6n posee las ventajas de si~ 

plificar los o&lculoe, t•nto ..,.n:ialee como mediaute calculador .. s 7 

bace posible la preporaoi6n ce la red oon un gaoto menor d~ tiempo­

y dinero, Sin ••bargo1 la triple estimaoi6n es conveniente cuando­

no •• tl•n• esperienoia en determinado oampo 7 •• tienen opiniones­

º ••tilDllolon•• •UJ' divereae, 

Ventaja• del P.J,R,f, 

Una de laa principalea ventajas del P.E.R,f, •• que euminietra 

un mltodo para le representaoi&n ;;:r.fioa d• un programa, La meto-­

dolog{a del l'.E.B,f., nis• UllB planeaoi6n completa del pro7ecto, a 

trav~s de la produco16n de pequalloe pianes concreto• que eumenta --
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las 9robabilidadea de alcanzar loa objetivo• del pro1eoio. 

D1vereaa vtntajae han convertido al p,J,B.!., en un 1na\rU11•0-

to de planeaci6n y control. 1.&a prlnoipalee aon laa eiguhnh11 

l. La elaboraci6n de planee realiata•1 detallados 1 de flcil -

' difuai6n qua incrementen las poalbilioadea da cubrir !aa ~ 

metaa del pro¡ecto. 

2. La pred1oci6n at ua duracion .. 1 de la cerU~•br• de ls .. 

adema a, 

3, El centr .. r la stenci6n en lae partee del pro,yecto, que non­

sueceptiblea de impedir o demorar eu realizao16n o part•• -

críticas, 

~. Informar de la incompleta utilizaci6n de lus recuraoe, 

5, L& e1&ulao16n tlcil da alttrnatiV11a, 

6, La obtenol6n de 1n1'oraaa oompletoe 1 fr•cuantee del eaiado­

del pro;yecto, (4) 

4.- AUTORl::ACION DEL PBOQRIJU 

Ahora es neoeeario someter el programa d• 1rebajo a !ae autor!, 

dadee corz·espondi•ntea, No ea poeibl• ••tablecer un oaeo eenersl -

que aolnre a quién aoudir, pues todo v~r¿arl •n func16n de loe af•,!?. 

\ados por el eatudio¡ e1 eet• •• de ap11caci6n en \oda la inetit1.1-

ción, deber& intert'enir la mlxlaa autorióad de ésta; •n le •i•~a --

(4) GOV.E= CEJA GUILLERl!O, "Plan••o16n ,y Or¡anisaciún de Empresas", 

Editorial Edicol, S, A. 11. Edioi6n, 16xioo 1981, 
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fol'SIL •• procede en el re•to de la• situaciones y ee podrl ac~¿;r -

~ un dir•otvr, je!e de departamento, jefe de secoi6n, segGn el lrea 

que ae vea afectada por el estudio de eietemas, Es fundemental co~ 

tar oon la autorisao16n para iniciar cualquior estucio de este ti~ 

po. 
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R 1 e o p I LA e ION T R E G I s T i o 
DE DATOS 

La obtenci6n de informaci6n •e refiere a la adquiaici6n •• da­

toa por ••4io de la ob&erv•c16n1 entreviata•1 encueat••l •ignifica­

reun1r varios tipo• de forme.a, docua.entoe, proceói•ientoa, oar'••1-

espedientea1 d1agraaas1 y c6digoe, relacionado• con el eujeto inv•! 

tisador. De esto •• deepron;e que la recolección de -.toa en •1 ~ 

Diaeño de Sia\emae deman•a •1 u•o de t6onica1 que permitan re¡ia--­

trar an forma clara y 16sica !a informaoi6n obtent••• 

En nta parte ••ncicno una serie de t&cnicaa uti li2adaa pan -

el levantamiento y rtsi•tro de dato•, no •• prop6sito bacer un anA­

liai• detallado, de todas y cada una de ••t•• t&cnioa•, pu•• •n .... 

tricta juatioia, cada una d• ellaa, requi•r• 4• un trabajo ••p•cl-­

tico qu• iluetrar' ampliamente lo referenta a au u•c, a•l co•o a --

101 resultados que de •llae •• ••pera. 

Sin embargo, par• no incurrir an una 11'91'9 o•iai6n respecto a 

eu eatudio1 coaento aapli•a•nt• una de laa t6cnicaa principal•• •D­

el levantamiento de intormaci6n, la entrevi1ta, 7 oon al objeto 41 

rapreaantar laa principal•• r1lacionea da organi1aci6n di un Oraan!, 

grama Social, ae exponen •lgunoa oo .. nt•:rioa 11br• al oono1p'•• fOl, 

ma, contenido, uao • importancia da lo• ORGA~IGRAIAS 1 re•pecto a -

los ~If.GRAkAS adminietrativos, la utilidad que ••toe rapr•••ntaa -­

para lo• interesadoe en el estudio de aisttaea haoleado IDraei• ID 

que oonatit1.1,1en un medio para conseguir un fin 7 ne ~D fin en al --

111is1tos, 
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l.- DiVOLUCBJCIOll Dll:L USOJJ!IO, 

Ea necesario informar a todas !he personas que pueden verse -­

afectadaa por el eetudio, para exp¡icarlea brevemente loe objetivos 

perseeuidoa, el funcionamiento que oe seguir! para lograrlos y lo -

que •• espera de cada persona, Hay que d~r oportunidad para que ~ 

loe empleado• nos planteen oualqui•r duda o inquie~ud qce al respe.2. 

1o puedan tener. Cu&ntoe maloe entendidos, rumores y suap1oacias -

pueden evUaree con una buena comunicac16n. 

In •ata fase menciono la reoopilaci&n y regietro de la lnforlll!. 

ci&n por aeparado para efecto• de una mejor oomprenei&n, d• ver en 

;ue consiste cada una de ellas y eatvd1ar por eeparado aue tfcnicaa 

m4a ueuales, pero en la pr•ctioa re81Jlnrmente ee dan eiau!t&ne•••~ 

7a ;u• por ejemplo el •ntrevi•tar, como una herramienta auxiliar. -

el analista o entrev1eta4or podrl elaborar un organigrama o diagra­

ma de flujo que posteriormente el analizar la informac16n, le a,yud!. 

r& • comprender o Yieualiear el problema en una forma gr&fica, •n -

eate momento el orsanigrama o diagrama que e• elabore puede ser un 

•imple borrador. 

Con el afAn de realizar el estudio, ee puede abordar bruaosm•n 

te a las p•raonaa, 7 orear probleJ!l&a al no tener presente loe fen6-

aenoe eaooional1s llamado& eentiaientoe hu~anoa, 

la lllllyor!a de las personRe son reaervadsa cuando ae trata de -

eetablecer relaciones con el personal del eistemH, pero ai •• reco­

nocen lae fragilidades en esta taae del trab&Jo, se corren aenoa -­

ri•agoe de tener dlfioultadea, 
' 
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2.- i'REPA!!AClON ¡:.;u, LA ;,¡;co?lUCIO!l LE ]JATOS. 

Previo al levbn\•llliento ce la inforILaciún, el analista requie­

re invertir un corto lapso para plantear con ouiaado cada uno de ~ 

loa paooe que dará, Al 11rinoipio, como es f'ci l de entencei· y mle,!! 

traa obtienen ma,yor experienoia, se requiere ce la constante qvda­

de au jefe inmediato, qcien lo orientarA sobre este particular, Po­

co a poco este paso se convertirá en rutinario y consecuentemente -

••plearA menor tiempo. 

11 reeul ta do de la prep,.raci6n en gran parte ae ¡ilaemar' en un 

oueationari y adeaAe le permitir• al Knulieta alertarse mentalme~ 

te para acometer ad•cuadamente au trabajo, 11 º"eetionario antea -

comentado contendr' preguntas como las sisuientes1 

~on relaci6n al a1ste¡na1 

1, Nombre del sist•11&• 

2. Ohje\ivo cel sietenoi" 

)• Procedimiento inclu!doa en el sishmR, 

4, ¿D6nde se inicla y J6ut1e termina cada uno de loe procedi­

mientos? 

5• Pueetos que participan en cada procedimieniento, 

In lo relativa a \us prooee.in,ientos, ea neceaariu estudiar ca­

cla uno de 6stos por eeparado, aplicanoo las preguntas siguientes a 

cada uno de los vuestos involucradoa, Cuando varias personas ocu-­

pen al •iemo puesto, es oonveniente tomar los CKtos le por •O menos 

dos de ellas con objeto ce óescubrir ei se emplean en ceda ceso loa ' 

mis11>os 11>hoáos y que t'alten datos, o en todo caso complementar ,_ 

toe, 

l. Nombre del vueato • 
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2, Nombre de la persona entrevietada, 

3, Tiempo en ea• pue•to, 

4, ¿C61to 11abe c¡ue debe inicbr eu trablljo en ese proo•clim1•­

to? 

5, ¿Qu• reoi'be o que necesita recibir para •f•ctuarlo? (orden-

verbal, orielnal o copias de forn•toa), 

6, ¿De d6nde lo recibe? {¿quiAn lo env!aT)• 

7, ¿Cu,ndo lo reoibeT 

8, ¿Qu• bao• con lo r•oibiaoT (tirmar, vi1to bueno, copiar, ~ 

penaar, bu1car, eto.), 

9, ¿Qui· tormato o fol'll&to1 orisina (dar no•hr• 1 ane:iiar ~n • • 

ejemplar vacio /1 otro que ejemplitique lo• dato1 que '1 11!, 

na), 

10, ¿Cu,ndo •e debt hacer, o 1e hact ••t• trablljoT 

lle ¿Qua 8nv!a O OOlllllnica 8 Otrol pUe8tOI O ptrlOD&I? (dlr ll"e 

bre 11 deacripci6n), 

12, ¿A d6nde lo env!a? (q•iln lo recibe), 

1), ¿Cu,ndo lo tnv1a? 

14, ¿C610 ••be ai •u trabajo tue correcto? 

15. ¿C61110 lo controla •U jete? 

16. ¿C•mo lo controlan 101 pueeto• que reali1an 

riore11 7 posterior•• al euyo? 

17. ¿C6mo u actcra en caso de error? 

loa p11101 ante-

18. ¿C61110 1• act::a con lo• error•• en 101 trlaite1 a11tel1ore1? 

19. Prinoipalea diticultade1 o probl• .. • qu• •• tienen en ••te­

tr,mi te 11 •ugeetiones del ••pleaóo para evitarlo•• 

20, Principal•• trrore1 que •• pu•cen co .. ter 1 •u oau .. , 

21, Sugtr•ncia• del ••pleado para ••jorar eu trablljo. 
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3·- RECOPILACION DI ~Aros. 

La t'orma mAs importaute de reunir becboe n el d1te .. de en-­

trevietaa. Una entrevista htbil no es una tarea r•c1l. A alguno .. 

analietaa les resulta con mediana 11Aturalldad. Otroa a• tardan•• 

años para de.arrollar la habilidad de entrevi1tar a lua tra'o&Jado-­

r11 1 a 101 eupervieoreo con una objetiTldad que produaoa resulta-­

dos 1 una ac\1 tud ami e tosa que e,,.endre contlanaa. La oaraoterl­

\lca clara de un en\revi1tador natUJ'&l es eu per1onalidad, Se aa.! 
te que ll es no e&lo una persona ~ntel1aente, elno 11111 per1011& 1101'1-

mal, Qui1l gane varia& veces el aalario del euperTieor 41 opera--­

oi&n, pero nadie lo sabrA, 

11 analista hAbil "vende~ con 111 trallajc de si1temas, mientra• 

deearrolla con ahínco 1u labor, El deja que el entrevistado •• co,e 

centre en su problema, Le •~plica au ent'oque al problema, 1tempra-

1lienta, nunca critica¡ siempre encuentra algo que a .. 1r&l' acerca -

del funcionamiento. 

Solicita eugerenciae acerca de qu' se n•~•sita baoer, ol .. o~ 

tenerlo, opinione1 sobre soluciones probables o sobre el r1sultado­

de cualquier 1111oeso importante. Cada entrevista eet' diseftada para 

producir heubos y ganar un amigo a qui4n el analista pulda TOl••r a 

ver en un t'uturo no lejano. 

La segunda manera importante de reunir hecbo1 e1 el 1:iraaen t'l­

eico de dooumentue, la lectura cuidado .. de loe arohi•os, ooneida-­

rando el trabajo terminado y el que ent& en proceso, recogiendo co­

pias de loe dooumentoa coaple\oe. 1-1 for11111e en blanco tienen un -

valer dudoso; laa muestras ineert~~as descubren las pecruliaridadee­

del trabajo. .Por ee\a nz&n, debe ouidane que las 111uutr&1 reoeg! 

dac sean csractar!stiuas del iraoajo. Sin eabargo, ooao corolario, 
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el analista debe ten•r cuidado de oo dojurse guiar err6neamente por 

el llUpervi•ur que 1010 señala loe ejemplos muy co~plejoa que r.o oa­

racterlsan •l promedio. El analista observa con cuidado c6mo aetl­

arreglndo el lugar del trabajo, Obtiene loa uoi:.bres d~l per&onal -

olave. Oba•rva •l orden de la organización, el tipo de equipo q~•­

••''º uaaodo, 11U •etado y aoti¡¡lledad. S1 el anAliela abarca todo el 

tra11ajo ejecutado por una unidad de la organizaoi6n, •l analista o.J? 

tiene, con la ayuda de los supervisores y de lus operadoras, listes 

de lae t•reaa para cada •rabajo que ee ejecuta en la unidad. 

Eetu 111tt1111 detallan todas la·e obligadonH óe cada trabajo1-

la frecuencia con l• que oourre1 el tiempo •mpleadu y el volGmen -­

tfpico de operaciones, 

'l'BCllICAS Da li.*JOPILACION. 

La inforaaoión 1obre un sietema a• obtiene por dos medios pri~ 

oipalea1 

A) Entreviata directa. 

B) Obeervac16n Indirecta. 

A) latr1vl1ta di~ota. 

In ••t• oaeo la iofarmaci&n e• obtiene en el lugar ll\i1mo •n -

~ue se ••t' llevanao a oabo •l sistema objeto del estudio. kl ana.­

liata de 1i1teaaa ~ procedimiantos, aqu~ utilisa a au vez trea ae-­

pectoe para recabar la infor~eoi6n neceearia1 

a) Entrevi1ta al personal, 

b) Obaervaci6n del ambiente de trabajo, 

o) Foriaatae en uao, 
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•) Entrevi•ttl al P•r•onal 

In este punto •er' tund•ment•l con~ con un cu•etlonlll'i• •1•.1 

llll' al que •• present~ en el puntos Preparac16n p1ara l• obtenoi~n -

de lH 4atHe 

Vale l• pena r/oalear que la intorm•oión 1obr• un prooedimi•n­

to en optrlol&n torao1&mente deber• obt•n•r•• en •1 lu¡ar aieao tn­

que se estl ll•vando a oabo, pu•• de asta manera todo1 lo• 4ato1 •!. 

t•r•n al aloano• del peracnal 1ntr1vi1~••1 tato& JU~d•n llactr ... 

plioacionea direoiae o "aiaultoroa" que f•oilit•n la ooapr11111i6n ~ 

por part• d•l analiata. In ci•rtoa oaao1, ain ta'bargo, por oarao-­

tar!atioaa d• la intoraaoi6a qut •• d•••• obtener •• neo•1&rio ate~ 

tuar 1• •ntravista ooa la ,.raona qua rea111a la oporao1~, ea un -

luaar privado. Paro •n ntagGn oaao •1 ... 11ata deber& o•nairulr «• 
.. aoria un procediaiento11 p•r •!O' bien que lo oonoaoa pe.ar& ••eu­
rament• por alto innuaerablea detall•• qut prOYoOIU't&11 un tuaoiona-­

altnto trroneo. Aalat .. o nunca dtbtr• hacer tupoa1o1on••t •1no Ye­

rlfioar tanto loa dtt•ll•• taltant•• º .. º •l proctdla1tnto tn a•n .. 

ral, cuantas vectt ••a n•c• .. rio 1 aieaprt directamente •n •l lucar 

de trabaJo. 

St indicarl al •ntrevietado que ee toaarln note• de 1• lnfoJ'81! 

olón que proporcione 7 •i •• ~usga n•o•eario, par• bloerle ••ntir -

••guro •• 1• informarl qu11 "Una ve1 qu• ae mtctnograf!en las no\ae 

1• aerln preeentadas para que vea·qut la intormac16n tstf oorrtot•• 

S• catalogar' oada aerit de notaa tnumer,ndolaa en la e11quina.­

superior derecha dt la hoJa de ,.pael. 

Con \odo lo anterior se comprend• que la obt•nci6n de la inte~ 

aaci&n por m•oio d• entreviata •• facilita srandemente ei h91 una ~ 



prepurao16n pr-.la al r1ap1cto 1 piro nntee de pasar nl siguiente -­

pUllto1 111 oonv11n1tnt1 pon1r 1n gl'ardia al analiete. en cuanto a qu1-

b11bi6n eart n1oe1ario desanollar au11 conocimientoc te6rioo-prAot.!_ 

001 1obr1 ia• r1lacion1• humana•• Cada p11r1ona es listinta y ti .. 

n1 reeociona• dit1r1nt1a • un 1etl1111101 por lo qu1 el 6xito o el -­

fracaso d1l anali1ta d1p1nder& d1 qui d6 a cada qu1'n el trato ad1-

ouado. Opino qu1 naaa oomo la pr~ctioa le indicara a eet• la forma 

01 ir 1ncau1ando una 1ntr1viata para lograr el 1fecto dt3tado •n -­

oeda oa•• •n particular. 

b) Obatrvao16n del ambi•nt1 te trabajo. 

Sl•ult&n1 ... nt1 • la r1ali1aoi6n de la• entrevietae con 11 P'!: 

aonal 11 anali1ta puede o.ptar1 1i ••-' alerta, mucho• dato• eobr1-

•l a•bi•nt• de trabajo que priva en ••• 1u,.r1 condiciones de tra.­

'lle~o, eaplritu dt grupo, pugna• 1ntre el p1r1ona11 tiempos ~e ooio1 

eto. Todoe ••toe aapeotoo 1nriqueoen en rran medida, la int'orma.--­

oi&n c~ptada a trava11 de lae 1ntr11vistaa. 

o) Formatee •n uso. 

Finalm1nt1, al obtener la in1'ormaoi6n relativa a cada prooedi­

ai1nto1 t•mbian es oonv1nient1 qui el anali&ta d• eietemaa 1 proce­

dimientos reMbe dos ejem¡ileres com¡¡le\oa {uriginal 1 tudas au11 co­

pla•) de oada uno de los formatee que intervienen. Cno de 1lloe -­

••tarA lleno, ej1mplifioando loe oatoe hRbitualee que euele conie-­

ner 1 11 otro 1jen1plar u dejad vaolo. Eetos formatos au&n óe -­

¡ran utilidad en el momento en que eea necesnrio ~nalizar el proce­

dlmlento y entend1r el.m6todo aeguido en eu formulaoi6n 1 apreciar­

la distribuci6n d~ cada uno d1 sue tantea (or1Ginal y oo~ias). 

Como en todo trabajo, cada finalidad en si misma ts i•portant• 

durante la etapa de rntrevietas1 la finalidad conoiete en obtener -
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infor1111ci6n acerca del eist•ma actual. !odav!a no •e puede decidir 

qua ea lo qu• s• va a nec•aitar en el nuevo ai•t• .. , ain ••bar•º• -
cuan~o la gante proporcione ideas, se aceptarln. Estaa augeranoias 

e• considerar«in como medios para averiguar lo• aspectos del eiata1111 

actual. Para lo cual •• anotar&n oon f•cba :t noabre de quien bis ... 

la s1J€9rencia. Si cie•pufa (cuando u red1 neña el eiste1111) alguna -

cie &stas ea aceptada, el cr6dito es de la persona que la propuso. 

Si no se •Hcribe la icifta1 7 eu autur 1 por un olvido, quien bi•o la 

augerenoia no ae olvidar& 7 pueda haber aou.ac16n de "placio"• 

B) Obaaryac16n indirecta. 

11 analiata nor .. lmant• podr~ aapliar loa datoa aobra un pro-­

oadiwianto1 ai con•ul\a archivo• 7 r•&iatroa •obre el •i .. o. UD -­

adaouado •u•strao da aapediant•• o de forsatoa utili•ado• moatra~ 

•l tipo da problel!l&a qua habitualmente •• praaantan1 al tipo 4• - -

error•• que ~• cometen, loa \rAmitea qua se aiguan an datarainadoa­

oaaoa, tiaapo para concluir oa&a operaci6n 1 en general eran oanti­

.. , da dato• que difloilaanta se captan duranta la antraviat• direa, 

'ª· 
Sar«i tarabiln da gran S¡Juda la consulta da la dOOll•en\aoi~n da 

loa eetudioa previamente realiaadoa en ... 6rea o en otraa afinas, 

Esta ~unto ae aapliar' m«s adelanta dentro óe la fase da i•planta-­

oi6n. 

~.- .iiEGISTRO DI Ll INFORllACIQll, 

La aaigencia mAa general 1 la Gnica taportanta ea ejercer UD-o 

extremo cuidado al hacer los registros. Lo qua aparece claro hoy1-

puade a•r confuso unas cuanta• a ... na• deapu••• cuando loa bacboa -

aean s.nalbadoe. Por lo tanto, deberA ataoarn uao 4• ouaót·a11, - -
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grftioaa 7 tabla•, depen41en4o de l• naturaleza de loe da~oe, 

Sieapre ••r' la primer• regla1 "Bag• loe registros claros, pa­

ra que cualquier otro eapleado lo• entienda•, 

Claro ••" que cierta el••• d• Gato• s• registran ••j•r en - -

tor:.;aa e1peci•l••• Cuando el estudio •e refiere a todoa lo• deba-­

rea da una oticina, •• necesario conocer su organizaci6n, l•to pu!. 

dt ser un organigraaa da puee\oa, uno de tunoion••• o probablemente 

ua ooalliaaoi&n de uboa. 

la la pr+cttca, ll&lcboa anal1atae combinan aecoion•• de grAti-­

oaa, \orradoraa 1 notaa eaoritaa para reciatrar loa intor••• qua -­

ollttanan an la• •ntrBYtataa. 

lsiat•n div•reoa oritarioa para fijar el nom'bra con qui •• da­

allftUI laa jp'ltic•• en laa que e• rep~eaanta la estructura da una -

.. preaa. iaci'll• loa noabrea de carta de or¡anlaaci&n1 diacfaaa da 

organizaoi&n, cartograaa1 ortograaa1 en nueatro ••dio el iaombr• - -

uwal 1 con •1 que Mjor •• les conoo• •11 organigrau. 

"ORCARI~llA •• la grA!ioa qua aueatra la eatruotura 

ora'nlca interna de la organi•aci6n formal de una •! 

preaa, aua relaciones, eua niveles de jerarqu1a 1 -

lae prlnoipal•• tunoion•• que se desarrollan.• 

Inhrpr1üoi6n1 

Lo• organigramne aon dibujos geo11hr1cOB que pueden reprH•­

tar11• por medLY de div•r~ae figuras. Cada puento d• un jefe •• re-
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presenta por ••dio d1 un oUAdro que encierra •l noabre del pu1st1 1 

en ocasiones el nombre de qui6a lo ocupe, repr.••n~ndo•• por la ~ 

uni~n de los ouadro• sedisnt• l[neaa, lo• canales de au\ori•aci6n 1 

r••ponNbilidld. 

Loe organi¡¡raN• •on ~tilea instrumento• d• organiaaoi6n 7 no• 

r1•elan1 

a} La d1Yiei6n de tvnoionea, 

b) Lo• nivelen jerárquico•• 

o) La• lln•a• de autorl4ad 1 r11poaaab1114ad. 

4) Loe ~anal•• formal•• de la coaunloaoi~n. 

1) La naturales• ~ineal o aa1sur6miento ~•l d1¡¡ar\1111ento. 

f) Lo• J•f •• de 01da j¡l'llpu 41 1apleadu1, tr1ll&Jador1s, etc. 

•) La• rel•oion•• que ••ieten entre 101 diver101 puesto• de l• 

.. pre•• en cad• departamento o 11coi~a d• la at .... 

Ventaja• d• llU UIOI 

il ueo d• 101 organigraua ofrece nriu •entajae pr1ciu1, ~ 

tr• la• qu• 1obr1e1l1n la• •i111ient111 

l. Obliga a eu• autor1e a aclarar 11U• id11s, 

2, Pued• apreciar .. a golpe de •in• 11 eetl'Uotura ••ueral 1 -

la• r1laoione1 de trat.aj~ en la oos¡.i9ñla ••3or de lo que -­

podr!a oao•r•• por medio de un& lll'i• d11cripol&n. 

3, lluntra q11Un 4tptnd• •• quiln. 

4, Indica alguna• de las peouliar1 .. d11 1aport1nt1e d• la 10-­

truotura de um compañia, eua puntoa tuertee 1 46'bi1H• 

5. Sirve ooao bi1torla de loe caobioa, in1tl'lla1nto 4• 1na1ña1>­

sa 1 ••dio da infor.aol6n al p~blico acerca de la• r11aoio­

n1• d• traba~o de la oompañ~a • 
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6. Se ut1111a coao g\lfa para planear una expansi6n1 al ostu---

4iar loe cambio• que ae propol18an en la r1organi&aoi6n1 al­

bacer planes a corto y largo plazo1 y al formular el plan -

ideal, 

7. Conviene a toda olas• de emprosas 1 lo miamo a las grand•• -

que a las poqueñaa1 a loa n•socios en desarrolLo o en decll 

naoi6n1 lo 11ie1110 q"e a los que se inician. AGn en las p­

quena• compañ1aa es necesario dibujar y exponer l~s organi-

11'ª"ªª para que todoa loa empleados puedan conocer la toril& 

en que .. han aa1gnado loa diferentes deberes y ac\ividade• 

y puedan ver en d6nde encajan en la organizaci&n, ya que ai 

bien no est~n incluido• porque ei orgarugrama •• reali1a • 

partir d• loa pue1toa aup1riures, cuando menos aaben a la -

orden do qu6 inapector o capataz trabajan y por consigui1n­

t• pueden observar la relaoi6n que guardan aua grupos con -

el reato de la ooapañla. 

8, I• indi•pen9&bl1 oon•oer la organi•aoi~n de una eapre .. por 

parte oe loa ejeoutivoa, pue• a v•c•• lstoa tienen una vaga 

nooian de aua relacion1e interioree y saben au;y pooo d• o~ 

ao eet~ dividida au organi11o!&n. 

D1aventajae1 

No obstante lae 1161\iplee ventaja& que ofr1oe el uao de loa º.I 

,.nigramaa, al uearloe no ae deben paear por alto eue prinoipal•• -

deteotoe que eon1 

J., No auestra ru.ls que las relacione• tormalea, 

2. Indica qu• relaciones ee supone que esiaten y no neceeari .... 

~•nt• Las relaciones reales, 

3. llo aueetrs la legi6n de relaciones informales que existen • 

entre loe jef•~, qúe auelen •er nu111roeae y a menudo -'• -
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imporbnt•F que l~s relacio .. ce fn;::·a.lee (la.e relr.cior.es in­

forc.i.lcs p·1oden ~cr tales que 1 por ejec.rlo, un hombre •teh¡;a­

mio de un superior o qtiit: la H•Jp(:rvisi6r: :w la ejerza. e! Eui-1! 

rior inmeainto, sir.o el persoi-.al atnfJ.' óel éleparbi::ento), 

4, Imvonen una rigidez innecenaria, 

5. Son estAticae, en tanto q1;e las organizaciones q·,,e represe-re­

tan eat~n CtJ.mbiando siempre ~ por est3. rnz6n pueC.en ·;clve!'Le 

arttiou11dns rápidc~ciente, a a:enoc que se moCifiql.er. con regc-­

.1arldad y frecuencia. 

Contenidos 

El orgnnigram11 debe coi.tener prinoi¡.>alffiente los siguientes 

datos' 

1, Títulos o descripc1~n condensada de las actividades. Esto­

incl<lye ~enerRlmente tl nombre de la cutnpañfo y Js autlvi­

dad que se define. 

:!. llombre del fu¡¡oionario que formul6 las cartlls, 

3, Fecha de formulaci6n. 

4, Aprobaci6n (óel ?residente, vicepresidente ejecutivo, con-­

eejo de organíznci6n, etc.). 

5. Leyenda, o sea o:p11.cRci6n de linens y s!mbolos especiales, 

Desde luego, la carta debe ser de tamaño n.anuable y flicil de -

leer. Leberá mociificc.rse n me,iiCl' que oe1J1·rn:~ c~u1··~Jios que la afec­

tan, con tas nprobn.cioue~ q:,, Rn~es i:IC indica.ron. 

La.e diversas funcíor.1es \>~ lA. a<lmi "li:;.traci6:i se p:..1ede hacer re­

eal tar con color-es dietint1.H';, ..... por t.?ste meCiti ~e ;.1.:c..:b in<lícar la 

diferencia entre loe depnrtcmento; ce HnNt y staí'f, 

l"or lo ¿eneral., loa vrcn.nigrnmr.s s~·lo ¡¡, ..ientran lr..s principales 
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divisiones 7 lac >ás i01portantes líneas de &Jtoridad formal, es de­

cir, ~ . .>recen Je los J<fee de departa•nto en escala ascendente de­

jerarqu1as, pi.es si o~ incll17eran a tocos los ir.tef.ranteG de una -

eu.presa con toaoe sus porait11ure~, se volverían enrodadas y comple­

jas, de gran tamaño, y la .ultitud de detalle~ haría poco pr~ctioo-

su uso. 

Tipos ¿e ore;artitr<"H.~ .. ·,13: 

A. l'or s11 amplitud y cebieo a la coaplejidad de las empre11&s, en­

la &ctualidaó se han subdividido los organiera.mas en dos tipoa1 

a) Ore~nigra""'s generaleb. 

b) OrganigramaR parUcoolares. 

a) Organi¡;ramas generales: conocidos tambi~n ~amo organigra­

mas maestros npresentan toda la estructura de una empreB& por me-­

dio 6e BUS Or¿;•nue ¡;1-indpales 'if mJS relaciOr.P.S básicas, Comprenden 

solo los niveles jerlrquicos -'• altos de la or¿;nnlzacl6n, 

b) Organigramas particula1·u1 conocidos tambUn como organl­

gran.as cow¡,lc1centerJos rtpresent6.n un e61o departamento o uno de -

loe componentes priuci¡;nlee de la organizac16n. Ene tipo de orga­

nigremae nos ofrecen mayores detalles sobre las funciones, los pue.! 

toe, autoridad y obliEaciones de ese departamento. 

B. Por s:; objeto; 

a) Eatruct~rales. 

b) For pueatos. 

c) Funcionales (se utilizan 1JU7 poco). 

a) Los organigraeas estructural•• •on loe que nos repreeentan­

]IÜl\1diterentes úrea•, ~epartamento• o secciones de que consta la ~ 
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organizae16n. Por lo general estos ae representan en un grado de-

aleanoe general. 

b) Loe organigramas por puesto•, noe representan los diteren-­

tes puestoe que integran a la organ1zaci6n o unidad que se est~ re­

presen\ando. Los organigra1r.11s por pueetoa ae pueden representar en 

grado de alcance gen~ral o partioular. 

o) Los organigramas tuncionsles, oonocidoe tambien como or¡¡a~ 

nigramns óe funciones. late tipo de organigramas tiene por objeto­

ubicar dentro de los rect,nguloa laa funciones principal•• que d ..... 

sempeñnn los 6rganos representados. 

c. Por su formatos 

~ Verticales. 

~ Horizontales. 

~ Circulares. 

d) Escalar. 

Loe organigramas eetruoturalea, funcionales por pueetoa 7a 

sean generales o particulares se pueden representar de la forma •e!l 

cionsda en loa incisos anteriores. 

a) Organigramas verticaless en el formato vertical loe reot6n­

guloe que representan los 6rganos o puestos de mas alta jerarqu!a,­

estAn colocados en la parte superior, las lineas de autoridad p~ 

ten de arr1os hacia ab~jo. 

Ventaja es 

Son loe mAs usados 7 por lo tanto eon f'oilment• oo•prendi~ 

dos, 

-~-



Ir.el can en fDI'PO ubjetiva los ,:ifer•ntes niveleE jerlrquicos 

- Kuenlr1n clAr•rc~t• el campo ce control qu~ ti•~• caca irii-

no, 

D•svontajae: 

"º" se prodi:ce el llnicndo ofecto ce tri,,n¡¡i;lnci6n o pirami­

dal yn que deepufo de doo nivele• o mlis es dif1oi1 indicar -

los pueEtoo inferio1·es. 

tiin emlinrgo eBt11 cer.vei.tnja ce ~uece solucionar bncie¡¡do un -­

organigra111a 111aest1·0 que comprenda loe nivele~ jer!rq1.1icos r:.ls im¡,o! 

tantes, y postcriorine1~te, elnüora1' crcanJ.[.I'amat- oor..iJle:.e!1tarios <le­

los nivrler. inferiores, 

b) O?'t,ariigrnmne hortzontr::lee: i·ect&ngulC1s que repret·tntc'.n lae­

jerarqdas s1.prea:ns se co:ocen de lu¿o izqd•rco y los .::em&s hacia­

el lado coi-echo u~ acuedo uon su ia.portcncin. 

V t.n"~njas: 

- Se si¡;•·e la fori:.a norn.nl c1e lecture, q"e v& oa izquirrda. a -

derecbs, 

lhsmin,;yen ~n forma mLrJ· conrüde1·~~ble el efectu .:.e la tria.n­

gulaci611 o ¡1irr.c.idal, 

- Son fbci les de cor.struir. 

Desventajas: 

- Se difiuulta roprcco~t•r a loo niveles a•e~ores, 

Son poco usadoc, 

c) Crgnnigraa:as circulares: lo" oi•·ou2r.res edén for¡cauos por­

clrculos concfntricon, cor1 ee,t onCienCa e·1 ceir~rnl a :e auto¡-ir!aO --
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mhim•, elreeedor de ~ste se traznn circules que i·•~re&entnn los -

diferentes niveles jer&rquicos1 en ceda uno de estos o!rculos se -

colocan n los puestos inrneei11tos ii:ferl.ores y se les lifa con H­

nean rectas que representen los canales ce actoridad y respons1<bill 

dad. 

Ventajes1 

Dan une idea gr!fice oe como irradia la autoridad.del jefe -
• 

supreco1 del centro a la periferia. 

?ermiten colocar mayor mlmero de puestos en el mismo nivel. 

Desventajas! 

- Son p0co utilizados en la práctica. 

- Resultan confusos y difíl•s de leer. 

- 1;0 permiten oolooar los nivele e asesoreo1 ni los niveles je-

rárquicos m6s altos de la organizaoi6n. 

d) Orcanieraca eccalar1 que coneis•• en señalar con distintae­

aaner!ar en el margen izquierdo, loe niveles jer!rquiooo1 a,yudlndo­

se de Hneas que ee?.elan dichos m!.rgenes. Para mayor olariáad pue­

den usarse distintos tipos de letrae. 

Estos organierallll!e son pocu usados todavía, y aanque reeultan­

r;: .. y sencillos, carecen de la fueres objetiva de aquello• que enoie­

rran cada noinure ¿er,t•·u óel cuadro para destacarlos adecuaóamente. 

h continuaci6n ee ilustra cada tor~a de lua organi€1'n•&• ••~ 

cionados anteriormente. 
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IIUGUJIU. 

Diveraoa factor•• diferencian al espeoialiet• hJ.bil en aiete--

11&1 da oualc¡ui1r otra pereoaa interesada en perfeccionar una acti~ 

vidad de prooeaoe. La diferencia ah iaportante eetriba en que el­

e1peoi•llata en •i•t• .. • diapone de \i111po para eetudiar una opera­

ci&n 1 para pe11Mr en lo• aejoree Hdioa ~· ejecutar el trabajo­

º Hjoru loa •hte•e ad111iniatrat1voa, Otro factor •• c¡111 el HP! 

oialieta poe11 un amplio dominio 4e loa prooedieiento1 adainietr­

Uvoe 1 da la 4eetreaa q11e debe .. plearae para 1j1outarlo1. Sin • 

eabarC'll1 la d1fereno1• de ..,.or iaportancia entre aeta peraona 7 ._ 

cualq11ier otro eupervuor c¡ue lucll& conUnuuent• para aejorar la • 

actuaoi&n de .,. depart .. ento, coneiat• en que 11 eapecialiet• eati. 

tniliarhado con la tlcnioa • inatrumentoa <tU• la oapaci ta11 para • 

converhr 101 detallH d• una operao16n departa1111ntal en la •illpli• 

cidad de un retrato. La preaentaci6n por Gedioa ¡rlticoa eP para • 

!a profeai6n d• eishM• l• c¡ue un aiete:o& nuaifricc •• en el e&l!ipO­

d• laa .. te"'6\icaa, •• d•cir, un lenguaje abreviado e¡•• permite •~ 

tender loa ten6menoa oompl•joa en periodo• de tiempo ralativameni ... 

corto•• 

11 uac de lH ¡rltioa• ab&rce tna campo• d• sran iaportanc1 ... 

•n 11 \rablljo de loa si1Ceua1 •naen, dia•llo T preaentaci&n. 111 -

el terreno ¡la la 1natalaoi6n ele loa ehhue, aparecen otra TH laa 

trUloH 81 bien 111 UD papU UlllOa ieportante, 

•autndo bq que hacer loa diapaue•. .Duran\• la taaa de la -

lnvH1i¡&o16n de un Htudio, el anall.8'8 dober• inhr•llU' .. ¡>riao11-

cl1ala1ntt en laa ¡rfticaa de flujo e del procHo, .lqu! •• prH1nta 

•l ~11·obl•• de a1 lH nota• obtfnici.a• •n la1 entnvlata1 ,...,.D •­

ori'blrM, tonlndoH e!• ellaa laa ¡r&ricaa o ai ae puede toraular • 
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ORCA!iIGRAll.A BORI::ONT.t.L 

- GEREl!TE 

- SlJBLUlECTOR 
....__ 

...___ GEREl:TE 
; 

....- CEHEJ;'i'E 

DIRECTOR SllDliDECTOR -

- GEREl:TE 

--- su:aLIB.ECTOR GEREl:TE 



OHGANIG¡¡j.)'.A VERTICAL 

DIRECTOR 

1 

SUBDIRECTOR SUBDIRECTOR 

1 

GERENTE GERENTE G!H!!IT! 

1 

1 l l 
JEFE JE~'E JE~'E JiFE Jn'1: 

DE DE DE DE Di 
AREA AREA AREA AHEA AHEA 





la .s;r!!'ica Ce ';!"\ borrn~oJ.· éirticto co::for1T·e avar..ze.n las eatrevistas, 

eludiendo el i'ª~1J int~r¡::if"C:io .;,. lns notas escritas. No bay una re! 

pue•ta genu·ai ~<ra er,ts p1•egunta, ,'O;-que la hnbilic!ad cie c!ihujar -

directamente <'•••""" tanto :•l conoci:nento que \en.,;a el ennlis\a -

de lti o¡>erac16r: que estuciia o c'e o¡:encic:,rs similnres1 como de la­

compl~jic!•c del ¡;rocediminto. Cuar.eo ce er.fcca un procedimiento -

por coo._oleto cesconocico 1 a m•rl'do •~ imposible que el ~nalieta ee­

;:ecifique el taaaño y el n6ttero ¿~ hojas en lnb que acomodarl lue -

e;rlflcas1 hacie11co u un laC:u clib,:jor airecto c!e las inforlllllciones -

verbales. 

Sin ewbargo, c::anóo es factible hecer una grlfica de un borra­

dor, Eetc es un valioso recurso, por treG razonee1 l'l'imera, ahorra­

tierr.¡io ce ea:ribir y permite que la entrevista progrese m!s r&pida­

:nente, ya c¡ue las OFei·aciones pueden ceccribirse en ,.enor tiempo -

u.santo e!muolos y no ¡·nlabras. SeG .. nC.a 1 permite al Einalisato. pros.! 

~uir la •ntrevi:ta ~on orcen y por el camino 16gico; la deecripoi6n 

que ~r,ce un o¡,err.dor cel trabajo c¡ue ejecuta, raras vec•s aigue di­

cho ca:nino ¡-or ou propio curao, F1nal:nente, la grlfica-borrado1· 

eirve para incicBr los puntos en c¡ue s• han omitido los cetalles -

info:-:nati\·c~. y 1:-.~ ;:rneas te movimiento se lmn abandonado preu.atul'! 

mente, ;,, ellh r•specto, el analiEta quid, encuentre 6Hl a•oci&l' -

oeda símbolo de la grlfloa con <:nll lista ce comparaciones de pr•gu!l 

tas acerca óe la clase de inforcee c¡ue ~l necesita. Por ejemplo, -

el símbolo c!el arch~vo ~odl'd: llevar pr•¿c,ntns con.o htaa1 ¿Archi­

vado por q'JHn? ¿Retenico por cu§.nto <iem;io? ¿En c¡ué orden? ¿Cu&.!! 

tos al ~es~ ¿,~é clase de erchivero está u9'.ndose? 

El arte de entrevistar me;ora con la pr4ctica y 11 conociaien­

to y, con frecuencia, el analista experto uea, o deja di usar, la -

\gcnica de la gráfica-borrador, acomodlndose a las oircunetanciae -

.• 
- 70 -



A}Lunos tipos d• óineramas. 

los diagJ·amss de flujo eon los m~s importantes y los q_i:e se -

emplean con :nPyor amplitud en el c••rco M loe sistema e, Brevemente 

cefinico, el d1o¡;rsr.,n de fl>i~O es la representaci6n simb6lica o - -

piot6rica de un rrocedimiento administrativo. ·Debido " su o.tenso­

uso, lnte dio¡;rnma hn tomado muchas variaciones con obJeto de sdap­

taroe 11 problemr.s especiales. Aparece en di vers><e formas y bajo -

muchos tftulon corr.o J"esultodo de var1i.cionep del mhodo b!oioo. 

Para su repreeentac16n erlfica se hnn adoptado los ei¡;uientes­

s!mboloe oonvencionnlos deoen·ollsdoe por IB!i.1 

PROCESO ENT,/SAL. IJOCUl>ENTO OPERACI011 
J!A!;'UAL 

-DDDD 
DECISIO!I 

CINTA 
MAG!:ETICA IJESl'LIEGUE 

OPi:IUCION 
AUXILIAR 

0000 
ARCHIVO 

TARJE'TA 

D TEll~.INAL 

e ) 
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DIAG!WIAS LB l'ROCESO 

Este ~iacrarra BO cefine co~o "la repres•ntaci6n i;rAfioa de loa 

!:echos o in!orrr.acif>n relativos al mismo y que w.ceden euranh una -

eerie de acciones u op•raoionee•, (5) 

!l diagrama óe ~roceeo ~uede aeoptsr varias modalidades, de -­

acuerdo con una combinsc16n ce los ai¡;uientee1 

a) S!aboloa. 

b) Unidad de diagramaci6n, 

e) Presentaci6n. 

a) S!mboloe.- Loe encontramoe de dos tipos general•• y up1c!­

tiooa. La Anerio•n Society ot Mechanic•l tnglneera (A.s,k.I.) d ... 
tin16 qi:e cualq' ier actiTidac! pu e ce i·e;.reoentarae con alguno de lo• 

eieuientes eirrbolos o Ullll corrbinaci6n ee loe mismoe, loa olaeifio ... 

cor.:01 

PHOWCTIVOS,- Son aq11elloe que representan """ occ16n • rea­

liznr FOr una persona dentro del ¡.roceao. 

DfFi10ttlCTIVOS,- Son a~uelloa que i nó1can ·;na acci6n que aún -

estando dentro del pruceao 1 no influyen dir•°"' 

tamente en el oiolo de proeucc16n. 

(5) KRAY.IS JOl'3I.l.liC JOSE ll!IS, "~iste .. aa y h'ocedia:hntoe AdmiDi ... 

trat1vos". FUblicacionee Adminh~rattvu l Contabl••• ¡¡, .A, 

le. Edici6n, M'xico 198~. 
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PHOLUC'l'IVOS n:noLUC'l'IVOS 

o Opnaci6n [) Transporte 

D Retraso o 
demora 

v Almacenaje o 
Archivo 

D In11pecci6n 

Eetoa e!mbolos eon útiles por cuanto permiten áistil1€."ir, de -

una sirople ojeada, laa actividades productivas y las improductivas, 

J..e! concentrnre¡;¡os 11ueat1·0 inter&e a elimin1u· en lo poeible lo, 

im¡.roeuetivo ;¡ n sir.i, lificar ei c.•be, lo ¡:iroductivc. 

11ci'i11ic16n Ce d1tboloo1 

tJna o¡ierac16n ocorre cuhn~~ intenuionalL.•::te oe 01<t1bian cual­

quier11 e• !RS cn&cterhticae thioas l (¡uh: cr.e ele un objeto; - -

CU8!1¿0 ~ete se ffiO!ltF. 0 d6Z:llCllt6 Í e OtI'O objeto 0 ee Cispone O pre-­

para otr& o¡¡eraciCn, trone¡ort•, inn,;•cdúr. o P.lr.-aetnnje. TscibUn­

oeurre Ullli O¡:erecl 5n cuan<'o re lb o recibe •nforr.iaci~n o C• ando se­

hac• un ule.nendento o un dluulo. 
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TRANSPORTE 

Un transpo1·te ocurre cuando B• mueve un objeto óe un lt:gar 11 -

utro, exce¡:to cuando eicbos movimientos son ejecutados por el •­

pleeco en Bt: lugar ce trabajo durante Unll Operaoi6n O Unll in8p90-­

Ci6n, 

IllSl'ECCIOl; D 
l'na Inspeoc16n ocurre º"ando un objeto es examinado para iden­

tificaci 6n, verificando su calidad o cantidad, en cualquiera de aue 

caracter!sticaa. 

DEf.'.OHA O ilE:'ilASO D 
Un Retraso ocurre a un objeto cuanco oondiciones ajenaa a la ... 

inherentes al proce~o no ¡iermi ten u no reqtderen la eJeouci6n lnc ... 

ciatn ce ln niguiente acci6n ¡ilaneade, 

.AilCl!IVO O AIJl'.AOE!:AJE 

Un almacenaje oo,rre cuando un objeto es guardado y protegidC»oo 

contra un traslado no autorizado, 

Cuanclo s1:rgen circunstancian poco usun les que no encajan den-­

tro de las definiciones qce Ee acaban de dar, la inten~i6n o auata.!l 

oia de estas definic•oneo, repumids.s en el siE';iente cuadro, permi­

tirán al analista hacer iae debi~as clasificaciones, 

CLAS!F!CACICN 

Operaci6n 

- 14 -

RESULTAPO PR3DOM:tr.AKTt 

Produce o e3acu~a 



CLASlFICl.CIO!: 

Transporte 

Inapeoc16n 

Retraso 

.1.1.aoenaje 

RES'!LTA];,0 p¡¡¡,;¡oi:BA!:TL 

llueve 

Verifica 

Interfiere 

Guarda 

b) Unidad de diagramaoi6n,- Un diagrama de proceso puede apli­

oerae desde este punto de viat• a estudiara 

- Las actividad•• de une o varias personaa. In •ate oaeo •• -

dio• qu• "aigu• • la pereona", 

• La• actividad•• que •• efectúan •obre determinado• 11&teria-­

l•• en cuyo o•ao •e denomine que "•igue al material•. 

No ea recomendable co•binar &mba• unidades de diagramaoi6n en 

un mi111110 diagrama, ta que ••to a6lo provoca oonf'uai6n. 

o) Pree•ntaci6n,- Puede b&oer•e de do• 11&n•raa1 an for .. l•rio­

o •n boj• blanca. 

Fol'lllulario 

.l.qu! ee dispone de un formato, que por •atar impreeo faoilita­

•u llenado, Un ejemplo de formulario ae repreaenta en la aiguiente 

boja, Figun !lo. 3, 

Hoja blanca 

Kn eate o•ao no •e tienen column•a o eapaoio• pr .. impreaoa lo 

cual en l• ca,yor!• de loa caeos da '11A<fOr fleKibtlidad que en el to!. 

aulario. 

- 75 -



FORllUWUO P.lRJ. m; tUGIWIA U PROCISO 

IL RICORRIDO 0 Btt, lo. 

DUCliAllA DIL PROCISO 

LA O?lWCIOli 0 i'af;._d•-Pac• 

loabre d•l proc1101 
Plono No._Fie1a ___ l>i•Er&M No • 

Hombre 0 .. ,erlol a Depto, 
Se inicia eni 
81 termina ena 
B•cbo por1 roo11a 
Unidad do oooto l'!'oducoi&n •nual 

O•CTllU " • e • • " ... .. ... 
"' .. l ! e; e ¡ .. o 

DISCBIPCION DEL llt'?ODO ! l 2 e .. 

t 1 " i 1 .. 
0 PRO!'UIS'l'O ! ! ! j ! .. " ~ .. .. Al .. 

o a o o V 
o o o o V 
r o o o V 

o o o V 
o o o V 

o o o o V 
~ o o o V 
..) o o o V 
J o o o V 
n a o o V 
í o o o V 

o o o o V 
o o o o V 
o a o o V 
o a o o V 
o a o o V 
o o o o V 

FICOU !io, 3• 



DI.AGRAMA DE DISTRIWCIOll LE FORXATOS 

Este tipo de diagramas se emplea para el estudio detallado de­

tormatoa con varia• oopias, o de procedimiento• que tocan •'• de un 

pueeto o departamento, Da una viei6n general y oon detall•• del ~ 

modo como tlu,ye o ee diatrib~e •l trabajo, A•nque a• p .. d• bao•r­

todo lo detallado que ee deeee, no debe olvidar•• qua entre llAa d!. 

tallado •• ••noe .. nuable, pudiendo lleiar a ~•r baata 1"1til. 

Rl diagrame de dietri'buci6n de formato• tiene una ••n'-~ª tra~ 

te a loe demAe di•@'l'a .. at permite coaproliar que todo• loa tor~ 

toa qce entraron a 11, tuvieron un deatino, lata ventaja cobra .... 

yor importancia al oonsiderar un proo1ciaiento en el que inttrvie-­

nen gran cantidad de tormatoe y Aatos tienen a au v•a aucbaa oopia• 

Preaentaci6n 

Aunque •• posible dieponer de forma• impr• .. • para ••toa dia-­

gramaa, en general, ea preferible traaerloa en un papel blanco o ~ 

cuadriculado cade vez, pu ea ad tenemo1 p,yor tlni bi lidad, 

S!mboloe 

~ara la elaboraci6n de eetos diagramas no ae u1an 1l•boloa •~ 

pecielee, tan e6lo uaarán tigurae que ee aaem•j•n a loa que aa 1at& 

representando, Cada ptraona, pueeto o ceparteaento que tiene rela­

oi6n con el procedimiento se reprnenta por medio d• oolumnaa vart! 

oalee, Lae tormae u hojas de papel •• indican con cuadrado• o 1'84)9 

tln¡úloe o s!mbolo conocido como documento, que •• el que utiliaarl. 

El flujo ee incica reuniendo por medio d• llneaa inolinadae ~ 

loa e!mboloe que repreaenton loe papelea •n lee dif1rent1e oolumna• 
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Repreaentaoi6n de lae formas en el diagrama1 

Debe baoeree en forma de cuadros o rectángulos ein importar la 

tora& y ta&año da las originales, indicando en su centro la clave -

del toraato qu• ea trata y en la eSQuina interior derecha el nú•ero 

de la copia en cueeti6n. A falta de clave del formato, ee anotan -

doe letras qua eet5n relaoionlldas con eu nombre; por ejemplo1 FA- -

Factura, 1'R-Nota de remiei6n, ~ Pedido, etc. 

DD FA-O-Original de la fao-

tura. 

NR-2-Segunda copia de la 

nota de remisi6n 

Loe foraatos iguale• deben repreaenterae coeo •igual 

Original 'll tres copias -­

del pedido. 

In oaeo de t•nere• eucbae copiae deben representare• aals 
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Original y diez copias de 

una solicitud de permiso. 

1;6teee que el formato de 

enmedio no tiene numera-­

oi6n. 



El momento en que ee origina un formato, te repr1eent1 1111 

5• rellene •n original 1 do.,. 

copias la requieici6n de co~-

pra. 

Cuando •• utili•• un formato que •• or1g1n6 ant1rior111nt1, pero 111 

1om1nto d1 origen no ••ti co1pr1ndido por 11 diagr ... , •• u,111 .. -

11 1igui1nt1 1l1'bolc1 

Primera aparici6n dentro del -
diagr ... del original 1 la co­
pia del pedido al proveedor, -
11hmo 'l"' previamente 1• babia 
formulado. 

Sl la foraa •• arohiva •• r1pr11enta 11!1 

Archivo 
Definitivo 
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Cuando un formato deja de tener in~erbe dentro del di&€I'ama ee in-­

dioa aa11 

U1A 'fCSls 
IALfl lf ú !, ,!1Jf 

.,.u., TECA 

la d••truoo16n Ge un fol'l!la\o ee representa aelt 

la hoja para haoer el diagr ... debe oon\ar oon ooluanae para indi~ 

oar lo• die\in\oa deper\amen\o• 1 pueeto•1 lo• ouale• deben inolui!: 

ae en orden de apario16n, e•pezando por el lado isquierdo d• la - -

lloja 

Pl'BS'l'O A PUESTO C D!?rO, 11 PUESTO R PITES'l'O J 
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La• operaoion•• etectuada• en loa tol'll&toa no d•~•n repr•••ntar•••­

~atarl oon ••ñalar•• oon uaa numerac16n, 111 ... que por .. parado -

peraitirA incluir lo• detall•• del-trlaite. 

(!) 11 taoturi•ta oon ba•• en la prl .. ra oopla •• 1& aota 4• r...,_ 

•1•16n, prepara la factura en original 1 do• oopiaa. 

11 pa•o de loa foraatoa de un patato o de un departaaentc a o\l'o a• 

iadica por .. dio de una linea, oon una flecha que eellala el aentlto 

del traneporte. 

PUES'l'O C DIPAHAUNTO V fllJISTO 1 

G) 
.-----~ g NR 
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In 11 extremo derecho de la hoja del diagrama deben anotarse loa ~ 

ci.toa da identifioaoi~n 

»1acr ... de d1atr1blloi6n de formatee 

Roa'br• del procediaiento 

:Diacra .. aotual o propueeto 

Boabre dtl analiata 

IC19'bre del aupel'Tiaor 

1•olla de d1_,r ... o16n 

Al final H dek ooaprobu la oorreo\a 1lallorao16n 411 diacn­

• llU9&Ddo lo• orl111111 1 loa deaU11oa. 91 el diagr... enl '1en -

heobo la 1111 .. de or!genaa debe ••r i6Ual a la de loa deatinoa. 

Se ooneideran ooao or!genea1 

DÓÓ 
Se ooneideran ooao de1tinoe1 

In oaao de que un prooedim1ento tenga aliernat1Taa, ae reoo--­

•i•nda elaborar un diagraaa d1atinto para oada una de eaaa alter111-

tiY&a, 7a que en otra foraa aa entorpece 1111 ooaprenei6n. 
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DUGIWl.l »1 BLCQlllS 

In la prloUca tambUn H le d•noaina d1.,.r ... d1 tlu3o o fl~ 

xograsa, lo oual .. d•ri..,. d1 911 no•br• •n 111Cl~•• flow Cllart. Sin 

••bargo •1 analhaaoa un poco lno, pode•o• coaolu1r qui dicha d­

aom1nac16n •• inadecuada, 7a que de lClll'l aanera t1ndr1a que bao•r­

•• a1 llab1ar d• otro• dia¡¡raaa1 collO 11 de proc1•0 7 11 da '1•~1~ 

'buc16n d1 fol'9&to1, pue1 ambo1 indioan taabi•n flu~o o 110Ti11ento -

de 1nforsaoi6n, In e1te ord1n de id111, 11010tro• be101 op'6do por­

oallfloarlo oomo di~ d1 bloque•• 

1on1 

( __ ) 

D 
o 
ir~ 
o 
CJ 

llip•1 qui 11tablao1 la inioiao16n o 
la t1r1lnao16n dal proo••o, 

B1ot&ngulo qua rapra•enta ope:raoi~ n•• o acolone• a reali1&r, oon 1:1oe¡, 
oi6n d1 d1cl1io111• o alterea,iTa•. 

lombo que illdh• deohiODH, alte1'-
111.Un1, pJ'ICllDU• o TIJ'ifioaoi6n de 
oondioioDe•• · 

fleob .. pan IUOU •1 HllUdo D la 
ori1n,aoi611 411 proce10. 

Circulo que •• un ooneotor d111tro la 
•hu Ñin&• 

Co111otor f111ra de .._ina, 
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I• necelllll"io aclarar que existen otros slmboloe para los dia-­

gr&111as de bloquee, pero que eon representaciones grlficas especia-­

lH para prograaaoi&n y procesamiento de datos. 

DUCUJU DI lm:ORRIDO 

Para construir un diagr ... de reoorrido se necesita ante tod()­

un plano a ••cala de la ofioina o del lugar de trabajo y sobre late 

•• di\IUjan 101 tran•portee que •• n•cesario reali•ar para ooapletar 

dtttra1nado tziaite o durante 4etera1nado lapso, utili~ando alguna• 

'HOH loa daboloa del diagrama de prooeao para expresar lae aoU­

Tidadee que se efeotCian en loa diversos puntos de parada. In la -

1i111i•nt• figura •• ejemplifica eate tipo de diagrama. 

o 
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Un.a aodalidad. del diagraaa de reoorrid.o H da en el 41agaa • 

de hilos, en el oual en ves d.• dibujar loa aovimientoe •f•o•uadoe -

con una linea, ae indioan fatoa mediante hilo& o eetaJllbrea, lo oual 

le da gran flexibilidad. Aei•i .. o eirve para repreeentar la tre--­

cuenoia de eeo• aOYimieota• entre loe diveraoe punto• 1 para detel'­

•inar la dietano1a recorrida. 

AIALISIS DI PtmSTOS 

11 anllieie 4• pueatoe responde a una ur,.nte aeo1eidad 4• lae 

eapreaae; para argeniz&J.' etioaaaent• loa trabajo• de letae, •• in-­

dispensable oonocer oon toda pr1cle16n •10 que oada trabajador lla-­

ca" 1 "lae eptUudee qua requiere pare hacerlo bien•. 

11 anllisie de puaatoe, por lo tanto ee d1Yide en doa partees 

Deecripcl&n 

Jepeo1tioao16n 

DllSCRIPCIOI 

Loe dato1 naoeeario1 para le deecripoi&n ae obtienen 41r1ota-­

•ente del eapleado o empleado• qua daee•peñan oada uno de loe pu• .. 

toa. 

Se dietineu•n en ella tree p&rtee1 

A) 11 eneabe~ado. Contiene 101 dato• de 1dentitioao~~n 4•1 ~ 

puesto. 

lstoe •• refieren a 101 •1gu11nt1a punto• prinoipal••• 

a) Titulo del pue1to. 

b) l~aoro o ola .. que •• ••ifna al pua•to dentro 4•1 #n4io• ~ 



general que •• for•• para controlar el archivo oorreapond!ente. 

o) Ubioaoi&n1 1e expresar& 11 departamento, aeooi&~ taller, 

nmY•t 10 que 1e desarrolla el trabajo. Bato sirve, para localizar­

lo y observ•rlo en oaso necesario. TratAndose d1 trabajadores que­

d1•1•p1ñan 8111 labor11 tuera de la oficina c taller, •• deaignarA -

•l lugar 10 que reportan, y dond• ••i'n au1 aup1rvieiones 1 dooumen­

to1. 

d) lepeoifioaoi&n de 11• m'quinaa o herramientas empleadas por 

11 tr•baj•dor1 ianto para fiJmr 1u r11ponmabilidad ai 1stAn a au ~ 

cargo, como principal•1nte para pr101aar ••jor el tipo de trabajo -

que r1al11a. 

e) Jerarquía 1 contaotoa. Suele añadir el titulo dal tuncioll,! 

rio a quien reporta, loa irabajadore1 a 8UI &rdenes inmediatos, 1 -

loa oontactoa permanentes que tiene dentro de la empreaa y tuera de 

ella. 

f) Pueato1 qua conforma a 101 r1quieito1 de la eepecifioaoi&n-

1 valuaci&n1 oon1titu,ren 11 inmediato 1uperior o interior dentro de 

una linea de laborea. !ato 81Uda a establecer oientitioamente •n -

11oalaf~n por lineas o espeoialidadee. 

1) Puesto• que representan l• aa,yor afinidad de trabajo y oua-

lidad11, para fines de aubat1tuoion1a temporal••• 

b) Ndaero d1 trabajadores que desempeñan el puesto, 

i) Nombre 1 firma del analista y del supervisor ianediato, 

j) Pecha del an!lisia1 para aaber au antigll1dad y Y&lides. 

J) La desoripoi&n genlrioa, Consiste en una explioaci&n de ~ 

conjunto de las aot1Yidadea del puesto, ooneiderado como un todo, 

Suele oonooerae tambiln oon el nombre ce definioi&n, reeúaen o - --

-~-



tinalidadea generales. Debe ••r •IQ' breve. 

C) La deacripoi6n eepeo!tioa, Coneiate en un.a espoaioi6n de­

tallada de laa operaciones que reali1a oualquiar trabajador en un -

pueeto determinado, Co11Tiene exponer cada una en ptrr&to aeparado, 

a ser posible, con nuaeraoi6n ordinal, Debe procurarse la aepar.,_ 

oi6n de laa aotividade1 oont!roias, de l•• peri6d1oaa o eventual••• 

ESPICIIICACION 

"Rn la e•peoitioaoi&n •e oon•i.,,an lo• requi1ltoa 1in11oa pll'• 

que el pue1to aea etioiente1ente dese1peñado, lo• que, ai bien ae -

refieren al trabejador, no estAn vinouladoa a una p1r1ona determi~ 

nada, sino que deben exigirse a cualquiera q~ lo ooupe•. 

Diohoa requisitos 1e refieren a experiencia (estudio• o de - -

pr,otica), responsabilidad, habilidad 1 oondioione• de trabaj?• 

T'naa•• presente que de1pu.1, ouando se redi1eñe el lia\111&,~ 

se hablar& de nuevo oon las 1i11&• per1onae. lntonoea ae preatar ... 

importancia a lo que debe hacerse en el nuevo •i•teaa, 1 no a lo -

que estl auoediendo en el sistema aotual. 

Beata ahora se recopilaron la ....,orla de loe ~eoho1 'ue .. .en 
a neoelli tar. 
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• 

A ! A L I s I 5 y e R I T I c A D 1 

LA I!FORllACION. 

Cuando 1• ha,an reunido la aa.YOr1a de loe puntos relaoionado ... 

oon el ai1teaa preaente, nunoa ee podrln reunir todoa, ee podr& pa-

11&1' 1 la etapa 1iauiente el an!lieia. Despu~a de analiaar loa h.__ 

oho1 que perteneoen al aistema •• podrl dieeHar uno mejor. 

11 tlraino an&liais ae refiere al proceso d• aislar 1 11tu--­

diar oada elemento. !aabiln indica el eatudio de las relaciones -

entre 101 di1tinto1 elementos. 

Ae1, la oalidad del an&liei• ea 11\l,Y iaportante 1 que no •• t~ 

oil describirlo, por ~· que se trate de un prooeao mental¡ aparte­

d• que la a•nte uea diatintoe estilo• para realialll' eue procesos -­

individuales d1 an!liaie, Lo que en esta etapa •aponao aon una ee­

rl1 de r1coaendaoion1s 7 t•onicae de obeervancia aeneral. 

1. PBIPi.RACION PARA IL ANALISIS 

11 peneaaiento r!aido, 71 no funoiona. Para produoir ideaa -­

ytll1a la ••nt• debe ••r flexible ••• 1111oho m&e ~il que lo normal. 

Oonforae se anali1an loe datoa reunidos en el estudio, no 1e di na­

lla por aeauro, Ba, que dudar inoluao de las euposioionee bAelcae, 

io1 prSBUntae ¿qu~ 7 por qu•? ion las h1rrami1nta1 mis Gtilee para­

av•riBtJ&r 7 obtener dato1 para el que analiaa. 

Cuando •• trabaja en un rompeoabeaaa enorme, h., que hacer que 

toda1 lae pieaa1 coincidan para unirl!•• 

Normalmente ee ve el ambiente deed• un punto de vista indivi-­

dual 1 limitado, que e1 como una v1nt1na en un muro. 10 eieapre •• 

es oonaoiente de 11to, pero aa{ es, 
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Ahora el objetivo •• rosper mentalmente \odo el muro o airar­

a trav6a de una ventana ide ¡¡randa, le\o •• puede locrar laaciendo­

preguntao intereeantee, Por ejemplo, cuando •• trabaja soln•e la -­

actividad en un pueeto, .. puede pregun,ar1 

¿ Por qu~ •• haoe este trabajo ai¡u! T 

¿ Por qu6 ee debe hacer •eta eotividad primero T 

¿ Por qu• no se bsc• al final T 

¿ QuA pasar!• ei no •• hiciera ? 

¿ Qu6 paaar1a •• hloiera en otro lado T 

¿ Por qu6 lo haoe •eta persona T 

¿ QuA pasarla ei lo hiciera alguien lli• T 

¿ Puede haoerlo alguien tuera de la empresa ? 

N6teae las palabras "quA" 1 "por quf"• l•t• t~po de pregun\ae 

puede 111udar a romper el marco actual de referencia. lo •• debe -­

ser prisionero de 1os propio• patronee de pens&miento, !asbiln •• 

pueden baoer otras preguntas oomo la• aiguientee1 

¿ Qu• pasarla ei ee euspendiera esto T 

¿ Qu• pasarla ei ee invirtiera T 

¿ QuA pasarla ai ee oambiara esta operaci&n a otro lul&l'f 

Contorme llegan laa reapueetae, •• generan nueva• lteaa •n laa 

que her que reflexionar. Habr' que estudiar el probl• .. d••d• - -­

atr&e hacia adelante, o bien, desde en aedio, partir hacia la ia--­

quierda 1 despuAa a la •ereoha1 bueoar árriba 1 abajo1 tiaalllant .. 

se dividir' por la mitad y •• ver' hacia aaboe lados, 

Para que el enAlieie sea eficaz, •• n•c•11&rio elisinar loe pr.!!. 

pioe hibitoe aentalee, n6t••• la rutina ell1atente durante el aaalna 

a la otioina1 eieapre por la miaaa calle o carretera, loa aiaaoe --



aem&roroa 1 -..ohas eaoenas familiares. ¿So observan realmente esos 

detalles todas las aaiian&s't Probablemente no, 

•uohaa veces eo vive oon vendas mentales en loa ojos. Mientras 

no ae aprenda a quitar las vendas, no se podr' haoer en realidad un 

buen trabaJO de anAlisia. 

Una mente rutinaria no es el lugar aoonsejable para desarro--­

llar una nueva idea 7 Otil. 

Al entrevistar •• lle~aban notas, diagrama• 7 gr&ficaa. Con-­

tora• •• reoibla intoraaoi6n actualizada aobre el aiatema 1 era ne-­

oeaario revisar la gr4tioa. 

Ahora ae pondr' enfrente esa gr4fioa 7a revisada que 97udar& -

a mantener la perapeotiva adecuada del sistema total. Deapu.s, - -

cuando se tome en cuenta una aola faceta (como ciertos datos que -­

van en un registro espeoltioo), ae ver& que loa datos encajan den-­

tro del eiatema. Al examinar la imagen del sietema actual es aoon­

•ejable aeguir el aiguiente aatodol 

11 analiata de aiatemas 1t&ntendr4 la perapeotiva del sistema -

total aediante do• p11arronea de doa metros por uno aujetoa a la -­

pared, lato le da un eaquema de un metro de alto por cuatro de la!, 

go. Obtiene laa torma1 real11 uaadas en el aiateaa 7 laa coloca "'.-" 

oca altiltr•a sobre tl p1zarr5n, DeapuAs utili1a au ointa de colo­

r•• para indicar el tlujo a trav•a del pimarr&n, late eaquema "de­

taaai'lc real" lo a,yuda a ver ezaotamente d6nde eatl colocada oual--­

quler etapa dentro del patr6n total. 

11 algulente paao aer& rotular con un plwaen negro cad• una dt 

la1 toraae para poder identificar de•d• una distancia da trea me--­

troe. 
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Loe r6tuloa serán1 Faotura, Conociaiento de Babarque, ltique-­

ia de Empaque, Formas d• Inspecci6n, Archivo de •••oria, Ori•n de -

Embarque, Horario, Se hacen los r6tuloa de 2,5 ca. de alto para ~ 

que la gente que oolabora a estudiar el sistema pueda identitioar­

oada forsa sin tener que acercarse demasiado al piaarr6n, 

Veriticaci6n de los datos, 

No se pueden verificar cada uno de loe datos que se han reuni• 

do pero ee debe tener cuidado de que loe datos clave sean exactos, 

Ahora se sabrá qu6 in1'ormaci6n es m&s iaportante, 

¿QuA factores son decisivos? La cantidad de tranaaooionea •• 

un dato importantísimo, ¿Existe exactitud en la cantidad? ¿Se a-­

capta como exacta la palabra del señor L6pes que1 afirma manejar en 

promedio, 1000 transscc1onea oada seaana? 

Se puede verificar el "dato• del señor t6pez reviaando 11 al~ 

asc6n de papeler!a, Se pedirA al dependiente que consulte ea regi!. 

tro. El registro pueoe demostrar que el aeñor L6pes a6lo ,ao6 - -

31000 forua el año pesado, 

El aeftcr L6pez dijo que eren •1000 a la aeaana•, lo cual au .... 

52,000 al año, Pero el registro solaaente indica 31,000, Aqu~ ae 

encuentra una discrepancia, ¿Qu6 la origina? ¿E:úaten otras for-­

aas en el caj6n de pepeler!a del Señor L6pea? ¿O la cifra •e ail a 

la semana del señor L6pee es un error? 

Por BUpuesto no se puede reviaar oada uno da los dato• porque­

no habr!a tiempo. Pero ehor• viene en auldlio el oonoclaiento •• -

lo que es importante y lo que no ea !•portante. 
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" 

Babr6 que reviaar todos loe datos importantes. No es necesa~ 

rio un balance exacto, s6lo cierta seguridad. Si una fuente dice -

que son 52,000 formas y otra dice que 53,000 se puede considerar ~ 

que eata1 respueetae concuerdan razonablemente. 

•editac16n1 ueo del 1uboonaoiente, 

14 medit1oi6n ea un punto import&nte en la tra,yectoria para~ 

mejorar los sietemas, Cerca de un 99 por ciento del tiempo que la 

peraona pa .. deapierta, 1ett gobernada por la mente consciente o 

por lae emooion11. Quia« deede los d1as ée escuela no se ha trata­

do de penetrar dentro del poderoao aunque dif!oil subconsciente. 

Pero ahora a• tratarf de alcanzarlo; es neoeearie eu ayuda. 

Ya ee cuenta con muoboa impulsos reunidos a partir •e la inve!. 

tigaoi6n. Se leer«n y reviearln las notas, se examinarfn las for~ 

aa1 registros 1 reportea, ee alimentarAn las ideas en base al se.,._.. 

pie de beobo1 looaliaadoa 1n la mente normal (consciente), deapu6s-

1e tratar' de recordarlo• y al .. cenarlos en la parte importante de 

1111 mente EL SYlBCOJSCiltN'l'E, 

Para utiliaar la aente 1ubooneoiente se deben reconocer eue º!. 

reoter!etia.a, y deepu'e trabajar en armonía con ellas. No ee pue­

de torear ye que ella no aoeptar6 6rdenea, 

Si ae conocen eue oaraoterf sticas, se sabrl inducir para que -

f.7Ude a desarrollar el sistema IJ.levo. Obslrvese que1 

- La mente •uboonsciente no puede trabajar en el vac!o. Se le 

debe alimentar con determinada 1nformaoi6n, Se leerAn va~ 

rias vece• loe detoe que se han reunido, 

- Punciona ••jor ei se eet! relajado, tranquilo y paciente. 
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- El eubooneoiente ao~pta.rA la ~d• que ee le ••· Alialnteae­

oon las partee importantes de 1ntor.ac16n 7 no con un gran -

volúmen de cletoe ein i•portanci•· 

- La intormac16n aola no bar' nada, Sa proporcionar& intoraa­

oi6n eetiaulanta, datos que originan 11.1eva• ideaa. 

- Jo •• puad• ordenar al 1ubconacient1 que proporcione r•..,_... 

pu11t••• la necesario obligarlo. 

- Se a.Judar' auoho al auboonaoiente ai ae i•plante •n 11 el -­

VERDADERO OBJBTIVO D!L Tl!JBAJO del aiate• tUI H Ht' Htu­

Oanclo, 

- La mente 1uboon1oiente puede orear idtaa 7 ptll8&mientee en -

01o1alquier •omento. B•br' que oap,arloa 7 anotarle• r4-Pl•a-­

•ente. 

- Ba.J que eatar tranquilo 7 relajado, Si 1e •eaarrolla una -­

actividad t{aioa •117 intanea, 1e 1uapendarln laa aotivi•adea 

de la •ente au'boonaoienta. 

- 11 euboonaoiente puede trabajar con vario• probl• .. • al 111 .. 

•o Uempo. 

Si no h11,1 cal .. ' ae e•t' de pri .. , el aulleon1oient1 ao 1er' -

~til 1 pues la aneieda, emooionea 7 preooupaoione1 1610 1er'n •• ,.., 

torbo, El auboonaoiente no aceptar' lf•itaa 7 a61o 1e le puede 1 .. 

duoir al 'rabajo •ediante una delicadeaa eztre .. da, 

El uao del aubconeoiente al m&siao1 &)'V•ar' a •11aRar un •i•t!. 

u ••jor, 

Beeulta •1.IT •ttfoll obtener reaultade1 •e oal1 .. • al ~ tu• -

pene&r en un lu1ar abierto, lleno de dietraooionea, rul••• 7 con --
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mucha gente alrededor, La reflexi~n e•rá mejor el encerrarst en un 

lugar dar.de ee puede estar en soledac. Este lugar "sal6n de refle­

xi6n• que deber& ocuparee durante verioe cíaR, Si el trabajo de ~ 

inveetigaci6n ea bastante exteneo, se necesitar& el aal6n durante -

varias eemanaa, quizf la propia oficina p~ede funcionar como ea16n­

de reflex16n. 

¿ letf bien ventilada ? 

¿ Tiene lus auficiente ? 

- ¿ Ee tranquila ? 

- ¿ Ea c6moda ? 

11 analista debe ser capaz •e ejercitar aue oapaoi•adee crea-­

tivae en un lrea donde baya·aáquina de escribir teolean•o, gente~ 

hablando, telffono eonando y otras interrupciones, Pero bar& un -

aejor trabajo si puede reflexionar en una eala razonablemente tran­

quila, El aná!ieie es una forma de pensar profundamente, y al a.._ 

biente fíeico en torno al analista puede contribuir a eu proceso •e 

reflexi6n o alejarlo de 61, 

Si ee va a •ieañar un eiatama dtil, eficaz e importante, no ae 

debe eacatirnar esfuerzo alguno en reflexionar. 

Tangaee presente que cuando se dieeña un nuevo eietema, el ª"! 

lieta ee encuentra •n un proceso de tomar una daciei~n fun•aaental­

qu• estA al miemo nivel •e lae 15 o 20 •ecieionee importantes que -

la admin1etraci6n adopte •urente el año. Une vez que se ba tomaio­

!a iec1ai6n y que loe superiores la ban acepiado1 el sistema reeul­

tante formarf parte del analista y de la organisaci6n, para bien o 

para mal, •urente varios años. ~•n el tiempo, a1to significa una -

decisi6n 'ª 11Ucbc1 •illones •• p•eos, 

- 93 -



!l nueyo 1iatema puede requerir un aa1to de dinero ¡¡Ara .baoer-­

oambioe, como comprar nuevaa ooap•Jhdora1, nuwaa berrallientaa a­
oundaria1, • oualquler otro equipo. Por lo tanto, 1e eat~ oblitaD­

do a la organi&aoi&n, aobre una 'baee financiera, a utill1ar el plan 

elaborado, Y el aiate11& no p¡¡ede eer mejor que lau propias refle-­

xiones, Por lo cuál ea neceeario reflesionar, 

En eato reaide la importancia de un .. 1&n de rtflexi&n. •1 ~ 
biente que facilita el peneamientc lnductiYO puede contribuir J)lll'e.­

aejcrar el anAliah, 

2o UD lli'I'ODO DB lJULISISo 

Como ae ha planteado, una de les principalee caracter!aticas -

que debe poseer un analista de eietemaa 1 procedimientos eo la men­

te analítica, a trav5e de ella dietillBUe lo que •• la cauaa de UD -

problema de sus e!ntomas 1 as! puede enfooar llll iniciativa a la eo­

luci6n, Se dice que un analista que conoce 1 aplica adecuadamente­

las tgcnicas de diogramaci6n pero que no es h&bil eD el an~liei1, -

es un ioal analista; en cambie uno que eea regular en aepectoe de -­

diagramaci&n pero de gran poder anal!tico ee reconoce~ oot10 un 11\l,1 

buen analiata. 

Ba,y que reconocer que la capacidad analítica ee una cualidad • 

inllllta que mu,y pocos poseen; sin embargo, a continuaci6n, ee preee_E 

ta una metodolog!a que aplicada oonv•nient11ente por una parte, pe!'. 

mitfr& haoer andl1sis completoo de lee 1ituacionee 1 por otra parte 

dar! a la persona que la emplea oonaiEtentemente, esa capacidad ª11!. 

lttica, A esto se conooo como Actitud Interrogante. Figura !lo. 4, 

La metodolog!a comentada no •• aA1 que la aplicaoi&n •iste~t.! 

oc a cadn parte del procedimiento, de oinoo pregunt•e 1 deepule 4• 
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cada una de ellas, presuntar a au vez, el· por qu6 y para qu6 de la­

priaera reapueata obtenida, Cuando no se obtiene una reEpuesta aa­

tlataotoria, procede lograr el resultado que aparece eo el lado de­

recho de dioba flllUl'•• 
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KE'l'ODOLOGIA PAR!. EL A.NALISIS liE PROCEDIMI~lTOS 

}'ARA ANALIZAR 

PROPOSITO 

WGAR 

SUCESION 

PERSOllA 

llEDIOS y 

PROCEDIMIENTOS 

PREGmlT /· H PH!)',EHO 

¿Qu~ ee lo que se 
hace? ¿ Ee neoe"!. 
rio? 

¿DONDE ee hace? -
¿Es necesario ha­
cerlo alH? 

¿CUA!IDO ee hace?­
¿Es necesario ha­
cerlo entonces? 

¿QUIEN lo hace? -
¿Podrta hacerlo -
mejor otro? 

¿COllO se haoe? -
¿Podria hacerse -
m&s eoon6m1oamei>­
te de otro modo? 

PHEGUllTAH liESPIJES RES11LT.\Jl0 

ll:LIUNAR partH lnn•c•­
riae del ~abajo. 

COl!BINAR •l••pr• que ..._ 
posible u 

ORDEHlB 4• nuno la •­
ei6n de la• operaclone• • 
para obtener .. ~or•• -
•ltadoe, 

IJl!PLincu la op•reoih. 



An&li•i• aplicado a si1tema• , proc1dimiento•• 

l•pner 1 Trogoe dicen que "un problema es siempre una deevia-­

o14n de al111111 nol'I\& o patr4n de11ado de f\lnoionamiento• 1 añaden -

•una deciai&n •• aiempr1 una 1l1coi6n entre divereas tormae de ha-­

oer una ooaa o de lograr un fin en particular•. Lo Gltiao ae men-­

oiona, puae •• un •error ooaOn d• oontundir al anAlisie de proble-­

... ( lluaoar la oaaaa ) 1 con la toaa de d•ciaiones ( elegir qu. ha­

cer al reepeoto ) 1 • (6) 1 •• por 1ato que, en 1ate capitulo ae di,! 

ti111U•n l•• 1tapae de an!liai1 1 las de desarrollo. 

De acuerdo con lae ideas anteriores, para reali&ar el an&lisie 

tendremos que encontrar una desviao16n de alguna norma, aunque tra­

t,pdos1 de aietemaa 1 prooedi•ientoa puede atirmaree que no exieten 

normaa que eean vAlidae para todoe ioa oasoe1 puee cada inetituo16n 

ea diterante, Sin embargo, aqul entra el criterio del analista que 

le indicará lo que no ea,a bien. 

1A 'baee del an!lieie ee en eeenoial el mencionado en la metod,2. 

loafa preeentadA anteriormente, y au aplicaoi6n ae baoe de ecuerdo­

oon 11 m~todo deductivo, o eea, va de lo general a lo particular. 

An&li•i• general. 
........-.---~ 

Ante todo 1aamlnar1•0• ou&l ee 11 obJetivo general del aietema 

1 ei ••t• re11pond1 •n al«UD& forma a loe objetivoa de la lnetitu--­

oi~n. Con frecuencia ob111rvamo1 mucha actividad y por lo mieao - -

(6) WMIS JlXll!LAllC JOSE LUIS, •Sia\emae y Procedimientos Adminie­

trativoa", Publio•oionea Adllinietrativae 1 ~ontablee, s. A, 

la. Edici6n. K~xico 1982, 
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pen•amoe qee ah! no lla,r nada qui mejorar, pero en 11peoial ID 111 -

tipo de situacion11 aebeao1 definir aon claridad cuila• llOD lta r .. 

1ultadoe que 11 obtienen de 111 \ra'bajo 1 1i ion acord•• .. n •l ob­

jetivo seneral d•l 1i1\1 ... 

In 1eguida 11 anili1i1 1e •nfoaarA a 101 proc1dl•i1n\01 incl~ 

idoe •n el 1ie~ema 1 bu1cando demostrar la nec•1ida4 41 oada UDO di 

elloa. lato finalmente •• bar' con 101 ••todo• iÍlvoluorados en ca-

da procedimiento. 

No h&T que olvidar que en todae la1 aituacionea co•tn\adas se­

requiere aplio•r laa cinco presuntas indioadaa en la fisura Ro. 4 -

y 1ietemAticamente volver a cuestionar con ¿Por quf? 1 ¿para qu.T 

AnAlisia particular. 

En este caoo podemoa volver a comentar algunos de los e!ntomae 

que noa eirrieron de base para aelecoionar loe eiet1aa1 1 procedi-­

aientos que deb!an eer estudiados, Noe estamoa refiriendo as 

Operaciones repetidas 

l'loraal•enh enoontrarom'oe que no bl,J ru6n para repetir aooio­

nea i¡¡ualee o similares dentro de un procedimiento, 

A menudo localieamos que varias veces se reviaan loe for11&to~ 

para comprobar que eetAn correctos loe datoa o las operaoionea ari,!. 

mltioae que en ellos se indican¡ een repetici&n de raYisionee en la 

mayoría de loe casoo se traten de explicnr diciendo• •es por con--­

trol interno•, Al reepeoto podemos comentar ¿no ee obtendrAn lo• -

miemos, resultados y en forma m&s eficiente ei esa r•Y1ei6n ea rea­

limada con todo cuidado por •6lc un puesto de trabajoT1 e en todo -

caso ¿cudnto cuesta un error?, ¿con qui probabiliasd ee pUed• rep ... 
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tlr el error oou una reYis16n m'• profunda de una persona? y todo­

lo anterior ee debe comparar con lo que noa cuesta actualmente la -

coaprobaoi&n repetida. 

Otro •j•aplo cllsico lo encontramos en loa regiatroe de exia-­

tenoia1. 81 aco1tumbra qu• en el almacfn ea lleve un tarjetero so­

lamente con lae unidad•• de cada art!culo¡ en contabilidad el regi.! 

tro contiene unidad•• T valor••· Cuando •• efeotGa un inventario­

tleioo •• comprende la utilidad real de eeta duplicidad, pues en -­

fZ'&n oantidad de oseoe no colnoidir'n 101 registros de almacfn oon-

101 de contabilidad y tambiln con gran frecuencia ninguno de loe -­

do• indicara el dato reportado por el inventario¡ asto todaTla ooa­

etcnarl largas jornada• de trabajo tratando de de\erm1nar d~nde ea­

tln loe error•••, Si e&lo tenemos uno de eatoa registros que pueda­

••r consultado por quien requiere intormaoi6n al respecto, todo tu!!. 

c1onerl •ejor. 

In auohae ocaeionee ee enc•tntran formato• que contienen en __ 

eetnoia la aia1111 inrormaoi6n1 o que tienen un exoeaivo n~•ero de ~ 

copi••• Caer en cuenta de tooo leto, permitirA eliminar formatos o 

el nG•ero de coplae óe •stoe. 

Cuello de botella 

Se define al cuello de botelis oomo un punto en el que ae en-­

torpece la opersoi6n 7 bace que se tunoione a un ritmo menor, 

In el enAliaie de un procedimiento eerA fundamental detectar -

au cuello de botella pues este maroard la velocidad ce operaci&n. 

l• LA SDIULAOION !11 IL AN!LISIS LB SISTEMAS. 

La simulaoi6n bs probado ser un exoelente m•ioao e~perimental-

í 



con efectiva apl1caoi6n en el aniliei• de •i•teaa•• 

Una de la aplicaoi&n de la Si1a1laoi&n en ••t• ta•e •• anali•ar 

el comportamiento d• loa aiateaaa, S• po•tula la contiaurac16n de 

un eiete11& te&rico, •e i• provee ce dato• ooao en la vida real 1 •• 

intenta obtener re.ultado• eimilaree. In la medida que ••to •e va-

7• logrando el modelo tendrl aa,yor valid••· 

P••o• a seguir en el de .. rrollo d• un proce10 de alaulaci6n, 

La• etapa• a aesuir en el da1&rrol1o de un proceao aa Ml•ula.-­

ci6a ion l•• 1isul•nte11 

a) Detiniol6n dal problema.-

J>atin1t1va .. nt•1 oan la corree\& r1&ll1aol6n.d1 1at1 ooaoa.l 

to podemoa decir que !I al\ad del probl11& 1• 11tA r1•u•l\o, 

Lo1 ••Jor•• re•ultado1 obtenidoa del •odelo eetarAn en aa~ 

noa de quienea ban tenido una a~or vi•i6a ea el antoqu• da! •iaao. 

Por eeto ea neceeerio ponerle aienoi6n a e•te oonoep\o, lucba1 ve­

ce• el deseo d• apre•urarae para construir el •odelo lleva a redu-­

cir •l tiempo 1 elfuer•o dedicado a la det1n1o16a del proble••• 

.i. detinici&n del proble1& implica eapeo1floar ol•r•mente -

laa variable• del •i•t•ma, que •on aquello• atributo• de 101 ooapo­

nentea que pueden variar durante el tiempo, 4•l•i••o deben deter•,! 

n•r•e aquelloe que no oeab1•n1 ee decir lo• para.etro•• 

b) Deaarrollo del •odelo,-

41 definir el proble .. , 7a •e ha dado el prl••r pa•o para -

desarrollar el modelo, Deben encontrara• •bora oriterloa d~ .. d1-­

ci6n ce eficiencia del proble~a 1 l•a 1ni1rrelacion11 entre la• - -
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-~ ••riablea oonaideradaa, 

Se oonatr~e el aodelo del a1etema 1 aimboliaando iodos llUS­

oo•ponenUa mediante una for•ulación matem!Uca. La gran •entaja -

de loa modaloa da ai1111laoi6n oonaiate en que pueden tormularee re-­

laoionee entre ••riablea y parlmetroe mU.)' oomplejue (propioe del -­

mundo ae loa negooioa) que no pueden trabaJarae por medio de los m2_ 

deloa da opti•i1•015n, como la progra•aoi&n lineal, ta progra•aoi&n 

dinhioa. 

In eat• atapa el •odelo ee oo•putaoional, ea prepara el di! 

ir• .. de flujo y •e codifica. 

o) Validea del •odelo.-

In laa etapae antariora• ea ba definido el proble .. , ae ba 

oonetru!do el •odelo, pero en eate •c•ento ea neceeario definir qu~ 

'ªn ••lido ea el •odelo propueeto, 

!lna •nera da aaberlo H uUlilando datoe bist&ricoe ••dial!. 

te una prueba realiaada con ou1dadoao anllisia para inveati¡¡ar loe­

taotoree invllidoe, leta prueba de Yaliedea •• bao• con datoa rea­

l••• 

La prueba de validea del •odelo tiane trea tunoiones1 

l. Deaoatrar al grupo de an&liaia 1 • la direoci6n que el­

modelo tunoiona como •• anticip6. 

2. Obtener datos aobre lee dificultades que ae obeervan en 

loa procediaientoe. 

3· Entrenar al personal operativo que usar& el sistema, 

d) Prooeaamiento del modelo.-
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En la• et•pa• •nt•riore• •• prob6 al aodelo da .. rrollado,~ 

aeegurando •u valides. ~eberl ahora proo• .. r•e e! aodalo para oll-­

'ener las •oluoion••• l•te proceeo puede ••r raaliEado de doa tor­

aa•1 

l) Kanual 

2) l•oanhado 

La deo1•16n de prooe•arlo da u .. u º'ra tol'lla 'lana qua babi~ 

oido 'amada anteriormen'a 7 la• nece•idad••• la ooaplejldad, al ºº.! 

to 1 la urgencia de la lntoraao16n para deci1l6n qui •• axtra1,., -

determinarln la ut1liaao16n da uno u otro oaalno. 

e) Anilieia de ra•ultado•·-

Lo• d11tinto• our•o• de aoo16n toaadoe; lo• •uoeelvo• ~ 

bio• de dleeño y la ooaparaoi&n oon la reelload luego de prooe .. daa 

permi,•n que de loa re•ultado• ee extreigan las conolu•lona• 1 laa­

pol!tloa• a ••guir en la tau d• deciaione• po•terlor. 

lita ''cntoa, •iapliticando la realidad, aba\1'11,Jendo con 1111 

anlli•i• lo• taotoree detel"lllnantea da u .. •i,uaol.n, ba peral,ldo­

a lo• dlri¡ente• de la• 1apre1a1 pr1Ter la• oonaaouenotaa 1 planear 

el futuro •in aOTer•e de au eaoritorio. 
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DISEÑO DEL NUEVO 

S l S '!' ~ Y. A 

Si aceptamcs el postuledo de Gilbreth de que "siempre existe -

un m&todo mejor d• hacer las oosao•, ocmprenderemce que el analista 

para deecubrir esoa nuevos m&iodoe requerir. tnmbi&n otra oualidad­

Clenoainada creatividad, 

Se ha encontrado que en la generalidad de loe caeos una pere1>­

na posee aa,yor habilidad creativa de la que normalmente utilisa, 

Para poder creer •e necesita desearlo, o tener la necesidad de 

hacerlo, Raro ee el hombre que eetl estimulado por todas la• tace­

tas de la vida, de tal manera que continuamente y en toda direcci6n 

va.Y• oreando, No obstante, para el desarrollo de la proteei6n del­

analiatn d• bietemae y prooedimientoe1 ee ind1epensable el penea--­

mianto creativo. Este pen~amiento creativo hn aido definido oo•o -

aquel que ~ude a producir algo nuevo 7 6ti11 algo mejor que lo an­

terior 7 que nos puede llevar a un vnl1oeo1 benetioioeo y producti­

vo r•1111ltado, le encontrar nuevas eoiuoionea pera loa viejos pr1>-­

blemae. 

luohaa aon la• condicione• 7 motivaoionea que tavoreoen al de­

ll&l'rollo del penoamiento creativo, pero bll,}' un elemento que se •n-­
ouentra en •1 hombre deede au niílez, 7 que por razones del •eaio -­

a•biente •• le ha torzado a reducir au alcance o a inutil1marlo •n­

un gran poroentaje, Este factor ea 11 iaaginaoi6n, Alberto Ein ... -

tein en un penaamiento muy completo, noa dice1 

•.i.a 1maginaoi6n ee .&a importante que el conocimiento•, 

11 oonooimiento eat! limitaao¡ la imeginao16n abarca todo el -

mundo, estimula el progreso y da vide • la evoluoi6n, 
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l.- I!.'VOLUCRAulO! tEL USU.lI!IO 

Loa pocos 111tema• bueno• que ae 11.,,an en 1J.cuna1 er¡ani1aoi!, 

nea eetln centrado• en la gente, no en laa computador••• eoD ulll -­

gran herramienta, pero no el elaaento orltal en un aiet•aa• 

taa pereonaa que trabaJan dentro d•l aiat•aa I tu• lo 11..aD • 

cabo 4i•r1&11•nte 1 •on •l trlllCO IL!l!l!ITO YifAJ.. 

Be poalble obt•ner un ~•n ei•teaa ein lee 9'\u1naa1 ,.ro •• • 

tapoeible lograrlo e1n p•raon&a bi•n lntoraada1 que lo r•alloen. 

11 aep•cto bu•Do cobra laportaacta 1o'br• todo .POl'\U• uiehn-

11Uoboe ana11etaa1 tu• a peear de que trallajaa pare .. jorar un •i•t,! 

••1 no 1• ban pr••t•do auob• atencl~n al factor per1onal. I• pos­

•10 que, •l Du.,,o 1iete .. re1ult1 UD fraoaeo 1 no rlnd• lo• benefS.­

oloa ••perado1, 

lo ee .. 11nterprete, lllir qu• reepe\ar auobi•t•o a 101 prote-­

eioniata1 que pueden .. nejar 101 a1p1cto1 t•ontcoe del proo• ... l•n­

tc de dato1. Sin elloe la ooa¡n.itadora 1 l•• .. dioton•• ausiltar1 .. 

••r!an 1n6t1111, S• ban concotdo proara .. doree 1 analiet.• qua - -

eran, 1• no dtgamoe per1ona1 dedloada11 1ino oeet 1ento1 ID eu oa8'­

po. Loa prooeaadore1 d1 datoa eon t .. bt•n peraonea. I• naoeaaria­

au ayuda para real11ar 101 aapectoa t•cntooa del 1iate .. 1 •• 1•• -

debe reepetar. Se debe ganar 1u aoept1ct6n a1{ ooao la d1 loe u•ll!. 

rice de loa 1iet1ma1. 

Cuando •• lnlcla un 11tudlo para el a1joraa1ento de un etete­

••1 BU tstto depender( de doe factorea1 

l. El dlaeRo de •iateaae, ¿Qui tan bien •• dlltlfl6 11 llleYD ~ 

aiatema para aloan1ar aue objt,1Toll? leto abarca todo• loe 

aapecto1 t&cnicoa. 
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2. 1A aceptaci6n de las persones que lo uean. 1A gente &8ne~ 

jar& el eiste~a nuevo. ¿Lo aceptar&? 

lato• do• aspectos ae deben manejar cuidadoeamente, puee de ~ 

lo oontrar10, el trabajo no prosperar&, Si un diaeño de sistemas -

ea excelente pero inaceptable para loe trabajador•• no rendirA to-­

doe loe banetioioe que deberfa, 

llie de un analista ha crefdo que puede resolver un probleaa -­

•implemente gracias a la coaputadora. In efecto, Cata •• una herr!. 

!lienta 1xcel1nte 1t probablemente, la .&quina m&a tor11ldable creada 

por el hombre. Sin embargo, ea late quién obtiene loa reaultadoa,­

qul4n reali11 el trabajo qul4n alcanza 101 objatlvo1. 1A ooaputad.!!. 

ra ea aolo un auxiliar, una ~uda para quienaa la hacen tuncio .. r1-

la gente, Si alguna m&quina talla oomo auxiliar del hombre en au -

trabajo, entonces eu utilidad serA eumamente 4udoea. 

Se locrar& un alstaaa 1111evo y mejor al la gente to&8 parte an­

el eotwd1o1 parmitl,ndolee que compartan la reaponaabilidad del es­

tudio 1 diseño, Por lo menos una parte de la oblignoiln de mejorar 

el eiatema les toca s quienaa usan dichos eietemaa. 

lato no significa que todas las pereonaa ateotadaa por el nue­

vo elaiema tengan que dedicar 1111 tiempo completo en el aetudio1 ai­

no que h~ que ponerse en contacto con loe "expertos del trabajo• -

en determinados puntos. 

La gente que realiza el trabajo aabe d6nde eet& el problema, 

Bable con cada uno de loa empleadoe. ¿Qu' piensan ellos que -

eatA mal? ¿Qui piensan que debe baoeree al respecto? 

A la tarea de una p!gina aii!daee algo eobre •participaci6n"• 
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¿ A cu&n\a gonte eerl necoaario entrevistar? ¿A qui6n? ¿Co-­

mo? ¿Cu&ndo? ¿Qu6 departamentos est~n implicados? 

B~ do• •otivoe para trabajar con la gente que pertenece al ~ 

•l•t••a1 

l. Oonooiaiento• •c•rca del trabajo eon neceeario•, 

2. Se neo••it• ganar 1111 •c•ptaoi6n. 

La gente •• la clave de un eistema etica1. 

2.- l .. UIRikIER'l'OS DIL l'lllYO SIS'l'll!A 

Para la deterainaoi6n de loa requer1mientoe neoeaario1 para ~ 

la co1111truooi6n del !Llevo ai•tema. al anali•ta debe hacer•• doe ~ 

pr.,unta• vital••• S.ta• ~-.unta• •en lae aiguient••• 

- P'unoione• del •i•t•ma. ¿Qui debe hacer el eiatemaí 

- Operaoi6n oel •iete ... ¿Qu3 tambiln debe ·operar el •i•t• .. ? 

tor lo que puede veree1 •eta taae cubre un periodo d• \ran111i­

ei6n desde el eetudio del eietema actual hasta el aiseño del nuevo­

•1•te... La determinaoi6n e1acta de 1oe requerimientos ae canali•!. 

rf •n !a obtenc16n de intormaci6n en ha•• •1lcuaiva de entrevietaa­

oon loa tuncionarioe de la empresa. Bn esta• entrevistas ee trata­

r& de lograr un equilibrio entre lo bien que ee quiere que funoione 

•l nuevo aietema mt17 eficiente, re1ultarl •ate muy co1toeo por el -

eetableoimiento de controles adecuadoe para eu funoionamiento. 

!xieten 4 puntos que el analieta debe tener en coneideraoi6n -

•l determinar los requerimientoe del nuevo e1atema. 

a) Analizar y definir futuros objetivos. 

b) Re-definir lee actividades e1istentee que sirvan mejor en la - -
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consecuci6n de loa objetoe tu\uroe, 

c) Analizar loa requerimiento• d• cada aotiviclad. 

d) Determinar m1dida1 de 1tectividad para oada aotivldad. 

ANALlr.AR T DIFINIR ruT!JROS OBJl'l'IVOS 

Cuando el analieta ti•n• en mente la 9'1 viable aoluoi6n •• ~ 

nace1ario penear qua e1 lo que pueda at1otar IU aooi6n1 en otro1 ~ 

caaoe pueden cambiar o aumentar loa obj1\ivo1 di ••• oa11po o •otivi­

dad, le d1oir1 deberln anali1ar••• 

Loe obj•tivoe actu•lea para d1t•l'9lnar au ooneecuai6n en al 1111,!. 

vo aiahma, 

~DEFINIR LAS ACTIVILADIS 

In •ate caso •• trata de definir a baee de la• antravlataa qua­

•• lo que •• quier• qua baga de nu .... o una actividad datarainada. Se 

dallan 101 objetivo• partloulara1 de cada actividad. Lea nu ..... 1 a~ 

tividadee deberAn li1tare• a 1f1oto da qua .. ~1i111•n de aouardo oon 

1u naturaleza a la• unidad•• corr1apondi1nt11. 

ANALir.AR LOS RIQl'EllIUB!lTOS DI CADA ACTIVIW 

Cada actividad nueva d1berA anali1ar1• •n ralaci6n a au o .. po -

de acoi6n, de acuerdo • la funci6n eepeoltioa qua le oorreeponda1 -­

as! como lo que de beobo va a hacer eaa actividad, 

Para el anAlieie de 101 requerimientos de cada actividad ae ... 

tudian bA1icamente 4 factoree1 

- Salidae 

- Entrada 
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- Operaoionaa 

- Reourao• 

lntr•d• 1 Salida• 

la• actividad•• d1 entrada 7 .. lida •on .&a• qua d•bar•n ••tlP.!!, 

lar•• an primar lu,ar, 1a qu• lat•a c•n•r•lllanta •on la• qua ••t•n­

ma. aeooi•d•• con la• aeta• 1 objattYo• d• la aoiiYldad, D1btdo ... 

qui auch•• da u1 HlidH HUn •ujatH a coutrtljaianto• poi' lo -

qu• dabartn aattpularaa antaa d• la1 antr1da1, 

Op1raoion••• 

lA• op1raoiona1 daban ••r tdantitioadl1 por la cla•• 7 n~ro­

d• la• entrada• 7 .. lid•• qu• la atecUD 7 por la baouano1a oon -

qua daban •3eouter1e. 

laourao1 

Lo• r•ou.r•o• pueden ola•ittoara• •n do1 oat1aorfa11 

a) Lo• que la •dmini•traoi6n b• 1ap•oitioado para •l 111•Yc at1t1aa, 

b) Aquello• no e•p•oltioadoa pero qu• aon n101aario1 al ai1t1aa. 

In ooa•ton1a l• admini1traot6n eatlpul• que deban 1ar u .. 4oa -

ciertos reouraoa. Por ejemplo, la ••1enao1&n del 111raonal diaponl­

ble para la tmplantaoi6n 1 op1r1oi&n del llllYC aiet1ma, Aef mtamo­

por el ooeto de oper•cione1 qui 1apllo•n alguno• etet1ma1 muelen -­

aer reatr111€idoa, por ejeeplo1 ooetoe de rente, ooetoe da !natal..,_ 

ci6n, S6lo por enumerar unos cuanto•. lluobaa veo•• 11 adlllniatr!, 

ci6n los auprime ain tener un conocimiento 1eplio de eu impacto. 11 

analista deber• buecar 1lternativae a&lidae 1 ventajoe•• a la adat• 

ntetraoi&n, el desarrollo de 1aaa alternativa• aer•n po1lble1 11 -

desde el diaeffo se tiene oonoianoia de loa oonatrefllmiento1 qua ---
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pueda ooa1lonar el oi1•fto del 1iet•111&• 

lo• •PARICION DJ !lilLlS 

1.aa id••• ••p•••r'n a ser meJores 1 11 •• bi10 un buen trabajo­

ª• an'1i1h, 

Radie eabe bien c6mo trabaja el eubooneoiente1 pero eab1mo1 ~ 

c¡ue 1S trabaja, 

Lae 1d••• 1obr1 o6mo debe ••r una faceta del nueTo elete .. (la 

ra1pu11ta del 1uboonao1ente) puedan !legar en oualc¡u1er aoaento, 

flaeden Ttn1r al eetar en la 1¡1eila1 ai1atra1 •• TIJ3& en autoa6Y11· 

al traba~ar en la otloina1 1n la d1y1r115n de una fi11ta, •n el 'ª!. 
tro. .Por lo oual H llanr& li•apre oonslp papel 1 1'p11. 

De1pul1 d1 un tleapo d1 1e1taoi5n1 la• 1dea1 1obr1 c&ao d1b1 -

Hr 11 aatto 111011& 1apuar&n a 'brotar, 11 olaro c¡ue no nec•ll&l'i,! 

a1nt1 1t1rc1zin durante lae bcra1 de trallaJo, 1a c¡u• pueden yenir •n 

oualc¡u1er aoaento por lo c¡ua ~ c¡ue aatar preparado para ao•ptar­

la1 1 eeorlbirlaa inaediatementa, S• puede aatar tenta•o a dao1r1-

•Jlu1no, 11cr1bir• 110 ... tarde, s-.uraaent• le recordar••, 

lo 1e recordar•; por lo meno• no •UT olaraaent•• 

SI puede perder la idea por completo 1 eao no •• 

puede permitir, Si ae ha trabajado muobo para -

obtenerla 1e captar' 1 eecribir• 01 inmediato, 

Si la mediteoi6n ea una 10016n individual, ide1r tambiln lo ~ 

ae. En el proceso que abarca la tormeci6n de ideaa el analista, ee 

enoierra en 1u oficina y reviaa la erAtioa 1 el objetivo del s11te­

aa, Despu3e examina algunos datoe que tenga eobre el escritorio. 
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Se bar& preguntas oomo1 •¿aoluolonar& •eta idea loa problemas 

que ae afrontan •n este aiatemaT• •¿C~mo ae podr& 11.aoer de e•t• -­

sistema el mejor?• •¿c6mo ae pocll'& ir desde el principio haeta tal 

resultado de manera rlplde, flo11 1 barata., 

Lo que •• trata de hacer ahora es obten~r ideas que pot•nolal­

mente forman parie d•l nuevo diaeño ••• aunque en •et• momento 41obaa 

ideas no queden orletelizedae, Ro b~ que 1•r rfgidoe en tete •o-­
mento, 

Creatividad,- Seis paooo para lograrla1 

lo Desarrolle la actitud or••tiT&o 

2. Analice, par• dlriglr la monte baola la aoluoi6n deseada, 

3• Investigue y re~na en eu aente loe hechos. 

4, !eoribll todas les ldeaa, aunque parezcan a~revidae. 

5, Permite que loe becboe y lae idees bagan ebulliol&n en eu-

mente. 

6. lval6e, Terifique, redondee y eatable1oa las ldeaa oreati--

T&a. 

Raturalmente, el primer punto qui1fa aea el .&e importante de­

loa ••le eenoionado11 por lo tanto, conYiene ampliar 1 oomprand•r -

que para deearrollar una actitud oreativ• conviene ooneiderar lae -

siguientes fraee•a 

l. Mantener una mente •abierta•. 

2. Iniciar. Para posteriormente ampliarse 1 profundizar. 

). Dar1e tiempo ~ra penaar oreativa .. nte. 

4. Bueoar •l lugar apropiado que tavoreeoa al penaamiento ore!. 

tivo. 

5. Culiivar Ullll ate6efera de creatividad. 
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d••· 

6, De1&rrollar loa •iguientes elementos mentale• de la oreat1-

Y1dadl 

a) Dtaeo de bacer l•• oo••• mejor, 

•) latar alerta en eepera de cualquier 001&, 

o) Tener inter••· 

d) Tenar ourio•idad, 

e) Poder de conoentrac16a, 

t) Dedicaci&n, 

1) hciencia, 

b) Optiahao, 

i) Cooperac15n para trabajar productivamente con otros, 

T, Evitar 101 bloqueos mentales y las ccnclusionu preooncebi-

4·- DJ!:SAlUiOLLO DIL DisEiio 

Una VIB babhndo realilado l .. etapa& de investigaoi&n y an&-­

liei• del aietema, ae prooede al dieefto de un nuevo sistema, 

In el diaeffo •e debe conteaplar todoe loa elementos de 1nfor-­

.. o15n que •• requieren para •u adecuado tunoionamiento, dichos •l!. 

aento• •on1 

Lo• objetivo•, l•• polfticse de opereci&n, loa dis~amaa de -­

flujo, lo• lnatraotivc• de operaci&n y la• tormas oon •ua correspoE 

diente• inatl'llotiyce, 

PASOS PARA IL Dimo 

1, Dooumentaoi&n del eietemsr 

Todo aistelllS debe ser documentado de una manera termal dentro.. 
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de las organtzacionea1 1iendo loe manuale1 loa conduoto1 9's T•l1c>o-

1oa para transmitir y dar a oonocer a to~o lo largo d• la 1nat1~ 

c16n las diferentes operacior.es que debe real1ear la a1111111 para el~ 

lOgro de BUI ObJetivo1. 

2, Unitic1oi6n da crit1rios1 

Dentro de todo eistema e1 9J7 1aportant• u1111t1oar loa or1tarlo• 

tanto en la t1rminolog{a como en la pre1entao16n de la intorm.cl•n,­

eeto con el objeto de que ee mantenga un ••ntido de oontlnuldad. In 

101 casos en que 11 presenten contradicciones o Tarian~•• en la iD-­

tor111&ci6n que ee 1stl integrando al aieteu, aerl oonv1ni1nt1 •t•~ 

tuar reuniones per~odioa1 entre los r1pr1aentantes de la1 dif 1r1nt1a 

&reas que comprenden el eiatema a efecto de unificar loa oriter1oa -

a 1e¡uir. 

Cuando ae encuentre que dl.ll'ante la elaboraci6n d• 101 diagraaaa 

de flujo lea toraaa atravie1an o 1ieu•n 111 our10 a '1!a•I• del ~ta -

del procesamiento ellctronioo de datos, deber& indicare• eolaaente -

el punto da operac16n donde emp1a&a 7 teraina el proceso de la 1nf'o!. 

.. oi6n, 1in entrar en detalle• en loa pr0fll'B111a1 1 di~ama1 ,ua .. -

utilicen •n ••• &rea, 7a que eeto correr& a oar10 de los reapon......_ 

blea de la mi1m11. 

3, llaboraci6n d• diagrama11 

Ahora volvemos a utilizar los di~graaaa d• flujo, pero en 11ta­

caso para plasmar el nuevo sistema, para loa que en 1u elaboraoi6n -

ae eeguir~n las mismaa recomendaciones 1 1Ugerencias indicada• en la 

tase de recopilaoi6n 7 regietro de datoe, 

Enseguida el analleta tiene que decidir 11 en rav.6n d~ loe oon~ 

oiroientoe 1 experiencias de la o las perao,.,cn que aprcénr&n el p:ro--
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• •. l 

oedilDi•nto, ee posible utilizar el o loe diagramas mencionados ant!. 

riormente o ai ee mAs conveniente emplear diagramas mds simples que 

tatln al nivel de letoe, Puede euceder que un jefe que carece de -

oonooimientua dt sistemas y procedimie~toa no apruebe un procedi~ 

•i•nto, ... que por no estar de aouerdo con 61, por desconocer los 

al•boloa u .. doa y parecerle 6sto demasiado oo•plioado. 

4, Diseño de formas1 
, 

¿Qui •• una forma? Antea de pasar al diseño de formas, •• oon-

v•niente establecer un conoepto de lo que se entiende por forma. 

Forma ea un ObJeto sobre el que se imprimen informes constan-­

t•a y que ouenta oon espacios para que ae anote en ellos una. inf'or­

.. oi6n variable, 

Oeneralaente estA impresa en papel que puede variar en tamaño-

1 calidad, impreBB mediante cualquiera de los prooedimientoa oono-­

oidos, de reproduoci6n y que puede oonetar de varias partee simila­

r•• o distintas. 

Loa tipoa m!e comunes oon loa que nos encontramos m&s familia­

rizados, son los chequee, loa pedidos de mercanc!ae o de .. terialea 

lae remisiones, loa t!tuloa de orldito, las acoiones de una empresa 

laa aolicitudea de empleo, loa oontratoe. 

T6onioaa para el diseño. 

El prop6aito fundamental del diseño de forma• ea suministrar -

medios eatandarizados para el eficez procesamiento de informaoi6n ~ 

adm1nietrntiva. Bato oomprende la dispoeic16n de la forma y las -­

espeoifioao1ones para hacerla, 
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El arte del diseño de formes requiere ae una ooabinaoi6n de -

oualidades pr&cticas 1 eetfticse1 as! como de una coaprenel&n del -

sistema re~peotivo. Por encima de todo, el diaeHador de tor~•• tl! 

ne que eer un trabajador aouoioao. 11 aefttido de ~a rHlidad •• -

otro rasgo que debe Detentar, ya que le aer4 indiopeneoble entren-­

iar•e a nuaeroaos problemae que requieren de eolucion1a olera1 1 -

r&pid••• Le calidad ~e •u actuaci6n 1 trabajo tendr& ua afecte du­

radero en le i11&&en de la compeñfa que aurge de IU ¡¡apel1r,a. 

La finalidad de 11 terma, 001111idenU en Hliatrar 11 paaar ln­

tormaoi&n, e• de importanoia primordial para •1 d11eilador di t~• 

Como tal, la toraa ea un inatrumento de actividad buaana. Aot~ ~ 

sobre la actividad buaana 1 •• influida por ella. A aeta capeoidad 

ae le puede denominar facilidad de eapl10. La1 forma• deben 1st~ 

diseñadas de modo que aea t&oil pera quien•• la u .. n el prooeder O!, 

rreotamente bas&ndose en ellas. Por tanto, n101alt~n aer t•cilea -

de lienar1 leer, proceear y deeeohar. 

Con objeto de taoilitar loe anotaciones en laa tcrmaa1 aata d,! 

ber& contar oon el eapao10 auticiente para loe dato•• La• entrad•• 

ae bar&n aes~ aea la seouenoia de loa datos que va,yan a conalrnaz-­

ae. La torma tendr4 impresa tanta intoraaci&n como ••• pcaibl• a -

tin de reducir el tiempo que et emplee en las anotaolon••• foda1 -

lae variable• ae esaminar&n para n•e¡urar1e de que alguna• de elle1 

no aean, en realidad, oonatantee. La1 entreda1 qui ae hacen con ~ 

treouenoia pero que no aon aplicables; ae lmprimir&n oon un pequil~ 

cuadro preoediandolae1 en el cual ae pondr& una aaroe o X1 en lucar 

de •aoribir detalladamente todos loa datos que se piden. 

Este tipo de dieefto r1pre1enta ~na m1jorla aobr• el que·ooatta 

de una freae aeguida de l~nea d1 puntoa 1obre todo cuando lea entr,!. 

das se escriben a m§quina. Eate mltodo ahorra espacio 1 estuermo1-
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y es ale f&cil de leer, Cuando se use, ea fácil alinear los peque­

nos ouadros verticalmente a fin de red"oir el n~mero de topes de t,!!. 

bulao1&n que se fijen en la mdquina, 

Loa r•nBlones se eapacisr'n en intervalos de 6 miltmetros pera 

la m11orla de lae entradas manuacritaa. Si in forma a veces se pr.!. 

para a ll!Bno y a veo•• a miquina, deberA usarse un espaciamiento de-

9·· aU~111troa, Si todo !O que ee escriba va a ser en m!quina, 1as -

!lneaa boricontalee •• omitirln a meno• que sean necesaria• para ~ 

guiar el ojo en poaterioree entradas que ae bagan a lo largo de la 

boja, Si el eapacio con que •• cuenta es liaitado, podrln asignar­

•• 4 mil!m1troa para laa entrada• a ~uina y 5 millmetro• pera lea 

manuaoritas, 

Otra manera de hacer que lae formas eean mAe fAciles de llenar 

7 leer, conaiet• en emplear variaciones en las eeparaciones de lae­

diversas columnaa. Pueden usarse lineas delgadas para las aepara-­

olonea de columnas que correspondan a una miaina categoria y gruesas 

o dobles antea del eiguiente grupo de distinta oategor!a, La mieina 

tlonioa ee emplear& para el r11,1ado horizontal, 

Deben utilizare• tintas y papelea de coloree diversos, Serd .... 

necesario apa¡erae a un eolo color de tinta todo el tiempo, a menos 

que exista una ra1&n eufioiente para cambiarlo, Aunque la tinta ~ 

negra es la aceptada para la mayor parte de las formas, algunas ºº.!!! 
pañlaa han cambiado a oaf•, porque proporciona un mejor contraste -

entre las entradas efectuadas a mano y las sacritae a -'quina. La­

tinta roJa a• emplea con frecuencia en las formas de cr•dito, bole­

tos de .reobaco, 6rdenes de repetic16n del trabajo, en donde sumini,! 

tra un marcado contraste con formas oimilares o eirve como una •~ 

pecie de bandera o advertencia aeñalnndo nlgGn problema. La tint.., 
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gris se utiliza a veo•• para impriair oondioioae1 ooa,r10,uale1 •~ 

el reverso de form•a tales como Srdene1 ce compr11 o de ventee; d.,. 

ber& eer lo beatante 01oura como para 1er l•Gible. 

Loa papelu de oolor 11 11Ulbaa prinoipal11enb en tor•• 1161-

tiplee a efeoto de identificar las copia• correapondl•nt•• a cada -

depart&J11ento 1 taoilitar su die•ribuoi&n. & veoea, en e1peoi1l- -­

cuando se trata de termas encuadernadas en tona& de abenioo, la• -­

'HntH de color H ... otitUJ•n por papales de color, ,.neralHn'• 

con un marco de color 1Slido en una eaquina d• cada toraa. 

11 vocabulario eapleado en la to1'9A debe 1er preoleo. Se evi­

tar&n lea abreviatura• o laa tri••• inoompleiaa que puedan ••r .. 1-

interpretlda1. Loa 'ltuloe tambi~n 1er&n ooncieo1, indicando oon -

cleridad el objeto de le terma. 11 noabre de la oom¡Mliila deber• -­

aparecer prominentemente en 'oda1 lae tOZ9&1 que ee diatritlu,Jen fu!, 

ra de la ••presa, tele• oomo pedidoe del oliente, ~rdenee de oo..-­

pras, facturas, In !e• tor .. 1 1n,erna1, el nombre de la ooapañla -

deber& eubordinarse al titulo de le forma, o bien omitir••• Lo - -

u1111al ee poner diobo titulo en !e parte superior de la toraa, pero 

'amb16n podr• imprimir•• en 11 oaee cuando la parte euperior 1• te.! 

ga destinada para datos del arobivo y otras eeftale1 de id•ntltioa-­

ci&n. 

Loa m&r1en1s son iaportantea1 tanto pera el ueo oomo para la -

buena preaentaci&n. Loe mArgen•• para toraa1 que •• oolocar&n en -

pastas de argollas o de barrae, deber&n variar de 8 mil~m•troe para 

laa argollas basta 4 oenti .. troe para la1 de barra. Lo1 a&rgene1 -

euperior e interior aon e1enoiale1 pera el buen a1pecto, aeJ oome>­

psrs facilitar la impresi&n ~ manejo1 normalmente tendr&n 12 aill-­

metroa cada uno, pero 11 ee dispone de poco e1pacio, podrAn reduci,t 

se a 8 millmetros. Bl m&rgen lateral no afectado por laa argolla• 
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o barras, aerl por lo menos de 6 mil~metros, Si la forma fuese pa­

ra d•aprender, apenas serla necesario un ligero m!rsen en el lado -

an que eat6n unida• todas formando block. 

5·- lamialea • inatruotivoa1 

11 aiateJt& debe aer documentado dentro d• un manual, por lo -­

ouál •• neo•••rio anali&ar ouidadoeamente el forllllto que tendr' •a­

te, 7a que de eeto depende en gran medida la facilidad de lectura,­

oonaulta, aatudio 1 oonaervaoi&n del eiatema, adem&a de permitir IJ! 
o•r reterenoiaa r'pidaa 1 preo1 .. e, a i1U1pirar oontian&a por eu ªP! 
rienoia 1 órden. 

Se reco•ienda que loa manual•• ae presenten en tamaño oarta 1-

que au enouad•Z11Jci&n permita intercambiar bojas a fin de facilitar 

eu .. nejo, reviei6n y aotuali1aci&n, 

Loe inetruotivos deben redactara• oon un •etilo directo 1 fra.!!. 

oo, adeouadoe a lae perscn•• que lo utili&arAn, Jl eetilo florido­

º elaborado no tiene cabida en un in1tructivo1 •in embargo deber~ -

baoerae todo lo posible para que el texto eea olaro, vivo 1 oompre~ 

aible, 

Debe evitare• u .. r un l•neu•j• que requiera un oonooimianto -­

especializado, a menee que ee tensa la certe&a de que loa ueuarice-

4•1 instructivo, poaean tal conocimiento, cuando ee basa neoeaario 

utilizar un tlrmino que ee piene• que no va a eer comprendido, d•lle 

d•tiniree previamente con toda preoiei~n. 

Ba,y que eer consistente• en el ueo de la nomenclatura en todo­

el instructivo, lo mi•mo en lae publicaoicnee r•lacionadaa oon .l. 

En eepeoial debe cuidarse que b~a oonsietencia en la nomenclatura 

del texto 1 la de lae iluetraoionee. 
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Conviene utiligar tablaa o 1luatrac1onea a1eapre que eea poa1-

ble, puee la informe.ci6n que •• preaenta •n tor8a tabular o d• ti~ 

guras, ae comprende con llaJ'Or taoili .. d 7 en general •• -'• tfcil -

d• looelbar. 

Loa manual•• de operaoi6n. 

Un .. nual de Operaci6n taabi•n conocido co .... aual de prooe-­

dia1entoa, •• •l conjunto á• InatructiTOa d• Prooed1a1antoa di to-­

dos loa tr&mit•• que •• 1tect~an1 en J.a ••preaa, 11118 d!'lialla o •a 

un aepartaaento. la •lcvno• caaoa el lanual de 0JllracUn taabUn -

lnoll.I>'• el .. nu•l d• pollticaa de operaolfa. 

•n Iaatruot1YO d• Proo•diaiento ( r •• p ), •• UD doouaeato ~ 

que r .. l .. enta por escrito •l prooed1•1•nto praoiao a a-.u1r ,ar• -

•t•otuar cada uno a• loa tr,ait•• que •• ll&Yan a cabo en la eapra-... 
Contenido de un inatruoUvo de prooediahnte. 

11 1natruot1Yo de proo•d1a!ento o I de P oont1•n• !MI a1111l•D­

ha perha1 

• OarUula 

- C•~tula 

- ldentitioao16n 

- ObjetiYo 

• Polhica• 

- Sien .. 

• D•aoripoiln d•l prooadimlanto 

- Ane:soa 

En la oar&tula •• lnol117• dato• ooao1 
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., 

- Noabr• 4• !a eapreea 1 en au caao, nombre de la div11i6n <>­

del depar\ .. aa\o. 

- J.oabr• del inetruo\iyo. 

• Cl••• d•l inatruotiyo, 

• Pe,.._ tu• en\re en •igor. 

• Cl••• d•l in•truo\iyo que eu•\itll,1•• 

- Identitioaoi~a 

IA id•ntitioao16n •• l• pria•r• hoja del in•truotiyo propi•a•.!! 

\e tioha. Se li•tan !O• pu••\o• que participan en •l prooedimi•n\o-

1 •• inol~•n la• Ti .. • d• prep&r•oi~n 1 autoriaaoi6n del ina\l'Wo\! 

••• 

11 objeti•o puede plantear•• de•de dos pun\o• de •i•t•1 del _. 

·lnatruo\iyo 1 del \rlaite. 11 objetiyo de cuelqui•r in•truoti•o e• 

•1 de regl•mentar 1 por ••to, norm•l••nte ea factible eliminarlo. 

11 objeti•o que ee de1ea lograr mediante el tr&mite re¡laaen-­

\ado por el inetruotivo, puede inoluir•e ouendo aea indiapen•able • 

que lo oono1oan \ento lae per1onae que aplicarln el procedimiento -

ooao el jefe d• ••to•• lormalm•nte puede auprimir•e tambiln la pr! 

•entaci6n de es'• tipo de objetiTO dentro del inst"-lctivo, pero e1 

indiepen .. ble que el !nalilta de Siltemae lo tenp p1•eHnte, al •l!. 

bor•r dicho lnetructi•o, para tu• enoaaine tcda .u activid•d para -

lograrlo, 

- Polhicae 

Dentro de ceda inetructivo dnioamente •• deben incluir lae p<>-

1{\icaa a que se hace referencia en el procedimiento. Por lo tanto 

pueden determi1111ree algunas pol{ticas antes de describir el proce~ 

diaiento, pero normalmente 'ª'ªª .urgen a medida que ee redacte el-
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1natructivo, puea •• ve en oada oaso, l• pol{tioa que convient te-­

ner para r•glamental'lo en torlll& adeo.aci., 

Para facilitar la locali••c16n d• lae pol~ticaa conviene oln-­

a1t1oarla• por .u contenido, por el t•aa a \U• ae refieren. 

- Siahu 

Coao 7a •• vl&, con anterioridad, un •l•teaa ee un oon~á9'o 4• 

•l•mentoa qu• a travaa 4e una serie de ti.noionea, paoos o aoortllien­

to• •e •noaminea a obtener el raaultado \lit •• d••••· 

11 eiate .. 4entro 4•1 lll8tnaot1vo •• entooa 4•••e loa •i111le., 

tea puntoa1 

a) Jleaoripo16n del atete•• 81 espra• an pooae palallraa en .,¡, 

lo que oonaiate el •iataaa, con o\~eto 4e que la perao11& ~ 

tu• lea 11 11Y1truotl~, abt•nca en ••t• punto, una 14ea oo,n 

orata d• loa t~it•a ,uo 11 ..an a eteotuaJ'. 

•) Pu-tea del otat••• lo deaorlhn prlnolpal••11t• 101 to~ 

toa, 101 tabl•roa 7 loa lnatru .. nto1 qua aon aeo•lllU'ioa ,... 

ra que al •i•te .. ae ofeot~ on tor .. efiol•ate. 

o) Prepareoi&n dll date•• Se llldtoan loa pH01 tu• auf na­

oe•erlo eteotuar para la lnatalaot~ del alat ... , par eata­

ra16n, normalmente no ae praeenta ••te punto 7 ~ntoaaeata • 

ae le inolUT• cuando la lnatalact&a del tiat ... ea 'lla~nt• 

ooapleja o cuando ae va a aplioar un nutTo atete .. en la e! 

praaa 7 es necenario efectuar varioa cambio• dentro 4• - ~ 

ella, 

- Deacripci&n del procedimiento 

Aquf ae presentan tod•• l•• operaoionea ,ua d•b•n afaotll&l'ae • 
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parn lograr el obJetivo del sistema, la descripci6n del procedimie~ 

to en 1a prlctica ee hace en distintas for~as 1 pero aqu! se exponen 

af lo trHt 

- Bedacc16n continua. 

- Cui&n teatral, 

- Boja• de inetrucci~n de trabajo, 

- ledaooi&n continua 

la\& preaenteci&n de antemano •• die• que no •• recomendable -

ea nincGn oaao, Si cbaervamoa el ejemplo No. l podremoe oonclulr -

, .. p:rediapone a au lectura 7 que difioulta el t1eapo1 la local1aa­

e13n de 01111lquier operac1~n o de un pueeto de trabajo, 

Bedacoi6n Continua 

PllOCIJ>t11IE?l'l'01 'P!Wln'I H UIA SOLICITUD J)J PDltISO 
PW PAlll'IJI AL TRABAJO 

lmllllO J)ISCRIPC I 011 

l 

2 

Cuando alguna pereona desea pedir permieo para 
faltar al trabajo, rellena en original 1 doa -
copia• una eolio1tud de permieo, la cual pre-­
eenta oon por lo aenoe 24 bcrae de ant1o1pa- -
oilln, al Ausiliar d• Penonal, 

11 Aaziliar de Personal firma d• reoibido la -
aol1o1tud de pera1ao1 de la cual oevuelve la -
eeaunda oopia al eo1icitante. En e•suld•t 

a) Solicita a la caseta de vigilancia la tarj,! 
ta de tieapo del trabajado• 7 

b) looal1aa el expediente del mt .. o, 

Finalmente envia el original o• la aolicitud1-

la tarjeta de tiempo y el expediente, al jete­
del trabajador 1 conserva la copia de la ecli­
oi tud, en foras tempora¡ basta conocer la ace.f 
tao1&n o recbaco oel permieo, 
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- Gu16n hdral 

Aqu~ enoontramoa a su vez do• prte•ntacionaa 

a) D11crlpci811 por operao16n 

b) Deacr1po15n por pueetoa 

a) Un •J•aplo d• deacripol6n por operac16n •• apreoian en •l -

ej .. plo Jo. 2. Aqul ee ponen en orden oronolactoa todaa la• 

operaoionea, 1nd1oando del lado i1quierdo de la bo~a llr,.._ 

••nte en qu~ consiste 1• operao15n 1 del lado derecho •• -

duoribl oon l• protu~idad ntoeaaria dicha optrao15n. JS­

ttae que por un lado .. oapta 11 órden de laa operaoienea, 

pero ea d1tfcU .. ber qui •• lo que tiene qui uoer oada -

puesto. 

IJ•mplo lo. 2 ~eoripoi&n por operaoifa 

PROCEDillilll'l'01 TIAJIITI J>E lllA SOLICITUD J>I PllUIISO 
PAIIA PAL'l'AR AL ftAllAJO 

1 rr.parar 11 
aolloUud 

2 laoiblr 7 
eftY1a¡- Ja 
4oouMntaoi6n 
•l J1t1 del • 
fra'bl,1ador. 

DISCIIIl!CIOll 

Cuaa4o •Jall111 peraona deaea pedir pe:r­
aiao para faltar al traba30, nll•• -
en original 1 doa coplae, una eoliot-­
'ud de.pe1111iao, le Ol)al Jl'eatnta oon • 
por lo •enoa 24 bora1 de aatioipaoifa, 
al Ausiliar de P•raonal. 

11 Ausiltar 4• P•raonal ,....._ 4• reot.­
bldo la ao11citu4 de pirateo, 4e la -­
oual dnueln la liegunda oopia al •-
11o1 tante. In ••11114&1 

• Sollo1 \a la tar3eta de thapo 4'1 -­
traba~ador a le oaaeta de Ylcllanola 

- Localt1a •1 espedtent• d• ••• tr•ba­
~ador. 

1'1nalmente1 111Tla el originel de la ~ 
ao11o1tud1 la tarjeta ••• 
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b) La deeoripci&n por pueeto o unidad ee enfoca precisamente -

a re .. ltar las operaciones que efeotlla cada puesto o grupc­

de trabajo. En el e~emplo !lo. 3 se capia que se trata de -

eliainar el problema. 

In contra ahora ee neceeario leer toda la operaci&n para -­

oonooer en qua oonaiete. 

ljeaplo No. 3 Deecripoi&n por pueeto 

PROClllIJ(.IENTOI !lilITI DI UN.A SOLICI'l'IJI) DI pm:1so 

P.AR.l P.UT.AR U 'l'RU.&J O 

OPll!ACIOR PUES'l'O DISCRIPCIOR 

1 

2 

BolioUante 

.&ulli liar de 

Peraonal. 

Cuando deeea pedir permieo para 
feltar al trabajo, rellena en -
original 1 doa oopia1 una aoli­
oitud de permi101 la oual pre--
1enta oon por lo meno1 24 bora1 
de antioipao15n1 al Auxiliar de 
Pertonal. 

Pirma de recibido la 1011oitud­
de perm1eo1 de la oual drruelTe 
la aegunda copia al aolicitante 
In aegulda1 

- Solicita la tarjata de tiempo 
del trabajador a la caaeta de 
or11Uancla. 

- Looaliea el expediente de eee 
trabajador. 

Plnalmente emr!a el original de 
la aolici tud1 la tarjeta de -· -
tleapo 1 el expediente, al jete 
del trabajador 1 conserva la oo 
pla de la aolioitad en forma.:: 
temporal, baata conocer la ace.l 
taci&n o recba&o del peraieo, 
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- Boja de Inatrucoi~n de Trabajo. 

e) La• boja• d• inetrucoi6n da trabajo ooao laa 4aaoripcion•~ 

antaa aatudiadae, 1e preparan normalmente ooao raeultado da 

loa di~amae propuestos del procedimiento¡ •n DJIO da di.,._ 

tribuci6n de formatos c uno de bloquea, cada ooluana o aaa­

cada puae\o1 debe tener una boja da inatracotln de irabaJO• 

In allaa ae describe oon palabras lo que •• pr9aanta ooao -

•'mboloe en el diagrama, Bl ejemplo No. 4 auaatra aete ti­

po de praaentaoi6n como pueda daducire•, •• truto da la ºº! 

binaci6n da loe doa crit•rioa qua nor111&n al aui•n taatral1-

operaoionea 7 pueetoa, ad•"'• presenta una oolu1111& de tol'll,! 

toe,taoilitando la preparaoi6n para raaltsar cada oparaoi•n 

Oonaidero qua ••ta preaantaoi&n •• la .&e oomranianta por -

laa ••niajaa que otreoa, pero adamA1 por ,u, pll'lli'• oiall4o 

M 3U•cu• naoeurto, ••,.•ntar el ine\ruo,ho 7 •n'r.,u a 

cada pu'''º' dnioament• aua boja• de ina~ooifn da tralla .... 

Jo. 
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Jjeaplo No. 4 Bojas de inetrucci6n de 

Trabajo. 

PBOCli:DillIENT01 TRAHTE DE tliA SOLICITUD DE PERllISO 

Plll5T01 SOLICITANTB, 

NTJIERO OfERACION FOHNATOS DBSCl'IIPCION 

1 Preparar Solicitud de Cuando desea pedir permiso 
la permiso para faltar al trabajo, r_! 

aollcUad llena en original y dos ~ 
copias una solicitud de --
peraiao, la cual presenta-
con por LO meno• 24 hora ... 
de anticipaci&n, al Auxi~ 
llar del Peraonalo 

2 Coaooar Primera o- 11 raaultado de au pati---
al reau,! pia de la aol! oi~n lo oonooe aediante la 
tado d• oitud. primera copla de la eoll~ 
la eolio,! oitud, 
\ud. 

- Anexca 

Aqu~ ae lncl117en documentos como diagramas propuesto•, gloea~ 

rlo da tfrminoe 7 otroa similar••· Se reoomienca meditar seriam•~ 

te la conveniencia de incluir al~n anexo, pues la experiencia ba­

indioedo que el uauario ño loe consulta y por lo tanto ee pueden~ 

eliminar, Como ya ae ha mencionado, el an•lieta debe poneree en.el 

papel del uauario y reconocer que dif!cilmente requerir& revisar un 

diagrama del que no conoce sus dmbolos, o utilbar el glosario BU_! 

que para Al como analista resulte fundamental e ineustituibl• el ~ 

ueo de loe dingramae y loe otros documentos mencionados, 
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El llllnual d• organlzaol6n. 

il .. nual ee organizaoi6n contiene lo• aepecto• principal•• ~ 

con relaci6n a la .. truot•1ra y loe puesto• de la lrustituoi6n •• de­

cir, responde a l• pregunta ¿ quA debe baceree? ¿qui•n debo nacerlo 

Eete documento auele abaroar • tode la inatltuoi&n en general­

º a cualquiera de IUB dependencias, como 18n1 direcoionea, aere~ 

olae, departamentoa o e•ccionee, 

Contenido 

No exieto una opini6n un&nimo con respecto al contenido del ~ 

manual de organisaoi&n¡ •in embffrgo en la ·~orla de loe oaeoa ee -

encuentran las eigulentee partees 

- .Anteoedentea 

Objetivo 

Polhio .. 

- Funcione• 

- Organigra .. a 

- De•oripoi6n d• pueato• 

- Anho•d•nt .. 

lete punto comprende loe principal•• a•p1oto• relativo1 a la -

evoluci6n de la inatituoi6n1 como eon1 t1oba di oonetitaoi5n1 fllnd! 

doree, etapae en 1u oreoimlento, principal•• fv110lonarlo1, looall'!, 

ol6n de la1 oficinas centrales 1 •u• euouraal1•• 

- Objetivo• 

.Aqul •e inol117en lo• objetlvo1 di la l1111titvol6n o di la vni-­

dad que ee trate, En eete punto 1e menciona la •filoeotla• 1 loa 
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fin•• que •• deaean obtener, 

- Polhicu 

Eat• aapeoto 1ª ae coment6 dentro cel manual de operaoi6n pero 

ah{ tienen m!e bi1n un oarAoter eapec1fico o particular, en cambio, 

aqu~ •• habla de la pol!t1cae generales ée la entidad que ee trate, 

In otras palabra1, aon loe postulados mediante loe cuales ae obt1n­

drin loe obj1t1•0• planteadoa. 

- 1'uncionH 

Dale detin1 a la tuno16n como "un grupo de actividades re!ac1,2 

nada1 que pueden aer colocadas de~jo de la cabeza de un departame.11 

to independiente", En •eh oaeo ee acostumbra elaborar lo que ae -

conoo• 001110 "D•aor1poi6n de la Función", 1 el cual •• un doou111ent1>­

que ainte\iea loa principal•• aapeotoe de cada una da las funoionee 

da la inatituoi&n. 

- OrganigraaH 

late eapaoto 7a tambifn ee ooment6 anteriormente ein embargo -

ahora aiiadireaoa qua 1d111ia del organigrama por pueetce, ee pueda -

elaborar un organtcr•P por tunoionae 1 ad Bintetuaramoe en t'oru 

fl'&fioa, el punto •ntarior. 

- Deaoripoi6n por pueetoa 

5oraalmanta eata •• la parte mla voluminoaa del manual, puea -

•• inol~an lee deaoripoionea de ios puestos do ln entidad que •• -

trat•• 

5•- PRi:SE!ITAOION DIL N11EVO SISTEMA 

Finalmente, al nuevo aletema eeti enfocado mentalmente, Ahora 

- 126 -



se puede explicar el aistrma nuevo. Par• tal electo, ae cuenta con 

gr4ficas1 formas, descripcionea, prograaas, reportea, 

Siendo todos repreeentaoionea del aisteaa, lo que en al no ea­

tangible. 

Antes da implantar el nuevo sistema, a• tiene ante e! la pre-­

eentaci6n que deber& bacerae del aiamo, 

Cuatro grupos de pereona• intereaadae en el nuevo aiate,.. 

El conocimiento detallado acerca del dieeño no puede peraanli-­

cer en la mente, Se debe explicar la configuraoi6n ( la fo:naa exec· 

ta) del nuevo sistema por lo menos a cuatro grupo• diatintoa de - -

peraonae1 

lo 11 propio •equipo• quienea a,rudaron a elaborar el aiateaa. La -

aa,yorla de ellos son loa u11t1arlo1 del actoal, 

2, Cualquiera de ias persona• que no hleron incluid•• en el equlpo­

pero que reaultarAn afeotadaa indireotamant• por el 1iateaa o -­

•••• que pertenecen a alateaas afin••• 

l• 11 adainiatrador o adminiatradorea que puedan dar la autori~ 

ci6n para implantar el nuevo slatema, leta aprobac16n lncluir&­

•l financiamiento necesario. 

4, Laa pereonae que fungieron como oonaultorea ••• un auditor, unªª.! 

eor, un contador, un especiallata en mhodos, un ingeniero indu.! 

trial, i11Yeetigadoree de operacionea, un 1erente de proceeaal•~ 

to de datoa, un prograaacor de compui~ci&n, • lnolueo loa r•pre­

eantantea ce lae mAqulnae de ei1tema1. 

la 111,1or parte de eeta verlfioacl6n final puede eer bastante -
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informal. Sin embargo, no '·aera ae! con el tercer grupo el de loe -

ejecutivos que dan la a¡irobaoi&n. Se pondr~ toda la atenci~n con -

•lloa para preeentarlee el nuevo plan, y despu6s se podrá explicarw. 

tambi•n, oon toda olaridad, a las pereonae de las otras tres cate~ 

gor!a, 

Ya a• sabe qut un sistema es una forma invisible de una activ,!. 

dad de trabajo y que, de heoho, nadie puede verla, Loe ejecutivos­

no euelen •aprobar" una idea que lee perezca vaga, 

As!, ¿o6mo a• hace visible lo invieible? ¿C~mo ee le da al ~ 

nuevo aistema eufieoient• "vieibilidad"? Se puede 0011Unicar la v1-

ei6n del nuevo •ietema mediantes 

l. Un rttrilmen escrito del nuevo plan 

2. Un relltl .. n de loe problemas del llieterna aotual 

3. Hueva• tormas de regietroe y repprtes 

4• Naevo• procedimiento• 

5• Una llrtve deaoripoi&n de laa nuevas ~quinas o equipo 

6, Formas i•preaas de noevos programas de oomputaci6n 

7• lequemae que describen loe tactorea principales •antes y deepu•s 

8. J>eaoripoionee aobre cualquier trabajo clave 

9, 11 programa de 1•plantao16n a grandes raegoa 

10 Loe beneficios de qu6 gosarA la organizaoi&n cuando el nuevo si!!. 

tema est6 tunoionandc, 

Se pueden agregar otros elementos tangibles. Por eje•plo1 Si 

al ejecutivo le gustan las tablas eetad!etloae, se le pueden prese!!. 

ter algunae. 

11 ree~men de presentaoi6n para el gerente general eer¡ un es­

traoto de lo que •• va a haoer acerca del sistema actual y para que 

ou•pla su tunoi&n, deber& ser un documento que reeuma todae laa •~ 

Uvidadee al m!nimo, 
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Cuando el gerente eeneral reciba la propoeioi6n, ¿cu•l•• ecn -

loa puntoe que querr• eaber, en definitiva? 

l. Bepeclf1camente1 ¿cu«l ERA •l probleita? (tal vee no lo recuerde 

2. La ezt•n•i6n de l• investig•ci6n 

3, Le aoluci6n que ee propone 

4. Loa beneficios que la organiz•oi6n pvede esperar 

5, Loe ~eneficioa que obtendr' el propio departamento o loa op•r•­

rioe, 

Vn ne6tiio en aiaielll&e deeear!a impresionar •l gerente gen•ral 

mostrándole todo el trabajo realieedo en el estudio. Por lo tanto, 

•inun~a'' la oficina con un odmulo de notas, inforaaoi6n por ••crito 

esquema, mueetrae de formas, y todos los clato1 oompilado1. 

Sao no da reeultado. Ningán ejecutivo tiene tiempo para ea\~ 

dtar todos loa datoe. Contar•• ae elabore 1a propoeic16n, ae \en-­

dr' presente eata gu!a general• 

Se dir« con el menor nGmero de palabras poaiblaa1 pera 

ai explicar' la idea clave del nuevo •iste11a. 

Se explicar& brevemente por qui eer& ••jor •l nuevo 1i1tema. 

Oo~o intitular al aietema 

Todo proyecto requiere un nombre, para que todos puedan ideb-­

tifioarlo. Tiene que eer un titulo lmportente 7 pr•ciao, piro no -

1oao, No se llame 11 nueYo eiatema1 "Pro7eoto 000", 1a que 1erl1 un 

tf ~ulo abstracto. Para 104f1'ar qua la f~nte acepte una nuava tol'98-

de haoer lae co11a1 el titulo del ml1te1a debe poeeer ... de un in­

centivo, 

toa anal1atae de sietemas han empleado tltulon como 101 - - ~ 
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r. eiguientee 1 Produooi6n aerodin!mioa1 Sistema de escritura 4nioa1 -

11 plan de la bolea de oompeneaoi6n1 Sistema de camino corto, Cn -­

ai etema de serv1o1o al oliente, Sistema de tres d!as. 

Presentac16n oral o escrita 

lxiaten dos forma• de bacer una presentaci6n 

a) Con intor11&ci6n escrita 

b) Hablando a la gente aobre el eiotema 

:ie deben utilir.ar B•bae t6rmulas¡ no hay que depender s6lo de-

una. 

Una presentaoi6n eacrita •que diga todo" no motivar' ninguna -

aprobaoi6n¡ ninguna ••ñal para continuar y todo el trabajo baeta -­

••te punto •• desperdiciar&. 

late •• el motivo por el cual el diseñador debe expl1oar pero!!_ 

nalment• ••t• nuevo aietema a •mboe grupos {cperativoa y ejeouti~ 

vo•)• Tambi•n debe tener a su diepoaioi6n informaci6n escrita reou­

•ida que ee examinar~ posteriormente. 

La preaentaoi6n se debe planear de modo que óure quinoe minu-­

tca. Se practiear' y expondrl dos o tres veces ante otras peraonae 

o trente a un eapejo. 

No debe caber apresuramientos al exceso de intormaoi&n, S•--­

eaoogerln loa ouatro o cinco puntos olave que eer'n de lnterla a -­

loe altos tunoionarioa. Pres•ntenae cuidadosamente y con parsi•o-­

nla. Bl,f que demostrar la contian&a que se tiene en el nuevo ai .. -

tema. 
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6.- APROBACION tEL SISTEMA 

Cuando ee hace una propoeici6n a vario• ejeoutivoa, •e hao• 

con una finalidad, obtener eu •probaoi6n pare implan,ar al nuevo 

aietema, Por lo tanto, ei e1los piensan que ln idea es acertada -­

¿d6nde firman?, e• deberA tener preparada una cfdula con la r.dao.­

ci6n que indiqu• la aceptaoi6n del nuevo aletema, 7 en la oual d•-­

berán de aparecer loa noabree, puee\oe 7 tir .. e d• lae peraonaa qua 

autoriun. 

Eato permitirá paear a la tasa aieuiallio la iaplantao16n • 
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lJl.ILAli'i.t\CIOll Y M A K T E N l N l E R T O 

D E L S I S T E ~ A 

Ahora, eerA necesario llevar a la práctica el sistema cefini~ 

do, 

Para un mejor control de esta fase y llevar a cnbo todos los -

pasos de ls 1mplantaci6n oonsicero nececario •l auxilio de las grA­

tioae de Gantt, expuesta en la tase de Plsneac16n del estudio. 

l.• TBCNIOAS DE IllPLANTACION 

En la implsntaoi6n de un nuevo sistema ee podrá adopt&r cual~ 

quiera de las siguientes modalidades; 

A) Aplicaoi6n parcial, En loe casoa en que se preve una fuer­

te reaco16n al cambio, podemos aplicar poco a poco el nuevo 

eietelll$ y a medida que se obtienen loe reeultados previetoe 

le va empliando eu campo de acci6n. 

B) Apl1oaci6n en paralelo. A veces es conveniente dejar en o­

peraoi6n el sistema anterior y simult&neamente hacer o~erar 

al nuevo e1P.telll$1 de ial m•nera que asegure que la 1nforma­

oi6n te114!a la consisienoia establecida a trav6s del medio -

antiguo, el cual se suetituye cuando el nuevo opera en for­

.. etioiente y efic••• Eete tipo de aplicaoi6n as nor111&l~ 

mente empleado al cambiar de un eistema manual, a uno eleo­

tr6nico para el procesamiento de datos. 

O) Aplioaoi6n total definitiva, Cuando se tiene la eeguridad­

del 6sito del nuevo sistema y existe la oolaboraoi6n del ~ 

personal, podemos decidir el cambie total da sistamaa de un 

momento a otro. Todo aeto no quiere decir que no ee - - ~ 
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requiera hacer pequeñoa ajustes en el sistema al momento ~ 

en que aesn detectados¡ el ~ejor sistema no est' exento d._ 

errores y es preferible corregirlos tan pronto como ee oon.2. 

oen. 

A oontinuaci6n presento unos pasos generales a seguir para la.-

1mplantaoi6n del sistel!lB, 

A) Presentac16n a loe jefes de las Areae beneficiadas por el -

cambio. 

h) Aceptaoi6n del personal beneficiado por el cambio y da au~ 

representantes. 

C) Adiestramiento del personal. 

D) Verifioao16n de la enseñanza, 

E) Dooumentaci6n cel estudio. 

Ahora en que consiste cada uno de estos pasas& 

A) Presentac16n a los jefes de las Areaa beneficiadas por el -

cambio, 

Como ya se indic6 antes, este punto est& pr&otloamente beobo -

cuando durante el estudio se mantiene oomunicaoi6n permanente oon -

los jefes de laa Arene afeotadas1 pues de eata .. nera eatar&n al 

tanto de los avances logrados y ctarAn sus suaerenciaa de mejora, 

Sin embargo, ea necesario hacer una presentaci6n completa del proo!. 

dimiento propuesto para que en caso neceaar10, ee le baean loal~l~ 

timoe .ajustes, 

B) Aceptaoi6n del personal benet1oiado por el ca•bio 1 de aua 

repreeentantea, 

Al igual que en loa caaoa de los jefea1 eate paao puede eataz--
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ganado de anteaano ei se mantiene una comunicaci6n estrecha con -~ 

loa beneticiadoe por el cambio. l!a,y que procurar siempre alentar -

lae suseationes de loa empleados sobre lea mejores posibles ~ aiea>­

pre que aean acepte.blee1 deben adoptarse réconociendo su m~rito. 

Las Bll8estionee importantee pueden incluso ser merecedoras de une -

recompense econ6mica. 

Bn muchos oaeoe puede presentarse Ulll! resiet•ncia pare aceptar 

el procedimiento propuesto, pero 6eto nora~lmente se trata d~ una -

reacci6n al cambio, que es afín a todos loe seres bumsnoe, la cua1-

ae elimina mediante un adecuado convencimiento por pa~te del allllli.J!. 

te, para lo cuál una vez mAs bscamoe hincapi~ en la neceaidad de ~ 

inolu1r a loe usuarios durante la realizaci6n del estudio, propor~ 

oionando ideas para eeñsler loe puntos ineficientes óel sistema y -

le forma de corregirlos; otras veces hay que demostrarles con be-~ 

ohos objetivos las ventajas ée loa proeedimientoa propuestos menos­

tiempo ocupado, posibilidades de hacer actividades más creativas, -

ocupar un puesto superior, finalmente, también puede fomentarse la­

splioaoi6n de las modifioecionee1 despertando un orgullo de ello en 

lae personas elegidas para llevarlo a cabo, Lo que nunca deber4 -­

baoerae se imponer un sistema, so pena de aoep~ar de ante1nBno que -

•• va a fracaear. 

0) AdieetrRmiento del personal 

Ante todo deberl oontaree con el instructivo de siateaa del -­

nuevo trAmite 7 disponer ee copias eu!io1•n1ee para ceda uno de loa 

empleados, ~n el adi,etramiento del personal deberán dejarse per-­

teotamente claros todos los pasos cel sietema 7 en eepeoial aque--­

llos en qve partioipe cada una de las persorms. A7iJda al aprendi-­

aaje, el entender el papel que Juega e1 trabajo de cada pereona con 

re1aoi6n al procedimiento general y sobre todo oon el sitems T feto 

- 134 -



.. 

lo da el instructivo. 

In muchas ooaeionee el propio analista bar& la deaostraoi&n ~ 

pr4ctica del nuevo prooecimiento, poniendo especial •nt'asia en loe­

puntos "clave" de ceóa operaci6n. an seguida el empleado realisar4 

el trabajo, recibiendo de inmediato las correcciones 7 reoomendaoi,2_ 

nea del primero. Poco a poco, a medida que avau:a el conooiaiento­

del eietema 1 ee irá retirando la euperv1ei6n por parte óel analieta 

Es mi~ recomendable que en el adiesiramiento ee utilicen ae--­

dios gráficos, ya que ae! ae despierta m!e el 1nter6a de !ae per-­

eonas que tienen que captarlo, aunque, hto no eiempre ea taotible­

en raz6n cel presupuesto disponible y le magnitud del oambio et•~ 

tuaCo, 

D) Ver1ficaoi6n de la enseñanza, 

Despu8s ·ae un tiempo de implnnhdo el nuevo aiat••• H rac­

mienda que ee realice una reviei&n de sorpreaa,. para verificar qu._ 

ae est4n respetando las normas dictadas en el inatructivo de aia,._ 

ma, Es frecuente encontrar que loe empleado• vuelven parcial o to­

talmente a aua rutinas onteri0ree, en cuyo caso, •e ea nece .. rio ~ 

repetir el adiestramiento haciendo Anfaeie en que •e obtienen ••~o­

rea re1111ltadoa con las rutinas propueatae que con la• •nteriort•• 

S6lo de esta tor~a estamos aeegurando ~ue en un corto lapao, -

podremos demostrar a laa autoridadee1 que nuestra• reooaandaoione ... 

est~n dando ios frutoe previstos, 

E) Documentaoi&n del estudio, 

Fara finalizar la etapa de implantaci6n aolo reata al Anall~ 

ta de Siatemaa y Prooedimientoe efectuar la doowi.entaci6n del - ~ 
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estudio. Por dooument11ci6n' entendemos el hecho de recopilar y -

:formar un e~pediente con los clocumentoe y papelee princi¡1ales que -

se utilizal'on du1·ante la realizaci6n cel estucio, Estos son algu­

nos documentos para la integraci6n cel upediente. 

a) Antecedentes! la solioitud del estudio y la in:t'ormaci6n re_ 

cabada para definir claramente el problema que se debe re-·­

eolver. 

b) Obt•noi6n de inforrnaoi6n1 oueetionarios levantados, datos -

eetadistioos utilizados y los diagramas actuales que se el!! 

boraron, 

o) Alternativas de soluci6n: determinaoi6n de loe puntos a me­

JOrar1 alternativas de solac16n1 diagramas propuestos, es-­

tudio comparativo entre la soluoi6n actual y las propues--­

tas. 

d) Documento final que se aprob6, 

•) Observaciones sobr~ las aotividades que se llevaron s oabo­

para implantar la propuesta aprobada, 

2,- lf,ANTE!lIMIEll'l'O DEL SlSTOO 

Este aantenimiento se basa en una reviei6n peri6dica1 mediante 

la cual se constata si se est1!.n llevando a la p1·áctioa loe ineiruc­

tivoa de prooedimientos (I de P) y en caso contrario, se toman lae­

aooione s correctivan pertinentes, Hay que entenoer que toda empre­

•• eat& aujeta a constantes cambios internos o externos y por lo -­

tanto eee dinamiemo se refle~ard en eµe aietemae1 alteranóo consta,!! 

tem1nt1 loe instructivos, 

Pera determinar la :t'reouencia de revisi6n bey que considerar -
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ante todo la complejidad del sistema, En general se puede deo1r que 

un sistema sencillo permanecerá más tiempo sin cambioe¡ en contraete 

uno complicado sufrirá modificaciones con l!lllyor frecuencia. Esto ~ 

debe ser evaluado por el departamento de sistemas y procedimientos -

para cada sistema er. pertieulsr1 haciendo aparecer el tiempo requ..._ 

rido y les feobee tentativas de iniciación y terminación de cada uno 

en su programa de trabajo, 

Aunque no es posible establecer una frecuencia mínima, al ha--­

blar de la máxima, ea recomendable que por lO menee se realice Un& -

revisión rle osda sistema una vet al año, aunque e6lo la pr&otioa po­

dr~ indicar lo mds conveniente para oada situación particular. 

Finalmente es necesario que cualquier oambio q\19 mejore un si.., 

tema, debe de registrarse de inmediato, en el instructivo do eiatema 

respectivo, pues s61o aa! se podr& por un !ado exigir su ou•plimien­

to, y por otra parte, para asegurar que todo el que requiera una oo~ 

sulta del mismo tenga acoeso al sistema vigente. 
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c o N e L u s I o N E s 

l.- El Area de los eietemae proporciona un campo adecuado para 

el desarrol!o profesional del Licenciado en Adminietraci6n de hmpr! 

eae. 

2,- Parn lograr la eficiencia de un buen Sistema, ee de suma -

importancia tomar en cu~nta loe Reo•1rsos HtimAnoe1 el ~ruco elemento 

vital de un Sistema. 

3, Debido al acelerado oreoimiento que siguen lae empresas, ee 

necesario contar siempre con Siste~ae eficientes que soporten dicho 

crecimiento. Por lo que cada d1a se hace m!s inaiepensable el per­

eonal capacitado profesionalmente en el !mbito de loe Sistemas Ad~ 

ministrativoo. 

4, Los Sistemas son loa que dan vida a la Organizaoi6n1 ya que 

esta por sí e6la sería estAticn1 y si loe Sistemas son los que dan­

vida a la Organizaoi6n1 se ve nuevamente la necesidad de que estoe­

eean eficientee, Con esta oonolusi6n se hace, aún m!e evidente, el 

oorreoto análisis y diseño de Sietemas. 

5, Considero que se dan algunas ideas útiles que pueden ser -­

aprovechadas tanto pox· la persona que óesee 'ener s6lo conooimien-­

toe del tema, oomo por loa que les interese diseñar Sistemas, 

6, Para ser analista ee necesita 01ertse características comos 

Capacidad de anilieis 1 inteligencia mental y social, conooimientoe­

tAcn1ooe1 capacidad de escuchar, respeto por el trabajo y el perso­

nal de la organizaoi6n, facilidad de expreei6n verbal y escrita, 

7, La metodolo6ÍB aludida en el ~reaente trabajo, es e6lo all!J! 

na de las muonaa formas, bajo las que e• puede analizar y diseñar -
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sistemas. 

8. El reto ce nuestro tiempo ea encontrar la toraa de •~llajar 

arm6nicamente1 empleando eticiente~ente loe recursoa y teniendo ocr 

mo objetivo, 1D83'0r productividad 7 un mejor nivel de vida para t~ 

dos. 
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