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JustiBcaci6n 

L a  Planeación  pretende  ser un proceso  mediante  el cual se  garantice  que  toda la  

cmpresa  tenga  criterios  uniformes  para  definir  sus  metas y objetivos,  asegurando  que 

dlchas metas  estén  alirieadas y tengan  el  mismo  enfoque; siendo a la vez la base  para la 

evaluación del desempeño  objetiva y homogénea  en toda la organización. 

.A1 ser un mecanismo sistemático y previsor,  puedc  garantizar  el logro de  metas a 

través de  su  constante  seguimiento,  permitiendo  además  tener  una  perspectiva  temporal 

de las mismas. 

Al  poder comparar los logros con los objetivos se puede  planear  con un punto  de 

partida (donde estamos) y una  meta (donde queremos estar), e ir evaluando en forma 

sistemAtica  en  la  medida  en que ts tas  últimas se vayan  alcanzando. 

El proceso de Planeación  no s610 enlaza e integra l a s  actividades de la  propia 

dirección, sino que las relaciona  estrechamente con las estrategias de toda la empresa. 

La empresa objeto de este estudio, a traves de su historia se ha  caracterizado  por 

darle una gran importancia ai proceso  de planeacih; se trata de UM empresa 

aseguradora líder  en  el  mercado. Hasta ahora se ha invertido una gran cantidad de 

tiempo  por  parte de los funcionarios  para  la  realizacibn de este proceso y por parte de la 

subdirecci6n de  Planeación  EstratCgica  que es la encargada de revisar dicho proceso. 

Los planes y evaluaciones  presentaban un gran numero de errores en l a s  cifras, 

cn  virtud de que el proceso  no estaba sistematizado  ni estandarizado. 

Con  el objeto de eliminar tal situaci6n los funcionarios  han  pedido la 

implantaci6n de un sistema  en el cual se presenten l a s  cifras de cada uno de los 

capítulos que contiene su evaluacibn,  con la finalidad de unificar  las cifras de  referencia 

y mmimizar su ticmpo  de  elaboracion y revisión. 



En  virtud de esta necesidad se realizó  un  sistema de información  para  facilitar  la 

obtención de cifras y disminuir el tiempo de elaboración y revisión de planes y 

cvaluacioncs, pero la  aceptacion de este sistema no se I1ec.ó a cabo al  loo%, debido a 

\arios factorcs cntrr 10s cuales se encuentran: errores de captura y de cálculo de 

desbiaciones, poca  familiaridad con el sistema mismo. Por otra  parte  hay que vencer la 

resistencia  al cambio. Por todo lo anterior disminuyó la  confiabilidad, por lo que 

algunos funcionarios  han  preferido no utilizarlo. 

En este trabajo  se buscad resolver este problema,  para  beneficio  tanto de 

funcionarios como de las áreas  involucradas en el  proceso. 



OBJETIVO GENERAL 

Diseñar  propuestas  que  favorezcan  el  buen  funcionamiento y la aceptación  del 

Sistema  de  Información  de  Planeaci6n y Evaluación  del  Desempeiio,  favoreciendo  la 

retroalimentación  para  mejorar,  si  fuera  necesario.  el  sistema de información y adaptarlo 

a las ncccsidadcs  de los Funcionarios. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

1. Identificar la importancia  de  desarrollar un proceso  de  planeacibn  para  alcanzar  los 

objetivos y metas  de la organización. 

2. Optimizar el flujo de  información de los diferentes  indicadores de l a  planeación y 

evaluacibn  del desempeño de  los bcionarios, a travks de la  aceptaci6n  de un 

sistema  de  información  disefiado  para  satisfacer  esa  necesidad. 

3 .  Demostrar  que un sistema de infonnacih facilita  el proceso de planeación y 

evaluación, tanto  para  funcionarios, como para el Area de  planeación  estratégica. 

4. Determinar s i  se  requiere y si es necesario  mejorar  el sistema de informaci6n  de 

planes y evaluaciones  de  funcionarios. 

5. Retroalimentar al Area de sistemas acerca de las necesidades reales de los 

funcionarios, para  mejorar en  su caso el  sistema de infonnacibn. 



PL=tYTEA>IIESTO  DEL  PROBLEMA 

LC3mo desarrollar  propuestas encaminadas a incrementar el grado de aceptación de un 

sistema de  información de planeación y evaluación  del desempeño en  una  empresa 

aseguradora? 



Hipótesis de  Trabajo 

- El  uso de sistemas modernos de información contribuye a  mejorar  las 

procesos  tradicionales de plantación y control,  tanto de la empresa como de los 

recursos humanos. 

- La retroalimentación  permitirá,  en su caso, la modificación del diseño del 

sistema de información,  para que este  cumpla cabalmente con las necesidades 

de los funcionarios y de esta  manera  garantizar  su aceptación. 



Tipo de variables 

1 1ndcpcndicntes.- son aquellas que van a ser  manipuladas  por el investigador. La 

;n;inlpulación es fisica no conceptual; es objetiva. no subjetiva; es real , no imaginaria; 

rcqu1erz una acción  manifiesta  por  parte del inkestigador. 

E n  este trabajo la variable  indcpendiente es el Sistema de Plancación de la 

Compañia. 

2,  Dependientes.- están constituidas por los resultados . Las variables independientes 

pucdcn considerarse como  la “causa”, mientras las dependientes forman  el “efecto”, 

porque dependen de l a s  primeras. 

En este trabajo las variables dependientes son: las estrategias propuestas para el 

mejoramiento y mayor aceptacih del Sistema de Información. 

Tipo de Investigaci6n 

En este trabajo se realizará  una  investigacidn documental, que consiste en 

recabar y examinar información (gráfica o escrita) sobre el objeto de estudio. 

Sc recumrh a libros sobre Pianeacibn, Administración, Control, Recursos Humanos 

m r e  otros. 

Busqxda en  Internet de algunas características de la  Empresa a estudiar 

TGcnicas de recolección de información: Encuesta 

Inctrumento de recoleccibn dc informacibn: Cuestionario, \ía correo electrónico 



Etapas de la investigación: 

0 Kscoleccidn de Infomaci6n 

0 Anidisis de la infonnaci6n 

e Tabulación de los datos 

0 Presentacicin de  resultados 

Marco  de Referencia 

Para realizar esta investigaci6n los documentos  de  referencia  son: 

- Manual  de  Planeaci6n y Evaluaci6n de la empresa 

- Manual de Organizaci6n. 

- Manual de politicas y procedimientos 



INTRODUCCION 

El tema de ksta investigaci6n se refiere a u n  sistema de informaci6n  en  una 

empresa  aseguradora  elaborado  con la finalidad de optimizar  el  proceso  de  planeaci6n y 

evaluaci6n  del desempeño de  sus  funcionarios. 

La estructura  de esta tesis esta diseñada  de  tal forma que  en l a  primera  parte  se 

presenta la  dct-Inición y explicación  del  concepto  de administraci611,  se habla  de las 

partes del proceso  administrativo;  otro  punto que se aborda  en esta parte es el  papel  del 

Licenciado  en administnci6n en  nuestros  días.  que caractensticas debe  tener y los 

campos  en los cuales se  puede  desarrollar. 

Posteriormente  se  habla a detalle del  concepto  de  planeaci6n.  los tipos de  planes 

que  podernos encontrar, los principios  que  rigen a la planeaci6n y la  importancia  que 

representa  para  una  organizaci6n  llevar a cabo una  planeaci6n  adecuada. 

Tambitn,  se hace  menci6n al control,  el  cual  se  en,cuentra  estrechamente  ligado 

a la plsneaci6n, ya que la  falta de control significa el fracaso de la planeaci6n. 

El motivo por el  cual  se  amplian los conceptos de planeaci6n y control, es 

porque e s t h  ligados al sistema  de  informaci6n que se va a estudiar en este trabajo. 

:Idernis, se da la definición de un sistema  de infomaci6n. que  caracteristicas 

debe  tener y algunos de los requisitos  que se deben de tomar en  cuenta  para  su 

desarrollo y para que tenga hi to  al momento de su implantaci6n. Estos puntos s e r b  de 

gran  utilidad para comprobar si el sistema  de  informaci6n que se va a estudiar  en  este 

trabajo cuenta con estos requisitos y para  trabajar  en  los  puntos débiles del  sistema. 



DespuCs se menciona  brevemente  la  evaluaci6n de desempefio, ya que  este 

sistema  de  informaci6n se utiliza  para  difundir las cifras  necesarias  para  elaborar 

planeas y evaluaciones de  desempeiio de funcionarios  en  una empresa aseguradora. 

Se concluye este trabajo  de  investigaci6n  con  el caso prktico, en el cual se 

presentan las  características  del  sistema de infcrmaci6n  actual, el proceso y la fecha de 

implantacih así como la problemdtica  que  presenta y al final se pueden  observar los 

resultados de la encuesta realizada  a los usuarios  del  sistema, mismos que sirven  para 

realizar una  serie de recomendaciones  para  mejorar el sistema de informaci6n. 



1.1 DEFNICION DE ADMINISTMCION 

Administraci6o 

Diversos autores discuten  sobre  la  categoría  que  tiene la Aciministracibn para 

alpnos es una clencla; otros afirman que es una técmca y un tercer grupo consideran  que 

es un arte. 

Yo considero que a la Administracih se le  puede  definir  como una ciencia social 

cuya  finalidad es la optimizacdn de los recursos  materiales,  financieros y humanos para el 

logro de l o s  objetivos  de  la  organuación. Para llevar a cabo esta acci6n es necesario  aplicar 

el proceso administrativo  (planeacibn,  organizacibn, direcci6n y control). 

Se analimán a  continuacibn,  los coflceptos principales que se incluyen en  esta 

definicion: 

PARA U LOGRO DE 
LOS OBJETIYOS DE LA 
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I. La administración es una CIENCIA porque  sigue un razonamiento  cientifico, 

cuenta con prmcipios poco cambiantes, como p o r  ejemplo: autondad y responsabilidad, 

centrali7acibn y descerltralizaclón,  tiene un m&&, el cual es el  proceso  admuzlstrativo. 

Se entiende p o r  SOCIAL, aquello que permite a la actuación  del  hombre como un 
ser dinámico y camblante. 

11. En t o d a  organlzacion, siempre se debe buscar el producir más con menos 

recursos, sin descuidar la calidad  del  producto o servicio que se ofrezca al consumidor, se 

tiene que buscar la forma  de explotar los materiales con l o s  que se cuenta. 

111. Se deben fijar objetivos en  cascada, de tal forma que al cumplirsc vanos 

objetivos pequenos que pertenezcan a cada una  de las areas que componen a UM 

organización se llegue al objetivo  global 

2 



1.2 P-4PEL DLL LICENCIADO EN AD"IN1STRACION. 

La cmera de adrmnistracion se consolidará permanentemente, m& aún  en los 

países en v h s  de desarrollo como el nuestro. El  libre comercio y la  globalización generarsln 

mhs emplms, pnncipalmente en l a s  áreas de comercio exterior; p o r  lo  tanto es necesario 
que el administrador d i b d a  la cultura de  la excelencia y conozca tkcnicas para lograrla. 

El ppel  del administrador se puede divtdir en 4 grandes rubros: 

1. Empleado de una organizacion (Pública o Privada) 

2. Consultor 

3. Emprendedor (Creador de empresas) 

4. Catedrlitico 

1. La administracibn es un campo de conocimiento muy amplio, lo cual a propiciado la 

esptcializaci6n al igua l  que en otras profesiones, tales como m&cos, abogados, es por esto 
que un administrador debe buscar un Area especifica sobre la cual especializarse. El 

Licenciado en administracibn puede trabajar en diferentes dresu funcionales de un8 
organizacibn, como por ejemplo: prduccibn, finanzas, mercadotecnia, idormima, 

comerciahzacibn, etc. 

El admmistrador al i g u a l  que otros profesionistas, debe poner todo su empeb  para 
que l a s  empresas alcancen su misibn con productividad y aprovechar lo mejor  posible los 

recufsos para generar productos y senicios de calidad competitiva 

2. .Ngunos Licenciados en adrmnistración, se d e d i c a n  a bnndar servicios de 
capacitacibn a empresas, otros ofiecen sus servlclos para asesorar a l a s  organmciooes en 
algunos problemas que se les llegan a presentar 

3. La sociedad mexlcana demanda actualmente emprendedores, es decir, 

admmstradores que former! empresas que produzcan blenes o servicios de c a l l d a d ,  con el 

fin de ser competitivos, tanto a nivel nacional como internacional, y con esto generar 

fuentes de empleo que contnburá al desarrollo de l  pais. 
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4.  El catedrático  tiene la obligaci6n de  prepararse adecuadamente para impartlr una 

clase, esto implica,  actualizarse  constantemente,  poner casos prácticos a sus alumnos, ya 

que van a aprender más si se les enfrenta a problemas cotidianos que sí se aprenden  de 

memona un libro. 

TambiCn es necesario  recomendar  bibliografia actualizada, en La cual 103 alumnos 

puedan  consultar los temas  que  el  profesor imparte, y de  esta forma enriquecer la clase. 

Otro punto  importante es el de sugerir  revistas que contengan temas actuales y de  interés, 

con la finalidad de que los alumnos estén enterados de la situaci6n en la que se encuentran 

empresas de nuestro y de otros p a í s e s .  

1.3 PROCESO ADMINISTRATIVO 

Para llevar a cabo una administracibn exitosa, necesario utilizar el proceso 

admuustrativo, el cual consiste en una forma sistcmatica dc hacer l a s  cosas. Definimos la 
administracibn como un proceso porque todos los administradores, realizan  ciertas 

actividades intenrlacionnnrrf  con el fin de lograr sus metas deseadas. 

Existen &versos autores que han dado su propla definicibn sobre del poceso 

admlnistmtivo. entre los cuales destacan: 

a) KOONTZ Y O’DONELL 

“Lo define como planear, organizar e integrar los  recursos humanos, direcci6n, 

l i d e m  y control. 

b) STONER 

Consiste en una serie de  partes separadas o funciones que constmryen  un proceso 

total. 
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c )  TERTY Y FRANKLIN 

Lo conciben como las funciones fundamentales y son los medios por los cuales 

administra el gerente. 

d) M W C H  GALINDO 

Lo definen como el conjunto de tsSes o etapas sucesivas a t r a v b  de las cuales se 

hace  efectiva la administración, mismas que se interrelacionan y forman un proceso 

integral”‘ 

A continuacibn se presenta una breve definicibn de l a s  partes que componen al 

proceso administrativo: 

Planeaci6n.- “Consiste en fijar el  curso concreto de acci6n que ha de seguirse, 
estableciendo los pnncipios que h a b h  de orientarlo, la secuencia de operaciones para 

realizarlo y l a s  determinaciones de tiempos y de números necesarias para su realizaci6n 
Responde a la pregunta ‘Qut se va hacer? 

0rganbcic)n.- Es la estructuración técnica de Las relaciones que deben existir endn 

las funciones, niveles y actividades de l o s  elementos materiales y humanos de un 
organismo social, con  el fin de lograr su máxima eficiencia dentro de los planes y objetivos 

sehlados. 

Responde a la pregunta LCbmo se va hacer? 

La orgamzacibn es la parte de la adrmnistración que supone el establecimiento de 
una estructura intencionada de los papeles que l o s  indviduos debenin desanperlar en una 
empresa*’.’ 



La estructura es intencionada en el sentido de que debe garantizar la asignacion dt: 
todas  las tareas necesarias para el cumplimiento de las metas, asignacibn que  debe  hacerse 

a 13s personas  mejor  capacitadas para realizar esas t a r e a s .  

El propbsito de URB estructura orpnizacional es contnbuir a la creación de un 
entorno favorable  para el desempefio de los seres humanos. Se trata, entonces, de un 
instrumento administrativo, no de un fin en sí mismo. A pesar de que en  la estructura debe 

definirse las tareas por realizar, los papeles establecidos de esta manera  tambitin  deben 

disefiarse tomando en cuenta l a s  capacidades y motivaciones del personal dispomble. 

El disefio de una estructura eficaz no es una tarea administrativa sencilla.  Lograr 

que l a s  estructuras sean acordes con l a s  situaciones prevalecientes, lo que  supone al mismo 

tiempo la definicibn del tipo de labores por ejecutar y el  hallazgo de l a s  personas indicadas 

para realizarlas,  genera numerows problemas. 

La organizacibn consiste en: 1) la idemficeaci6n y clasificaci6n de l a s  acbvidades 

requeridas, 2) la agrupacibn de l a s  actividades necesarias parta el cumplimiento de l o s  
objetlvos, 3)la asignación & cada grupo de actividades a un administrador dotado de la 

autondad (deIegaci6n) necesaria para supemisarlo y 4) la estipulacibn de la coordmación 

honzontal y vertical en la estructura organizacional. 

Una estructura orgamzacional debe disefiarse para determinar quien real izad c d e s  

tareas y quien sera responsable de l o s  resultados que se obtengan; para eliminar los 
obstáculos al desempefio que resultan de la confúsibn e inmdumbrc  respecto & la 

asignación de actwidades, y para tender redes de toma de decisiones y comunicación que 

respondan y sirvan de apoyo a los objetivos empresariales. 

Dirccci6a.- "Es aque l  elemento de la administraci6n en el que se logs la 

realizaci6n efectiva de todo lo planeado por medio de la autoridad d e l  admmistrador, 

ejercida a base de decisiones, ya s e a  tomadas &rectamente o delegando autondad, y se 

wgla de manera slmulrhea que se cumplan en la forma adecuada todas las brdenes 

emitidas. 
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Re;ponde a la  pregunta ¿Que hizo? 

La funci6n administratwa de la dueccibn es el proceso consistente en influir  en l a s  

persons para que contribuyan al cumplimiento de l a s  metas organizacionales y grupa le^."^ 

Control.- “Es La medici6n de resultados actuales y pasados  en  relación  con los 

esperados, ya sea total o parcialmente,  con el fin de correpr, rneiorar y formular nuevos 

planes. 

En el presente trabajo se tratar$n a detalle l a s  partes de Planeacibn y Control, ya que 
son los procesos que intervienen en  la evaluacidn d e l  desempetfo. 

Se puede encontrar una clasificaci6n diferente dc los elemerrtos que integran al 

proceso administrativo depemhendo tambih de cada autor, a continuacibn se presentarsin 
algunas de las divisiones. 
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La planeación es una  parte del proceso administrativo que consiste en  fijar  los 

cursos d,: acclon a futuro que se van a seguir, tomando  en  cuenta  factores (externos e 

lr.!t.mos) que puedan afectar o modificar el objetivo que se pretende alcanzar. 

La planeación es una toma  de decisiones, puesto que incluye  la  elección de una 

entre varias alternativas. 

La planeación no es  sólo una función básica para todos los  adrmnistradorcs y a 

todos los niveles de una empresa, sino que también las otras funciones (organizaci6n, 

dlrección y control) deben reflejada. 

De este modo un administrador debe planear, organizar, integrar, dirigir y controlar 

para asegurar el logro de las metas según los planes. 

Ha surgdo una confki6n sobre quien deberta pianear y cdndo. Desde la aparici6n 

de las InvesQgasiones de F.W. Taylor, los ejecutivos han tratado de separar la planeaci6n 

de la ejecucion administrativa La responsabilidad que implica  el  planear no puedc ser 
separada completamente de !a ejecución administrativa porque todos l o s  adrmnistradorts 

planean, ya sea que se encuentren en la parte superior, maha o inferior de la estructura de 
la organización. Sin embargo; si la planeación es llevada a cabo como un servicio de 
asesoria para el adminismdor que e s a  a cargo de la ejecucion, este peqW grado de 

separación es frecuentemente muy productivo. 

A continuación se presentan vanas defrniciones de planeacibn, de acuerdo a 

.h ferentes autores; 

1.  “La planeación es un proceso que comienza por  los  objetivos, define cstrateg~as, 

p o l l t m s  y planes detallados para alcanzarlos, establece UDB organización para la 



ingrumentaci6n de l a s  decisiones e incluye una revision  del desempefio y mecanismos de 

r~troalimentación para el inicio de un nuevo ciclo de planeación’.5 

2 .  “Planeación es seleccionar informaci6n y hacer suposiciones respecto al hturo 

para formular las actividades necesarias para realizar los objetivos organizacionales”.6 

3 ”Planeación es fijar el curso concreto de acción que ha de seguirse,  estableciendo 

los pnnctplos que habfan de onentarlo, la secuencia de operaciones para  realizarlo y las 

Jetermlnaciones de tiempos y de  recursos, necesarios para  su realización”.’ 

1.4.1 TWOS DE PLANES 

Se pueden definir los planes como la especificación de los cursos de acción que se 

v a n  a seguir  en una organizacibn. Los  planes forman parte importante de la planeacihn ya 

que consbtuyen la bRse en la cual se van a sustentar todas l a s  acciones de la organizacibn. 

Existen lferentes tipos de planes, entre los cuales se encuentran. 

a) ‘Prop6sitos: aqul se identifica la función o tarea bbica de una empresa o 

Institución o de una parte de ésta. 

b) P o l i h :  se pueden definir como criterio generales que tienen pot objeto 

orientar la acción; su principal característica es que pueden ser flexibles. 

La importancia de l a s  politicas en administracibn es decisiva, por que son 
indispensables para delegar, lo cual a su vez es esencial en la administraci6n, ya que misibn 
conmte en hacer a travCs de otros. 

c) Objetivos: son los fines que se persiguen por medo de una actividad de una u 
otra  indole.  Represcntan no S610  el punto final de la planeación, sino tarnbidn  el  fin que 

persigue mediante la organwaci6n, integractón  dc personal, la hrecci6n y el control. 



d) Metas: son tipos de planes que cuentan con  unidades de medida que nos 

permiten evaluar su logro cuantitabvamente. 

e )  Procedimientos: son aquellos planes que seWm la secuencia cronol6gica mhs 

eficiente para obtener los mejores resultados en cada función concreta de una empresa. 

Los procedimientos se dan en todos  los niveles de la  empresa, pero son lógicamente 

más numerosos en los niveles de operaclbn, a hferencia de l a s  políticas, que se forman en 

los nlveles altos. 

Los procedimientos tienden a formar rutinas de actividades que, de otra manera, 

r eque r ih   e s tdo ,  d w u s i o n ,  etc.  en cada c a s o ;  por ello permiten que el trabajo de 

administradores m& calificados pueda encomendarse a OW que lo sean menos. 

r) Programas: son aquellos planes en los que no S610 se fijan los objetivos y la 
secuencia dc operaciones, sino principalmente el tiempo requerido para realizar cada una de 

sus partes. 

Los programas pueden ser generales o part~culares, según se refieran a toda la 

enpresa o a un departamento en particular. 

g) Presupuestos: son una modalidad espccnl de l o s  programas cuya caracteristica 

esencial consiste en la determinación cuanotativa de los elementos programados. 

Se l l a m a n  'financleros' si dichos elementos sc estiman en unidades monetanas. 

Ejemplo: costos, u t i l i d a d e s ,  perdidas, gastos; son 'no financieros' si su cwntificación no se 

lleva hasta unidades monetanas, sino d o  de cantidades de producci6n, de ventas, de 
desperdlclos, de horas- hombre requendas,  etc. 
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h) Estrategias: son  la determinación de los objetivos bhsicos a largo plazo de una 
empresa y la adopción de los cursos de acción y la asignacibn de recursos necesanos para 

su cumplimiento.” 

1.4.2 P ~ C I P I O S  DE LA P L A N E A C I ~ N  

La planeación implica seleccibn de  misiones y objetivos y las acciones para 

lograrlos;  requiere  tomar decisiones, es decir, escoger cursos futuros de acci6n entre 

alternativas. Hay vanos tipos de  planes que van desde l o s  prop6sitos y objetivos generales 

hasta l a s  acciones mds detalladas que deben emprendcrse. 

La planeación la brecha desde donde estamos hasta donde querernos llegar M 

un futuro, implica fuertemente no sólo la introdwci6n de cosas nuevas, sino tambitn su 

implantación razonable y funcional, no hay un elemento más importante y fundamental en 

cl establecimiento de un ambiente para el desempeflo que el hecho de hacerles saber a los 
empleados sus propósitos y objetivos, las tarcas que deben ejecutar y las normas a seguir 
para llevarlas a c a b o .  

A pesar de que la planeación o la forma de hacerla puede variar & una insWua6n a 

otra dependrendo de l a s  necesidades y recursos con l o s  que cuenta, se han e s t a b l e c i d o  una 

sene dc pnncipios que se deben cumplir para que la ejecuci6n de la misma resulte exitosa y 

contribuya al crecimiento y desarrollo de la orgaruzaci6n. entre los pnncipios de planeación 

más importantes encontramos: 

Principio de Ir Precisi6n 

“La planeación M) &be k r x  con afirmaciones vagas y genéricas, sino con la 
mayor precisión posible, ya que c a n  a regir acciones concretasw9. 



Cuando se carece de planes precisos, cualquer negocio  no es propiamente tal, sino 

un juego de azar, una aventura, ya que mientras el fin buscado sea Impreciso, los m&os 

que  coordinen seti in,  de  manera  necesaria,  parcial o totalmente ineficaces. 

Siempre habrd algo que no podrá planearse detalladamente, pero cuanto  mejor se 

fijen los cursos de  acción y la forma de l o ~ l o s ,  menor será ese campo de lo eventual, 

evitando con ello el desperdmo de tiempo, -&ne10 y esfuerzo p o r  parte de los miembros de 

la organización. 

Principio de Flexibilidad 

“Una buena pheación debe dejar margen para los cambios que swan en tsta, en 

razón de la parte imprevisible y de l a s  circunstancias que hayan variado despub de la 

previsión*”’. 

Este pnncipio podrsi parecer contrahctorio a primera vista con el principio de 
precisión mencionado anteriormente, pen> no lo es. Inflexible es lo que no pueck amoldarse 

a cambios accidentales; lo rígdo; lo que no puede cambiarse de ningún modo. Flexible es 
lo que tiene una drección bás ica ,  pero que permite pequeh adaptaciones momentheas, 

pudiendo despuds volver a su direction inicial. 

Todo pian debe pnver en lo posible l o s  varios supuestos o cambios que puedan 

ocurnr de la s lpen te  manera: 

a) Fijando máximos y mínimos, con una tendencia central entre ellos, como lo m& 

normal. 

b)  Proveyendo de antemano caminos de sustitucih para l a s  circunstancias 

e s p i d e s  que se presenten, es decir, alternativas. 

c )  Establcclendo wtemas de control para su nipida revis16n 



Principio de la Unidad de Direccibn 

”La planeacton debe ser  de t a l  naturaleza  que pueda decirse que existe un solo plan 

para cada funclón, y todos los que  se  apllcan  en la empresa  deben  estar de tal modo 
coordinados e integrados que  en realldad pueda  decirse  que  exlste un solo plan general.”” 

Es ekldente que  mientras  haya  planes  inconexos para cada  funci6n habd 

contradlcclones.  dudas, etc. Por ello, los diversos  planes  que se aplican en cada uno de los 

departamentos k l c o s :  producción,  ventas,  finanzas,  contabilidad, personal, etc., deben 

coordinarse  de tal forma que  en un mismo plan  puedan  controlarse t o d a s  las nomas de 

accton  aplicables. Dc lo amenor se denva la  importancia  de  que cada departamento  coopere 

en la planeación de la orgaruzación 

Principio de Consistencia 

“Toda planeacibn debeni integrar cada uno de resto de l o s  planes, para que todos 

interactúen  en  conjunto, logrando a s i  una coorchnacih entre los recursos, funciones y 

actividades, a fin de poder alcanzar  con  eficiencia los objetwos. 

En  efecto, este pnncipio está estrechamente relacionado con el pnncipio dc unidad 

de  direcci6n mencionado anteriormente, sin embargo, este enfatiza la necesidad de una 

relación lo más perfecta que sea posible entre todos los planes, para que estos logren mejor 

sus resultados; pudlera  decirse que implica una pluneacrdn de los piones. 

Principio de Rentabilidad 

Toda planación  deberi lograr una relación  favorable de l o s  beneficios que espera 

con  respecto a los costos que exlge, definiendo  previamente estos últimos y el valor  de los 

resultados  que  se  obtendran en la forma mhs cuantitativa posible“.’2 

Este pnnciplo se refiere  funciamentalmente a los  beneficios que obtendremos al 

Implantar los planes de la organmclon, un plan  necesariamente debe expresar que los 



r<s\iltados deben ser supenores  a los insumos o gastos, es obvio que todo plan  en e l  cual l o s  

resultados sean  menores que los insumos es totalmente absurdo. 

Sin embargo  debemos hacer  la distinción de los beneticios que pretendemos  con la 

Implantaclon & dichos planes ya que estos no sdo  pueden ser de tipo economico sino 

txnblen dc tipo social, como en  el caso de empresas paraestatales o con fines no lucrativos. 

k r o  esto no quiere decir que no se deba cuidar el costo de ejecución de estos planes ya  que 

los directivos de este tipo de organizaciones pueden justifica las perddas en  el hecho de 

que los resultados no se pu&n cuantificar, cosa que no siempre es verdadera ya que este 

beneficlo social de alguna o de otra manera debe reflejarse en un aspecto que  pueda ser 

cuantiticable y que debed ser mayor a los insumos necesarios para aplicarlos. 

Principio de Participacibn 

‘Toda planeaci6n debed tratar de consegtur la pamcipación de l a s  personas que 

h a b h  de estnrcturarlo, o que se vean relacionadas de alguna manera con su 

funcIonam~ento**.’~ 

iu realizar la planeaci6n de una organuaci6n es fundamental que se busque el 

cumplimiento de este principio, ya que se ha comprobada que la elaboracibn en grupo 

asegura un resultado m b  objetivamente eficiente, puesto que varios colaboran a formarlo 

con puntos de v is ta  lstintos y complementarios. AdemAs esta partlclpaci6n constituye una 

de las mayores motivaciones qut se COMICCR hoy en di4  ya que se siente un mayor grado 

de comprormso con  el  plan  en el que se ha aportado el conocimiento personal sobre las 

pq.xrlas contingencias de IC  que se presenta &stinto cada día 

Tomando en cuenta cada uno de los pnnciptos mencionados al momento de hacer la 

plmeacton de una orgmzación podemos elevar su poslbllldad de tener Cxito al 

~mplementarla, sln embargo, es importante sehlar que cada organlzacibn tiene diferentes 

;xactsnstlcas y necesidades que determi& el grado en que se pueda cumplir con estos 

pnnclplos no dementando con ello la calldad o efecnvidad de la planeaclón r e a l i z a d a .  



Se eli@ la siguiente clasificación, ya que se consider6 que era la mhs completa 

para los fines de esta investigación. 

1.33 T~CNICAS DE LA PLASEACI~N 

Las técnicas para formular planes y para presentarlos, explicarlos, Iscutirlos, etc., 

suelen ser l a s  m& abundantes y dbersificadas dentro de todas las etapas de la 

adminlstracibn. La razbn de esto  es obvia: hay casi  tantas tkcnicas como formas diversas de 

planes. Sin embargo, quUa las m& usadas son las siguentes: 

%íanuales de Objetivos y Politicos 

Para podcr comprender esta tccnica se debe definu primero lo que es un manual, 

enten&tndose como tal un folleto, libro, carpeta, etc., en que de una manera fk i l  de 
manejar se concentran, en f o m  sistemática, una serie de elementos administrativos para 

un fin concreto; onentar y mformar la conducta que se presenta entre cada grupo humano 
en la empresa 

Existen muy diversos tipos de m a n u a l e s ,  depedendo dcl tamado de la 

organizacibn y la complejidad de su estructura, a continuaci6n mencionar6 algunos de los 

más importantes: 

a)  i M a n u a l  de objetivos y p o l i t m u  

Como su nombre lo ~ n h c a ,  rethe un grupo de objetivos propios de la empresa, 

clas~ficados p o r  departamentos, con expresibn de l a s  políucas correspondmtes a esos 

obJetlvos, y a veces de algunas reglas muy genedes que ayudan a aplicar adecuadamente 

las pl1tlcaS 



b) Manuales departamentales 

Son aquellos en los que se agrupan todos los objetivos, políticas, programas, reglas, 

etc. aplicables en cada departamento. 

c )  h4anuales  del empleado o de bienvenida. 

Estos suelen englobar todo lo que le  interesa conocer al empleado en general al 

entrar a una empresa  (tustona, filowfíri misión, etc.). 

d) Manuales de organuación 

Son aquellos que contienen una explicaci6n amplia de todos los elementos de la 
organuación tales como misih, visión, filosof‘ estructura, en ocasiones se incluyen 

también una síntesis de la descripción de los puestos de la organizacibn y l a s  reglas de 

coordinacibn interdepartamental. 

e) Mnuales de Procecfimientos 

Estos  son de gran uulidad pues de manera p i s a ,  prcferentemem grkfica, fijan a 

cada trabajador lo que debe hacer en las principales a c t w i d a d s  técm!Cas que le son 

encomendadas. 

f) Mandes de contenido &verso 

\luchas veces se combinan varios de estos niveles en uno solo, siempre que tal 
comblnaclon favorezca el pnncipio de unidad de drección sin orniar el concepto de que el 

conlunto sea “manuable” v claro 
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Diagramas de Proceso y de Flojo 

Los sistemas de simplificación del trabajo, principalmente los basados en estudios 

de movimientos, fueron inicialmente usados en l a s  labores del taller, porque en ellas es más 
clara y f h l  su aplicación. Pero en  la actualidad, con las necesarias adaptaciones y 

modlficaciones, se emplean  de  manera  amplia en los trabajos admirustTativos y de oficina. 

Exlste r d n  para lo anterior porque  la dferencia fundamental r a d i c a  en que rmentras se 

uansforman o procesan materiales, en la ofic~na je procesan o tramitan formas. 

Los conceptos mhs comunes al hacer uso de esta técnica (Anexo 1 )  son cinco: 

operaclbn, transporte, inspecci6n, demora y almacenamiento. 

1. Operucmnes : Comprende l a s  actiwdades de escribir documentos, hacer cslculos, 

registrar, s e l l a r ;  se representa con un circulo ( O ). 

2. Transportes : Se refiere a las actwidadcs de llevar una carta a un departamento, 

pasar un reporte, llevar al archvo ciertas fonnas; su shbolo es una flecha ( "b ). 

3.  Impcciones . Este concepto comprende el revisar cuentas, analizar un informe, 
rewsar corrcspondencia antes de su firm4 su simbolo es un rectangulo ( [-I ). 

4. Demorar : Como cartas dejadas en charola de sa l ida ,  documentos en espera de 
tramlte; se simbolizan con la letra D. 

5.  .4lmucenumrc.nlo : como documentos en el archivo su símbolo es un tnhgulo 

(A j. 

Los simbolos empleados para elaborar el diagrama de proceso son l o s  ya sefíalados, 

pero c u t e  otra f o h a  con la sola banante de usar otra manera de simbolizar las  iniciales 



0-7'-1-D-A, que equivalen a Operación, Transporte, tnveshgación, Demora y 

Aimacenamlento. 

GrQfícas de Gantt 

Esta gráfica muestra las relaciones de tiempo entre los eventos de un programa,  que 

tiene por objeto controlar la eJecuclon slmult&inea de vanas activldades que se realizan de 

manera simulthea. 

La manera  de elaborarla es muy sencilla, a continuación se  presenta el 

procecbmiento  para realizarla: 

1. Elaborar la  hoja respectiva la cual debed tener l o s  datos de identificaci6n como el 

nombre d e l  procabmiento, el departamento, la fecha de elaboraci6n, etc. 

2. El cuerpo de esta hoja tendrh una columna  donde se registrarin cada una de las 
activldades a realizar y las sigwentes serán el número de días, semanas o meses 

programados para  su cuiminacibn en l a s  cuales iremos marcando conforme vayamos 

avanzando en la realizac16n d e l  proyecto (Anexo 2). 

Tknicas de Trayextoria Crftica 

Los sistemas conocidos con el nombre de P.E.R.T. (Program Evaluation and 
Revlew Technique), C.P.M (Critical Psth Method) y R.A LM.P.S. (Resource Allocation and 

3lult1 Project Scheduling) conforman a estas tkrulcas porque buscan planear y programar, 

en forma grafica y cuantltatiLa. una sene de secuencias coordmadas de actiwdades 

slmuitaneas. que tienen el mlsrno fin y el mlsmo origen, ponlendo énfasis pnncipalmente 

en la duracion. costo, etc. de aquella secuencia de operac~ones que resulte más larga y 

costosa ya que de nada scn.1na acordar otras secuencias necesarias y colaterales a la 

pnmem S I  esta dst~ene y dlficuita el avance ycneral. 
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Ur los sistemas mencionados anteriormente el conocido P.E.R.T desarrollado por la 

Specla1 Projects Office de la U a n ~  de Estados Unidos es el m& utiluado ya que  se tiene 

,lpiicaclon en la planeaci6n de proyectos gubernamentales, de construccibn, ingeniería, de 

herramlentas e incluso en cosas tan sencillas como la programación de actividades para 

obtener Informes financieros mensuales. 

El diagrama resultado de la aplicación de este sistema se construye a través de 

clrculos que representan cada evento d e l  proceso y estos se numeran  en  el  orden en el 

ocurren los eventos y flechas que representan una actividad, el elemento consumldor de 

tiempo en un programa;  el tiempo de actividad es el periodo requendo para lograr un 
suceso y esa representado por los números junto  a l a s  flechas, de acuerdo a la complejidad 

del dlagrama se pueden  manejar tres estimados de tiempo: el oprrmrsra, que es un estimado 

del periodo requendo si todo funciona extraordinariamente bien; el tiempo mcis probable, 

que es un estimado de lo que el responsable d e l  proyecto considera necesario para realizar 
el trabajo; y el tiempo pesimista que es un estimado basado en la suposición de que se 

enfrentara crerta medida Idgca de mala suerte. Estos estimados con frecuencia se incluyen 

en P E .R.T ya que es muy dificil calcular  el tiempo con precisión. 

El slpente paso es calcular la Ruta Critica, es decir, la secuencia de sucesos que 

requieren el mayor tiempo y que p o r  tanto disponen de nulo nempo de holgura (Anexo 

3) Aunque la ruta crítica tiende a  cambiar en la me&& en que los sucesos clave se retrasan 

en otras partes d e l  programa, identificarla al pnncipio permite una viglancia estrecha de 

esta secuencia part~cular  de  eventos para asegurar que el programa total se t e r m i n e  a 

tlcmpo. 

Como ya ha sido comentado hay una gran cantidad de técmcas que podemos utilizar 

A I  hacer la planeacion de una organización, y precisamente la tüncion d e l  administrador 

<era nacer USO de l a s  ttcnicas que m8s se adapten a las necesidades de la organmción y que 

garanticen la obtencibn de diwdendos para la organlzación. 



1.4.4 II1PORT.ASCl.A DE LA PLk"iEACI6N 

De acuerdo a los conocimientos adquiridos a lo largo de  la carrera y en base a 

.!;t;.rcntes autores, se menciona a contlnuacibn la importancia de la planeacldn: 

Define la accion: al establecer un esquema o modelo de trabajo 

t plan). 

=? Reduce los riegos: más  no los elimina 

-". Prepara a la empresa para hacer frente a l a s  contingencias con 

mayor garantia de éxito. 

e Mantlene una visión futurista. 

r2. Promueve la investigacibn y el desarrollo. 

* Da cabida a la cfinhica 

Permite incursionar en áreas distintas a lo trahcional. 

Condiciona a la empresa al medio ambiental que la r o d e a  

Establece un sistema racional para la toma de decisiones. 

*Trata de evitar las corazonadas: aprovecha al máximo las  

oportunidades y crea nuevas. 

5 Facilita el control 

Vitaliza la organizacibn: la m o d  se eleva sustancialmente al 

SABER A DONDE VAN. 

e Maximiza el aprovechamiento del tiempo y los recursos en todos los 

niveles de la empresa 

3 Promueve la eticiencia 

1.43 ALC.4IVCES Y LMITACIONES DE LA P L O i E . K I 6 N  

I Sc enfocan todas l a s  actlvlhdes hacia los resultados deseados y se lopa una 
\ccuencla efectiva de los esfuenos. 



2. Ayuda a los direcnvos de una organuaci6n a wsualizar las futura posibilidades y 

a evaluar los campos clave para posible participación. 

3 Proporciona una base para el control 

4. Keduce las actlwdades aleatonas, la superposición de esfuerzos y las acciones 

Imperunentes. 

Limitaciones: 

1 Esta limitada p o r  la exactitud de la informacibn y de hechos futuros. 

2. La planeación tlene baneras psicológicas. Una barrera usual es que las personas 

tienen más en cuenta el presente que el futuro. En forma extrana y en6nea algunos creen 

que si la planeación se hace con cautela, los cambios y los posibles peligros del futuro s e r h  

mmimizados. Creen que la planeación tiende a acelerar el cambio y la inquietud. 

3. Algunas personas piensan que la planeaci6n obliga a los drextlvos a una forma 

rigIda de eJecutar su trabajo. 

1.4.6 CONCEPTOS BÁSICOS DE P L A N E A C I ~ N  ESTRAT~GICA 

A conttnuacibn se presentan varias definiciones de planeaci6n estratégxa 

I .  “Es el proceso de determlnar los mayores objetwx de una orgaruzación y l a s  

políticas y las estrategias que gobernaran la ,vciquisición, uso y disposición de los recursos 

para realizar esos ob~eti\os“ !‘ 
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3 .  "Es el conjunto de planes integrales de UM organización que norrnarán el 

comportamiento futuro de  la 

De las definiclones antenores se puede deducir que la planeación estratégxa es un 

medio de transición ordenada hacia el futuro. 

A contlnuación se presentan algunos conceptos fundamentales para formular una 

planeacion estratégica exltosa, de acuerdo a la empresa que se va a estudiar. 

.WSIblV: La rnlsión de una empresa se convierte en la base de todo proceso de 

planeaclón. Básicamente la misión  descnbe porque existe una empresa. 

Caracterbticas: 

I .  Constituye la raz6n de ser de la empresa 

2. Debe ser: e s p e c í f i c a  ejecutable y motivante. Sobre todo, fhcil de recordar por 

todos. 

VfSIdN: La visi6n de una empresa da una explicacibn clara y exacta d e l  Perfil 

Deseado en el futuro. 

caracteristicas: 

I .  Defimr que se quere 

2. El exito depende del enfoque; entre m& enfbcado mejor 

3 Concretizar 

C/clLORES DE L 4  EUPRESA: Los valores expresan l a s  creencias, aspiraciones y 

pnondades de la compaÍ%a y sus relac~ones con accionistas, clientes, colaboradores, 

distnbuidores, proveedores, gobierno y comunidad. 
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C.E.E.t'TAJ4S CO,UfETITIL:4S: Define las áreas de excelencia de la empresa desde 

ci punto de v ~ s t a  de los clientes. 

C O . ~ P E T E I V C L A ~ ~ B ~ ~ ~ ~ . ~ ~ ~ S  CL4 PEE: Son  el  factor  principal  en la creación 

de \ alor para  el cliente. Define las áreas de excelencia de la empresa (internas). 

Son requisitos para adqulnr las ventaja  compehtiva ya que dan características 

unicas al producto o servlcio que son de interés verdadero para el cliente. 

SEC,IHENTACIdN: Consiste en la división 16gca del negocio. Al definirlo en 

unidades, se esa  creando el  dominio  donde se desarrollan y establecen las estrategas; entre 

más enfocados esttn, m& dominio y experiencia se tiene del  segmento. 

1.4.7 PROCESO DE PLAYEACI~N ESTRAT~GICA 

Es un proceso de recopilación de información, de analuarla, de escudnltar el !ütwo, 

de produclr ideas y de formalizar planes. Sigue una metodologia, aplica vanas técnicas y 

cuenta con la capcidad analitica y creativa de quienes parhcipan en la formulación de 

planes estratégicos. 

('I ESTIONtLMOS... 

,- Donde estamos? 

CON EL PROPOSITO DE... 

Definir la  posiclon estratipca a c t u a l  

(posicionamlento presente) 
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LA dónde vamos? 

¿A d6nde deberíamos ir? 

Buscar en  el futuro y predecir 

consecuencias (posicionamiento 

descriptwo) 

Proyectar a la organizacih con  la 

posici6n estratkgm quc debe tener en el 
futuro (posicionamiento normativo) 

1.4.8 ALCANCES Y LLWITACIONES DE LA PLANEACIdN ESTRATkGtCA EN 

UN ENTORYO DINÁMKO 

La importancia de la planeación estratégca ha aumentado en los últimos a Í l o s .  Los 
administradores se encuentran que definiendo la misi6n de sus empresas en t b i n o s  

específicos les resulta más fhcil imprimir direccibn y propbsito, y como consecuencia estas 

funcionan mejor y responden mejor a los cambios ambientales. 

La planeación estxatigca nos ayuda a adquirir un concepto  claro de la orpuzacih, 
lo cual. a su vez  hace posible la formulaci6n de planes y actividades que nos lleven hacia 

los objetivos organizacionales. 

Los propósitos de la planeación estrattgm son 

X Integrar y coordjnar las actividades inkmas  de la organización. 

zi Dismbur los recursos de forma eficaz. 

X Estimular el pensamiento en  el futuro a largo plazo 

6 Mejorar las comunicaciones sobre las intenclones y las decisiones 

A Generar una base de información y critenos para evaluar los planes operativos 

c- 1 

- 
y presupuestos. 

ji Facilitar el uso del capital intelectual (expenencia  de los qecutivos) 

Al momento de llevar a cabo UM planeación estratkgm existe una herramienta de 

gran importancia que consste en el análw FODA. 



El nombre de FODA se deriva de las iniciales de los cuatro elementos que 

mtenienen en  su aplicación: 

F- fortaleza 

O= oportundades 

D- debihdades 

A= amenazas 

Definiaon: “es un dispositivo para determinar los factores que pueden  favorecer 

(fortalezas y oportunidades) y obstaculizar ( debilidades y amenazas) el logo de objebvos 

organlzacionales”” 

Fortalezas: son aquellas caracteristns propias de la empresa que le facilitan o 

favorecen el logro de los obJetivos organ17acionales. 

Oportunidades: son aquellas situaciones que se presentan en el entorno de la 

empresa y que podnan favorecer el logro de los objetmos orgamzacionales. 

Debilidades: son aquellas caractcristicas propias de la empresa que constituyen 

obstáculos internos al logro de los objetivos organizaciodes. 

Amenazas: son aquellas situaciones que se presentan en el meQo ambiente de las 
empresas y que pechan afectar negativamente las posibilidades de logro de los objetivos 

organizaclonales. 

Si se reagruparan esos conceptos desde la ópica de la emprrsa, dos componentes 

son de naturaleza interna “fortalezas y debdidades”.  Wentras  que los otros dos 

componentes son de naturaleza externa a la empresa “oportunidades y amenazas’’ 
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Existen diversos aspectos p o r  los cuales la planeacih estratkgxa ha adquirido 

mayor importancia, a continuación se presentan algunos de ellos:. 

I 1.  Aceleraaón d e l  cambio tecnológm 1 A raíz de  la explosión tecnológm, I 
I i surgeron industrias completamente 1 
I nuevas. Esto hizo necesario que l a s  j 

' empresas buscaran nuevas oportunidades I 
L 
I I 

! en lugar de reaccionar defensivamente 

'; ante la competencia 

i 

t " " . "" 1 

i 2. La creciente complejidad de la actividad 1 Los gerentes tienen que enfkntarse a 

, gerencia1 

! 

' factores externos como: inflación, 

, aumento de costos, e a . .  . 

! 3 Creciente  complejidad del ambiente L a  administracibn moderna no se puede: 
! I 
externo. 1 limitar a 10s asuntos internos, si no hay I 

que considerar las demandas el 

I influencias del entorno. I 
i i I 

I 

,4. Un intervalo mayor entre l a s  decisiones I Muchas decisiones estratégcas 1 I 
actuales y sus resultados futuros. I ! descansan en la expectativa de  utilidades ! 

a largo plaza que en l a s  perspechvas de I 

ventas inmedatas. 1 



CAPíTULO 2 

CONTROL Y CONTROL ESTRATÉGICO 

2.1 INTRODUCCION 

El control administrativo es un esfuerzo sistematico para fijar niveles  de desempeao 

con obJetivos de planeación, para  disefiar los sistemas de retroalimentación de  la 

Información, para comparar el desempefio  real  con  esos  niveles determinados de antemano, 

para determinar si  hay deswaciones, rnedu su importancia y para tomar las medidas 

tendientes a garanbzar que todos los rectum de la empresa se ut~licen en la forma más 
eficaz y eficiente posible en la obtenclón de los objetivos organizacionales." 

Controlar es determinar qué se está realizando - esto es, evaluar el desempeno y, si 

es  necesano, aplicar medidas conectivas, de manera que el desempefio  tenga lugar de 

acuerdo con los planes -. El control puedc considerarse como l a  deteccibn y corrtccibn & 

las variac~ones de importancia en los resultados obtenidos p o r  las actividades planeadas. 

El control se aplica para ver que los cometidos se cumplan. La faha de control 

significa tarde o temprano el fracaso de la planeación, y el t i t o  de la planeacibn s ip f i ca  

el h t o  del control. Cuando el control demuestra claramente que la planeacibn no puede 

cumplme, debe m d f i c a r s e  el plan o formular uno nuevo. Es probable que ocurran algunos 

errores. perdida de  esherzo y Qrectnces i n e f e c t i v a s  y ser causa de desviaciones 

1nJustlficadas  del objetlvo que se persigue. 

Es neccsano tener presente que el propósito del control es positivo - es hacer que 

sucedan las cosas por medo de las actividades planeadas. El control nunca de& 

considerarse como negativo- como un obstáculo para alcanzar los objetivos. El control es 

una necesidad adm~n~strat~va y no un impedimento u obstáculo. E1 control existe en todos 

lor nikeles administrativos 
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Ear! P. Strong y Robert D. Smith han descrito la necesidad del  control de la 

siguiente forma: 

Existen vanos puntos de vista respecto a l a  manera óptima de dingir una 

orgmizacicin Sin embargo, los te6ricos y los profesionales de la administración coinciden 

en que una buena admmistración requiere un control eficaz. La combinacibn de objeuvos 

bten planeados, una organización firme, una direcclón capaz y la motlvacidn tendrán pocas 

probabllidades de Cxito sino hay un sistema de control adecuado. 

Frcemont E Kast.- nos dice que el objetwo del control es mantener el equilibrio 

(homeotasis). Y nos presenta los siguentes elementos del control: 

1 Me&bfe y controlable 

2. Es el medio propcio para m&r características específicas 

3 .  Es el rnedlo para comparar los resultados reales \ s .  los esthdares 

4. Es el medo para evaluar cambios en un slstema a fin de ajustarlo a lo necesario 

Freemont E K a t  nos habla de los hferrntes medios de control que ex~sten o 

pueden extsur en las organlzaciones, y que a wntlnuaclon se presentan: 



.MEDIOS DE COhTROL EN LAS ORGANIZACIONES 

promociones.  despido. 
I 

1 ! 

2.1.1 EL PROCESO DE CONTROL 

El control  consiste  en un proceso compuesto de tres pasos definidos que s01l 

universales: 

1 .- Establecimiento de R O ~  o estándares 

2.- Medic ih  del desempefio 

3 .-Conección de  desviaciones 

1. ESTABLECIMIENTO DE N O R ! ! S  O EsThDARES 

Debido a que los planes son el punto de referencia para la creación de controles por 

parte de los administradores. el primer paso del  proceso de control es establecer planes. Sin 

embargo, debtdo  a que los planes varían en lo que se refiere a su grado de detalle y 

complejidad y dado que por  lo general l o s  administradores no pueden vigilado todo, es 
preciso e s t a b l e c e r  normas especiales. Por definición, l a s  normas son sencillamente critenos 

de desempeilo. Son l o s  punfos selecclonados en un programa de plancación en su totalidad 

en los cuales habran de tomarse medidas de desempefio para que los administradores 
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Para una máxima efectividad, la corrección de la desviación deber4 ir acornphda 
por  una responsabilidad fija e inhvidual. Hacer responsable a un individuo por su trabajo 

es uno de los mejores m d o s  de lograr lo esperado. 

La acción  remedndora es prefmble a la comctiva; es decir, este dtimo paso en el 

proceso de control implica m i s  que buscar dficultades y wrregrlas. Debe descubrirse la 

kwdadera causa de la d~ficdtad y hacer esherzos para eliminar la fuente de  la discrepancia 

En esta forma, se obtiene una genuina ayuda y cooperaci6n Ademils se ohene  una actitud 

favorable hacia el control, y esto es de gran rmportancia 

2.1.2 PRLNCIPIOS DEL CONTROL 

Tomando como base los cstuhos realizados por George Terry, a continuaci6n se pnsentan 

una Sene de pnncipio que ngen al control. 

Para l o g r a r  la impiementaci6n de programas de control adecuados han surgido ciertos 
fundamentos o verdades bbicas llamadas "pnncipios", los cuales han sido estr\lcturados para 
resaltar aquellos aspectos d e l  control que x consideran be importancia especial. 

En vista d e l  hecho de que el control, aún cuando representa un sistema en sí mismo, es ua 
subsistema del brea total de la adrmnistraci6n, ciertos de estos principios  son 16gicamente similares a 

los identificados en las demás funciones achnistrativas. 

Los principios de control al igual que los de l a s  &mSS fiurciones adrr r rs t ra t ivas ,  putdcn 

agruparse en trcs categorim, l a s  cuales reflejan su propbit0 y naturaleza, estructura y proceso. 

PROPOSITO Y NATURALEZA DEL CONTROL 
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Principio de Garantía del Objetivo 

L-a funcion  del control es  asegurar que los planes tengan éxito mediante la deteccibn 

de l a s  desviaciones con  respecto a los planes y el suministro  de una base para tomar la 

x c l 6 n  necesana p a  corregx l a s  desbiaciones reales potenciales. 

Principio de Controles dirigidos hacia el futuro 

Dada la existencia de penadas de tiempos retardados en  el sistema total de control, 

cuanto más se base un sistema de control en infonnacion  ptealimentatwa, m& que 

stmplemente retrdimentativa, mayores oportumdades tendrAn los administradores  de 

percibir las desviaciones daitinas con respecto a los planes antes de que ocurran, y para 

tomar con oportunidad la acci6n necesaria para prevenirlas. 

Principio de Reqmnsabilidad  del Control 

Puesa que la delegaci6n de autoridad. la asignaci6n de tareas y la r e s p o n s a b i l i d a d  
por ciertos objetivos descansan sobre admimstradores individuales, se deduce que el 
control sobre estas actividades deberia ejercerse por cada uno de &tos. La rtsponsabtlidad 

indvtdual  de un administrador no  puede ser trasladada N eliminada sin efectuar cambios en 
la estructura de la orgmzacion. 

Se debe especificar qulen tiene la autoridad para controlar, porque es él. en quien 

r e c a e  la responsabilidad de llevar a cabo exltosamente el control. 

Principio de Efxieocia de l o s  Controles 

Las tecnicas y enfoques de control son eficientes si detectan e i l u m l n a n  la naturaleza 

y las c a w  de las desviaciones respecto de los planes, mn un mínimo de costos u otras 

consecuencias indeseables. 
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Las tknicas de control tlenden, en alguna forma, a volverse costosas, complejas y 

tedioss. Los administradores pueden llegar a ocuparse tanto del control que gasten más de 

lo qLe amerib la detección de  una desviación. Ademhs,  si  una tknica de  control ha de 

ewlearse pot los administradores con vigor y una integndad t a l  que niegue la delegación 

de autoridad a sus subordinados, o si ha de interferir seriamente con la moral de quienes 

deben e ~ t ~ u t a r  los planes, fhlmente pueden  producirse costos que  escapan a la 

Imaginación. 

Principio de Control Directo 

Cuanto mayor sea la calidad de cada administrador en un sistema administrativo, 

menor seti la necesidad de controles indirectos. 

La mayor parte de los controles se basan en gran m d d a  en el hecho de que l o s  

seres humanos cometen errores, y a menudo no reaccionan a 1 0 s  problemas ernpraxhmdo 

su soluci6n en forma adecuada y rhpida. Cuanto m& calificados sean los administradores, 

m8S percibih las dcsviaciones respecto de los planes, y tomanin la acci6n oportuna para 
prevenirla,. 

LA ESTRUCTURA DEL CO3TROL 

Los principios siguientes van encaminados a se?hhu como pucden disponerse 
sistemas y técnicas de control para mejorar la c a l i d a d  del control administrativo. 

Principio de la Armoaia de l o s  Planes 

Cuanto mas claros, completos e integrados san l o s  planes. y c u m  más se 

establezcan los controles para rcflqarlos, más efcctivamente satisfacerán l a s  necesidades de 
los ahlnlstradores Los planes deben ser: claros, entendibles, integrales y completos para 

poder controlarlos y obtener UM retroalimmtach 
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Principio de Adecuabilidad  Organizacionnl. 

Cuanto más clara, completa e integrada sea la estructura de la organización, y 

cuanto m8s se dispongan los controles con miras a reflejar el lugar que dentro de la 
rsmctura o c u p  l a  responsabilidad por la accibn, m b  facllitadn la correccibn de las 

desviaciones con  respecto a los planes. 

El establecimmto de jerarquías y procesos, deben corresponder al p ro  y tamail0 de 

la organización. 

Principio de Individualidad de Controles 

Cuanto m b  comprensibles sean las técnicas e informacibn de control para los  

administradores individuales que deben utdizarlas para la obtmi6n de resultados, mayor 

será su  contribuci6n a un control efectivo. 

Como regla general los controles deben elaborarse con rmri~s a satisfacer las 

necesidades Individuales, refiriéndonos cou esto, a que deben s e r  elaborados según el tipo y 

nivel de comprensibn de los administradores que a p l i c a r d n  dichos controles. 

EL PROCESO DE  CONTROL 

E¡ control, ai scr tan a menudo una cuesti6n de tecnica, se apoya en gran parte en el 

arte de la acimimstración, y en los conocimientos que requieren determinadas situaciones. 
Sin embargo cxlsten ciertas proposiciones, o pnncipios, los cuales la experiencia ha 

demostrado que son de aplicación amplia 

Principio de Normas. 

El control efectivo requere de normas objmvas, precisas y adecuadas. 
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Debldo a que no hay un procedimiento senciilo, específico y verificable para 

comprobar si un programa de planeación se e s a  llevando a cabo, y que el desempeilo 

algpnas veces es enmascarado por una personalidad brillante o por la habilidad de un 

subordinado para "vender" un desernpeilo deficiente, las buenas normas establecidas para 

un puesto, objetivamente aplicadas, constituirán un buen sistema de control. 

Principio del  Control de Punto Critico 

El control efectivo requiere que se de atenci6n a a q u e l l o s  factores que son críticos 

para la evaluac~bn del desempefio frente  a un plan indvidual. 

Este importante pnncipio tiende a aprovechar los beneficios que resultan dc 
considerar como lo or&nario el cumplimiento de las previsiones, y l a s  desviaciones 
imposibles de evitar como lo excepcional; hacia estas desviaciones es a donde debe 

dirigirse toda la atenci6n. 

El Principio de ExcepcMo 

Cuanto m b  concentren los administradores los esfuerzos de control en las 

excepciones, maS eficientes scrh los resultados de su control. 

Esto significa que los admmstradores deben ocuparse tan sólo de l a s  desviaciones 

significativas, las situaciones especialmente buenas o malas. Algunas veces se confunde 

este  pnnciplo con el de Punto Critico, y de hecho tlenen alguna similitud Sin embargo, el 

control del Punto Critlco se refiere al reconocimiento de los puntos que deben observarse, 

mlcntras que el pnncipio de excepctbn atá relacionado con la obstrvaci6n dc la magnitud 

de l a s  desviaciones,  16gcamente en &tos puntos. 
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Principio de Flexibilidad de Controles 

Si los controles han de ser efectivos a pesar del fracaso o de los cambios  imprevistos 

en los  planes, se requiere flexibilidad en su concepción. Los controles no deben estar 

liyados  en  una forma tan inflexible con un plan que sean inútiles si todo el plan falla, o si 

cambla repentmamente. 

Principio de Accibn 

El control sólo se jusbfica si las desviaciones indicadas, o experimentadas, se 

corrigen a través de una adecuada planeación, organización, integracibn y dirección. El 
control es un uso improductivo del tiempo administrativo y de staff, a menos de que estt 

seguldo por la acción. Si se encuentran desviaciones en el desanpeno proyectado, o 

experimentado, lo indicado es la acción, ya sea reestructurando los planes o haciendo 

planes dcionales. 

2.13 TIPOS DE COh'TROL 

Davis19 y Donnelly2'3 han designado tres tipos de control. El control preliminar, el 
concurrente y el de retroalimentación. 

1. Cootrol  preliminar: en este t i po  de control, en lugar de esperar resultados y 

compararlos con los objetivos, es poslble ejercer m influtncla controladora limitando l a s  
actividades por adelantado. 

2. Cootrol concurreote es la médula de todo sistema c k  control de operaciones. En 
el árnbito de la producclon, todos l o s  esfuems están dirigdos a elaborar la cantidad 

conecta de los productos adecuados en el tlempo preciso. Este tipo de control puede ayuda 

a garantizar que el plan sera llevado a cabo en el tiempo especificado y bajo l a s  conchciones 

rquendas. 



3. Control de retroalimeotacibo. Este control es de especial importancia, ya que 

puede considerarse como un sistema compuesto por elementos como: 

a. Fuer7as externas: econornlcas, sociales, tecnolóylcas y gubernamentales 

b Fuerzas internas: f a l l a s  de maquinas, Inconformidad de los empleados, 

renuncias. 

El control de retroalimentación implica que se han reunido algunos datos y ya se han 

analizado, y que se han regresado los resultados a a l p e n  o a algo en el proceso  que se esth 

controlando, de manera que puedan hacerse correcciones. 

2.1.4 CONTROL ESTRAfiGICO 

El control estrat@co comprende la viglancia sistemhtxa de puntos de control 

estratégpcos, así como la modificación de la estrategia de una organización con basc en esta 

evaluacidn. 

Los planes estratégicos requieren  del control estratdgco, ya que los controles 

factlltan la comparación entre l a s  metas propuestas y el dcsempeilo real, tambidn  ofrecen 

oportunidades de aprendmje, lo que a su vez es la base para el cambio otganuacional. 

MeQante el uso del control estratdpco es posible obtener inQcios no dio del  descmpeilo 

organizaclonal, m o  también., mecfiantc su viglancia, de los frecuentes cambios en las 

condiciones que lo rodean. 

2.1.5 R E U C l 6 S  EBTRE PLASEACI6N Y CONTROL 

La  planeacicin hene una estrecha relación con el control, dado que la planeacibn 
Identifica los cometidos a las acciones intentadas para las fuhtras realizaciones. El control 

se aplica para ver que dxhos cometidos se cumplan. 

La falla del control s ~ p f i c a  el fracaso de la planeación, y el exit0 de la planeacibn 

slgmfica e1 emto del control Cuando el control demuestra claramente que la planeaci6n no 

39 

”- . rm_. 



puede cumplirse, debe mdficarse el plan o formular uno nuevo en base a las 

observaciones que se lucieron  en el control. 

IJn plan debe! Identificar y especificar los controles necesarios, de lo contrano no es 

un plan wable. El control efecnvo aluda en el esfuerzo de regular el desempeilo real para 

asegurar que tiene lugar se@ lo planeado. 



CAPiTUU) 3 

SISTEMAS DE N F O R U C I 6 S  

Las características de los sistemas de información que se tratarán en este capítulo 

servirán como referencia  para la investlgacion de esta tesis, tal como se menciona  en  el 

titulo de la misma . sin embargo para comprender cada uno de los elementos que lo 

componen se debe partu de su conceptualización en  forma  inckvldual. 

3.1 D E F I N I C I ~ N  Y ELE~MENTOS DEL SISTEMA 

Sistema “es un conjunto de elementos organizados que se encuentran en intcr;icci6n, 

que buscan alguna meta o metas comunes, operando para ello sobre datos o informaci6n 

sobre energía o materia u organrsmos en una referencia temporal para producir como salida 

infomacihn o energía o materia u organismos’”’ 

A los sistemas los podemos encontrar en cualquier parte, el interés del hombre ha 
ido creciendo día con día en relación con los sistemas, aunque estos varían 

conslderablemente en cuanto a sus elementos, aspectos, volumen, atributos y metas bbicas. 

El sistema esta compuesto de tres elementos b á s i c o s :  

1. Enlrcrdo: es preciso obtener, transmitir y clasificar datos que conciernen al me&o 

amb~ente dentro del cual se esta trabajando. 

2. Pmes-; cfichos datos que se obtienen en el punto antenor, serán 

convertidos a una forma significativa para l o s  fines del sistema. 

3. . S u l k  los resultados del procesamiento deben ser transmitidos a otros elementos 

del mema .  

2 2 5 5 1 3  



3.1.1 CLASIFICACIbN DE UN SISTEMA 

Hemández Sergio y Ballesteros Nicoiás en su libro "Fundamentos  de 

Admmistración mencionan la exrstencia de 5 cntenos para la clasificación de un 
sistema."', y estos son: 

1. Por la determinaci6n de su funcionamiento: 

Probabilisticos: sistemas en los que existe incertidumbre sobre su futuro 

Determinísticos: son aquellos cuyo funcionamiento puede predecirse con toda 

certeza 

2. Por sua limites: 

Subsistemas:  son l a s  partes de un sistema, cada una de l a s  cuales, puede ser 
sistema por separado. 

Suwasistemas: todo sistema forma parte de uno mayor, que bien se denomina 

supasisternas. 

3. Por In comunicaciba: 

Abiertos: aquellos  que reciben mucha i n f o m i o n  e interacnian con el m d o  en el 
cual se ublcan e intercambian con éS&, matenales, energía o información, p o r  lo tanto, &te 

es alterado p o r  el medo, existencia y operacion del sistema, son chflciles de estudiar. 
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Cerrados: aquellos que reciben  poca información p o r  lo consiguiente no 

lnteractúan con su ambiente m con otros sistemas, es decir, que se puede aislar para su 

cstudio y análisis sm que se vea alterado en lo mb minirno el ambiente, ni el sistema 

rnlbrnu. este tlpu de sistemas sblo existen en teoría. 

4. Por su dinamismo: 

Estáticos: se presenta cuando no  reacciona ante los influjos del  medio ambiente. 

Dinámicos: son aquellos que tienen un cambio constante en su estructura y 

funcionamiento. 

Homeostático: aquellos que c0nse~va.n el dinamismo dentro  de ciertos limites Y 

tienen la posibilidad de autoregularse. 

5. Por su dependencia: 

Dtmendentes: son sistemas cuyo funcionamiento esta dado totalmente en funci6n 
de otro y su medo ambiente. Su posibilidad de autocontrolarse y aut0dmgu-x es nula y sus 

metas e s t h  determinadas por el exterior 

Indemndmtes: son aquellos sistemas cuyo funcionamiento esta regdo por si 

rnlsmos y que puede mdficarse  porque tienen libertad para drigr. 

InterdeDtndientts; son los sistemas que dependen el uno d e l  otro. 

En conclusión el sistema depende de la persona que lo &seh d e l  conocimiento & 

i o  que se pretenda lograr, de la tecnoloyia dispomble. de los objetivos que se pretendan 

alcanzar, y del ambiente en el que w desarrolla. 
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3.2 DEFIIYICI6N DE IXFORMACI6N 

Informacidn “consiste en estímulos que, en forma de signos, desencadenan el 

comportamiento. Los datos se componen de símbolos y exptxiencia - estimulos que no son 

relebantes para el comportamiento en un momento dado.”‘” 

Toda Información,  puede ser clasificada de acuerdo a los sigwentes criterios: 

a) Acdvu - inoctfvcr- es la que implica la acci6n i n m e d i a t a  de quien la r tc ibe y para 

qué esta sea c o n s i d e r a d a  como tal debed s e r  precisa y oportuna; inamva es la que no 

requiere que se inicie una acción al recibirla. 

b) Recurrente - No recurrena- la recurrente es la que se genera a intervalos 
regulares; la no recurrente se formula ocasiodmente para auxiliar en decisiones dc 
expansihn, etc... siendo esta m& dificil y m& complejo su manejo a cornparaah con la 
recurrente. 

c) Irr~crno - a t e m -  interna se genera dentro de la empresa y va desde datos 

contables pasando p o r  l o s  regstros de personal, hasta presupuestos; externa por su park se 

genera en el ambiente de la empresa, sus necesidades abren un número ilimitado de fúcntcs 

que pueden o no e s t u  fislcamente a su disposicibn. 

d) Ducumensadn - or&- la documentada es la de tipo formal que se regstra p o r  

escrito o blen se consena en fotma cod~ficada; la oral no st regstra por escrito y se pierde 

al termmar la cornunicacion, éSta no es controlable. 
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1) Hisrdrica - proyecta& a futuro.- histbrica sirve de base para elaborar 

proyecciones futuras; proyecciones a futuro nos indca cual podra ser el estado de cierta 

información en un tiempo postenor. 

Es importante explicar que la información externa y la información proyectada a 
futuro  son importantes para los niveles directivos de l a s  organizaciones, debido a que estos 

se dedican la mayor  parte de su tiempo a la planeación estrattgxa. 

A partir de esto, podernos diferenciar datos de información, la información consta 

de datos, y no todos los datos producen Infonnacion específica y significativa que reduzca 

la incenidumbre. 

La infonnacibn se utiliza para alcanzar cuatro objetivos básico, los cuales son: 

Informar 

Influenciar 

lnnovar 

Evaluar 

Estos  no son mutuamente excluyentes sino que pueden emplearse en c o n j ~ ~  para el 
logro de objetivos. 

La información es un recurso valioso para la empresa y el personal, por lo tanto esta 

se debe planear, presupuestar, aucbtar y administrar; con la f i n a l i d a d  de garantizar su 

confiabilidad. 

3.3 DEFtYtCI6N DE SISTEMAS DE LYFORMACI6N 

Al unir l o s  dos conceptos antes mencionados (sistema  e información), se puede 

definir un sistema de informacion como "el conjunto de elementos y procedimientos 

lntlmamente relacionados que tiene cuyo prop6sito es integar, procesar y administrar datos 
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que permitan tomar decisiones hdamentadas en información para el logro de los objetivos 

de una organización” 

Uno de los autores más sobresalrentes en el tema de los sistemas de  informaci6n 

para Ejecutivos es John Rockart, considera que  el objetwo fundamental de este tp de 

slsternas es permltrr el momtoreo y seguimiento p o r  parte del ejecutivo, de los factores 

critlcos del exito del  negocio. En este punto se definen los factores críticos del éxlto como 

el conjunto de variables de una organización que es necesario momtorear y dar seguimiento 

para asegurar el Cxito de la empresa. Partiendo de este concepto se define a un sistema de 

informacion para ejecutivos como un sistema cornputacional que provee al ejecutivo acceso 

fácil a informacih interna y extema a l  negocio con el fin de dar seguimiento a ¡os factores 

críticos del éxito. 

En la sigwente sección se explican l a s  características de estos sistemas con la 

f ina l idad  de  ennquecer la definici6n  antenor. 

3.1.1 CARACrERfSTICAS DE UN SISTEM4 DE N F O R m C I 6 N  

En base a  estuQos realizados por Robert Murdck,  a contmuaci6n se presentan una 
Sene de a s p e c t o s  que caracterizan a un sistema de i d o r m a c i 6 ~ ~  

Están dwxlados para cubrir l a s  necesidades específicas y particulares de la 

alta administración de la empresa. 

Extraen, f i l t ran,  comprimen y dan seguimiento a información crítica d e l  

negocio. 

Implica que los ejecutivos pueden interactuar en forma duma con el sistema 

sin el apoyo o auxillo de lntermedmnos. 



0 Es un sistema desano!lado con altos esthdares  en sus interfases hombre- 

máquina, caracterizado por grhficas de alta c a l i d a d ,  información tabular y en forma de 

texto. 

Pueden accesar información que  se encuentre en línea, extrayéndose en 

forma directa de l a s  bases de datos de la orpnizaci6n. 

El sistema esta soportado por elementos especializados de hardware, t a l e s  

como monirores o videos  de alta resolucion y sensibles al tacto, ratón e impresoras con 

tecnología avanzada. 

33.1 CATEGORhS DE LOS SE3TE.W DE INFORMACI6N 

“En la organizacibn se puede divldir a los sistemas de informacibn en dos categorias 

las cuales son: 

a) Operativo: son aquellos que captan, procesan y reportan información que resulta 
de problemas de carlrctcr repetitivo. Son pen6dicos y l a s ‘  decisiones que se manejan son 

j X O g r a m a b l C S .  

b) Directivos o Gerenciales: son aquellos que captan y reportan la infomaci6n a 

través de procesos, que resuelven problemas excepcionales. Estos siguen un procesamiento 

no establecido; p o r  ejemplo: estudios de mercado, planeaciones estrattgicas, 

3.33 TIPOS DE SLSTE.MAS DE t N F O R ! C I 6 N  

Existen diferentts tipos de sistemas de informacih entre los cuales destacan: 

1. “Skzmas & in/omcidn que apoyan el pmew & tom dcclsltones, estos 

sistemas tienen como finalldad apoyar la mma de decisiones mediante la generación y 

evaluación sistematica de diferentes exenanos  de decisi6n. 
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2.  Sistemas para la tomu de decisiones de grupo.- tienen como objetivo lograr la 

puticlpzción de un grupo de personas durante la toma de decisiones en ambientes de 

anonimato y consenso. 

3. Sbremas a2 in/orma&dn para ejecuths- estan dirigdos a apoyar el proceso de 

toma de decisiones de los altos ejecutivos de una 

3.3.4 FACTORES DE $XITO DE 1.3 SISTEMA DE INFORMACI~N 

Para que un sistema de información  tenga éxito es n a s a n o  que cumpla con l o s  
s~gu~entes factores: 

a) Que M vea bien, es decir, debe estar orientado al uso gr8fico de l a s  pantallas, Io 

cual habilita a los ejecutivos a mesar  la donnación relevante sin entrenamiento previo. 

b) Que 3ef relevante. Un sistema de informacibn para ejccutivos debe dar a estos 

acceso a los datos que son importantes para la organización y que se han identificado como 

criticos para  el Cxito de la empresa. 

c) Que sea r4pido.- se necesitan tiempos de respuesta cortos, de lo contrano los 
tqecutivos dinin que esthn perdiendo 9u tiempo. Por lo general estos sistemas distnbuyen 

Informacibn s u m a r i z a d a  o agregada, la cual debe de proporcionarse m& d p d o  que 

cualquier otra aplicación de sistemas. 

d) Que la informacibn este disponible y actualizada.- un sistema de información 
para eJecutivos, debe proporcionar información en el momento oportuno. es decir, cuando 

ellos la requiera. Además la informaci6n que se presente al ejecutivo debe de estar 

actualiLadil pm que tenga validez, ya que no sirve utllitar lnfomlrcibn que ya nu es 
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Los cuatro factores anteriores aseguran que un sistema de  informacibn para 

ejecutivos se utilice en una empresa y que  tenga el éxito  esperado. 

33.5 EL PROCESO DE DESARROLLO DE LOS SETEMAS DE IXFORMACI6N 

El proceso de desarrollo de un sistema de información para ejecwvo tiene 

características  que lo hacen único. En primera  instancia, porque es el pnmer sistema que se 

desarrolla en la empresa Ingdo al ejecutivo, quien es el usuario de este  sistema En 
segundo lugar, l a s  técnicas utilizadas para el adis is  y dcsanollo de los tmhcionales 

sistemas transaccionales no necesariamente funcionan en un 100% de manera s d a r  

durante  el  desarrollo de un sistema de informaci6n pera ejecutivos. 

De acuerdo con John Rockart, a continwidn se propone una mctodologia para su 

desarrollo e irnplantaci6n: 

1. Identificaci6a de las dternativaa para el desarrollo del sistema 

Desarrollar el sistema de manera i n t e r n a  y parbendo de cero. Esto sipfica 

que el departamento de sistemas  de  informaci6n asignar6 a un equipo de trabajo para el 
desarrollo  del sistema. 

Otra altcmatlva es hacer modificaciones a l o s  sistemas acmdes con el fin 

cubnr los requisitos del ejecutivo. 

Desarrollar el s~stema partiendo de cero con la ayuda de d e s a r r o l l a d o r e s  
externos con expenencia prma en sistemas de infornzacibn para ejecutivos. 



2. Determinaci6n de necesidades del ejecutivo 

Este paso consiste en determinar las principales necesidades d e l  ejecutivo: 

Cuestionar al ejecmvo acerca  de cuáles son l a s  preguntas que le  gustaría formular 

al regresar de un periodo vacacional de tres semanas. 

Aplicar la metodología relacionada con l o s  factores criticos de kxito. Esta consiste 

en definir los factores crítxos y, posteriormente, identificar l a s  lagunas de  infonnacibn 

entre lo que requieren l o s  factores  criticos  de dxito y la información que se encuentra 

disponible para el ejecutivo. 

Realizar entrevistas con l o s  &rectores o gerentes de las diferentes keas funcionales 
de la empresa, con la finalidad de preguntarles acerca de la informacih que considtran 

relevante. 

3. Creaci6n del sistema y prgentaci6n de un prototipo 

La clave para la creación & un sistema de infonnacibn para qecutivos exitoso es el 

prototipo. En ocasiones un sistema de info~macibn se descnbe corno un prototipo que 

nunca termina.  Estos sistemas deben evolucionar  constantemente y la velocidad con que st 

realicen los cambios es muy importante para el ixito. 

Un prototipo de  arranque de un sistema de informacibn para ejecutivos por lo 

general  requiere de 6 semanas hasta 4 meses para su desarrollo. Una vez que se d e m i l 6  

el prototipo de arranque, el sistema de información evoluciona se le van agregando nuevas 
func LO nes . 



in esta parte se mencionan los factores que determinan el &to en la utilizacibn  de 

tin clstema de lnfmnaci6n p a r a  qlecutl\ios Sin embargo, para que un ejecutn'o utilice un 

slstems dc lnformaclón para qecut lvns,  dehe implantarse conslderando los siguientes 

P x t o r n  import;intes q u e   4 u g e r t :  ;iock& pard auegurar  la irnplankt6n con tixlto Jei 

sistema de información: 

u) EJecutrvo cornprometdo e rnf;,rrncldo con e l  proyrrcto. Esto implica que el 

. ejecutivo debe tener un entendimlento claro de l a s  capacidades y limitaciones  del  sistema a 

desarrollar. Ademis, debe  de establecer un compromiso formal hacia el sistema, ya que  de 

cllo depende su uso en e1 futuro. 

h) Socro operatwo. Esto con el fin de manejar l o s  detalles  de implantacibn d e l  
sistema y de que se puedan tomar decisiones  considerando el punto de vista d e l  usuario 

ejecutivo. Lo antenor es muy recomendable debido al poco t iempo d c l  que  dispone el 

ejecutivo. El socio operativo puede ser la persona m i s  cercana al ejecmvo, en lo que a 

relaci6n de trabajo se refiere, porque es qwen  mejor conoce los gustos y necesidades d e l  
eJecutivo. 

e) Persono1 Idóneo en el depurtamenro de rnformárlcu. La calidad del personal que 

labora en el departamento es trascendental para el éxito d e l  proyecto. Si se tomo la decisión 
de desarrollar el sistema de informacibn  en forma interna debe seleccionarse personal m á s  

caplicitdo para rea l i zar  ata tara de la mejor m m  posible. 
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"1.3 c\duactcin dt1 desempeño es la valoraclh perickhca del desempeito en el 

puesto de un empleado contrd los requisitos estipulados o supuestos del puesto".'8 

El propsito f i n a l  de la evaluación del desempeao es mximizar la producción 

organi;l;lcional,  pero  tamblen es un medo para motivar a los jefes y subor&nados 

clanfiando las expectativas, y mejorando l a s  comunicaciones y el mutuo entendimiento de 
los problemas organizacionales. 

Existen muchas razones para medir el clesempeh de los empleados,  entre las cuales 

se pueden  mencionar: 

1.- Decisiones administramas.- como por ejemplo: promociones, aumentos 

salanales y despidos. 

2.- Para que los empleados tengan en el fimro un mqor desempefio, necesitan saber 
cómo se han desempebdo en el pasado para comgu los errores comados. 

3.- Como una revistón a l a s  nuevas políticas y programas. Por ejemplo: si se ha 
puesto en marcha un nuevo sistema de pagos, seria útil ver si tiene un efecto en la 

motivación de los empleados. 

De acuerdo a invest~gaciones real& por George Terry, a continuación se 

msnclonan una serie de pasos para consegur una evaluaci6n efectiva: 

1. La descripción del puesto es la mejor base para una evaluación objehva 

2. Se deben establecer políticas p o r  escrito sobre cuándo y con qué fficuencia se va 

a evaluar al personal y los propositos que tiene esta evaluacibn. 



3 Ye debs comprobar el mdodo de evaluacion, incluyendo los cntenos especificos 

p a a  su realización. 

4 Los evaluadores deben reunir datos suficientes concernientes al desempeilo  de 

cada persona a evaluar. 

5 Los ebaluadores deben evaluar objetivamente el desemplfio del empleado y 

i l l S i U t l r  con este los resultados obtenidos. y en caso de ex~stir d p o s  puntos  dCblles  en  el 

dcsernpcfio del ernplcado,  trabajar  en ellos para obtener mejores resultados. 

6 Se deben tomar decisiones administrativas y ejecutarse COA base en la evaluación 

I sumento de salario, promoción, despido, ctc.. . I  

4.1.1 TIPOS DE REVISIONES 

A continuaci6n se presenta un cuadro que muestra un modelo simplificado de 
evaluaci6n dc desempcflo considerando 3 tipos de revisiones. 

CUADRO 2. 

de objetivos vcrificablm 



T 

1.-  Evaluaci6n exhaustiva formal.- debe  realizarse por  lo  menos  una vez al aiio. 

En ;ilg,un3s cmpiesas. cada dilo se dedica un brwe penodo a la realiirac~ón de todas l a s  
u.I:iones. rn~entras que en otras se !es programa a lo largo del aiio, coincidiendo p o r  lo 

;:zed c o n  el J . : l l \ c r cmo  iie cada empieado en la compafiia. 

?.-l-recuentty revisioner periódicas o de  avances.- estas revisiones pueden ser 

brclcs o Inttrmaies, pero  permltcn ident1tica.r problcrnas o barreras que  impiden un 

desempefio eticaz Contribuyen a mantener  abierta la comunicación entre superior y 

subordinados, aunando a esto permlten la reorganizacion de priondades y la renegociación 

de objetivos en caso de cambios. 

3.- Vigilancia  permanente  del desempe8o.- Con  este sistema no es necesario 

esperar a la siguiente  revisión periódica para corregir  posibles desviaciones del desempefio 

respecto de los planes Superior y subordinado detectan la situaci6n de inmediato,  con  la 

finalidad  de  emprender acciones correctivas  para  impedir que el  problema  llegue a 

mayores. 

Al Ilebar a cabo cualquiera de las rewsmnes anteriores, no se debe olvidar que el 

objetivo de la evaluación  de  desempefio es: 

"Evaluar el desernpeilo de cada uno de los colaboradores y lograr altos mveles de 

ciesempefio a través del logro de ob~et~vos y del desarrollo individual." 

41.2 PROBLEMAS EN LA EV.ALLV.ACI6N DEL DESEMPE30 

Se pueden presentar varios  problemas en la evaluación del dcsempeflo si las 

personas que realicen la evaluacton no e s h  bien entrenados o no se dan cuenta de los 

s p m e s  ~ ~ I I ~ T o s : : ~  



1. Efecto de Halo: puede  ser el resultado de que e! evaluador asigne la misma 

:i:::icacl<)n a cada uno  de los factores que se evaluan en un empleado, basándose en la 

T:Y:\IOE general de Cste. 

2 .  Estandares de evaluación: esto se relaciona con l a s  dificultades de la 

c \ 3 m t ! n ~ c a c ~ o n  en base a las diferencias perceptuales en los stgmticados de l a s  palabras 

c'\ aluJtt\ 3s. tales como excelente, amba del promedio, promedo y malo. Una A para un 

prut2sor puede ser una B o C para el otro. Tamblén existe la tendencia de calificar a las 

F r s m a s  mas alto si l a s  evaluaciones negativas  tienen que ser explicadas al empleado. 

3. 'Tendencia central: Entre los evaluadores existe la tendencia de calificar a todo 

21 personal dentro de una gama muy estrecha sin tom1  en consideración su desempefio 

rea). Por ejemplo, algunos profesores dan a todos Aes y Bes en una clase, aunque es 

probable que algunos estudiantes merezcan una C o una D. 

J. Desviacih del comportamitato actual: la oportunidad es un factor crítico en la 

e\aluaclón d e l  desempefio. Los evaluadores tienden a olvidar miis  el comportamiento 

pasado que el  actual  desempefio; en esta forma, muchas personas son evaluadas más sobre 

el desempefio de las dumas semanas que sobre un ano entero o seis meses. Este suele ser el 

caso con los asistentes de profesores que solicitan titulandad despueS de cuatro o cinco 

silos de servicio. Con frecucncla, el rector o los pnncipales miembros de la facultad se 

ol\.tdan de los dos o tres primeros anos de trabajo en comites, de los primeros artfculos y de 
la preparación de cursos para ver dl0 l o s  12-1 8 meses de publicación y enselfarua. 

S. Desviaciones penonnles: estas desviaciones personales influyen en forma 
wtancial en l a s  evaluaciones de sus empleados. Las desviaciones melales, sexuales. 

relltposas y otras dan como resultado consideraciones injustas para l a s  promociones y el 

yalano 
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el proftsionailsmo, la olqetlvidad y l a  calldad de la  evaluación  son  de m& Importancia que 

la tecnlca part~cukar para calificar que se aplique. 

Oyn evaluador capacitado combina& con un sistema  bien disehdo puede hacer de la 

rvaluactón del desempefio una actlwdad admirustrativa eficaz que contribaya a obtener la 

rscttlencia organizaclonal. 

4.1.3 'I'IPOS DE EVALLACI6N DEL DESEMPESO 

En !a siguiente sección se presentan  algunos tipos y técnicas de evaluación de 

acuerdo a los estudios realirados p o r  William H. Cunningham en su libro lntr0&~cci6n a la 

Administración. 

1. Enfoque de carecterbticas: con este enfoque un evaluador  del desempeno 

ca l i f ica  al empleado  de  acuerdo a rasgos en su carhcter tales como amistoso, eficiencia y 

cumplimento de órdenes. Estos enfoque de característica son muy populares, pero 

' presentan  varias  limitantes. 

A veces, la gente que evalúa el desernpeiro es parcial en sus puntuaciones. Tambikn 

se puede dar el caso de que se sienta incbmoda al asignarle a un compahro de trabajo una 

puntuación baja en eficiencia,  carircter  defensivo, o capacidad de  supewkión, 

especialmente si estas puntuaciones se le presentah a la ~ X S O M  evaluada 

2. Enfoque de comportamiento. Este tipo de enfique se refiere al r egmo de 

acciones espedficas del empleado. Por ejemplo, con el Mhodo de incidentes críticos, el 

maluador del desempefio lleva una lista de todas l a s  pequeílas cosas especialmente b u m  

o malas que h m  el empleado. Un enfoque m$s novedoso y que se relaciona de alguna 

manera con lo anterior es la Escala de Puntwi6n d e l  Comportamiento, que presenta una 

lista dc poslbles acciones d e l  empleado, desde l a s  muy deseables hasta l a s  indeseables. 

La persona que evalúa m a r a  l a  acción  en la escala en la que sed maS probable  que 

el empleado participe. Como se concentra en acciones especificas, este enfoque reprcsenta 

una mejoría con respecto a los anteriores. Sin embargo, algunas  veces los enfóque de 

comportamiento le dan a l o s  empleados la sensación de que el evaluador siempre los está 

vl@laXl&. 
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3. Enfoque por resultado9. Esta técnica mide lo que se supone que el empleado 

:.;.he !agar en su trabaJ0,  de acuerdo a los objetivos establecidos  previamente. 

[.os tipos de evaluactón sntes rnenclonados, se utlllzan  de  acuerdo a l a s  

ccmctcnstlcas propas del puesto que se quiera evaluar y a las de la misma organización. 

1.- 1 1  aspecto funciamental para c'leglr al@ tlpo de evaluación es la objetikldad del mismo, el 

estllo que tenga el evaluador o incluso l a  misma organización. 

ESQUEMA DE U S  T6CNIC.G DE EV;\ZUACION3' 

evaluaci6n d e l  desempefio 

I 
Basada en el desernpefio 

I "I 
r 1 

Elecci6n Clasificrcion 
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Las tecnicss de evaluación son herramientas creadas para facilitar el trabajo de la 

yrsona cnurgada de  llevar a cabo la evaluación  del  desempefio 

L J  w a l a d o r  tlcne la oportundad de wlwcionar la tecnlca que mis se adecue a sus 

neccbrdaks. lo cual I C  p r m l t i r a  dlsmlnulr el tiempo de elaboracm de la e\aluaclón y 

mejorar la objetl\ldad de su contenldo 

"Escalas  gráficas de calificación: éstas escalas se encuentran entre los 

lnstrumentos más fhclles  de construir, y relatlvamente económicas de administrar. Estas 

escales consisten en que: el calificador marca en una hoja  la calificación del empleado en 

una dimensión pamcular, d~gamos, '*adaptabilidad'. Las calificaciones pueden ser nlimeros 

tales como del 1 al 5 u otras calificaciones tales como "notable",  "arriba d e l  promedio", 

"bueno", "necesita  mejorar" y "malo", estos concepto tiene que estar orientados a rasgos y 

sujctos a vanos errores, por ejemplo, el efecto de halo, l a s  desviaciones personales y la 

tendencia central (mencionadas antenomente). 

I .  Calificaciones de elccci6a forzada: esta tkcnica fue desarrollada por  el ejército 

durante la Segunda Guerra Mundial y se enfoca sobre el desemperfo pasado. Utilizando este 

mtitdo, el e\.aluador debe seleccionar la expresión más descriptiva d e l  empleado entre 

~ a r ~ a s  Las expresmnes para cada categoria se resumen y se desarrollan en un indice de 

efectlvldad. 

2. Clasificaci6a: es una técnica de calificación comparativa. UBS que evaluar al 

shrdinado contra un e s t h d a r  absoluto, la  caalificacibn requiere que el calificador compare 

a un empleado con otros en dwersas variaciones de la  tkcnica. 

3. Revuioncs escritas: estas revisiones toman dos, formas 
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a! i.os cnsal'os, que son declarxlones escn!as por  el evaluadoi- pareadas a una carta 

4.: rzcornzndaclon,  aunque las Breas de logro y las que necesitan mejorar deben  discutirse, 

?ara obtener mejores resultados. 

b )  [.a forma de Incidentes. es dna variación del enrayo, cn la que sz requiere que cl 

:\,;l!uador rcgsrrt: drclaraclones brekes del ciesemptiio etkctivo y no sfectlvo y el 

cornprtanlIznto obsenado en los subordinados durante todo el pendo  de evaluacibn. 

J. Escalas de calificaci6n que descansan en el comportamiento: son una técruca 

dc c\aluac~on, cn dondc sc describe un descmpefio  bueno o malo, como en relaciones 

Inteqxrsonales. planeaclon y organiucion, adaptabilidad y confiabilidad..'32 



5.1 HISTORI.4 DE L.4 EJIPRESA 

A cont~nuaclon se presenta la hlstorla de la c o m w i a  objeto de esta investlyaci6n 

que en lo S U C C S I ~ O  íFlxls), los nombres han sido cambiados para  mantener  la 

coniidenclalldad de la empresa, sln embargo las  fechas son las orlglnales. 

Fixis surge en 1968, como resultado de la  unión  de dos aseguradoras de gan 

tradiclón 

Desde 1968 Fixis busco colocarse a la vanguardia  del mercado mexicano de 

seguros, logrando en 1975 ublcarse  en  el pnmer lugar de ventas  del sector asegurador. 

En 1996, Fixis se estructura p o r  líneas de negocio. 

La ventaja de éSta compailía  tiene sus cimientos m& fuertes en la filosofia que la 
caractenm, la cual se conforma de una misión y valores perfectamente definrdos y 

comprendidos por todos los que forman parte de ella. 

La mlslón  de la Emprea que se va a e s t d a r ,  es satisfacer l a s  necesidades de 
protecclón, prevlsión  financiera y servicios de salud de la sociedad mexicana, cubriendo 

tanto a las personas y sus famlllas como a las empresas establecidas en el pais. 

Dentro de un amblto de etica y honestidad la organuación cree: 
En el valor supenor para sus  cllentes 
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Recursos Humanos. Sin duda el recurso mis valioso con que cuenta Fixis es su 

senre. desde la  planta ejecutiva y sus empleados adrmnistrativos. aproximadamente 3,500 

pcrwnas. hasta su fuerza  productora  integrada por  cerca de 4.000 agentes de 

\ e n t ~ s  y 7 0 0  gerentes de zona. a lo quc se  agregan alrededor de 2OOO despachos de agentes 

r~p~fc i a l e s  y t'irmas de corredorea. C m  lo anterior se conforma u n  equipo de cerca de 5,OOO 

colaboradores. 

Tecnología. En cuanto J tecnología. Fixis ha establecido una  de l a s  redes de 

infom:hsa mhs grandes de >léxico; dos rnacrocomputadoras instaladas en el edificio de 

ccimputo que es reconocido como uno de los n h s  a\ mzados del continente, son enlazadas a 

I:-& dc A,(JX) estaciones de trabajo di\mbuici;ts en todo e1 país. 
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De s t a  manera, a tr;l\.is dc los años y comprometida con los mbs altos niveles de 

d i c a  1. prot'esionali\nw, e1 i rea  Internacional de Fixis ha desarrollado una  importante  red de 

relaciones y corrcsponsalías con las mis prestigiadas compañías de seguros y 

rcz.wguradoras en 10s mercados de Europa, Asia, Estados  Unidos de XmCrica y Canadti. 

L t a  organizaci6n  se  encuentra  estructurada en Unidades  Estratkgicas de Negocios', 

la< sualcs rsthn divididas de la siguiente forma: 

A 1 Lineas de Negocio 

1.  l'ida 

2. Salud 

3. Autos 



B)  Canales de Distribuci6n 

I .  Ventas y Mercadotecnla 

2 Ncgocio Corpora.ti\a 

3 .  Venta masiva 

C) Areas Staff 

1. Operacrones 

2. Senlclos de Apoyo 

3. F i n a m  

ORGANIGR4MA FlXIS 

i + . "  .- , 
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5.3 .WI-ECEDESTES Y S I T C A C I ~ N  ACTUAL 

planes y ebaluaciones. 

Existen dos ciclos en el  proceso de Planeacibn y Evaluacibn. En el  primero, 

Planeacion, se llenan formatos (Anexo 5) en los que a partir de resultados de periodos 

antenores. se establecen metas a lograr en el siguiente penodo. Las metas establecidas 

estan relacionadas con indxadores de evaluaci6n . 

A continuación se presentan algunos de los indcadores de evaluación con una breve 

txpllcación: 

2. lkwus.- l o s  indxadores que se consideran es este capltulo son: ventas (monto), 

partlclpacion en el mercado  e Ind1cadores de cobranza, estos últimos S610 aplican a l a s  
ireas de operaciones, ventas y mercadotecnia y negocio corporativo. 
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3. Eflclenda Operariva- es este capítulo se consideran los siguientes indxadores: 

satisfacción de clientes, control  interno y desarrollo de recursos humanos. 

4. Proyectos E.wardgicos.- los proyectos son establecidos por cada director y 

dependerán  del area a la que peenexan .  

Los Indicadores de evaluaclbn son aspectos que e s h  relacionados con el puesto y 
responsabilidades  del funcionano a los cuales se les asigna o calcula un peso porcentual 

especifico, el cual ayudará a resaltar aquellos aspectos en los que el funcionario tenga m8s 

partlcipación. 

En el' segundo ciclo, Evaluacih, el funcionario obtiene sus resultados para el 

penodo a evaluar y con ellos calcula desviaciones y calificaciones que en conjunto le darán 

su calificaclbn f inal .  En este el proceso de aprobaciones es el mismo que el que opera para 

el proceso de Planeación. 

El proceso de evaluacibn del desempeito se realiza con el fin de dar seguimiento a 

los objetivos y metas que se definen en el plan anual,  detectar oportunamente l as  

desviaciones que se puedan presentar y determinar l a s  acciones necesarias que permitan 

obtener los resultados esperado. 

Es importante mencionar que la calificaci6n que se obtiene en la evaluaci6n sirve 
de base para pagar un bono de actuacibn. El área encargada de fijar l o s  tabuladores de 

acuerdo a la calificacibn de Compensaciones y Orgaruzacibn. 

5.4 INVESTIGACI~N DE CAMPO 

Dentro de los problemas detectados en el proceso actual de la Planeacibn y 

Evalwlon d e l  Desempefio l o s  pnncipales son: 
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o Desperdicio  excesivo de  tiempo. Existe un alto grado de inversión de tiempo por 

Fane de los funcionarios, en actividades como: llamadas telef6nicas para  recabar 

Información,  recepción, manejo y envio de papeles, cálculos matemhticos para obtener 

oaluactones. entre otros. 

0 Falta de confiabilidad y precisi6n de la informaci6n. Dado que  la  gran  mayoría 

de l a s  operaclones y cálculos que  se  llevan a cabo durante  el  proceso de Planeacion y 

Evaluación  se  realizan manualmente, existe un alto grado de falta de confiabilidad e 

lmpreclsion  en los resultados que se obtlenen ya que  puede tanto haber errores humanos 

como  aplicación  inapropiada de cnterios y/'o políticas. 

0 Dispersi6o de la informaci6n en diferentes paquetes. Este problema se presenta 

principalmente Con la  información  relacionada con los indicadores de  evaluacih, los cuales 

se llevan  en diferentes esquemas o plataformas como pueden ser : Quattro Pro, Excel, 

Paradox, e incluso  en  papel. A su  ve& los planes y evaluaciones que realizan los  

funcionarios se encuentran  en p a p e l  lo cual los hace propensos a un posible extravío o daílo 

en los mismos. 

Ante esta situacibn la Subdirección consulto con el área de sistemas la posibMad 

de que le  resolviera  esta  problemática, a través de la elaboracion de un sistema de 
Informacibn, a lo cual contest6 que no le era posible ya que tenían exceso de trabajo y falta 

de  presupuesto, debido a las pruebas del ano 2O00, por lo cual se recumó a un consultor 

externo para que la auxiliara en el &seilo de un sistema de información para la optimizar el 

proceso de planeacibn y evaluacibn actual. Después de consultar con varias personas, y 

recibir cotizaciones, se decidó contratar a una de ellas con la cual se llegaron a los 

sigulentcs acuerdos. 

Objetivo del Sistema de Informaci6a 

Garantizar la dsporubildad y c a l i d a d  de mfonnación necesaria para el seguimiento 
de los procesos de Planeaclón y EvaIuaci6n  de DesempeiTo de los funcionarios de Fixis. 
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Descripci6o del proyecto 

Desarrollar una apllcación-  herramienta de s o h e  basada  en Lotus Notes que 

sima  para  apoyar el proceso  de  Planeaclón y Evaluación de DcsempAo. Esta herramienta 

dcbera contnbulr 3 reducir y 'o eilmlnar en su caso, los problemas detectados en el proceso. 

Objetivos particulares del proyecto 

- Disminuir el tlempo que dedcan los funcionanos al llenado de formatos en el 

proceso de PYE de 2 o 3 días a horas. 

- Bnndar la segundad suficiente para que la visibilidad de la información manejada 

en los PYEs sea de amba a abajo en la jerarquía del  organigrama, e individual cuando sea 

al mismo ruvel del orgarupma. 

- Utilizar firmas electrónicas para emular l a s  firmas en pape l  que se llevan a cabo en 

cl proceso de aprobación. 

- Facilitar la administración de la información de los funcionarios medante el uso 
de un catálogo  en el que se organicen niveles de acceso, indicadores de evaluación a 

reportar. y dependencias jedrquicas en el organigrama. Asi, tambih, utilizar este catdogo 

para administrar  el acceso tanto d e l  pcrsonal de planeacion estrategca,  como de los 

proveedores tknicos. 

- Automabzar en lo posible, el llenado y caiculos en los formatos, aumentando el 

nivel de precisión en los resultados de un 50-7o0/o a un 90-99%. 

- Crear catíilogos en los que se parametncen cnterios y p o l í t n s  aplicables a l o s  

planes y evaluactones. 
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Alcance del proyecto 

Departamentos que serin semidos por el sistema 

Dado que este proyecto abarca las operaciones de toda la compania, se plantea que 

el proyecto abarque todos los dcpartamentos, oficinas o centros reZionales de Fixis y 

algunas de sus f i l iales 

Areas afectadas en el organigrama 

Organlzacionalmente serhn afectadas las Direcciones y Subdirecciones. Así 

tarnblen, el personal conocido wmo Proveedor Técnico - es la  persona encargada de 
proporcionar la informacion corresponchente a su área- (Vida. Salud, Autos, Dai3os, 

Cobranza.), quienes alimentanin el sistema con  la información necesana para su 

funcionamiento. 

Procesos y prPcticPs que afectar% el proyecto 

A continuación se describe la manera en que los dftrentes participantes del 

proyecto se verin afectados durante las fases del mlsmo: 

Funcionarios 

Flw 1. Los funclonanos Directores y Subduectons. irán cambiando su rol como 

participantes de este proyccto, ya que en principio iruciarán consultando en formatos 

electrónicos de Lotus Notes los resultados al ejercicio de 1998 de su Area, ya calificados. 

Fase 2. En esta fase, los funcionanos, d e M  indicar en los formatos de planeacih 

y evaluacih, las Leas o mdicadores que evaluarán en el ejercicio de 1999, seleccionando 

del catdogo los correspondxntes  a su responsabilidad asignAndoles un peso. Una vez 

seleccionada una vanable, la meta o resultado de la misma sed designada aUtOmátiCameMe 

por el slstema, tomando como base la información generada por los proveedores técnicos. 
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.\SI rnlsrno lo correspondiente a la ejecucion de cálculos y operaciones matemáticas 

,n 10s formatos  pasarán ;i ser responsabilidad del sistema, evitando con esto el tiempo 

::;cr?~Co en operaciones manuales, así como las  posibles impreclsiones en los cálculos 

:cdlz3.dns 

,~ldlclonalmente los funcionanos deberbn capturar las metas y resultados 

ct,ncspondlentes a sus proyectos e indicadores indlkiduales ( no lo genera  ningún 

yc)veedor, y es variable para  cada  uno; esta informactón no es controlable por el despacho 

encargado del proyecto) quedando  a cargo del  sistema lo correspondiente a cálcuios 

matemáticos y asignación de calificaciones. 

Fase 3 La mformaclón que la Subdireccibn de Planeación Estratég~ca capturaba en 

10s cuadros de  control , será sustitulda por la automatmción d e l  llenado de l a s  vistas de 

funclonanos, tomando como fuente el Sistema que existía antes ( sólo para estos 

lndlcadores). Esta fase quedarii sujeta a análisis previo inicio. 

Provdores  Tknicm. La partxipación de este conjunto de personas sed 
Ilmltada, ya que ellos segu~rán trabajando como de costumbre, sólo que tendrán mis 

coordlnactón con la Sd. de Planeach Estratkgxa  a fin de tener más integractón en la 

mformaclon que se maneja. 
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Participantes  indirectos 

Dcntro de este proyecto se contempla la involucracibn de persona l  que contnbuirá 

::dlrcctamc'nte en  el desarrollo del proyecto aportando, a través de los miembros del 

pro!ecto. !deas, comentanos, sugerencias, y reso!vlendo  dudas de procesos o datos. Como 

pn:clpantes Indirectos de este proyecto se encuentran 

- Direcciones 

- Gerencias 

- Proveedores  TCcnicos 

Recursos necesarios  del sistema 

A )  Hardware 

e Al menos 1 Servidor con las sigcuentes características mínimas: Pentium 200 MHz, 

12 8"B en RAM, 1 GB en Dlsco. 

e IBM PCs o compatibles con las sigwentes características mínimas : 486 a 66 MHz, 

16bW en RAM, lOOME3 en Disco. 

B) Software 

e Windows NT Server 3.5 1 (o mayor) 

b Wmdows 95 (o mayor) 

b Lotus Notes-Domino Server 4.5 (o mayor) 

O Lotus Notes Client 4.5 (o mayor) 

b Lotus Components l .  1 (o mayor) 

Inveni6n 

k g i n  se indm5 por Fixis, el pago del proyecto se llevad a cabo liquidando el trabajo en 

horas realizado a la fecha dc cada reporte mensual que el despacho entregue a la Empresa. 
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Plan de trabajo 

Progt-ama de trabajo y entregas 

El proyecto del sistema de información tuvo como fecha de  inicio  el 24 de Agosto 

de 1998, y se estimó como fecha de conclusión para  cada una de sus fases con  aprobación 

de la subdirección de planeación estratégca las siguentes: 

Fase 1 

- Pnmera fecha  de entrega 15 de Diciembre de 1998 

- Ultima  fccha de entrega 18 de Diciembre de 1998 

Fase 2 

- Pnmera fecha de entrega 4 Enero de 1999 

- Ultima  fecha de entrega 8 de Enero de 1999 

.Manuales y documentaci6n 

1 5 de Enero de 1999 

La siguentc @ca muestra la realización de las actividades con respecto al tiempo 
mdlcando l a s  fechas propuesw  de entrega de cada una de l a s  fases. Ademb se incluyen  la 

entrega de m a n u a l e s  como actividades fuera de las fecha de  entrega. 
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Pregunta 1. ~ C i , m o  consideras que fue la oportunidad de la información'? 

E MB B R O 

7s 

"" PIP 



Prthgunta 2. ;,("irno consideras que fue le confiabilidad de la inforrnacion? 
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CONCLUSIONES 

- La administracibn funge un papel muy importante en nuestra vida cotidiana, ya 

que  en todo momento debe estar presente si se quiere realizar con éxito cualquier actividad 

por simple que esta sea; desde ir al supermercado y admin is t rar  el dmero con el  que se 

cuenta, hasta admimstrar una gran organización. 

- En la actualidad el p a p e l  de l  administrador es de gran importancia, ya que tiene la 
responsabilidad  de: mantener a una empresa exitosa (empleado de una cornpanfa), asesorar 
a aquella organizacibn que no sabe como utilizar correctamente los recursos (materiales, 

humanos y financieros), con los que cuenta, crear empresas exitosas  que produzcan fuentes 

de empleo en el pais. 

- En los liltimos &os, la informkica a tenido gran auge, simplemente basta con 
voltear a nuestro alrededor, en todos los lugares a donde vamos existen computadoras, en el 
banco, tienda, cine,  etc. Por lo tanto,  es importante considerar a l o s  sistemas de informacibn 
como una  buena herramienta, la cual nos puede ayudar enormemente a optimizar nuestro 
trabajo, cie esta forma podnmos hacer mhs con menos tiempo, esfumn,  recursos y nos 
ayudad a tomar decisiones  con mayor grado de certeza 

- El sistema que estaba vigente presentaba algunas deficiencias, que se reflejaban en 

tiempo, k o  y e s f u e n o .  

- El sistema necesitaba s a  optlrnizado y ante la carga de trabajo del h de sistemas 

de la empresa, se contrato  a un provcedor externo, al cual se le establecieron las premisas 

de l a s  mdficacioms al sistcma 

- El proveedor rtaliz6 las molficaciones, el drca de planeacibn cstmkg~ca las 
revis6 y se pusieron en pdct~ca entosamente. 
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- Todo sistema es perfectible, por lo que en el punto de recomendaciones se 

presentan algunos cambios propuestos p o r  los funcionarios para mejorar el funcionamiento 

del sistema. 

La hipótesis planteada  en un pnncipio se comprueba a traves de los resultados 

obtenidos en la encuesta aplicada a los funcionarios, en la cual  el nivel de satisfaccidn fue 
alto y el grado de confiabilidad y oportunidad  de la información  presentada  en el sistema 

h e  aceptable por parte de los funcionarios. 
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RECOMENDACIONES 

Las recomendaciones que se presentan a continuación son  resultado  del anhlisis de 

los datos obtenldos de la encuesta (Anexo 6) realvada a los funcionarios de Fixls, los 
cuales ya fueron recolectados, procesados y administrados. 

Las recomendaciones se dividen en tres partes: 

A) Disefio del sistema de información. 

1. Integrar al sistema el formato de planeación y evaluación, con los conceptos generales a 

evaluar y los pesos  instituclonales; para que el funcionario únicamente agregue actividades 

propias de su puesto, proyectos, metas y/o resultados según sea el caso y algunos pesos 

específicos, a fin de facilitar la uniformidad en los reportes y evitar el uso del programa 

Quam pro (hoja de calculo) que va a desaparecer. 

2. Compr  los errores de cálculo de calificaciones (tratado directamente con el proveedor) 
que existen actualmente. Ejemplo: 

El indicador de  Gasto Directo califica .25 arriba. 

3 .  En los casos en donde existe un administrador del proceso (persona encargada de 
elaborar la planeación y evaluacton de uno o varios funcionarios), es necesario instalarles  el 

sistema para que puedan consultar la infonnaci6n qw requieran para elaborar l o s  planes y 

evaluaciones. 

4. Arreglar el b o t h  de impnmlr, ya que en la actuahdad no funciona y la forma de 

impnmir es un poco complicada y la asesoría se tiene que proporcionar por  teltfono. 
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B) Conterudo del sistema 

I ,  Agregar ~ndicadores. con l a  finalidad de que e\ sistema contenga toda la informaci6n de 
l a s  evaluaciones de los funcionanos. 

.4lgunos de los indicadores que se tiene que ailadr son: 

- Solvencia 

Utilidad  Neta 

.' Inversiones 

' 7 -  Renta fija 

: Renta vanable 

7 Gasto de adquisicibn 

1 Gasto de operaci6n 

2. Enlazar el sistema de informacibn a las bases de datos ori@es (h ttknicas que 

proporcronan la información), con la f ina l idad  de disminuu los errores de captura. 

C) otros: 

l .  Proporcionar documentaci6n d e l  manejo d e l  sistema para el usuario. 
2.  Proporcionar documentación técmca  (complemento para conf~guraciones) 
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Anexo 2 
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Anexo 3 

Diagrama PERT 
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1 .PROCESO DE PLANEACION 

Puntos C'lave de un Proceso de Planeación 











Pa-3 definir Id rnstn Jr: Rrsultc~do T h i s 0  vs. Mercado el criteno a clpl~car es: 
Si 21 monto cic Resultado TPcnicu de mi competidor supera mi monto en 5% o mis. 13 meta 
w r i  nlantener e l  lugar que ob[u\e en 1997, pero si l a  diferencia entre su monto y el mío es 
menor al 5 r í .  m i  meta  serh  ganar un  lugar 



Pura determinar la participación en el mercado  de cada línea de negocio \t. debera considerar el 
totd mcrcado. 
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Anexo 5 

PLANEACIoN Y EVALUACl6N DE DESEMPEÑO 1998 

Area: 

Nombre: 

Puesto: 

~ 

ZNP VIDA 

~ ~~ - ~- - 

CALlFlCACldN PESO CALlFlCACldN 

PONDERADA 

l .  RENTABILIDAD Y SOLVENCIA 8.58 

2. VENTAS 8.78 

3. DESARROLLO  DE CANALES DE DISTRIBUC16N N.A 

4. EFICIENCIA OPERATIVA 8.58 

5. PROYECTOS ESTRATEGICOS 8.85 

0.50 

0.15 

NA 

0.1 5 

0.20 

4.29 

1.32 

N.A. 

1.29 

1.77 

TOTAL 1 .o0 8.66 

PONDERAC16N CALlFICAC16N PESO CALIFICAC16N 

I PONDERADA 

EVALUACION  VIDA 

EVALUACION FlXlS 

8.66 

0.00 

0.80 

0.20 

6.93 

0.00 
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Anexo 6 

ENCUESTA PARA EVALUAR LA SATISFACCI6N CON EX SISTEMA DE 
INFORMACI6N 

1 .- Sefiala el grado en el que se cubrieron tus expectativas en cada uno de los siguientes 

aspectos: 
D R B MB E 

0 Oportunidad de la informaci6n 00000 
0 Confiabilidad de la informaci6n 00000 
0 Facilidad  del  manejo del sistema 00000 
0 Contribuci6n a optimizar el tiempo 00000 
D= deficiente 

R= regular 

B= buena 

MB= muy buena 
E= excelente 

Mucho agradeceremos tus comentarios y sugerencias para poder mejorar los  procesos de 
planeaci6n y evaluaci6n 1999. 


