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PROLOGO

Este trabajo fue motivado por la observacién hecha en
muchas empresas ubicadas en nuestro pais, en las que existe una
evidente carencia de informacién oportuna, veraz y completa, -
que permita tomar decisiones con bases firmes, de tal manera -
que incidan en la optimizacién de los recursos con que cuentan
dichas empresas. 5in embargo, la mayoria de los gerentes admi--
nistrativos estén conscientes de su responsabilidad bédsica, que
es la de aumentar la eficiencia de operacién; pero conocido es-
td que no es simple la tarea de organizar los recursos humanos
v los materiales, para satisfacer esta demanda que grava la -
hébilidad de la persona mi&s imaginativa. Por esto, en los dlti-
mos anos se han definido nuevos enfoques a fin de mejorar la -
administracifn, entre los que se encuentra el que aqui se pro--
pone para su implementacidén, en aquellas empresas en las que la
producecién, destino y utilizacién.de la informacién se vierten
come problema medular. Asf, el entorno y esencia del Sistema de
Informacién a la Gerencia, se presenta a lo largo de este tra--
bajo, como una estratégia de solucidn para dichas empresas.

Ahora bien, para hacer congruente esta investigacién,
se establece como hip6tesis la siguiente: el establecimiento de
Sistemas de Informacién Gerenciales en las empresas, incidird -
en el mejor aprovechamiento de sus recursos asf come en la ob--
tencién mixima de beneficios, propiciando por tanto una alta -
productividad en sus resultados.

Para lograr demostrar lo anterior, se ha dividido el
presente trabajo en cinco capitulos.



En el primer capitulo se presentan las principales de-
finiciones de los conceptos que se utilizan en el desarrollo de
esta investigacibn, ya que su exposicién ficilita la comprensién
de los dem4s capftulos.

En el segundo capitulo se senalan las caracterf{sticas
de los sistemas de informacién, desde cémo surgen hasta cémo el
elemento humano es un factor determinante en la operacién de los
sistemas de informacién

En el desarrollo del tercer capfitulo se presentan los
elementos que constituyen los sistemas de informacifén para la -
toma de decisiones, destacando tanto sus vinculos con la admi~ -
nistracién y los medios automatizados para su procesamiento, co-
mo la responsabilidad inherente en la toma de decisiones.

Ahora bien, en el capitulo cuarto se Gtiliza lo expues
to en los anteriores, para poder comprender ampliamente el con--
cepto de sistemas de informacién a la gerencia, sefialando su im-
pacto en las funciones administrativas, los efectos de la utili-
zacién de las computadoras en la organizacién, la necesidad y -
justificacién de contar con un sistema de informacién para uso -
de la gerencia, finalizando con las tendencias futuras de este -
género de sistemas.

Las conclusiones y recomendaciones se exponen en el -
quinto y filtimo capfitulo.



CAPITULO I



CAPITULO I

CONCEPTOS GENERALES

La mejor manera de conocer algo adecuadamente, es de-=-
finir ese algo estudiando sus especies, sus relaciones con aque-
llas otras que se le asemejan y por fin las partes o elementos -
de que se componen, Por ello se definen en este primer capitulo,
algunos términos b&sicos que se utilizar&n a lo largo de este -
trabajo, para en los subsecuentes estudiar sus especies, rela- -
ciones y elementos. Cabe sefalar que existen miltiples defini-

ciones de los estudiosos en la materia, sin embargo la mayoria

de ellos coinciden en afirmar lo sefialado a continuacidn.

Para iniciar tenemos que la administracién es un pro--
ceso distintivo a través del cual se planean, organizan, ejecu--
tan y controlan eficientemente las acciones tendientes a lograr
objetivos predeterminados, mediante la interaccién de gente y -~
recursos.

Por lo que se refiere a la palabra empresa, el diccio-
nario sefiala que ésta proviene del vocablo "emprender", es decir
iniciar algo y por tanto empezar un conjunto de actividades en--
camindadas a la obtencién de un fin especifico y previamente de-
finido, Asimismo, es toda aquella organizacién o unidad econémi-
co social en la cual el capital, el trabajo y la administracién
est&n armoniosamente coordinados para lograr una produccibén o -
servicio que respondan a los requerimientos del medio social en
que act(a.



En lo que respecta al término sistema, aunque éste en
cierra diferentes acepciones, es posible observar que la mayo--
ria convergen en definirlo como un conjunto de elementos orde--
nados e interrelacionados que forman una actividad o un proce--
dimiento para alcanzar un fin com@n, de acuerdo con un plan.

Para referirnos al significado de informacién, es -
preciso distinguir lo que son datos o cifras y qué es informa--
cibn. Datos o cifras son hechos que se conocen o que se obtie--
nen. Informaci6n significa datos en algunos casos aislados y, -
en otros, combinados con cifras, los cuales han sido procesa- -
dos, se encuentran al dia, son correctos, oportunos, debidamen-
te relacionados e indican una perspectiva apropiada para su -
utilizacibén. Asi tenemos que para que un hombre tome una deci--
sién, requiere informacién, no simplemente datos. Los informes
de cualquier clase son (itiles desde el punto de vista de la in-
formacibn que contienen y no solamente por la abundancia de da-
tos y cifras que representan. Por &sto, la informacidén debe ser
correlacionada, consistente, opeortuna, completa, y al mismo -
tiempo su presentacién deberi hacerse en la forma mis concisa -
posible, adecuéndose a las necesidades del nivel de autoridad -
en donde se recibe, haciendo notar las variaciones importantes
y su interpretacién.

Ahora bien, un sistema de informacién estd formado -
por canales de flujo de informaci6én que retroalimentan datos de
operaciones para anilisis, decisiones administrativas y aplica-
ciones, para poder ejercer control, con el f£in de que la orga--
nizaci6én alcance sus objetivos. Los sistemas de informacién -



estin disefiados para proporcionar a los administradores de las
organizaciones, los informes que necesitan para estar al co- -~
rriente de la situacibn que prevalece a una fecha determinada -
y comprender las implicaciones y poder tomar y aplicar oportuna
mente las decisiones apropiadas de funcionamiento. Por tanto, =~
un sistema de informacién eficiente debe ser parte integrante -
de las funciones de la planeacifn. Los encargados de la planea-
cién deben establecer cauces de comunicacidén para la retroali--
mentacibn, el andlisis y el control de la informacién. E1 pro--
ceso de planeacitn depende de la disponibilidad de premisas de
planeacién o informacifn interna o externa que se requiere para
valorar las rutas alternativas de accién. El enfoque de siste--
mas para la organizacién tiene en cuenta la naturaleza integra-
dora de los flujos de informacién, asi como la estructuraciédn -
de la organizacidén alrededor de los centros de decisién. La -
funcién de control depende también del flujo de informacién -
para medir la actuacién compardndola con las normas, asi como -
para corregir las desviaciones,

En conclusién el sistema de informacién es el centro
nervioso de la organizacifén. Ademés es el sistema comin que -
permite que funcionen los sistemas de recursos como un todo in-
tegrado.

Los sistemas de informacién b&sica de casi todas las
organizaciones han llegado a varias etapas de refinamiento en -
sus aplicaciones, aunque todavia queda mucho por hacer, La ta--
rea consiste en actualizar y modernizar muchos de esos siste- -
mas, desde la variedad analitica histérica, hasta el tipo de -



aplicacifn especifica que proporciona mejores decisiones y mayor
informacién para el proceso administrativo. Los objetivos del -~
desarrollo o mejoramiento de un sistema de informacién pueden -
ser: proporcionar el tipo de ambiente de informacifn que integre
las funciones b&sicas de operacién y dar acceso a 'los niveles -
decisorios, a la informaci®n relacionada con actividades comple-
jas en las organizaciones. En este orden de ideas, un sistema de
informacifn debe resguardarse de obtener demasiada, muy escasa o
informaci6n innecesaria. Es frecuente en el caso de procesamien-
to de datos, exagerar los esfuerzos para obtener informacidn que
tal vez no sea indispensable.

La teoria y la practica de la administracién, han su~-
frido cambios radicales en las dos dltimas dé&cadas. Ya no basta
que el gerente esté adiestrado en una especialidad funcional, ni
que entienda las funciones tradicionales de planeacifn, se nece=-
sita algo més; el enfoque de sistemas para la administracién, -
conjuntamente con la capacidad de participar en el disefio y uti-
lizacién de los sistemas de informacién. El gerente avanzado en
sistemas de informacién debe comprender la administracién, la -~
toma de decisiones administrativas y el proceso de administra- -
cidn.

Por otra parte, a menudo escuchamos el té&rmino siste--
mas administrativos, refiriéndose a ellos como si fueran para -
fines comerciales exclusivamente. Esto implicaria que los siste-
mas administrativos fueran bdsicamente para incrementar las uti-
lidades. Un sistema administrativo es valioso en cualquier orga-
nizacifn. Puede no proporcionar directamente una utilidad, como
tal, pero en la organizacién que debe obtener una utilidad para
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sobrevivir y prosperar, son los sistemas administrativos los que
proporcionan los instrumentos con los que los gerentes que toman
decisiones pueden dirigir la accifn de los demis. Asimismo, al--
gunas otras veces oimos el té&rmino sistemas, cuando la gente se

refiere al computador. Esto nos indica que muchas personas no -
comprenden el verdadero concepto de la técnica de sistemas. Si -
"sistemas" fuera un sinénimo del computador, &sto implicartia que
muchas empresas que no tienen computador, no podrian beneficiar-
se con estas té&cnicas modernas.

Como vefamos en las lineas anteriores que la palabra -
computador no es sindnimo de sistema pero &ste tampoco es siné--
nimo de procedimiento, ya que el procedimiento es sélo una parte
del sistema; es el reflejo del plan para el sistema. Dichos pro-
cedimientos permiten a la gente un medio definido para ejecutar
las acciones, por ser los mapas de caminos mediante los cuales -~
la gente sigue su plan para el sistema. Por tanto, esos procedi-
mientos deben estar escritos. El procedimiento escrito, es un -
instrumento bésico de coordinacién, con el que se ordenan las -~
diversas acciones de un cierto nGmero de gentes, en una secuen--
cia razonable. Por ello, se manifiesta la creciente necesidad de
contar con manuales administrativos en todas las empresas, que -
contengan sus sistemas y procedimientos, para poder atender el -
creciente volumen de las operaciones, el incremento y rotacién -
del personal, la adaptacién de técnicas modernas y la compleji--
dad misma de las estructuras administrativas. Esto vuelve impre-
scindible el uso de instrumentos administrativos que faciliten -~
el cumplimiento de funciones, la desconcentracién de las activi-
dades, la participacién adecuada del elemento humano y el logro
eficiente de los objetivos; asi también dichos manuales adminis-



trativos son documentos que sirven como medios de comunicacién y
coordinacibn que permiten registrar y transmitir en forma orde--
nada y sistemdtica, informacién sobre los antecedentes, atribu--
ciones, organizacién, objetivos, politicas y/o procedimientos de
una organizacién, asi como las instrucciones o acuerdos que se =~
consideren necesarios para el mejor desempeno de las labores.

La aparicién de la gerencia (al principio de este si=-
glo) como una institucién esencial, distinta y prominente, es un
hecho decisivo en la historia de la sociedad porque ha demostra-
do su indispensabilidad rdpidamente y con tan poca oposicién, -
controversia y molestias, para asi convertirse en el "8rgano de
la sociedad encargado especificamente de hacer productivos los -
recursos", es decir, es responsable del progreso econémico orga-
nizado. No obstante su importancia crucial, su gran campo de ac-
cién y espectacular encumbramiento, la gerencia es la menos co--
nocida y menos comprendida de nuestras instituciones b&sicas, -
an quienes actfian en una empresa, desconocen frecuentemente gué
hace su gerencia y qué debiera estar haciendo, c6mo procede y =
por qué, ya sea que realice una labor acertada o no. La gerencia
constituye un grupo prominente en la sociedad industrial, ya -
que, no hablamos de "capital” y "trabajo" sino de "gerencia”" y -
"trabajo". Las "responsabilidades del capital” han desaparecido
de nuestro vocabulario junto con los "derechos del capital"; -
oimos hablar en cambio de las "responsabilidades de la gerencia"
y los "privilegios de la gerencia". La gerencia es el 6rgano es-
pecifico de la empresa comercial, sin embargo el Estado, el -

Ejercito, la Iglesia -en realidad cualquier institucifn impor-
tante~, tienen que contar con un 6rgano que en alguna de sus

funciones no es diferente de la gerencia de la. empresa comer-

cial. Porque la gerencia es un 6rgano y los 6rganos solamente
pueden describirse y definirse segin sus funciones, es por ésto
que las analizaremos para lograr saber qué¢ es y qud hace.



Siempre que hablamos de la decisién de una empresa, en
cuanto a construir una nueva fédbrica, despedir obreros o tratar
honestamente a sus clientes, hablamos en realidad de una deci- -
sién de la gerencia, de un acto de la gerencia, de una conducta
de la gerencia. Por eso es que la gerencia como tal, es la di- -
reccién de una empresa comercial. Desde luego la empresa comer--
cial debe cumplir su responsabilidad de suministrar bienes y -
servicios econdmicos que satisfagan las necesidades de la socie-
dad; y para lograrlo ha de aplicar su principio vital (que de- -
termina su naturaleza) denominado: realizacién econbmica. Este -
principio sustenta la conviccibén que hace a la gerencia justifi-
car su existencia y autoridad mediante los resultados econbmicos
que produce. Puede haber grandes resultados no econémicos: la =~
felicidad de los integrantes de la empresa, la contribucién al -
bienestar y a la cultura de la comunidad, etc. Pero si se deja -
de producir resultados econémicos, la gerencia fracasa. Fracasa
si no mejora o por lo menos mantiene la capacidad de producir ri
quezas de los recursos econémicos que se le han confiado. Por -~
6sto, es que la primera definicién de la gerencia dice que es un
verdadero 8rgano econémico especifico de una sociedad indus- -
trial, en donde cada uno de sus actos, decisiones y deliberacio-
nes tienen como primera dimensién, la econfmica.

Por otra parte, y aunque si bien es cierto que la ge--
rencia no es una cliencia exacta, también es cierto que sus ele--
mentos y requisitos pueden analizarse y clasificarse sistemdti--
camente, para darle caracteristicas profesionales y un aspecto -
cientifico. La direccidn de un negocio de ninguna manera es una
cuestidn de intuicién o habilidad natural. Necesariamente, los -
resultados siqguen siendo la prueba y el objetivo, antes que el -
conocimiento. En otras palabras, la gerencia es una préctica, -
antes que una ciencia o profesién, aunque contiene elementos de
ambos.
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No podria hacersele mayor dafo a nuestra economfa o a
nuestra sociedad que intentar "profesionalizar" la gerencia me-
diante el licenciamiento de gerentes, por ejemplo, o limitando
el acceso a la gerencia a las personas con un grado académico -
especial. Por el contrario, la prueba de la buena gerencia con-
siste en que permite realizar su trabajo al buen hombre de ne--
gocios, sea desde otro punto de vista un gerente bueno o malo.
El alcance y la extensién de la autoridad y la responsabilidad
de la gerencia est&n severamente limitados. Es cierto que a fin
de cumplir con sus deberes comerciales la gerencia debe ejercer
una autoridad social y un gobierno substancial dentro de la em-
presa, autoridad que se ejerce sobre los ciudadanos en su ca- -
ridcter de integrantes de la empresa. Tembi&n es un hecho que a
consecuencia de la importancia de la empresa comercial la ge-~ -
rencia se convierte inevitablemente en uno de los principales -
grupos de la sociedad industrial. Sin embargo, puesto que la -
responsabilidad de la gerencia se funda siempre en sus realiza-
ciones econémicas, ella no tiene autoridad sino hasta donde -
ello es necesario para el ejercicio de su responsabilidad eco--
némica,

La toma de decisiones -la eleccifn entre varias al- -~
ternativas- estd en el corazfn de la planeacifn, puesto que de-
termina lo que se debe hacer; quién debe hacerlo; cuindo, dén--
de, y ocasionalmente c6mo se debe hacer. Es también parte d= la
vida diaria de cada individuo. La planeacifn ocurre en la admi-
nistracién o en la vida personal siempre que se hagan eleccio--
nes, con el prop8sito de alcanzar una meta, frente a limitacio-~
nes tales como tiempo, dinero y los descus de otras personas. -
M&s atn, la accién casi nunca puede juzgarse eén forma indivi- -
dual, a causa de que virtualmente cada decisibn debe estar li--
gada con otros planes. Una decisibn es una clase de accidn que
se escoge conscientemente para alcanzar un resultado concreto.
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El dirigente ha de determinar las elecciones que ante &l se pre-
gsentan, y tiene que hacer algo m&s que escoger entre varias al--
ternativas predeterminadaé. Ha de decidir culles de las posibles
acciones son razonables. Luego debe investigar los resultados -
probables de las elecciones alternativas que cabe atender, antes
de llegar a tomar la decisidn final. La investigacién de todas -
las posibilidades de que se dispone en un caso dado es clave en
todo el proceso decisorio.

Toda decisién incluye un compromiso. La bfisqueda de -
alternativas posibles y de sus consecuencias, constituye una ta-
rea demasiado amplia, incluso, para el problema mds sencillo, si
todas las variaciones de cada alternativa han de entrar en con--
sideracién. El silogismo es el elemento clave en este aspecto de
las alternativas y decisiones, porque cada una de ellas engloba
amplio nGmero de proposiciones mentales "Si...entonces..." "Si =~
hacemos ésto, entonces ocurrir8 aquello". Un error muy com@n de
las decisiones que se han tomado demasiado pronto, es el de con-
siderar el resultado sin haber pasado antes por el citado silo-~
gismo. La seleccifn de una alternativa entre cuantas quepa con--
siderar, se hace sopesando los valores y lados negativos de cada
posibilidad. La complejidad en la toma de decisiones, hace nece-
sario el uso de un proceso para la eleccifén de la mejor de las -
alternativas para la solucién del problema. La resolucifn de -
problemas supone un proceso que consta de dos ciclos, el primero
de los cuales es principalmente discusién, y el segundo es prin-
cipalmente accién. El primer ciclo comprende las fases de iden--
tificacibn y definicién del problema, generacifn de ideas o -
propuestas y comprobacifén de éstas, tratando de prever las con--
secuencias. La etapa mis dificil es la de describir cual es el -
verdadero problema y definirlo; con frecuencia, esta etépa re- -
quiere esfuerzo adicional para su diagnéstico. El segundo ciclo
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comprende la planeacidn de la accifn, la ejecusién de medidas y
la evaluacifn de los resultados. La planeacidn de la accibn es,
a su vez un proceso de solucifn de problemas y se debe tratar -
como tal. La mayor dificultad de todo el ciclo es la transicién
del ciclo uno al ciclo dos, ya que en este intervalo es donde -
se presenta el momento mids importante del proceso, que es la -
eleccibn de la alternativa que solucionard el problema.



CAPITULO II



13

CAPITULO II

CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS
DE INFORMACION

La edad de los sistemas, la edad de la sfntesis; &stas Yy
otras frases semejantes forman parte del dialecto y vocabula-
rio de la nueva era de los sistemas de informacién y la admi-
nistracifén, misma que ofrece grandes promesas para enfrentar-
se al enorme crecimiento, complejidad y diversidad de las -
operaciones de la organizacién moderna. Ese incremento de la
complejidad y del tamafio, que caracteriza a la moderna organi
zacién en gran escala, ha hecho que las funciones administra-
tivas de planeacidn, organizacién y control sean m&s fé&ciles
de ejecutar, aunque cada vez mds indispensables, en un mundo
que evoluciona a pasos acelerados.

El enfoque de sistemas proporciona el proceso para recon
ciliar las complejidades de la empresa moderna. Los sistemas
de informacidn a la gerencia, manuales o basados en computado
ras, proporcionan los instrumentos. Considerados en conjunto,
la estructura del enfoque de sistemas y los instrumentos de -
los sistemas de informacién a la gerencia, suministran a los
gerentes modernos, métodos para la planeacibn, la organiza- -
cién, la integracién y el control de sus opraciones en una -
forma mds efectiva.

A) ¢COMO SURGEN LOS SISTEMAS DE INFORMACION?

La humanidad ha recurrido desde hace mucho tiempo, al -
empleo empirico de métodos elementales, siempre que tuvo ne--
cesidad de dirigir cualquier proceso de complejo desarrollo,
con el prop6sito de alcanzar un objetivo detgrminado en el -
tiempo prefijado. A medida que se complicaban los procesos -
técnicos de la produccidén y se ampliaban las interacciones -
econfmicas y polfticas, asf como las inversiones en dichas -
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actividades de medios materiales y recursos energéticos, se ha
dejado sentir con mayor frecuencia la contradiccién existente

entre la necesidad de mejorar la labor de direccién que debfa

ser mds rdpida y estar basada en una informacién suficiente y

oportuna, y la posibilidad real de tal mejora. A partir de la

década de los 40s de nuestro siglo XX, comenzé a dejarse sen--
tir con mayor agudeza la necesidad de perfeccionar la direc- -
cifn. Ello dio lugar a la aparicidn del enfoque de sistemas, -
el cual ha cubierto el camino al empleo de andlisis de siste--
mas para resolver los problemas relacionados con la utiliza- -
cién maslconveniente de los medios técnicos actuales en la ta-
rea de elevar la calidad de la labor de direccidn.

La era anterior a la Primera Guerra Mundial, podrfa ca- -
racterizarse como el perfodo del anilisis en la Historia Cien-
tffica y Econfmica. Los cientfficos estaban localizando los co
nocimientos para estudiar sus partes, los Quimicos analizaban
la materia para encontrar nuevos elementos, los Bi6logos busca
ban nuevas especies, los Economistas estudiaban primordialmen-
te lag caracterfsticas de la empresa individual y los Ingenie-
ros disefiaban nuevos productos, sin tener en cuenta la integra
cién técnica o econfmica con otros productos relacionados.

Entre las dos Guerras Mundiales, hubo una transicién gra-
dual desde la descomposicifn de las cosas en sus partes, hasta
ensamblarlas de nuevo. Einstein presenté su teorfa general de
la relatividad, los economistas se dedicaron a la contabilidad
de los ingresos nacionales y a la economfa agregativa, y los -
tecnblogos disefiaron sistemas en cadena.

Los conceptos y aplicaciones agregativos y de sistemas, -
se desarrollaron rdpidamente después de la Segunda Guerra Mun-
dial. Ofmos hablar de sistemas de "defensa", de "recursos hi--
dr8ulicos", "econfmicos" y "administrativos”. De hecho, si la
época anterior a la Primera Guerra Mundial, fue la de anélisis;
la posterior a la Segunda, se ha convertido en la época de la
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sintesis. Esto no quiere decir que haya desaparecido el angli-
sis, al contrario se ha hecho m4s poderosc con el constante de
sarrollo de las técnicas y de los instrumentos.

Como cada década, y en realidad cada afio, se acelera el
progreso cientffico, &sto ha producido una cantidad de informa
¢ién tan enorme que se ha hecho necesaria una creciente espe--
cializacién por parte de los cientfficos. Sin embargo, también
hay una ascendente necesidad de gente que pueda relacionar --
las partes con el todo. Esos "generalizadores" o "disenadores
de sistemas" son gente que pueden sintetizar las complejidades.
No s6lo se necesitan para suministrar patrones o estructuras -
para las disciplinas cientfficas, sino tambié&n para formular -
enfoques para los problemas practicos de la humanidad.

Aunque recientemente se ha desarrollado la adaptacién -~
del enfoque de sistemas como una filosoffa de la administra---
cién y la utilizacién de los sistemas de informacién a la ge--
rencia como un instrumento indispensable de la misma, es indu-
dable que esa tendencia se acelera.

La creciente utilizacién de las computadoras y de los -~
instrumentos analfticos asociados, también son una ayuda en el
proceso de toma de decisiones. Ese enfoque significa un mayor-
relieve en el anilisis de sistemas, asf como la realizacién de
mejores métodos para ordenar el trabajo de los gerentes que --
ahora, resultan inadecuados; aunque hayan sido satisfactorios-
cuando la organizaci6én era mis pequefia, cuando funcionaba en -
un ambiente menos complicado.
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Un ndmero de empresas cada vez mayor, estd comenzando a -
darse cuenta de la importancia del enfoque de sistemas y de la
necesidad de redisefiar sus sistemas de informacién, de acuerdo
con la necesidad de decisifén. Estamos viendo un cambio funda--
mental en la administracién de las organizaciones. El proceso
administrativo estd llevando a cabo ripidamente la transicién
de muchas dé&cadas de técnicas anticuadas, basadas en la expe-~-
riencia o en la intuicién, a una era de solucién administrati-
va de problemas mediante el anilisis de sistemas; un perfodo -
durante el cual los problemas administrativos se consideran -
como identificables, observables, medibles y capaces de resol-
verse mediante la metodologfa de los sistemas.

Hay que sintetizar las diversas funciones, divisiones, =
productos, mercados y también el ambiente interno y externo de
la empresa, Esta debe considerarse como algo m&s que menos com
ponentes reunidos en forma estdtica mediante una estructura ad
ministrativa jerdrquica. Hay que conceptuarla como un sistema
de partes estrechamente relacionadas, con una fluidez din&mica.

La sintesfs de los grandes y complejos sistemas, y el de~
sarrollo del concepto de sistemas, han fijado también la aten-
cién en la necesidad de una ciencia de enfoque de.sistemas y ~
en los problemas humanos. El1 término "grandes y complejos", =~
no se refiere necesariamente tan solo al tamafo, sino mds bien
al ndmero de partes que forman el sistema y sus mtltiples rela
ciones recfprocas. El organismo humano y los sistemas micribio
16gicos no son de gran tamano ffsico, pero son muy complejos -
si se miden por el ndmero de sus partes y por los procesos que
desempefian esas partes.
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51 gqueremos comprender las complejidades de la naturaleza,
si queremos disefar complejos sistemas, tales como los modernos
"gistemas de informacién a la gerencia", debemos desarrollar la
ciencia de los sistemas, o sea que debemos examinar mis cuida--
dosamente lo que constituye un sistema, cudles son las caracte-
risticas de los sistemas, qué es lo que distingue las clases de
gistemas y qué es lo que comprende el enfoque de sistemas. Los
métodos cientf{ficos requieren mayor exactitud que los intuiti-~
vos y de sentido comdn. La ciencia requiere un estudio completo
de la estructura y de los procesos, y por lo tanto, aunque esa
cuidadosa bdsqueda puede parecer &rida, es indispensable para -
disenar sistemas eficientes, aunque complejos, pero préacticos.

B) EVOLUCION DE IOS SISTEMAS DE INFORMACION

Si examinamos las necesidades b4sicas de informacién de -
una compafifa, y 1o que constituye un sistema sofisticado de in-
formacién a la gerencia, podremos comprender mejor la forma en
que las necesidades de informacién se hacen mds complejas, a me
dida que se ensanchan las operaciones de organizaci6én, asf como
la forma en que pueden desarrollarse o mejorarse esos sistemas
de informacidén, mediante la modificacién de un sistema basado -
en computadoras.

La naturaleza de la informacién requerida para llevar a -~
cabo las funciones bd&sicas y también algunas de las necesidades
b4sicas de operacién, varfa con el tamafio y la complejidad de -~
la companfa.

No hace mucho tiempo, en una pequefia compaififa, el propie--
tario era el presidente de la junta directiva y director gene--
ral, el hijo mayor del propietario era vicepresidente de ven- -
tas, director de investigaciones de mercado, contralor, tesore-
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ro y director de investigaciones y desarrollo; y toda su fuer-
za de trabajo estaba constitufda por dos ayudantes.

Adem&s, toda la informacién requerida para manejar el ne-~
gocio estaba al alcance del presidente, y estaba a su disposi-
cién en unos cuantos segundos.

Sin embargo, los tiempos cambian y el negocio del propie-
tario se ha convertido en una gran companfa. Las funciones si-
guen siendo bdsicamente las mismas, pero el volumen y la com--
plejidad de las necesidades de informacién han aumentado enor-
memente. Como ocurre en todas las compahfas que crecen, se de-
sarrollan nuevos productos, aumenta el volumen de ventas y -
también el nimero de empleados; los factores extrafos a' la com
pafifa se hacen cada vez mds importantes y en general, las com-
plejidades de las operaciones aumentan con méds rapidez que el
tamano de la compania.

A medida que aumenta la necesidad de informacién, habréd -
que ahadir m&s gente y mds equipo para manejar esa informacién.

Al discutir el efecto del concepto de sistemas sobre las
personas, se deber§ suponer que las personas en general se re-
sisten a los sistemas. Gran parte de las actividades conscien-
tes del hombre, estdn engranadas para crear sistemas a partir
del caos; el ser humano normal busca sistemas satisfactorios -
de relaciones personales e interpersonales que gufen sus acti-
vidades. Cada ser humano, ha desarrollado un sistema propio, -
dnico para relacionar gran ndmero de actividades de la vida. -
Sin sistematizacién, la conducta serfa azarosa, sin orienta- -
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¢i6n de metas e imposible de predecir. Ciertamente, la compleja
sociedad industrial moderna, demanda una conducta humana mis -
sistematizada que en las sociedades mds antiguas y menos estruc
turadas.

Las discusifén no deberd estar confinada a hablar acerca -~
de los sistemas mediante los cuales cada individuo se relaciona
asf{ mismo con su ambiente fisico. Muchas de las acciones del -
hombre y gran parte de su conducta depende de sus relaciones in
terpersonales.

Es por ello, que el hombre es un producto de sus propios =
motivos y aspiraciones, que son modificados extensivamente por
factores socioculturales. Cada individuo debe desarrollar sis--~
temas de relaciones satisfactorias con otros miembros de su so-
ciedad. El concepto de que "ningGn hombre es una isla", signifi
ca simplemente que el hombre es una criatura social y toma la -
mayorfa de sus normas y reglas de conducta de otros miembros de
la sociedad. Cada quien debe tener un sistema de relaciones que
establezca un modelo para su vida.

El problema, entonces, no consiste en solicitar del hom- -
bre que cambie su modelo total de vida y que se adapte por pri-
mera vez a la organizacién sistemdtica de su conducta. Mas -
bien, el problema consiste principalmente en solicitar del hom-
bre que cambie sus viejos sistemas de trabajo y sus relaciones
interpersonales a nuevos y diferentes ambientes de sistemas.

Mientras tanto, ¢que ha ocurrido con la administracién?. -
La administracién sigue planeando, organizando, dotando de per-
sonal, dirigiendo y controlando. No obstante, la cadena de co--
municacién para la informacién ha aumentado en una forma
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fantdstica. Una sucesitn de delegaciones de trabajo y de autoridad

ha prolongado las lfneas de comunicacifn de la compafifa en una --
forma increfble.

A pesar de esas complejidades, la administracifn de la --
compafifa que ahora es mds grande, probablemente podrfa funcionar-
en la misma forma y con los mismos requerimientos de informacibn-
que antes tenfa.

El objetivo del desarrolloc o mejoramiento de un sistema--
de informacifn a la gerencia, puede explicarse en gran parte en--
términos de 1lqs problemas que se le presentan:

a) Proporcionar el tipo de ambiente de informacién
gue integre las funciones b&sicas de operacién,
y

b) Dar acceso a la administracifn, a la informacién
relacionada con actividades complejas en las or-
ganizaciones.

/
Evidentemente continuard el cambio en la administracién y

en la operacifn de las organizaciones. Para manejar esos cambios-
en forma apropiada, el gerente del futuro deberd aprender lo que-
tendrd que hacer con la informacifn para poder manejar la mayor--
complejidad resultante. Dicho de otro modo, el gerente debe es-~~
tar preparado para tomar parte activa en el diseno e instalacién-
de sistemas de informacibn.

burante muchos anos las influencias evolutivas han traba-
jado con intensidad y todavia influyen sobre la funcién misma de-
los sistemas. El ciclo de evolucién puede observarse en el perfec
cionamiento de la funcién de los sistemas en una empresa - - - ==
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aracter’-tica que ha evolucionado desde una companfa pequaiia
una mediana o de grandes proporciones. El ciclo puede enton
es examinarse en funcién de sus diversos aspectos.

La primera fase se presenta cuando el crecimiento de una
empresa origina la necesidad de planeacién y control. Se pue-
de considerar que la planeacién administrativa y el control,
abarcan los problemas no rutinarios, de meditacién sobre el -
futuro, en contraposicidn a las decisiones rutinarias que se
presentan an repeticién y que se ejercen en todos los niveles
administrativos. Ellos pueden estar circunscritos a la organi
zacifén y planeacién de procedimientos de trabajo, pero &sta -~

no es una regla estricta.

La segunda fase tiene lugar cuando se reconoce la neéesi
dad de planeacién administrativa, después que las condiciones
de crecimiento la han provocado. En este caso y por lo gene--
ral, partiendo de la alta gerencia, cada nivel administrativo
asume la funcién de planeacién y control, comc una parte de -
sus obligaciones administrativas normales. La planeacién de -~
procedimientos y la meditacién anticipada de los problemas de
organizacién, constituyen las bases sobre las cuales los pro-
blemas futurns pueden preverse antes que ocurran; proyectindo
se las soluciones para tales problemas y teniéndolas listas -
para usarse en el momento que sea necesario.

Conforme la empresa continde evolucionando, los proble--
mas de organizacién y procedimientos llegan a ser mis numero-
sos y complejos, con el aumento consiguiente en sus demandas
de tiempo de los administradores en sus diferentes niveles de
operacidn. Con frecuencia los resultados obtenidos del traba-
jo en este terreno, unides a la decreciente disponibilidad de
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tiempo de parte de los supervisores y gerentes de operacibn, in
dican la conveniencia de nombrar especialistas de tiempo comple
to, que ayuden a la direccifén en todos los niveles en el campo-
de planeacifén administrativa y control. La necesidad de abando
nar la planeacifn por horas en favor de planeadores de tiempo--
completo, es la tercera fase del ciclo.

La cuarta fase viene a ser el establecimiento de un equi
po especial de asesorfa, dentro de la organizacién, para que --
lleve a cabo estas funciones sobre bases bien organizadas y sis
temiticas.

Existen tres principios fundamentales que sirven de base-
a la funcidn esencial de los mé&todos:

Primero, la norma de una organizacifn de sistemas, asi
como el enfoque para construir tal organizacibén, deben
ser hechos a la medida para la situacidn que exista en
una compania especifica, de lo contrario, habrad una -~
falta de realismo desde el principio. Las situaciones
individuales de una compania, deben juzgarse en acti--
tud de la gerencia, estructura de la organizacién de -
la compaififa, la clase de productos que fabrica, sus mé
todos de distribucidn y otros muchos factores. En la-
accién reciproca entre estos factores, cada uno afecta
a los otros, y es, a su vez afectado. En verdad, es -
necesaria una gran d6sis de intuicién para percibir --
desde este complicado modelo cudl es la mejor direc---
ci6n del enfoque.
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El segundo punto fundamental, consiste en que, el pro
yecto del departamento de sistemas debe prever las re
visiones para el futuro conforme los objetivos se van
logrando, y de acuerdo con la variacién de situacio -
nes. Esto asegura una flexibilidad esencial, sin la-
cual el departamento pudiera encontrarse a la zaga -~
del progreso en conjunto de la compaiifa.

La tercera parte fundamental consiste en que el depar
mento debe proporcionar un proceso continuo de ageso-
rfa, programacién y planeacién de proyectos, Aquf, =--
nuevamente la flexibilidad es de gran importancia, vya
que los andlisis, los objetivos y la asignacién de -~
trabajo deberdn, en todo tiempo, modificarse con el -
cambio de las necesidades en conjunto de la companfa.

C. SISTEMAS BASICOS DE INFORMACION.

Ordinariamente, la obtenci6én y diseminacién de la infor-
macién es el problema mds diffcil de la compaffa. La informa-
cibn es voluminosa, espaciada y a menudo diffcil de obtener.-
Si los ejecutivos quedan envueltos en el papeleo, no tendrén -
tiempo para llevar a cabo la valoracién, la planeacifén o la to
ma de decisiones. Su trabajo serd una constante bGsqueda de =~
informacién, para manejar las diversas crisis, que se presen--
tan ademds del flujo normal del trabajo. Con el transcurso --
del tiempo, las empresas tipicas han desarrollado los sistemas
principales de informacién para proporcionar informacién de --
planeacién, de operacién y de control, para los tomadores de -
decisiones de toda la organizacién.
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Esos sistemas principales son los siguientes: 1) finan--
cieros, 2) de producccibn y operaciones, 3) de mercadotdcnia,-
4) de personal, 5) de control de proyectos Yy 6) otros sistemas
secundarios. Estos sistemas, no son separados ni distintos, -
sino que, conectan, interact@an y refinen los subsistemas de la
organizacién con el medio de la informacién. También hay que-
notar que, aunque esos sistemas principales sirven para inte--
grar las funciones bdsicas de planeacién, operacién y control,
la mayor parte de los mismos, se diseflan y utilizan primordial
mente para una o dos de esas funciones. Aunque virtualmente -
toda la informacifn de planeacién, puede usarse para el con---
trol posterior.

Sistema de Informacifn Financiera.

Todas las compaiifas tienen algln sistema de informacién-
financiera . Esta categorfa de ia informacién, es la que aho-
ra se usa m&s comdnmente. La base del sistema, es el flujo de
dinero en toda la organizacién, y por ello deben estar disena-
dos correctamente, los sistemas de contabilidad, de costeabili
dad y de responsabilidad, segln la estructura de la organiza--
cifn. Esos sistemas comprenden grandes cantidades de datos, -~
relacionados primordialmente, con informacién histSrica e ine-
terna, aunque en algunas zonas de la planeacifn financiera, el
sistema total proporciona el criterio futurista asociado con -~
la planeacién.

En general, la conversifén de un sistema financiero, ma--
nual a otro basado en computadoras, no podrd tener tantas mejo
ras como mecanismo administrativo; como ocurre en otros tipos-
de sistemas de informacifin. Desde un punto de vista de manejo
de datos y de costo, ordinariamente los sistemas financieros -
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son los que se prefieren para conversibn, pero no hay la misma
oportunidad de mejorar el sistema de informacién debido a la -
naturaleza de sus operaciones, que ordinariamente se ocupan so
bre todo el control presupuestal, La mejorfa consistir§ en la-
prontitud y la exactitud de los informes.

Perifdicamente, la administracién aprueba algGn tipo de-
plan financiero, que asigna la responsabilidad del mantenimien
to de ingresos, las inversiones y los costos dentro de los 11~
mites normales. Luego ese plan se convierte en la base de los
informes peribédicos de actuacién, comparados con lo real y ---
esos informes constituyen el mecanismo con el que se ejerce =--
el control. En esa clase de sistemas los principales proble--
mas son los siquientes: 1) determinacién de normas equitativas
de control, 2) determinacién de la necesidad de accién, y 3) -
obtencién de informacién r&pida y actualizada y de sus varia--
ciones.

Es probable, que el sistema financiero sea el mds impor-
tante sistema de informacifn aislado de la compaiifa y en la ma
yor parte de las empresas, es el mds antiguo y el m&s desarro-
llado. La principal preocupacifén de este sistema, consiste en
las actividades necesarias de diseno, para convertirlo en un -
importante instrumento para la planeacién y la operacifn.

Sistema de Produccibn y Operaciones.

El sistema de produccibn y operaciones, se ocupa de la -
informaci6n relacionada con el flujo f£isico de artfculos, o =--
con la producci6én de artfculos y servicios. éomprende activida
des tales como la planeacién y control de la produccién, contral
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y administracién de inventarios, compras, distribucién y trans
portes.

Como son tan grandes las cantidades de datos, y tan in--
dispensable la oportunidad de la informacién, el sistema de --
produccién y operaciones es el que se adapta mejor al automa--
tismo, y el que ofrece mayores ventajas en la solucién inmedia
ta de problemas criticos y costosos.

Como la informacibén que se necesita para administrar ---
eficazmente la produccién y las operaciones, tiene todas esas-
caracteristicas, es probable que esos sistemas sean los mds --
adaptables al automatismo, entre todos los de la companfa. Ade
mis, debido al requerimiento de oportunidad en el manejo de --
grandes cantidades de datos, es probable que los mayoreé ade--
Yantos, tanto con respecto a mejoras como a economia, se hagan
en la zona de produccién y de operaciones. Sin embargo, a pe-
sar de su importancia, el sistema de produccifén y operaciones,
ha tenido menos desarrollo, que el sistema financiero. Esto -
es muy laméntable, por que en casi todas las companias, esta -
zona es la gque presenta mis oportunidades de desarrollo, de --
ahorro, de costos y de mejoras administrativas, que cualquier-
otra.

Sistema. de Informacibén de Mercadotecnia.

Las zonas bisicas de la funcién de mercadotecnia, que --
pueden mejorarse con los sistemas de informacién son los si---
guientes: 1) pron6stico y planeacién de las ventas, 2) investi
gacién de mercados 3) publicidad y 4) la informacifén de opera-
cifén y control, para administrar la funcibén de mercadotecnia.
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La informacién de mercadotecnia, constituye uno de los-~
mds importantes sistemas de informacién en la mayor parte de -
los negocios, aunque a menudo es el que mds se descuida. Son~
muy pocos los ejecutivos de mercadotecnia, que usan eficazmen-
te la informacifn en sus trabajos. Casi todos dependen de la-
intuicién, como base para sus decisiones. La gran mayorfa de-
las empresas, tienden a mantener informacién tan s6lo sobre re
gistros de ventas o pedidos y embarques. Lo que se necesita -
es un sistema que dé a las gentes de mercadotecnia, la informa
cifn necesaria para que puedan tomar mejores decisiones sobre-
fijacién de precios, publicidad, polifticas de fomentos de pro-
ductos, esfuerzos del personal, de agentes vendedores y otras-
cuestiones vitales de mercadotecnia. Esos sistemas, también -~
deben tener en cuenta la necesidad de informacién, en otras --
partes de la organizacifn, relacionadas con mercadotecnia, ven
tas y otra informacién interna, que afecte las decisiones en -
otros subsistemas de la compaiia.

La eficacia de los gistemas de informacifn de mercado--
tecnia, dependen en gran parte de la retroalimentacifén del mer
cado a la empresa, para que &ésta pueda juzgar la eficacia de -
su actuacién anterior, y apreciar, también la oportunidad de -
emprender nuevas actividades. A pesar de esa necesidad de re--
troalimentacién, muchas empresas consideran que su sistema de-
informacién de mercadotecnia, es algGn tipo de actividades de-
"andlisis de ventas”, que se ha sobrepuesto en un sistema de -
contabilidad. Sin embargo, no hay raz6n para gue esta impor--
tante zona de actividad administrativa no adopte un enfoque se
mejante al de otras zonas de la compainfa, cuyas necesidades de
informacifn, se disefian de acuerdo con las funciones adminis--
trativas de planeacifn, operacién y control.
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vistema de Informacién de Personal.

El sistema de informacién de personal se ocupa del flujo
de informacifén relacionada con los que trabajan en la organiza-
cién, asi como de las futuras necesidades de personal. En casi
todas las organizaciones el sistema se ocupa primordialmente de
los cinco subsistemas b&sicos de la funcifn de personal que son:
reclutamiento, colocacidn, adiestramiento y desarrollo, compen-
sacién y mantenimiento.

Tal vez no sea injusto decir que muchas gentes de perso-
nal estdn demostrando una visifn muy corta en su especializa---
cibn convencional, y su preocupacién son los registros de perso
nal en si mismos. En contraste con el criterio tradicional de-
la funcién de personal, la administracibn de la fuerza humana -
debe considerarse como un sistema total que interact@a con los-
dem&s sistemas principales de la organizaci6n: mercadotecnia, -~
produccién, finanzas y el ambiente externo. El pronéstico y la
planeaci6n de las necesidades de fuerza humana de la organiza--
cién, el mantenimiento de una fuerza de trabajo adecuada y sa--
tisfactoria, y el control de las polfticas y programas de persq
nal de la compaiifa, son las principales responsabilidades de la
administracién de la fuerza humang.

El sistema de fuerza humana, como cualquier otro sistema,
consta de cierto n@mero de entradas y salidas, y de varios sub~
sistemas relacionados, asf como otros procesos y actividades, -
los cuales funcionan a través del medio de la informacifn.

Muchos gerentes de personal consideran err6neamente sus-
sistemas de informacién como si fueran solamente un instrumento
de la funcifn de personal y no como la verdadera razén de - --
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un sistema de fuerza humana, la aficacia de la organizacién. -
Un enfoque orientado hacia los sistemas para la administracifn
de la fuerza humana, integra y relaciona reciprocamente las --
funciones del gerente de personal con las obligaciones del per
sonal de operacifn, que es el que mids se beneficia con un sis-
tema de informacién de fuerza humana.

En resumen los subsistemas principales que tienen que -

lograr los objetivos del sistema de personal, son los siguien-
tes:

1.~ Reclutamiento. Debidamente administrado, el sistema
de reclutamiento, pronostica las necesidades y caracteristicas
de personal, y lo recluta cuando se necesita para satisfacer -
las necesidades de la organizacién. Un sistema de informacifn
debidamente disefiado, proporcionard informacién relacionada ==
con: a) las cualidades requeridas para los programas y proce--
sos de la companfa y b) un inventario de las vacantes en la or
ganizacidn.

2.~ Colocacifn. Es probable que este subsistema tenga -
la mds importante funcif6n de personal, por que iguala el perso
nal disponible con los requerimientos y, por lo tanto, la uti-
lizacién eficaz de la fuerza humana. Un sistema bien disefiado
de informacién de colocacifn tiene en cuenta las técnicas de -
comportamiento y los instrumentos mds recientes, para asegurar
que las capacidades individuales se identifiquen y se coloquen
de acuerdo con los requerimientos debidamente organizados del-
trabajo.

J.~ Adiestramiento y Desarrollo. A medida que se acele-
ren los cambios tecnblogicos y las demandas de nuevas - - - ~-
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habilidades, muchas companfas comprueban que es indispensable-
que desarrollen una gran parte de sus requerimientcs de talen-
to, que puedan proporcionar sus fuentes internas. Ademds, @s -
necesario actualizar constantemente una gran parte de la fuer-
za de trabajo con respecto a las nuevas té&cnicas o adelantos.-
Esa tarea es la funcib6n del sistema de adiestramiento y desa--
rrollo.

4.- Compensacifn. Los salarios y otros valores, indispen
sables para la satisfaccifn de las necesidades y exigencias in
dividuales, y para el cumplimiento de los requerimientos guber
nanentales, sindicales y otros. La informacifn incluida en el
sistema o requerida por el mismo, es en gran parte la que se -
asocia con las n6minas tradicionales y otros registros finan--

cieros.

5.~ Mantenimiento. Este sistema que beneficia en gran --
parte a los gerentes de operacibn, deberi diseharse para cer--
ciorarse de que se lleven a cabo las politicas y procedimien--
tos de personal.

Otros sistemas secundarios:

Ademds de los sistemas principales, muchas organizacio--
nes tienen una gran variedad de regquerimientos de informacién-
menos importantes. Algunos son manuales y otros se basan an -~
computadoras, y otros mds pueden ser una combinacifn de ambos.
Entre los mds comunes, estin los siguientes:



31

1. Compras. En esta zona de aplicacién que crece rdpida-
mente, algunos usos de las compras son éstos: preparacifn auto
mitica de solicitudes de cuota, actualizacién de los registros
de pedido y verificaci6n de los archivos hist6ricos como medio
de seleccidn de vendedores. Entre las aplicaciones mis avanza
das se incluyen la escritura de los pedidos, la clasificacién-
de vendedores y la preparacién de los cheques para proveedores.

2. La técnica de valoracién y revisién de programas, ---
PERT, se ha convertido en un mecanismo de informacién que se -
usa ampliamente para controlar el tiempo, el costo y el traba-
jo, de un proyecto o programa.

3. Investigacifn y desarrollo. Este sistema de informa--
¢ién puede incluir algGn método de intercambio de informacifn-
sobre los resultados de las investigaciones, o bien, en un sig
tema m&s refinado puede haber disposiciones para el examen, al
macenamient:o y recuperacién de la informacién de investigacién.

4, Simulacién. Aunque en términos precisos, la simula---
cién no es un sistema de informacidn, puede clasificarse como-
tal porque se basa en las computadoras, y depende del acceso -
al banco de datos de la compaiifa. Es un método de simulaci6n-
de decisiones y, por lo tanto, es un importante instrumento de
la planeacién.

5. Planeacidn estratégica. Este sistema se ocupa de las
proyecciones del futuro, y en gran parte emplea la informacién
desarrollada para otros fines. ES uno de los pocos sistemas de
informacién que utilizan toda la gama de informacién desarro--
llada en la compafifa, tanto externa como interna.
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D) CARACTERISTICAS DE LOS SISTEMAS EFECTIVOS.

¢Porqué un sistema es efectivo y otro inefectivo?. En ge
neral, la efectividad de los sistemas es un factor de disefio y
operacién. Primero, el sistema debe estar diseflado con ciertas
caracteristicas; y segundo deber ser aceptado por la gente que
lo operard. Las caracteristicas asociadas con la operacifn ---
efectiva del sistema, incluyen, la sencillez, flexibilidad, -~
confiabilidad, economia, y aceptabilidad.

SENCILLEZ

Un sistema no tiene que ser complejo, para ser efectiwvec.
Al contrario, un sistema sencillo puede ser comprendido y se-
guido mejor gque un sistema complejo. El aprendizaje tiene lu--
gar en forma mds rdpida, y la operacibn se hard més eficiente.
Debe sefialarse, ademds que existe comlinmente una correlacidn--
directa y positiva, entre la sencillez y la confiabilidad.

FLEXIBILIDAD.

Los hombres de negocios saben que las condiciones cam---
bian, y que, ellos deben estar preparados para ajustar su ope-
racidén para enfrentarse a estos cambios. Hay dos formas de en-
frentarse a la evoluci6n en el medio ambiente operante: Se pue
den diseiflar nuevos sistemas o los sistemas operantes pueden ser
modificados., No sugiero que un sistema existente debe ser con-
vertido para enfrentarse a un cambio bdsico, en los objetivos-
del sistema; sin embargo, deberd ser lo suficientemente flexi-
ble para absorver los cambios en ciertas condiciones - = - - -
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ambientales o condiciones de entrada.

Para ser efectlvo y simple, el sistema debe estar bien -~
definido, pero para que resulte prictico, no debe ser rigido;-
habri siempre variaciones menores y el sistema debe ser capaz-
de aceptar estos cambios, sin desintegrarse.

CONFIABILIDAD.

La confiabilidad del sistema, se estd convirtiendo en un
factor de los m&s importantes, en la operacién del negocio. -
Confiabilidad, significa para nosotros: seguridad del funciona
miento de los componentes. Esto puede variar, desde un resulta
do cero, hasta un resultado constante y predecible. Los siste
mas de negocios tIpicos,deberIan operar en algfin punto entre -~
estos dos extremos. Un mayor gfado de confiabilidad, puede --
ger disgefiado dentro del sistema por medio de una seleccibén y -
distribucifén cuidadosa de los componentes operantes. En donde-
los requerimientos de un componente particular son criticos, -
ger8 necesario disefar componentes redundantes o emergentes. -
Un enfoque v&lido, hacia la solucifén de los problemas de con--
fiabilidad y mantenimiento, es el uso de la construccidn modu-
lar para permitir el mantenimiento por medio de sustitucién.

ECONOMIA.

Un sistema puede ser efectivo, sin ser econfmico. Por --
ejemplo: un sistema operante de servicio, puede controlar los-
resultados del sistema usando una fuerza enorme de especialis-
tas en aceleracifn de procesos. Sin embargo, el costo de - - -
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lograr este tipo de actuacifn no serfa econdmico. Por ejemplo
los inventarios pueden ser controlados por un sistema completo
para almacenamiento, sin embargo, si el costo de almacenamien-
to es mayor que los ahorros potenciales de este grado de con--
trol, el sistema no seria econfmico.

Es antieconfmico en un diseno, desarrollar un segmento--
del sistema con una mayor capacidad, que alguna otra parte. --
Ademds, es imposible adicionarle redundancia o proporcionar --
los medios para cualquier contingencia. Esto destruirfa la --
economfa operante del sistema.

ACEPTABILIDAD.

Cualquier sistema, no importa lo bien que esté disenado,
es inutil si no es aceptado por la gente que lo opera. Si la-
gente afectada no cree que los beneficiard, si ellos piensan -
que no es un buen sistema, este sistema no trabajard. Pueden-
suceder dos cosas:

El sistema serd alterado por la gente que lo usa, o el -
sistema seri usado ineficientemente y fallari.

E) VENTAJAS Y LIMITACIONES DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION.

Las ventajas y las limitaciones de los sistemas de infor
macién, no se deben considerar aisladamente, ya que las prime-
ras consideran caracteristicas reci{procas de las segundas. Es
por ello que contemplaremos ambas caracteri{sticas, simulténea-
mente, en esta parte.
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Las ventajas de los sistemas de informacién para la admi
nistracién, son tantas como las necesidades que surgen en cual
quier organizacién, por grandes o complejas que sean; y si es-
que existen limitaciones, &stas obedecen a los obstdculos que-
el propio hombre se imponga, para alcanzar los objetivos de ~--
las organizaciones a las que pertenecen. A continuacisn trata
ré de ampliar esta hipStesis.

Debido a que los sistemas de informacién para la adminis
tracién, basan su disefio, implantacién y mantenimiento, en el
andlisis cientifico de las organizaciones; es por ello que los
resultados esperados deberdn coincidir con los objetivos orga-
nizacionales. En su defecto, las variaciones que se presenten,
son causadas b&sicamente por la calidad, cantidad y control de
los recursos asignados para satisfacer los requerimientos pre-
determinados, o bien de la correcta filosoffa o sensibiliza==--
cién que se hubiera utilizado para concebir e implementar el -
sistema. Por ello, la filosofia que debe adoptarse, considera-
rd el estilo de direccibn utilizado por los ejecutivos, asf co
mo la ideologfa de los integrantes de la organizacién.

F) EL ELEMENTO HUMANQO COMO FACTOR DETERMINANTE EN LA OPERA---
CION DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION.

Esta parte estd dedicada a tratar aspectos humanos del -~
concepto de sistemas. Ciertamente, una sociedad que daungran
valor a los derechos y a las libertades individuales y estd en
qranada principalmente a la satisfaccifn de necesidades indivi
duales b&sicas, debe dar un reconocimiento adecuado al efecto-
del concepto de sistemas sobre la gente.
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La aplicacién del concepto de sistemas y administraci6n-
tiene un efecto serio sobre los participantes en todos los ni-
veles de la organizaci6n, el obrero, el supervisor, el ofici--
nista e incluso en la administracién media superior. Si el con
cepto de administracién de sistemas delineado debe ser aplica-
do para mayor eficiencia y para un beneficio social amplio, en
tonces se deben reconocer las necesidades, motivaciones y ope-
raciones de esos grupos.

LA NECESIDAD HUMANA DE RELACIONES SISTEMATICAS.

Cada uno de nosotros tiene un n@mero de "sistemas inter-
personales" que tienen objetivos diferentes, que ejecutan fun-
ciones diferentes, que ocupan un lugar diferente Y qﬁe contie-
nen un papel diferente en nuestras vidas.

Estamos relacionados primariamente con la organizacién -
de negocios y podemos clasificar esta identificacifén con siste
mas sociales mayores, como Sigue:

- Identificacién con sistemas externos a la organizacién
(ésto es, grupos familiares, asociaciones profesionales, gru--
pos de comunidad, grupos educacionales). Estos sistemas de re
laciones interpersonales son @nicos al individuo y estdn, en--
gran medida, determinados por €1 en lugar de las organizacio-
nes formales de negocios. Sin embargo, los sistemas de rela--
ciones interpersonales del hombre no pueden ser separados en -
categorfas bien limitadas. La mayor parte de la participacidn-
del hombre y la identificacién con grupos tales como la igle--
gsia o instituciones educacionales, pueden tener un efecto pro-
fundo sobre sus otras relaciones organizacionales.
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-~ Identificacién con la organizacién. La identificacifn~
con las organizaciones formales es uno de los sistemas m&s ---
fuertes de relaciones interpersonales para la mayorfa de los -
individuos. Preglintele a un hombre qué cosa es &1, y a menudo
responderd: trabajo en el Banco de M&xico, o en el Instituto -
Mexicano del Seguro Social. Esta necesidad dominante aparente-
para identificar y sostener relaciones satisfactorias con el -
sistema de organizacifén formal, es una caracteristica importan-
te de nuestra sociedad industrial.

- Identificacifn con grupos funcionales. Incluso dentro
de la organizacién compleja, la identificacifn se hace mis fre
cuentemente dentro de subgrupos. Por ejemplo: "trabajo en el -
Departamento de Ventas, o trabajo en Contabilidad, o sSoy miem-
bro del "Colegio de Licenciados en Administracién". La identi-
ficacién con estos grupos funcionales proporcionan un sistema-
mds refinado de relaciones del individuo en su medio de traba-
jo.

- Identificaci6n con grupos informales. Todos reconoce--
mos la importancia de las relaciones interpersonales informa~-
les y cbmo afectan éstas los requerimientos organizacionales, -
ZCon quién debo ir a medio dfa?, ¢Quién participa en nuestros-
descansos para tomar café?. Estas son ramificaciones del siste
ma social informal que son aparentes dentro de cada organiza--
ci6én formal. Para estar seguros, la estructura formal estable-
ce la estructura amplia y el modelo del cual ocurren estas re-~
lacjiones formales, pero el individuo tiene kastante amplitud -
en su participacifn en grupos informales.

Muchas fuerzas estdn engranadas para mantener el sistema
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de relaciones en la organizacién formal. Esta estructura es-
tablece un conjunto de expectaciones respecto a la actuacién-
individual. La organizaci6én establece las metas a las cuales
se dirigen los sistemas interpersonales., Las polfticas am---
plias éyudan a establecer el sistema de relaciones, asi como-
los métodos y procedimientos m&s detallados para operaciones-
rutinarias. Sobre todo, la organizacién es un sistema que di-
recta y especificamente define las relaciones interpersonales
para cada miembro.

El mayor problema no es el de resistencia total a la --
sistematizacifn; es el de adherencia a sistemas que ya estdn-
en existencia. El problema clave, entonces, es el de la adap
tabilidad del individuo y del grupo al cambio, de un tipo a -
otro de relacién sistemdtica. '

LA NECESIDAD DE CAMBIO DE SISTEMAS.

La administracién en una sociedad industrial moderna, -
requiere la integracién s;stematica y coordinada de muchos =--
elementos comunes, tanto humanos como ff{sicos. Los elementos
cientfficos y tecnolSgicos han aparecido en una forma acelera
da y han engendrado cambios al por mayor. Ha sido necesario -
adoptar nuevas relaciones administrativas, organizacionales y
humanas con objeto de satisfacer los requerimientos de la nue
va tecnologia.

La importancia del cambio tecnol6gico y del progreso --
dentro de nuestra sociedad, puede ser apreciada. Uno de los-~
elementos claves que surgen de la sociedad industrial moderna
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es el cambio. Ya no es posible mantener por m&s tiempo el --
"Statu quo". Estamos en una sociedad dindmica; el reto del -~
cambio resulta tanto en una amenaza como en una oportunidad.-
Nosotros hemos evolucionado hacia una nueva actitud respecto-~
al cambio, la de bienvenida o expectacién y aceptacibén, como-
parte de nuestro crecimiento cultural. En casi toda la histo
ria, el cambio fue considerado una catdstrofe y la inmutabili
dad, la meta de los esfuerzos humanos organizados, todas las-
instituciones sociales del hombre, por millares de afios, tu--
vieron como primer propbsito prevenir, o cuando menos, desa~-
celerar, la carrera del cambio. Por contraste, en nuestra so-
ciedad moderna, el cambio ha resultado ser "el modelo de vidd!

LA RESISTENCIA HUMANA AL CAMBIO.

Decir que el hombre resiste el cambio por sf, serfa una
sobre-simplificacién del problema. Ciertamente, en la mayoria
de las actividades, las personas dan la bienvenida, e inclusi
ve, exigen el cambio.

As{, en muchas &reas, el hombre parece recibir bien el~
cambio. ¢Porqué entonces, hay una resistencia al cambio tecno
1l8gico dentro de las organizaciones de negocios?.

Nosotros tendemos a resistir cambios en nuestras rela--
ciones interpersonales y de trabajo, debido a que se ven ame-
nazados nuestro sentido de seguridad y la forma en gue esta~--
mos acostumbrados a hacer las cosas. Frecuentemente resiste -~
la gente los cambios por medio de la indiferencia o la oposi-
cién directa y la rebelién, por que la mayorfa de los cambios
crean un disturbio del equilibrio interpersonal dentro del me
dioc ambiente en el cual operan individuos y los grupos - - -~
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sociales. Generalmente no es el cambio tecnolbgico al que se-
le resiste; la resistencia se genera principalmente debido a -
las relaciones sociol8gicas cambiantes, porque el bienestar -
ecénomico puede ser amenzado..

Frecuentemente, la administracién no est8 al tanto del-
efecto del cambio tecnolégico. Ella ve principalmente los -~
cambios en el arreglo fisico y en los requerimientos fisiol6-
gicos para los individuos en la tarea.

Generalmente, cualquier cambio alterar4 las relaciones-
jer&rquicas sociales informales que existen entre la gente -~
gue trabaja en grupos. Para algunas personas pueden aumentar-
la posicifn social mientras que para otros sus posiciones dig
minuirédn a menudo aparentemente. " Cualquier movimiento por-
parte de la compania puede alterar el equilibrio social exis-
tente al que los empleados han crecido acostumbrados y por me
dio del cual son definidas sus posiciones relativas. Inmedia
tamente, esta interrupcifn seri expresada en sentimientos de-~
resistencia a las alteraciones reales o imaginarias en el ---
equilibrio social".

¢Culles son algunas de las razones especificas de la re
sistencia al cambio?.

~ Seguridad econfSmica
Indiscutiblemente, las causas mis obvias de las resis--

tencias al cambio son aquellas que amenzan la seguridad econb
mica del trabajador. Cualquier amenaza grave a la seguridad -~
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del trabajo, cualquier posibilidad de que un cambio puede al-
terar adversamente los ingresos del trabajador; se enfrentard
generalmente con una resistencia inmediata, intensa y decidi-
da., Generalmente nadie se impresiona con argumentos acerca de
lo que es bueno para ellos o para el pais a largo plazo, Ellcs
desean tener confianza en la seguridad econfémica v en un cra-
bajo para manana, el préximo mes y el préximo ano. Uno de =--
los objetivos primarios de la actividad econémica es propor--
cionar los medios de obtener alimento, vestido y alojamiento,
8sto es, satisfacer las necesidades fisiol6gicas b&sicas, ---
Cualquier cosa que amenace la estabilidad de poder satisfa--
cer estas necesidades para nosotros mismos, y para nuestras =
familias, obviamente provocar& una reaccidén intensa,

Sin embargo, hay generalmente una tendencia a sobreva--
luar la importancia del efecto de los factores econdmicos co-
mo causa de la resistencia al cambio. En realidad, gran parte
de la resistencia, mds que estar basada sobre asuntos econémi
cos, estd generada por factores sociolégicos.

- Posicién social en el trabajo.

En las antiguas sociedades en que privaba la artesanfa,
en las que el artesano empezaba y terminaba todas las fases -
de sus labores, lograba la satisfaccidn social y de su egois~
mo, directamente con los productos que &l creaba. Los produc-
tos eran salidos de sus propias manos y podian ser identifica
dos como una de sus aportaciones. Sin embargo, las técnicas -
de produccién en masa alteraron el orden social del trabajo y
los operarios ya no podfan sentir ningl@n orgullo especial por
una realizacién bien lograda. Los trabajadores segufan gozan
do de la satisfaccién de efectuar un buen trabajo, pero sus -
realizaciones no podfan ser identificadas y reconocidas por -
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los demis.

Es mds y mfs diffcil para el individuo identificarse a -
sf mismo con el trabajo, una vez que el trabajo se hace menos-
comprensible y se ve menos influfdo por sus actividades.

-Incertidumbre

Cualquiera con experiencia de trabajo conoce la incerti-
dumbre que se siente, casi instantfineamente cuando se rumora =-
el cambio. Inclusive, si un cambio es explicado o se di infor-
macién completa, el individuo no estd siempre seguro de c6mo -
serd €l afectado por el cambio. Al empleado puede agradarle -
su trabajo actual y su grupo de trabajo; un cambio pdéde invo-
lucrar muchas variables desconocidas. Es comin para un emplea-
do preocuparse por detalles aparentemente insignificantes, &s-
to es; ¢Cambiard el nuevo trabajo mi horario de comida?, ¢Ten-
dré que estacionar mi automévil en el otro lado de la planta?,
cLos dfas de pago serfn los mismos?.

A algunas gentes les gusta ir a nuevos lugares, hacer --
nuevos amigos y hacer nuevas cosas. Sin embargo, las personas-
tipicas se sienten inseguras e inciertas cuando hay cambios --
marcados en su medio ambiente familiar, a menos que existan --
suficientes incentivos para comprender esta incertidumbre.

- Complejidades crecientes,

Las personas, generalmente resisten y combaten cualquier
cambio que pueda hacer las cosas mis diffciles o desagradables.
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Se requiere un perfodo de ajuste. Es prudente para la adminis
tracifn recordar que el viejo trabajo se ha vuelto familiar;-
el trabajador ha ideado ciertas triquifiuelas y puede, proba--
blemente, actuar satisfactoriamente sin atencién concentrada-
y completa. El percibe un sentido de seguridad y confianza, -
al saber que es eficiente y capaz en su trabajo. Calquier cam
bio requiere volver a aprender y por lo tanto, mayor concen--
tracién y certidumbre,

- Relaciones de grupo cambiadas.

En cierto grado, las relaciones satisfactorias de grupo
y sociales han reemplazado el vacfo que qued6 cuando la satis
facci6én de la artesanfa fue destrufda por métodos de especia-
lizacién de negocios, los grupos sociales se forman con ohje-
to de enfrentarse a las necesidades del hombre, de unas rela-
ciones sociales satisfactorias, a menudo, la administracién -
estd consciente de esta necesidad de buscar la satisfaccifn -
de sus trabajadores y proporciona cosas tales como, el descan
50 para tomar café.

- Interrupcifén de las relaciones entre superior y subor
dinado.

El cambio de un sistema de operacién o produccibn a --~
otro requiere a menudo de ajustes y cambios en las relaciones
de supervisor y subordinado. Incluso, aunque no haya cambios
directos en el supervisor de un trabajador, suelen ocurrir --
cambios indirectos en la relacién.

El cambio puede también requerir la preocupacién del su
pervisor en asuntos técnicos, al grado de gue €1 tenga poco--



44

tiempo para mostrar el mismo interés personal, previo en el
trabajador. El cambio, en estas relaciones, puede ser un fac
tor mayor que contribuya a la resistencia; sin embargo, tam-
bién aparece frecuentemente debajo de la superficie.

¢COMO RESISTEN LAS PERSONAS EL CAMBIO?

La resistencia al cambio, puede tomar muchas formas. La
manifestacién m&s obvia a la resistencia al cambio, es la de
la separacién completa del trabajador de su empleo, &l renun
cia. Esto es obviamente, una manifestacién importante de re-
sistencia, y, en cierta forma, la manera mis f&cil de tratar

la.

Frecuentemente los trabajadores, tienen opcrturnidades
limitadas para el cambio de empleo vy desean mantener ina re-
lacién contfnua con la organizacidn. Si un empleadc continda
con la organizacién, una reaccién negativa puede tomar mu- -
chas formas, las cuales se expresan como oposicién abierta,
rebelifn o inclusive destrucci6én, y asfi, hasta la apatfa o -
la indiferencia hacia lo que tiene por deber realizar,

Las manifestaciones externas de la resistencia al cam--
bio, pueden tomar muchas formas que tienen una relaciSn di--
recta, sobre la operacién tales como una calidad o cantidad
decrecientes de produccién, aumento de ausencias injustifica
das, retrasos en la hora de llegada, agravios, huelgas. Desa
fortunadamente, a menudo, es diffcil trazar los resultados -
concretos de la resistencia en relacién al cambio original,
y a la causa original., Frecuentemente, la gente, no desplie-
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ga la resistencia en una forma directa, sino que su conducta

mostrard su influencia en una variedad de formas. Ni tampoco,
al discutir el problema, es siempre f&cil para el superior -
determinar exactamente qué cosa anda mal. Las personas a menu
do disfrazardn su preocupacién real acerca del efecto del cam
bio, tratando de aparecer como motivado racionalmente en pro

de los intereses de la compafifa. Debido a que hay muchas for-
mas de mostrar la resistencia al cambio, y que existe .una -
gran dificultad en corregir la resistencia y regresar a un -
equilibrio nuevo y efectivo, es altamente deseable, que la -
administracifén haga todos los esfuerzos posibles para efec- -
tuar un cambio adecuadamente y facilitar el ajuste a €1,
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CAPITULO TIII

ELEMENTOS DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION PARA LA TOMA DE
DECISIONES.

La forma mds especificamente humana de colaborar en el
fenfmeno de la produccién es el trabajo, actividad gque lleva el
sello de la dignidad del hombre y que merece por tanto un respe-
to y una estima especial, tanto por parte del que lo contrata -
como del mismo que lo ejecuta.

Uno de los modos de demostrar este respeto y estima -
por el trabajo en la oficina moderna es el esfuerzo por. simpli--
ficarlo, evitando un derroche indtil que representa una falta de
aprecio al empleado y una pérdida para la comparnfa.

Esta simplificacién es el primer paso 1l6gico de todo -
gerente que puede partir de estas prequntas sencillfsimas:

- ¢ Qué es lo que hace ?

¢ Quién lo hace ?

¢ Quién debe proporcionar la informacién ?

Sobre esta base, el esfuerzo por simplificar el traba-
jo revelard si estdn bien aprovechadas las aptitudes del perso--
nal, pues es un desperdicio tener empleados trabajando a un ni--
vel inferior a su capacidad, o exigirles un rendimiento supe - -
rior. Tan malo es que las tareas se multipliquen con pé&rdidas de
energfa, como que la especializacifn excesiva haga del empleado
un "robot", debido a lo mon6étono de sus tareas. El propdsito de-
be ser lograr eficiencia en el trabajo y mayor rendimiento en -
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los resultados mediante las acertadas decisiones tomadas por -

los gerentes.

A) LOS SISTEMAS DE INFORMACION Y LA ADMINISTRACION

Cuando una empresa sobrevive y crece, la supervisifn
de las actividades relacionadas con ella, se desarrollan hasta
encontrarse lejos del alcance de un solo hombre. En ese momento
el empresario descubre que le serfa necesario estar en varios -
lugares al mismo tiempo para poder planear, dirigir, coordinar,
analizar y controlar (o sea, administrar) las diferentes acti-=-
vidades de su empresa. Los enfrentamientos para resolver proble
mas, transferir informacién y verificar las realizaciones, que
resultaban adecuados cuando la empresa era muy pequena, se vuel
ven demasiado numerosos y exigen mucho tiempo, En otras pala- -
bras, el administrador propietario se encuentra sumergido en -~
una red compleja de deberes relacionados reciprocamente, que -~
debe cumplir.

Su respuesta a esa situacién es predecible y préctica.
Reconoce que necesita ayuda en su empresa, para que pueda con--
tinuar desarrollindose, y contrata los servicios de otro hom~ -
bre, para que le ayude a desempenar las funciones administrati-

vas,

Repentinamente, los problemas de autoridad y responsa
bilidad, comunicaciones y organizacién, comienzan a asumir pro-
prociones considerables. ¢D6nde se inicia la zona de autoridad
y responsabilidad de un hombre y d6énde termina la del otro? -
cQuién debe decirle a quién que haga qué? ¢Quién reporta a
quién? Se presenta en el horizonte todo el espectro de los -
problemas de organizacién y comienza a tomar forma la necesidad
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de un sgsistema de informacién para la administracién. De manera
ideal, la evolucién de un sistema de informaci6én para la admi--
nistracién se efectuard encaminada por personas competentes, -
quienes tendré&n cuidado de estructurar el sistema de informa- -
cién para que satisfaga los objetivos de la organizacién y res-
ponda a las realidades de su ambiente, tanto interno como exter
no, No obstante, la experiencia indica que los sistemas de in~-
formacién para la administracién se desarrollan por medio de -~
tanteos, para satisfacer necesidades repentinas y responder a -

crisis imprevistas.

El resultado, como pudiera esperarse, es un sistema -~
que crece prestando poca atencién a las necesidades generales -
de la organizacién total. Por lo com@n, toma la forma de una -
red de subsistemas informativos "de remiendo", con algdnos de -
ellos relacionados entre sf{, otras en yuxtaposicién, algunos -
mis que efectdan tareas por duplicado y muchos que funcionan -
con fines cruzados. A medida que se desarrolla la organizacién,
los administradores establecen mejores cauces de comunicacién -
para satisfacer Sus necesidades de informacifn exacta y oportu-
na. Se normalizan, estabilizan y programan h&bitos de informa--
cién formales, semiformales, e incluso, informales. Se estructu
ran flujos de informacién para conocer instant&neamente la apa-
ricién de problemas, poder responder con rapidez a las crisis y
trazar trayectorias definidas para que las O6rdenes de la admi--
nistracién llequen a los puntos criticos de accién de la organi
zacién, {En este momento, nace un sistema de informacién para -

la administracién viable!

El criterio para evaluar la eficiencia de un sigtema
de informacién para la administracién, es que proporcione datos
exactos, oportunos y significativos para la planeacién, el ané-
lisis y el control por parte de la administracién, con el fin -

de lograr que el crecimiento de la organizacién sea 6ptimo.
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La grandiosidad del equipo y la complejidad de las téc
nicas de toma de decisiones, deben servir para mejorar la admi--
nistracién de la organizacién y nunca deben contrarrestar las -
bondades que comprende el sistema de informacibén para la admi- -

nistracién,

Las realidades del funcionamiento de una organizacién
no solamente proporcionan el motivo para el desarrollo de un -
sistema de informacifn para la administracién, sino que provocan
que los administradores cuidadosos comiencen a pensar seriamente
en la administracién de su empresa, que no es otra cosa que se--
leccionar racionalmente los procedimientos de accién para opti--
mizar las relaciones reciprocas entre los hombres, los materia--
les y el dinero para la supervivencia y el crecimiento de la -
organizacién, Este dltimo concepto nos recuerda que los tres -
elementos esenciales de todas las actividades administrativas -
comprenden el establecimiento de metas especificas y la selec- -
cibén de los procedimientos adecuados para alcanzarlas (planea- -
cién); la evaluacién de los cursos alternativos de acci6n y la -
comparacién de los resultados de las operaciones con los planes
(andlisis); la interrelacién de los hombres con los materiales,
las miquinas y el dinero, modificando los planes o las condicio-
nes de funcionamiento que produjeron resultados que no estin de
acuerdo con los planes, a fin de obtener resultados Sptimos
(control) .

Asimismo, encontramos que los elementos esenciales de
la administracién existen cuando el administrador-propietario -
se encuentra solo, y siquen existiendo aGn cuando se agregan més
gerentes a la organizacién; pero, la adicién de cada uno de -
ellos implican nuevas complejidades a las tareas administrativas.
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Cuantas mds personas acten como administradores, tanto mis -
grandes serdn las demandas que pesen sobre el sistema de infor-
macién. La resolucién de problemas administrativos, el intercam
bio de la informacifn y la verificacién de las realizaciones -
requieren el establecimiento de cauces mis formales para el flu
jo de informes, destinados no s6lo a permitir que se sefalen -
las condiciones que imperan en el sistema, sino también la cir-
culacién de los datos claves que son criticos para la adminis--
tracién-planeacifn, andlisis y control.

Mientras previamente el administrador-propietario que
trabajaba solo, llevaba "en la mente" los asuntos de su organi-
zacién, cuando otros'encargados de la toma de decisiones entran
en escena, las actividades de planeaci6n, andlisis y control re
quieren una coordinacién muy cuidadosa. Se presenta la necesi--
dad de definir los campos de autoridad y responsabilidad. Deben
preverse los canales de intercambio de informacién entre los en
cargados de la toma de decisiones, con el fin de que "una mano
sepa lo que estd haciendo la otra". La participacién personal -
relativamente simple de un hombre se ha visto reemplazada por
la interacci6n, infinitamente mds compleja, de dos o mds seres
humanos que tratan de administrar porciones de la misma organi-
zacifn. En otras palabras, cuando una empresa crece hasta encon
trarse fuera del alcance de un solo administrador, llega tam- =-
bién al punto en el que su supervivencia requiere el desarrollo
de un servicio de informacién para la administracién eficiente.

Quizd no sea necesario hacer hincapié en este punto;
pero es preciso observar que la misma l6gica que requiere la ~
institucién de una red eficiente de informacién en una empresa
privada, también es vdlida para cualquier organizacién, tanto -
si sus fines son de lucro como si no es asf. La red informativa
gue constituye un sistema de informacién para la administracién
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no solamente proporciona datos para efectuar las operaciones co-
tidianas, sino que, ademds, lo que resulta m&Zs importante, brin-
da los datos necesarios para la planeacién, el andlisis y el -
control por parte de la administracidn.

De tal manera que, lo vital de cualquier organizacién
es el flujo de informacién y datos. Este "plasma" se desplaza -
por canales de unos puntos a otros, a través de la red interrela
cionada de elementos gque operan en la institucién. Este flujo de
informacién incluye datos sobre suministros, operaciones, costos,
clientes, competidores y, de hecho, el ambiente total, tanto in-
terno como externo. Las unidades de flujo pueden encontrarse en
forma de llamadas telefénicas, memori&ndums, informes, formula- -
rios, entrevistas personales, senales el&ctricas o electrénicas
o cualquier otro medio que permita el paso de sfmbolos ‘inteligi-
bles de una parte a otra del sistema.

Este flujo de informacién o datos constituye un regis-
tro contfnuo de la situacién de todos los elementos que afectan
ia supervivencia y el crecimiento de la organizacién. Es impor--
tante reconocer que un nfmero enorme de elementos informadores -
de datos, son generados casi en todos los minutos de cada dfa, -
durante la interaccién de una empresa con su ambiente. Las acti-
vidades de todas las organizaciones contribuyen a generar esa -
informacién. Los ingresos, los egresos, las comunicaciones, las
6rdenes de venta, las 6rdenes de compra, los programas de pro~ -
duccidn, los cambios de diseno, los tiempos y los costos ordina-
rios, los cambios en las néminas de los sueldos y salarios, las
declaraciones de impuestos y las regulaciones del gobierno son -
ejemplos de las diferentes actividades que contribuyen al caudal
de datos que se generan y procesan diariamente. Parte de la res-
ponsabilidad de la administracién consiste en establecer un mé--
todo apropiado para la seleccién de los datos fundamentales y -
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criticos de ese caudal de informacién y los medios para captar-
los, procesarlos y retroalimentarlos para ayudar a la adminis--
tracién a tomar decisiones mis eficientes. Este sistema de de--
cisién-retroalimentaci®n es una parte integrante de la anatomia
de un sistema de informacién para la administracién.

En resumen, se desarrollé un sistema de informacibén -
para la administracifn en respuesta a las necesidades que se -~
tienen de datos exactos, oportunos y significativos con el fin
de poder planear, analizar y controlar las actividades de la em
presa, para optimizar su supervivencia y su crecimiento., E1 -
sistema de informacién para la administracién realiza esta la--
bor, proéorcionando medios para la entrada, el procesamiento y
la salida de datos, ademis de una red de decigién-retroalimen--
tacidn que ayuda a la administracién a responder a los Eambios
presentes y futuros en el ambiente interno y externo de la or--

ganizacién.

ANATOMIA DE UN SISTEMA DE INFORMACION PARA LA ADMINISTRACION

Un sistema de informacién para la administracitén efi-
ciente capta datos tan cerca de su punto de origen como sea po-
sible, y posteriormente, los encauza a las estaciones de proce-
samiento de informacién, donde se ordenan, calculan, resumen y
preparan, para ser comunicados a los encargados de la toma de -
decisiones. En muchos sistemas de informacién complejos, gran -
parte de esas tareas se realizan electrfnicamente, utilizando -
computadoras y los accesorios y equipos inherentes; sin embargo
en la mayorfa de los sistemas de informacién se realizan toda--
vfa manual o electromecdnicamente, o sea, los ejecutan seres -
humaros solos, valiéndose de dispositivos mecénicos (sumado- -
ras, miquinas de escribir, etc.), que utilizan energfa eléctri-
ca para su funcionamiento.
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El equipo particular que se utilice, aunque importante
para la oportunidad y el nivel de complejidad del procesamiento
de datos, no modifica la naturaleza esencial del sistema de in--
formacién para la administracién, que sigue siendo la red de -
canales de comunicacién en una organizacién, que va desde los -
puntos en que se originan los datos, pasando por procedimientos
de procesamiento, hasta los encargados de la toma de decisiones
(retroalimentacién); luego desde los puntos en que se toman las
decisiones, a través de los canales de informacibn, de regreso a
los puntos de aplicacién de esas decisiones (control). Los compo
nentes claves de los sistemas de informacién para la administra-
cién, son los dispositivos sensibles que captan los datos en el
punto de origen, los canales para el procesamiento y la retroa--
limentacién de los datos, el an8lisis de los datos mediante la -
comparacién con los planes y las normas y las decisiones de ac--
cién que, cuando se aplican resultan ser el control de 1la direc~
cién de la organizacién. La captacién de datos, el procesamiento,
la retroalimentacién, el anfilisis, la toma de decisiones y el -
control, son los principales elementos estructurales en la ana--
tomfa de un sistema de informacifén para la administracifn.

PLANED

Y ADMINIZTRACION
NORMAS
D e aa—
(ANALISIS) (DECISIONES OE ACCION)
CONTROL
ENTRADA OPERACIONED SALIDA
CAPT, 'CAPT CAPT
O DA [+, ] OATO
PROCEBAMIENT.
CIRCUITO DE RETROALIMENTACION
¢

Esquema grifico de la anatomfa de un sistema de informacién para

la administracién.
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a) Captacién y procesamiento de datos,

Los datos de entrada (cantidades de materias primas,
entregas, precios, costos de mano de obra, etc.,) los datos de
operaciones (fndices de produccién, costos de elaboracién en -
las miquinas, procesos de trabajo, inventarios, etc.,) y los -
datos de salida (productos acabados, niveles de inventarios, -
ventas, fechas de envios, etc.,) son captados por mé&todos ma--
nuales o por medio de sensores mecdnicos, electromecdnicos o -
electrénicos (dispositivos de registro de datos) y se transmi-
ten por los canales de comunicacifén a una o varias unidades -
de procesamiento (quiz& una computadora).

b) Andlisis y retroalimentacidn.

Los datos procesados de entrada, salida y operacio--
nes se comparan con los planes y las normas de funcionamiento
establecidas por la'administracidn como son: plantillas de per
sonal, niveles de produccién, predicciones de ventas, presu- -
puestos de erogaciones, programas de produccién y otras normas
cuantitativas especfficas.

El lazo de retroalimentacién consiste en los canales
de informacién que transmiten los datos procesados de entrada,
salida y operaciones a los puntos en que se realizan el andli-
sis y la toma de decisiones y retroalimentan las indicaciones
de control a los niveles operacionales de la organizacién. Ba-
sdndose en el andlisis de las variaciones de los datos retro--
alimentados, la administracién puede decidirse a efectuar una

de las acciones siguientes:



55

1.~ Cambiar los planes y las normas para que reflejen
las variaciones en las premisas b&sicas que se -~
establecieron inicialmente.

2.~ Modificar las condiciones de entrada, funciona- -
miento o salida {cuando sea posible), con el fin
de que los resultados estén nuevamente de acuerdo
con los planes y las normas,

3.~ No hacer nada.

4.~ Una combinacién de las medidas anteriores.

c) Decisiones de accifén y control.

La opcidn escogida es la decisifn de la administracién.
Es importante hacer hincapié en el hecho de que la tercera op- -
cién es realmente, en muchos casos, una decisifn; aunque se con-
sidera con frecuencia como punto medio entre la primera y la se-
gunda. En realidad, puede ser una medida muy apropiada; sin em--
bargo, lo mds frecuente es que se trate de una abdicacifn de las
responsabilidades, con el resultado de que se lleven a cabo -
acciones no coordinadas al nivel de funcionamiento, donde con- -
tribuyen a crear confusiones y a que se efectden trabajos con -
fines opuestos. Para que la administracién funcione' eficientemen
te deben comunicarse las decisiones "de no hacer nada" a las per
sonas que se encuentran m&s cerca de las operaciones propiamente
dichas para que aquellas ajusten sus reacciones a las condicio--
nes existentes.,

Se ha dicho que la caracterfstica mds noble de la ex--
periencia, es no desperdiciar esfuerzos en las cosas que no pue- .
den ser cambiadas significativamente; no obstante, puesto que -
las perspectivas difieren al pasar de un nivel a otro dentro de
una organizacién, es importante que cualquier decisifén de la ad-
ministracién, incluso la de no hacer nada, se comunique a los -~
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niveles inferiores a través de la red de control de retroalimen-

tacién, a fin de evicar el desperdicio de esfuerzos.

La accifn de comunicar y ejecutar la opcién escogida,
constituye la esencia del control en el proceso de la toma de -
decisiones administrativas y es la razén bdsica que justifica -
la existencia del sistema de informacién para la administracidn.
A menos que la decisifén se comunique y realice, no seri una de--
cisién de accidén ni se habrd ejercido el control administrativo.
La seleccién de una opcifén y, enseguida, asegurarse que serd -~
aplicada, es la esencia del control y la razén de la existencia
de un sistema dq}nformacidn para la administracién. El control -
es el "momento de la verdad" para los administradores., Solamente
podrin considerarse como administradores de una organizacibn -
hasta donde ésta responda a sus decisiones de accién. Por supues
to, se entiende que este ejercicio de control puede efectuarse -
en el contexto del concepto autoritario, el democrdtico, el de -
participacién, el de motivacifn o cualqueier otro de los de la -
teorfa de administracién., La forma de administracién en una em--
presa dada, carece de importancia en lo gque se refiere al con- =~
cepto. El ejercicio del control es el de administracién.

La principal funcién del sistema de informacién es pro
porcionar el mecanismo que permita el ejercicio de la administra
cibn.

B) ELEMENTOS Y OPERACION DE UN SISTEMA DE INFORMACION

Ya debe ser evidente que el sistema de informacién a ~
la gerencia es el catalizador y el centro nervioso de la organi-
zacifn. En donde, los otros cuatro sistemas que controla el de =~



57

informacién son ffsicos, involucrando en éstos, fenémenos rea-
les de dinero, fuerza humana, materiales y miquinas e instala-
ciones, Ese papel de integracién lo lleva a cabo de cuatro mo-
dos: 1) Proporciona informacifn entre los otros cuatro siste-~
mas, con respecto a la influencia de cada uno en el todo; 2)Es
tablece sensores y medidas de control para la adquisicién de -
los datos requeridos por los otros cuatro sistemas; 3) Mantie-
ne los bancos centrales de datos con respecto a los procesos -
de decisién de los otros cuatro sistemas y 4) Crea informacién
de salida a peticién, y sobre una base de extensién que refle-
ja la operacién de todos los sistemas, incluso el de informa--
cifn a la gerencia.

El sistema de informacién mismo debe estar planeado
y controlado en forma apropiada, para que su representacién -
simbélica no varfe de las actividades y acontecimientos reales.
Dicho de otro modo, los elementos y la operacifén de un sistema
de informacién deben planearse y desefiarse del mismo modo que
los sistemas reales que representa o controla, hasta el grado
eén que los tomadores de decisiones dependan del sistema de in-
formacién para controlar las entradas reales del sistema de -
organizacién.

REQUISITOS PREVIOS DE UN SISTEMA DE INFORMACION.

¢Cudles son los requisitos previos de un sistema de
informacién moderno y eficaz, y qué es lo que debe haber antes
de ensamblarlo? Naturalmente el requisito previo fundamental -
lo constituyen los conocimientos, sobre los objetivos de una -
organizacidén, su ambiente, sus operaciones, sus recursos, sus
polfticas y sus procedimientos.
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Todas las companfas tienen conocimientos a través de
la informacién almacenada en una u otra forma, ya sea en la -~
mente del gerente, en los registros de contabilidad, en los ga
binetes archivadores o en una computadora. No obstante, para -
tener un sistema de informacién a la gerencia, esos datos de--
ben organizarse en una forma apropiada para el problema del -
que se trate, y deben ser capaces de registrarse, almacenarse,
recuperarse y exhibirse segin se requiera, para los fines de -
la toma de decisiones.

El segundo elemento que requiere el sistema moderno
de informacibn a la gerencia, es el equipo necesario para alma
cenar, procesar y recuperar informacién. Ese requerimiento se
satisface con lo siguiente: 1) La capacidad de acceso econfmi-
co y rdpido al almacenamiento en gran escala de datos que pue-
dan guardarse y recuperarse; 2) Procesadores econfémicos y de ~
alta velocidad para estos datos, y 3) Mecanismos de comunica--
cién para anotar y exhibir la informacién.

] Esos dos requisitos previos, el equipo y la informa-
cién, estdn a la disposicifén de todas las compaiifas. No hay du
da que la tecnologfa de las computadoras proporciona la capa--
cidad de manejo de la informacién, y que todas las compaiifas -
tienen informacién de una u otra clase. Sin embargo, no todos

tienen el tercer requisito previo: la administracién de la in-
formacidn.

Siempre se ha considerado que los hombres, el dinero,
los materiales y las mé&quinas e instalaciones, son los recur--
sos bdsicos de la produccién y también los factores elementa--
les de que se ocupa la administracién. Cada uno de ellos tiene
un conjunto de conocimientos que lo rodea, y también una serie
de principios dedicados a su administracién. Un quinto recurso
que ahora se considera igualmente importante, es la informa- -
cién. La utilizacién eficaz de la informacién se ha vuelto -
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tan importante ccmo el uso de cualquiera de los recursos de la
compaiifa. De hecho, el grado en que se administren bien los -
recursos cl&sicos,es una funcién de lo bien que se administre
la informacién. También es evidente que, como la informacién -
debe tratarse como un recurso vital, entonces la adquisicién,

proteccifn, diseminacién y utilizacién de ese recurso en toda

la companfa deberd administrarse y controlarse, Eso es la ad--
ministracién de la informacién.

ELEMENTOS DE UN SISTEMA DE INFORMACION

Ya definf antes un sistema, en té&rminos de un proce-
so que comprende una serie de elementos que estdn unidos en un
sentido funcional y de operacién, para el logro de un objetivo.
En el caso del sistema de informacifn, ese objetivo conéiste -
en el disefio de un flujo de informacién para la toma de deci--
siones. Los elementos del sistema son: procedimientos, equipos,
métodos de informacibn, la gente, la organizacién, y el dinero
(como patrones de eficiencia de operacién y de valor de la in-
formacién) . A continuacién enuncio las principales considera--
ciones relacionadas con cada uno de estos elementos:

- Métodos y procedimientos. Este término se refiere
a las instrucciones detalladas para delinerar las obligaciones,
responsabilidades y operaciones. Son también las instrucciones
formales para la operacién del sistema. Entre los procedimien-
tos m&s importantes estan los relacionados con la integracién
de los subsistemas individuales que son relativos y compara- -
bles. Esa integracién no debe descuidar la flexibilidad reque-
rida para asimilar los nuevos sistemas que aparecen a conse- -
cuencia de los nuevos problemas. Los procedimientos e instruc-
ciones deben abarcar también las tareas que hay que llevar a -
a cabo, y las instrucciones generales para su ejecucién. Aqui
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se incluyen tareas tan importantes como la preparacién de los ~
documentos de entrada y de salida, los detalles de las tablas -
de flujo y de los programas de computadoras, y la operacién del
sistema después que se haya instalado.

- Equipo. En lo futuro el catalizador m&s notable pa-
ra el mejoramiento de los sistemas de informaci6n, serd la com-
putadora y el equipo relacionado con la misma. El1 disefio de los
modernos sistemas de informacién debe tener en cuenta la utili-
zacién econémica de ese equipo. Esto no quiere decir que por -
s{ solas las computadoras constituyan un sistema, hi que la -~
compaiifa que posea un equipo moderno tenga también necesaria- -
mente un buen sistema de informaci6n. El equipo no es el todo.
La intervencién administrativa en el disefno de los sistemas y -
la aplicacién de las computadoras a los problemas administrati-
vos de m&s alto nivel se cuentan entre las demds consideracio--
nes que forman un buen ambiente para los sistemas de informa- -
cién. sin embargo, la computadora es el catalizador y es indis-
pensable planear su uso,

-~ Informacién., Esta es la consideracién aislada més
importante para el disefio y operacién de un sistema de infor- -
macién. El sistema debe proporcionar informacién en vez de -
hechos. Debe proporcionar los datos pertinentes, y omitir los -
que no lo son. Los datos pertinentes, son los que se relacio- -
nan con el ambiente y con 1los elementos de operacién de la -
organizacién, y que son la mayor contribucién para su éxito -
o su fracaso. Esos elementos deben identificarse e intercons--
truirse en el sistema., Ademds, hay que distinguir la natura- -
leza futurista de la planeacién de la informacién, y de la -
necesidad mis inmediata de datos de control. Finalmente, -
hay que disefiar y operar el sistema para que proporcione -
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informacién que sea oportuna y completa. La informacifn es --
completa si se relaciona con las zonas fisicas de la toma de-
decisiones, y si abarca tanto las consideraciones financieras
como las no financieras. Ademds, tendrd que relacionarse con-
las consideraciones a corto y a largo plazo.

- La organizacién. El diserio y operacién de un siste-
ma de informacién debe relacionarse no sé6lo con la organiza-
cién general de sus propios procesos, sino también con la or
ganizacién general del sistema total (la companfa) del que --
forma parte. Con respecto al sistema de informacién deberd -
organizarse sobre una base integrada, de modo gue los niveles
de informacién y los subsistemas se eslabonen conjuntamente -
para formar un grupo consistente de informaci6n. Adem&s, la -
estructura del sistema debe ajustarse a la estructura de orga
nizacién de la empresa. En esa estructura hay dos requerimien
tos implfcitos. Primero, el sistema debe igualarse a la dele-
gacién de autoridad de la organizacibén, de modo que la infor-
macién de planeacién y de control se relacione con las unida-
des de organizacidén que sean responsables de su ejecucibn. Se
"gundo, la informaci6n del sistema deberd estructurarse en tal
forma que refleje niveles de administracién, y, por lo tanto,
en detalle. La oportunidad, el grado de detalle y el objetivo
del disefio de sistemas pueden cambiar a medida que se organi-
ce el sistema para dar servicio a distintos niveles en la je-
rarqufa de la organizacifn, lo gque se reflejard en el diseno.

- E1 dinero, El plan financiero y el sistema de con
tabilidad son pruebas de que la mayor parte de la informacibn
de una empresa tiene como denominador las unidades monetarias.
Por lo tanto, nos ocuparemos del dinero como medida del valor
de la informacifn, para que puedan tenerse en cuenta los cos-
tos en el disefio y operaci6n del sistema de informacifn. A pe
sar de la importancia creciente de la informacibn, actualmen-
te no hay una serie de principios disponibles, que nos permitan
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equilibrar el costo de la obtenci6n de informacién comparindo-
la con el valor de emplearla. Tampoco hay ningGn método que -
permita comparar el costo de la informacién con el valor reci-~
bido al considerar otras medidas adicionales, como resultado -
de esa misma informacidén. De hecho, cada vez se esti gastando
méds dinero en computadoras y sistemas de informacién, con el -
resultado aparente de que la mayor parte de los ejecutivos se
estén dando cuenta de que con esas inversiones no estan reci--
biendo el valor de su dinero.

- La pertinencia, la oportunidad y la precisifn se -
mencionan frecuentemente como atributos deseables de la infor-
macién. Sin embargo, es muy diffcil apreciar su "costo". Apa--
rentemente la mejor medida de actuacién de las operaciohes de
un sistema de informacidn consiste en la organizacién de la -
funcién misma. Un nGmero creciente de empresas estdn estable--
ciendo operaciones de sistemas de informacién (incluso el pro-
cesamiento electrénico de datos) como unidades centralizadas,
independientes y orientadas hacia las utilidades de la organi-
zacién regular. De ese modo las salidas de sus servicios pue--
den medirse en términos semejantes a los de otras unidades de
produccién de la companfa. A medida que movemos los linderos -
del disenio de sistemas, de los mis sencillos (por ejemplo, el
procesamiento en lote) a los més complejos (por ejemplo, los -
de tiempo real), su extensién aumenta considerablemente. E1 -
disefo de mejores sistemas, asf como la operacién de los ya -
exlistentes, deberd compararse con la eficacia de su uso, Si es
necesario, habrd que hacer ciertos ajustes entre el costo y -
los beneficios. La organizacién sobre la base de un centro de
utilidades mejorard la identificacién de los costos y benefi--

clos.



- La gante. Este elemenrto es el que menos pusde -
predecirse, v el menos sujeto a control, pero también el mds
tmportan+<> de todos en un sistema de informacién. Los dos -
gruwos gue intervienen en a! disefo y opsrocién son: 1) Los
que disenan y manejan 2l sistema de informacién (los analis-~
tas y técnicos de compukadoras), y 2) Los gerentes-usuarios
de esos sistemas.

En el desarrollo de sistemas de informacién, el in
terdés técnico de los expertos de personal deberd subordinar-
se a los intereses de los gerentes, pero ambos deben coope--
rar para el desarrollo de los sistemas. Esto significa, pri-
mero, que los gerentes no deben deslegar su responsabilidad -
del disefio de sistemas a los operadores técnicos, y sequndo,
que es indispensable que los operadores de computadoras -
aprendan algo sobre las funciones administrativas y sobre la
necesidad de informacién de los gerentes para la planeacién
v el control. Los administradores. tenemos el compromiso de -
controlar la computadora, porque de lo contrario, ésta serd
la que nos controle.

Es indudable gque el mayor obstdculo aislado que -
haya que wvencer para ohtener mejores sistemas de informacién
es la gents2 que tome parte en ellos, o sea los usuarios v -
los téconicos de computadoras. El improtante "espacio de co--
municacisn” que hay entre los des grupos, se debe en jran -
parte 1 qua ninguno de ellos comprende las necesidades del -
otro. Una parce de la solucidn estd en la instruccibn, Il -
gerente necesita mavores scnocimisntos sobre las canacidadas
de las computadoras, y los mejores resultados administrati--
vos, que pueden oirecer los'sistemas de computadoras. Por -
otra narte, los t#dgnicos deben renzr mayores zonocimientos -
del vroceso administracivo, v de las necasidades de los ge--
rentes~usu4rios nasl sue suadan disetiar v 2perar sistapas -~

que satisfagan a2sas nacesidades.
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OPERACION DE UN SISTEMA DE INFORMACION

El disefio de un sistema requiere la disposicién de
sus elementos y componentes en alguna combinacifn que pro- -
duzca el objetivo deseado., Como ejemplo utilizaremos el sis-
tema elemental de contabilidad de inventarios, que describo
en un gré&fico, a continuacién:

CONTROL
lNV!NTlR!Q
NORMAS
ENTRADA PROGESADON SALIDA
PROCEDIMIE
INFORMACION PROCEOIMIENTQ a A
PROCESAR LA WFOR - ““’:x’! :‘:':""
PLAN DE INVENTARIO MACION OE ' ENTRADA, L b '
TEMA, TRANSACCIONES CHIVD MAESTNO €
(RECEPCIONES, ENTRE - :‘:’“é:"'mf";c"g:°"' INFORME OE SITUA-
R CION DEL INVENTA-
0AS, ETCETERA] DEL INVENTARID.) ..3 -

RETROALIMENTACION o
INFORMACION SOBRE
DESVIACIONES DE
LAS NODRMAS

COMPONENTES O0OE UN SISTEMA DE CONTABILIDAD OE INVENTARIOS

Este sistema se ha disefiado para actualizar los re-
gistros del inventario maestro y para la preparacién de infor
mes de situacidén de inventarios. Los diversos elementos inclu
yen procedimientos’equipo, informacién y gente. Los componen-
tes del sistema son: la entrada, el procesador, la salida y -
el control. Después de disponer sus elementos de acuerdo con
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un diseifio, el sistema estd listo para funcionar. Las entradas
de informacién (informacidén tanto de datos como de planea- -
cién) se procesan como salida de acuerdo con el plan. lL.a sa--
lida representa el objetivo, y el logro del objetivo para el

que se disen6é el sistema. En el sistema de contabilidad de -
inventarios habrd entradas de informacifén relacionadas con el
plan del sistema (por ejemplo, el mantenimiento del inventa--
rio), datos concernientes a la operacifén del sistema (envios,
entregas, precios y cantidades), y transacciones. Las entra--
das se procesan de acuerdo con el plan y el procedimiento de

la operaci6én. Por ejemplo, el supervisor de control de inven-
tarios puede determinar el tipo de formato de la transaccién

de entrada, el formato del informe de salida, los perfodos de
actualizacién de los inventarios, y el nGmero de transaccio--
nes que se anotardn diariamente. Otro componente indispensa--
ble del sistema de informacifn consiste en alglGn medio de -
control. Si la salida del sistema sobrepasa los limites de -~
control establecidos, se necesitari un sensor para comparar -
la salida con un patrén, y tomar las medidas necesarias para

ajustar las entradas a fin de corregir la deficiencia. La es-
éabilizaciﬁn de las salidas de los sistemas dentro de los 1f-
mites deseados, s6lo podrd lograrse 1) Si la salida puede me-
dirse comparindola con un patrén, y 2) Si hay algfin mecanismo
de retroalimentacifn que proporcione esa informaci6én correc--
tora, ya sea como entrada al sistema, o directamente al proce
sador para corregir la deficiencia. En los sistemas complejos
que incluyen el intercambio de informacifn entre los subsis--
temas, se instalan mecanismos sensores en los puntos estraté-
gicos de decisibn del flujo del sistema para comparar la sa--

lida con el patrén.

El concepto de funcionamiento de un sistema de in--
formacidn, en el contexto del "sistema total” de la organiza-
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cién, se muestra a continuacién:

ENTRADAS
PRONOSTICO O VENTAS (POW TURRITORIO Y PFRODUCYO)
COSTOS Y LIMITED OEL IHVENTARIO
NORMAS DE SERVICIO A LO3 CLIENTES
PERIODOS OF ADELANTO DK HN)GURAO!OH. CosTDS, ETCETERA
PERIDDOY OF ADELANTO DE MANUFACTURA, COSTOS, ETCETERA
PERIODOS OF ADELANTO Of TRANSPORTACION, COSTOS, ETCETERA
PERIODDS OF ADELANTO OF ALMACENAMIENTO EN BOOEGAS, -

O COST03, ETCETERA

COMPAN 1A UNIDAO

\/ PROCESADORA CENTRAL
0ATOS el R E QL & CI810M
\/ NODELO DE

aasE LOGISTICA OF

v DISTRIBUCION

\__/ SALIDAS
INFORMES

ADMINISTRA
TIVOS

DATOS DE
VALORACION
DE PROGRAMAS

PROCURACION

PLAN OF
MATERIAS
PRIMAS
INFORMES

ESTADIBSTICOS

PLAN DOE
PROOUCCION

INVESTIGACIO=
nes PLAN DE

EMBARQUES

T PLA
OTROS DECIIDNES ALNACENAMIEN-
INFORMES oe EN BOOEGA
ADMINISTRATIVOY DISTRIBUC ION
ETCETERA

Hay que notar que el flujo de informacién para el sis-
tema de informacifn estd integrado con los otros cuatro flujos -
de recursos (dinero, fuerza humana, materiales y miquinas & ins-
talaciones) para proporcionar un sistema de planeacién y control
para toda la organizacién.



Tanto la informacién de planeacifn como los datos para
2] sistema especifico, propcrcionan entradas que el precesader -
ransforma en una salida que tiene por objeto propercionar in~ -
‘ormacién para la planeacién y el control.

Hay que desarrollar sensores que midan los atributos
le salida, asf como los del proceso de transformacién., Llamare--
10s controles a esos sensores. Una parte del componente de con-
rol contiene informes administrativos que averiguan la situa-~ -
’i%n de la salida con respecto a una norma predeterminada de -
ictuacién para el proceso de transformacién.

Si los resultados que se obtengan con el sistema de -
rganizacién (en contraste con el sistema de informacién), no -
e ajustan a las normas, se alimentan al componente de andlisis
le planeacién y de control, gque toma decisiones con respecto a -
ina o a ambas de dos decisiones: 1) Las asignaciones alternati--
ras de recursos se hacen a medida que cambia la entrada del sig-
ema, o bien 2) Se hacen modificaciones en el groceso

d
‘ormacién. Puede tcmarse una o ambas decisiones, basdndose en
as reglas de decisidn, o en los datos almacenados en la pase -

entral de datos.

Si el ejemplo del sistema de contabilidad de inventa--
-ios, representara el sistema de informacibn para planeacifén y -
ontrol, su operacién podria definirse como sigque:

l.- Los objetivos del sistema son: a) los niveles de -
nventario no variardn de los limites establecidos, y b) habrd
ue tener en existencia, invenzarios suficientes para satisfacer

.as demandas de los clientes.
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2.- La informacién de planeacién del sistema incluye
polfticas de inventario, niveles y procedimientos para el dise-
no y operacién del mismo sistema.

J.- La entrada del sistema es la informacién concer--
niente a las transacciones que ocurran,

4.~ E1 diseno del sistema incluye la organizacién de
la gente, del equipo, del dineroc y de los procedimientos para =~
el procesemiento de la informacidn.

5.- El procesamiento del sistema comprende el proce--
samiento de las transacciones con programas y procedimientos.

6.- E1l control consiste en la medicién de los niveles
de inventario de acuerdo con la salida de los informes de situa
ci6n del inventario, comparindolos con las polfticas de inven--~
tario y con las reglas de decisién predeterminadas, relaciona-~
das con los niveles de inventario. Hay que notar que con este -
sistema, en la forma en que estd disefiado, no hay salida del -
sistema de informacién que proporcione una medida de actuacién
compardndola con el objetivo de la satisfaccidén de las demandas
de los clientes.

7.~ La informacidn concerniente a las desviaciones de
las normas que queden fuera de los limites de control, se pro--
porciona al componente de andlisis de planeacién y de control,
mediante la retroalimentacidn; un elemento esencial del compo--
nente de control.
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La idea fundamental que va detrds del funcionamiento
de cualquier sistema es el concepto de retroalimentacidn y de
control. Esencialmente el control vigila los flujos de recur--
s0s a través del sistema, y avisa cuando la salida no se ajus-
ta al plan original. La operacién de control del circuito ce-~-
rrado de retroalimentacifn permite la correccidén de las entra-
das de recursos, o del proceso de transformacién. En los sis--
temas mds refinados ese c¢ircuito cerrado puede ser automdtico
y capaz de proporcionar una correccién automitica. Aunque to--
dos los sistemas de informacién requieren al final, la inter--
vencién humana en el proceso de control y correcci6én, los es--
fuerzos de disefio deben tratar de reducir esa intervencién al
mifnimo,

C) SISTEMAS DE INFORMACION BASADOS EN COMPUTADORAS, PARA LA
TOMA DE DECISIONES

Aunque todos no damos cuenta de los enormes aumentos
de la productividad logrados mediante la mecanizacién y el auto
matismo de los procesos ffsicos de produccién, muy pocos geren-
tes consideran la informacidn como produccidn andloga a la de -
los artfculos fisicos. 5in embargo, la produccién de informa- -
cién es por lo menos tan importante como la produccidén de ar- -
tfculos fisicos.

No hay otro campo que ofrezca una zona tan concentra-
da de mejoramientos, como el que ofrece el andlisis de la in- -~
formacidén y el disefio de sistemas de informacidén para la toma -
de decisiones. Es ahora cuando se estd acelerando la nueva era
de la "tecnologfa de la informacién". '
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Los sistemas de informacién basados en computadoras,
presentan dos tipos de aplicaciones que permiten facilitar la
labor del tomador de decisiones, los cuales son: 1) el sistema
automatizado y programado y 2) El sistema de informacidn de -
decisifn. Esta clasificacifn no identifica realmente dos tipos
distintos, sino un continuo completo; desde el tipo no progra-
mado de sistema que sélo proporcione informacifn en un extremo
hasta el sistema completamente programado en el otro.

1) El sistema automatizado y programado de decisiones.

Tedricamente el sistema de informacién programada -
constituye la aplicaci6n y el disgﬁo finales, porque se elimi-
na la participaci6én del tomador humano de decisiones, y se en-
trega al sistema de informacifn y decisién. En el plano de los
sistemas totales, el automatismo completo de las decisiones se
logrard mediante la correccifn automdtica obtenida con la re--
troalimentacién cibernética y la organizacifn quedari en equi-
librio dinédmico.

. El esquema que se muestra a continuacifn, contempla
la idea de los sistemas de informacibn programados.
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El objeto de los sistemas de informacién programados,
consiste en disefiar el proceso de produccidn de informacién de
tal modo que la computadora "tome" las decisiones automd&tica-~ -
mente, lo cual logra en tres fases:

a) Analizar el programa con el enfoque de la ciencia administra
tiva y disefiar una regla de decisiones que resuelva todas -
las aplicaciones.
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b) Programar la regla de decisiones para la computadora.

¢) Disefiar la entrada y la salida del sistema de informacién de
computadora, para prever que ella misma tome decisiones auto
m&ticas.

Hay que notar que bajo el concepto de reglas de deci-
siones de este tipo de sistemas, el componente de control del -
sistema de informacién, se convierte ahora en una parte del -
procesador (la computadora), y del criterio humano en control,
y que la toma de decisiones que se requerfa anteriormente ahora
se logra automiticamente mediante los cdlculos efectuados por -
la computadora. Este concepto es indispensable para comprender
la forma en que se disefan los sistemas de decisiones programa-
das, para los sistemas de informacién basados en computadoras.
No obstante, debo hacer una advertencia: en la préctica, la -
eliminacién completa de la intervéncién humana en las aplicacip
nes administrativas, no es muy probable, debido a la necesidad
de revisar peridédicamente la regla de decisién. As{ pues, como
la regla de decisi6n estd sujeta a cambios por cualquier moti--
vo, el sistema no queda programado cien por ciegto.

En nuestro pafs los sistemas que estdn totalmente -
programados son en gran parte primitivos, y consisten princi--
palmente de aplicaciones que automatizan los documentos necesa-
rios en las operaciones de oficina y decisiones de salida, que
anteriormente eran de naturaleza supervisora y que llevaban a -
cabo los seres humanos. Las decisiones de rutina tales como las
de las cuentas por cobrar, néminas, determinacién de las exis--
tencias de inventario, colocacidén de pedidos, facturaci6n a los
clientes, esquemas de embarques y otras muchas inclufdas ante--
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riormente en los procedimientos normales de operacidén para el

procesamiento manual, se presentan admirablemente para su ab-

sorcién por un sistema de decisiones programadas.

Existe un modelo mis avanzado, que trata toda la se

cuencia l6gica de trabajos que realiza un negocio, desde el -

pronéstico de ventas y la compra y el procesamiento de mate--

riales e inventarios, hasta el embarque de productos termina-

dos. A continuaci6n muestro este modelo en un gréfico.
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Entre los objetivos de este modelo se incluye la op-
timizacidn de los costos totales, y al mismo tiempo el cumpli-
miento de las restricciones establecidas tales como costo de -
capital y satisfaccién a los clientes. Este modelo no s6lo se
observa como sumamente complejo, sino también, que puede ser -
un magnffico instrumento de planeacidén y de control, ya que se
muestra como un grupo de subsistemas que est4n integrados, re-
ciprocamente relacionados y conectados en un sistema total de
distribucién. Aunque también tiene la limitante de requerir la
constante revisidn de los factores variables incluidos, para -
asegurar que tanto las entradas como las reglas de decisién -
hayan sido y sigan siendo correctas; por lo tanto, en este -
sentido no es realmente un sistema programado totalmente.

En la pridctica el sistema de decisidén tctalmente pro
gramado es muy raro, a excepcién de las operaciones de ofici--
nas incluidas en el manejo rutinario de documentos. La expan--
sién de las aplicaciones en la zona programada es indudable- -
mente uno de los campos de investigacién mds fructfferos, y -
también ofrece los mayores resultados para el futuro con res--
pecto al disefio de mejores sistemas de informacién. Ademas, Y
ésto es muy importante, la carencia actual de sistemas total--
mente programados para uso de la gerencia intermedia y alta -
gerencia, no invalida el enfoque, sino que al contrario, las -
técnicas requeridas de la ciencia administrativa para el dise-
fio son fundamentales y necesarias para mejorar los sistemas -
automatizados y programados de decisiones,

2) El sistema de informaci®n de decisidn.

En un extremo del continuo programado y automatizado
estdn las funciones de oficina tan familiares que no es necesa-
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rio insistir mucho en ellas. En el otro extremo estin los po-
cos sistemas totalmente programados, diseifiados para uso de 1la
administracién. Entre los dos extremos tenemos los sistemas -
de informacién que ayudan a las decisiones, cuyas salidas -
contienen informacién de toma de decisiones que puede usar -~
un tomador humano de decisiones. Esa zona contiene indudable-
mente las aplicaciones potenciales de mayor importancia.

Este tipo de sistema se caracteriza porque sSe con--
centra en la informacién que requieren los gerentes como to--
madores de decisiones. Esa informacién puede proporcionarse -
independientemente (como en los informes de salida), o bien -
cuando hay una relacién interactiva de hombre y m&quina, para
la solucién de problemas.

Ese sistema de hombre y miquina, o de decisién de -
gerente, es muy semejante a nuestro sistema programado, ya -
que ordinariamente se requieren reglas de decisién para pro--
porcionar la salida en la forma requerida por el tomador de -
decisiones.

En los dltimos afos se ha dado gran atencién al te-
ma de las técnicas administrativas, tanto para el disefio de -
las reglas de decisifn como para la aplicacién de la informa-
cién de salida para las decisiones subsiguientes. Algunas de
esas técnicas se enuncian a continuacién:

~ Andlisis econfmico y financiero.
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- Andlisis de regresifn,

-~ Distribuciones de probabilidades.
~ Arboles de decisiones.

-~ Problemas de optimizacién.

- Programacién lineal.

~ Mé&todos de transportacién,

- M&todos de asignacién.

~ Andlisis de beneficios y costos,

D) RESPONSABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES ADMINISTRATIVAS

La determinacidén de las acciones necesarias para al-
canzar los objetivos, el incorporar nuevos medios para la sa--
tisfaccién de dichos objetivos y mantener una produccién de -
trabajo satisfactoria, requieren tomar decisiones. El punto de
vista popular describe al gerente como el que decide lo que -
debe hacerse. Si existe una marca universal para el gerente, -
es la toma de decisiones,

I.a toma de decisiones penetra a toda la administra--
cibn, existe en todas las partes de una empresa y trata de to-
dos los temas posibles. Enunciada formalmente, como lo hemos -
visto en el capftulo inicial, la toma de decisiones se define
como la seleccién basada en cierto criterio de la conducta al-
ternativa, derivada de dos o méds posibilidades.
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La seleccifn estd basada en ciertos criterios, tales
como ganar una mayor participacién en el mercado, reducir cos-
tos, ahorrar tiempo, aumentar volumen o incrementar el presti-
gio de la empresa. Una lista de criterios seria bastante ex- -
tensa. Todas las decisiones se toman con alg(n criterio en -
mente., La seleccifn de la mejor alternativa estd muy influida
por los criterios que se empleen.

- NATURALEZA DE LA TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones, debemos recordar, nunca es -~
una actividad administrativa aislada. Siempre esta relaciona~-
da con un problema, una dificultad o un conflicto. Las deci~ -
siones proporcionan una respuesta al problema O la solucién
al conflicto. Frecuentemente existen diferencias de opinién, =~
de crédito y de datos respecto a un problema, y cuando ésto =s
cierto, alguna accién, producto de alguna decisién, debe em- -
prenderse por el miembro administrativo, con el fin de mante--
ner la efectividad del grupo.

Sin embargo, no todos los problemas son de la varie-
dad de una verdadera toma de decisiones. Por ejemplo, algunos
requieren meramente informacifén para ser contestados, y por -
tanto no existe eleccién o0 resolucién del conflicto, sino que,
solamente la informacién necesaria para tener la respuesta. -~
Ademds, existen algunos otros problemas que requieren adem&s -
de informacidn, prediccién. Estos consideran sucesos futuros,
que independientemente de las selecciones que se hagan al res-
pecto, la probabilidad de ocurrencia del suceso en cuestidn, -
es muy alta.
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La toma de decisiones se refiere a problemas de deci-
8idn, aquellos que estdn mis alld del tipo de problemas predic-
tivos y de informacién. Los problemas de decisién requieren que
se haga una seleccifn; se dispone de varias posibilidades de
las cuales se debe hacer la eleccién. Tenemos la informacidn y
el material predictivo, pero aGn no tenemos la respuesta de qué
hacer,.

La investigacién muestra que muchas decisiones estdn
fuertemente influidas, adoptando la préctica de "siga al jefe".
El jefe de un grupo o el gerente de una compafifa, fija el prece
dente. También, en muchos casos, y especialmente al nivel de la
gerencia superior, la decisién ha sido t&citamente aceptada -
cuando se lanza la investigacién para formular la decisién. Es~
to es, para cuando se lanza un estudio formal acerca de un pro-
blema, la decisién fundamental ha sido alcanzada sin saberlo; -~
la determinacién de los medios de hacerla efectiva es el asunto
principal. Cuando existe una condicién, el proceso de la toma -
de decisiones queda reducido a un andlisis corroborativo des- -
pués del hecho. Influencias tales como: "seqguir al jefe" y "la
aceptacifén anterior a la corroboracidn", tienden a dar como con
secuencia decisiones preformadas.

Muchas decisiones estd&n formuladas y emergen de las -
respuestas a preguntas especf{ficas y pertinentes., El uso de ta-
les preguntas tiende a estrechar los hechos usados para la de--
cisién, hasta lo especffico e importante del problema.

La toma de decisiones es esencialmente una tarea so--
litaria; sin embargo, estd en la naturaleza humana querer com--
partir el riesgo de error y disfrutar del apoyo externo.
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Pocos gustan de enfrentarse a los hechos enteramente solos,
especialmente cuando lo que se decide puede ser contrario a los
mis hondos deseos de los subordinados y pone en peligro su -
devocién y lealtad., Normalmente un gerente toma una decisién, -
basada en su interpretacién de lo que es correcto, légico, jus-
to, de acuerdo con la situacién, y capaz de producir el méximo
de satisfaccifén final,

~ LA RACIONALIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES

La toma efectiva de decisiones requiere la eleccién -
racional de un modo de accién y quien pretende actuar o decidir
de esta manera, debe reunir las siguientes condiciones: en pri-
mer lugar, debe tratar de alcanzar alguna meta que habra de ob-
tenerse con una accién objetiva; segundo, debe tener una clara
comprensién de los caminos por los cuales puede alcanzarse la -
meta bajo las circunstancias y limitaciones existentes. Terce- -
ro, debe poseer la habilidad suficiente para analizar y evaluar
alternativas a la luz de la meta deseada. Y, finalmente, debe de
desear ser lo 6ptimo a través de una seleccidn de aquella alter-
nativa que permite alcanzar la meta en la mejor forma.

Es poco frecuente que se pueda alcanzar una raciona- -
lidad completa, particularmente en el &rea de la administracién.
En primer lugar, dado que nadie puede tomar decisiones por -
aquello que ya sucedio, se deben tomar decisiones para el fu- -
turo vy el futuro casi invariablemente encierra incertidumbre. -
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En segundo lugar, a menudo es diffcil reconocer las alternativas
que pueden seguirse para alcanzar una meta; &sto es particular--
mente cierto cuando la toma de decisiones encierra el ver opor--
tunidades de hacer algo que nunca se ha hecho antes. M&s aun, -
en numerosos casos no se pueden analizar todas las alternativas,

aun con las m&s nuevas técnicas analfticas y de cdlculo disponi-
bles.

- LAS ALTERNATIVAS EN LA TOMA DE DECISIONES

Haciendo una breve recapitulacién de lo antes visto, -
encontramos que la toma de decisiones, invariablemente implica -
dos o mds alternativas, ya que si s0lo existiera una alternati--
va no habrfa ninguna decisién que tomar. Frecuentemente no se --
presentan mds de dos alternativas, segfn puede comprenderse con
el tipo de situacibén de sf o no, o de hacer o no hacer.

Es sencillo afirmar que las alternativas son evalua~ -
das en términos de sus probables resultados respectivos, pero -
determinar los méritos relativos presenta usualmente verdaderas
dificultades. El requisito es hacer comparaciones con base en -~
valores sean 6stos econémicos, psicolégicos, sociales o politi--
cos. Y es probable el conflicto entre estos valores. Normalmente
existen aspectos tanto convenientes como inconvenientes en toda
alternativa, pero estos valores en conflicto deben reconciliarse
en alguna forma satisfactoria para el gerente.

Ayuda a la toma de decisiones, concentrarse en los as-
pectos realmente importantes del problema. La habilidad para -
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| separar determinados factores que sean los mds importantes y
concentrarse en los esfuerzos de decidir sobre ellos, es una
marca comdn de los gerentes que han tenido é&xito. Esta habi-
lidad también ayuda a eliminar las alternativas menos atrac-
tivas, lo mismo que las que no sean pré&cticas que el gerente
giga con sus recursos particulares.

- LAS LIMITACIONES EN LA TOMA DE DECISIONES

Deberi observarse que en cualquier caso dado, nin-
guna de las alternativas puede ser enteramente satisfacvoria,
pero son las mejores en determinadas circunstancias, Adem&s,
la alternativa elegida por el gerente puede no resultar sa--—
tisfactoria por completo, debido a su incapacidad para ver -
el futuro sin ervror. En la toma de decisiones, el gerente =
estd tratando con valores futuros, que en sSu mayor parte son
desconocidos. Se hacen esfuerzos para reducir el elemento de
probabilidad, debido a su calidad de futuro, pero nunca po--

drid reducirse a cero.

Por otra parte, las limitaciones de conocamiento -
de quien toma las decisiones, afectan al dmbito y compren- -
sién del &rea para la cual se hace la decisién. Una decisién
s6lo puede ser tan buena como los valores de quien decide le
permitan ver el problema y concebir lo que posiblemente po--
drfa hacerse acerca de éste. Hablando en términos gensrales,
en la mayorfa de la toma de decisiones se ignoran las alter-
nativas vy el conocimiento de quien las toma no le permite es
tar conciente de estas posibles alternativas.
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En contraste debe observarse que normalmente las al-
ternativas deben encontrarse dentro de ciertas restricciones -
fijadas. Asf por ejemplo, la posicifén financiera de una empre-
sa puede eliminar, dar consideracifn a una decisién que requie
ra grandes costos de capital y asf todas las decisiones admi--
nistrativas estan restringidas por la capacidad de los emplea~
dos encargados de llevar a cabo las decisiones. Otro ejemplo,
es el de las uniones sindicales, mediante el contrato que es--
tablezca varias restricciones en la toma de decisiones por -
factores externos a la empresa, incluyendo al pdblico, la tec-
nologfa, otras empresas y los asuntos internacionales.

- CLASIFICACION DE LAS DECISIONES

Las decisiones pueden clasificarse en cualquier nime
ro de formas. Una de ellas, por su grado de incertidumbre, es
especialmente dtil. Usualmente las decisiones de alto grado de
certidumbre se toman en los niveles mds bajos de la organiza--
¢ién, y en contrapartida, las que implican un alto grado de -
incertidumbre se toman en los niveles mids altos.

Mientras m&s alta es la certidumbre, mids sencilla,
rutinaria e iterativa es la toma de decisiones. Las decisio~ -
nes de ese tipo pueden estandarizarse estableciendo medios -
preescritos para ejecutar determinado trabajo. Cuando se sigue
esta prdctica, se pueden predecir razonablemente las activida-
des cubiertas por tales decisiones. Esta clase de toma de de--
cisiones se encuentra cuando las decisiones pertenecen a opera
ciones f4cilmente observables e implican mediciones cuantita--
tivas y cualitativas,
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Muchas decisiones administrativas implican incertidum-
bre de varios grados, pero por lo general no una total ignoran-~
cia., Los gerentes desde hace mucho tiempo, han buscado minimizar
la incertidumbre en sus decisiones. Para este fin, utilizan in--
vestigaciones de varias clases, incluyendo materiales, producto,
proceso y mercado., Otro método es tratar sistemdticamente con la
incertidumbre, evaluando las probabilidades de que un evento -
ocurra, seglin se revela por la aplicacifn de la teorfa de la pro
babilidad, siempre que es posible. Dicho brevemente, se emplean
unidades cuantificables de los fen6menos para determinar matemi-
ticamente un cierto resultado de estos fenémenos.

- LA PROBABILIDAD EN LA TOMA DE DECISIONES

El uso de la probabilidad en la toma de decisiones -~
administrativas va en aumento. Cualquier calificativo que se le
dé, coincide en que la teorfa de la probabilidad es dtil. Calcu-
lar la posibilidad de ciertos eventos y proporcionar una estima-
cién de la utilidad o pérdida derivada de una decisién, ayuda -
al gerente a elegir la mejor alternativa para un conjunto deter-
minado de circunstancias. Ademds, el conocimiento de la proba- -
bilidad ayuda a formar conclusiones efectivas, partiendo de la -
evidencia que primeramente parece ser insuficiente o inadecuada.
Esto implica el muestreo y el uso de pequefas cantidades de da--
tos para representar su totalidad.
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- ASPECTOS A CONSIDERAR EN LA TOMA DE DECISIONES

Puesto que el administrador no sé6lo debe tomar deci--
siones ogrrectas sino que debe tomarlas a medida que se necesi-
tan y tan acpnémicamehte como sea posible, y puesto que debe -~
hacerlo con frecuencia, son de utilidad alqunas gufas con res--
pecto a la importancia relativa de las decisiones. Las decisio-
nes de menor importancia no requieren ni investigacién ni an&--
lisis demasiados completos, y pueden con seguridad delegarse -
sin poner en peligro la responsabilidad bdsica de los empresa--
rios. La importancia de una decisi6én también depende de la cuan
tfa de la responsabilidad, de manera que lo que puede ser prac-~
ticamente de ninguna importancia para el presidente de una cor-
poracién, puede ser de mucha importancia para el jefe de una -
seccién., Si una decisién compromete a la empresa a un gasto muy
fuerte de fondos o a un programa de personal muy importante, -
tal como un programa para evaluacién y entrenamiento de la ad~-~
ministracién, o si el compromiso puede cumplirse solamente du-
rante un perfodo largo, debe atraer la atencifn necesaria de -
alto nivel en la administraci6n.

Flexibilidad de los planes

Algunos planes pueden cambiarse f4cilmente; algunos -
han construido internamente la posibilidad f&cil de un cambio -
futuro de direccién; y otros encierran acciones dificiles para
el cambio. Claramente, las decisiones que encierran cursos in--
flexibles de accién deben tener prioridad sobre aquellas que -
son f4cilmente cambiables.
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Certidumbre de las metas y las premisas.

Si las metas y las premisas son bastante ciertas, -
una decisién que se apoye en ellas tiende a ser menos diffcil
que cuando son inciertas.

Posibilidad de cuantificar las variables.

Donde las metas y los insumos, pardmetros y varia -~
bles pueden cuantificarse con precisién, lo mismo que los in--
sumos definidos de una f&brica, la importancia de la decisién,
con todo lo demds constante, tiende a ser inferior a aquélla -
donde los insumos son diffciles de cuantificar, como el éoner-
le precio a un nuevo bien de consumo durable o decidir sobre -
su estilo.

Impacto humano.

Donde el impacto humano de la decisifén es grande, su
importancia es elevada. La decisi6n debe medirse en término de
importancia, puesto que ninguna accifn contemplada para un -~
grupo de gente puede despreciar su aceptacién por parte del -
grupo.
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CAPITULO 1V

SISTEMAS DE INFORMACION A LA GERENCIA

Las aceleradas complejidades de las organizaciones ac-
tuales exigen nuevas dimensiones en la administracifén moderna. -
Tal vez la mds profunda y prometedora de ellas sea la creciente
utilizacién de sistemas de informacién mds avanzados.

Esos sistemas estdn cambiando el proceso administrati~
vo de diferentes maneras.

Las funciones bisicas de planeacién y control, ‘depen--
den en grado cada vez mayor, del acceso a los sistemas de infor-
macién, a medida que la toma de decisiones se hace m&s estructu-
rada y depende cada vez m&s del flujo de informacién hacia los -
centros de decisiones y entre ellos. Por lo tanto, la organiza--
ci6n estd cambiando para aceptar la tecnologfa de la informa- ~
cién. La estructura y la composicién de los recursos estdn co- -
menzando a reflejar un nuevo enfoque para el diseno de organiza-
cién, causado por el enfoque de sistemas. Otro cambio importante
es la forma de administracién de las funciones técnicas de los -

negocios.

A. EFECTOS DEL CONCEPTO DE SISTEMAS SOBRE LAS FUNCIONES
ADMINISTRATIVAS.

La soluci6n de problemas estd dando la respuesta a una
pregunta. Las organizaciones de negocios deber&n desarrollar -
sistemas de informacién para suministrar la informacifn que re--
quieren los gerentes, para resolver problemas complejos y mal -
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estructurados. Hay que crear solucioneg alternativas para un
problema, para que los gerentes puedan tomar decisiones basdn-
dose en lasg inferencias de diversas rutas de accién.

Las organizaciones presentan una amplia gama de fa--
llas, que de alguna manera involucran a los sistemas de infor-
macién, y dentro de ellas se encuentran las siguientes:

Bquipos fisicamente inadecuados, mal ordenados
o ambas cosas.

Falta de respaldo a la polftica administrativa
y a los reglamentos normativos.

Mala planeacién de la produccién.

Falta de cumplimiento a los reglamentos norma--
tivos.

Métodos, sistemas y procedimientos defectuosos.
Falta de normas de operacién adecuada.
Supervisién incompetente.

Registros malos o inadecuados.

Poco o ningdn control interno.

El establecimiento de controles siempre involucra -
cierto grado de incertidumbre sobre los resultados finales. -



88

Pueden surgir condiciones inesperadas. Siempre hay también, un
elemento de experimentacifn, de ex&men y prueba de cualquier -
método de control. Debido a esta incertidumbre, la administra-
cifn ha empezado a darse cuenta mis y m8s de la importancia de
tomar medidas para revisiones periédicas.,

Efectos sobre la funcién de control

El control administrativo, serd mejorado como resul-
tado de la aplicaci6n del concepto de sistemas. Habri una me--
jor base en la determinaci6n de la autoridad y la responsabi--
lidad para llevar a cabo las diferentes operaciones. Esto mi--
nimizard el problema de control que existe hoy en dfa; la in--
capacidad para determinar la responsabilidad en la desviacién
de un plan. Bajo el concepto de sistemas, habri mejoramiento
en la aplicacién del procesamiento automitico de datos, la -
ciencia de la administracién y de otras técnicas de control y
medida. La administracién no solamente conoceri a través del -
sistema de retroalimentacién, que el objetivo planeado no esti
siendo alcanzado, sino que también seri capaz de determinar -
qué fuerzas estdn causando la desviacién del plan. Tambi&n o--
currird un gran mejoramiento en la funcién de control debido a
los procesos en las redes de comunicacién y en los sistemas de
flujo de informacibn.

El conceptu de sistemas engendra también un cambio -
fundamental en los procesos de control para la mayoria de las
operaciones de negocios, el control no ha sido automitico. Ha
requerido una evaluacifn activa y una apreciacién por el si- -
guiente nivel de administracién, con objeto de ser efectivo. =
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En el futuro, una parte substancial del proceso de control par-
ticularmente en las actividades programadas de mayor rutina, -
serd lograda a través de los mecanismos cibernéticos y también

la retroalimentacién automitica de informacién correctiva den--
tro del sistema, cuando haya una desviaci®n del plan original -
u objetivo. El concepto cibernético de control relevari al ge--
rente de un negocio, de muchos problemas de verificacién ruti--
naria que existe en la organizacitn de negocios de hoy en dia.
Esto no desplazard necesariamente a la administracién, més -
bien, permitird a los ejecutivos, utilizar mayor tiempo en la ~
planeacifn a largo plazo y en el control de aguellas activida--
des que no pueden ser adaptadas al modelo cibernético. Una pla-
neacién y organizacién mds efectiva, utilizando el concepto de

sistemas, proporcionan los elementos clave para un control més

eficiente. Otro elemento vital en el proceso de control es una

red de comunicacién efectiva para asegurarse de una informacidn
a tiempo y util,

Efecto sobre las comunicaciones

Las diferentes funciones administrativas de la pla- -
neacién, organizacifén y control, estdn inexorablemente entrete--
jidas por medio de la comunicacién, Puesto que un sistema por -
definicién requiere las interrelaciones entre sus partes para -
constituir un todo compuesto, es necesario un sistema de comu-~
nicacién, para proporcionar informacién en los diferentes sub--
sistemas. El término sistema de informacién y decisién se usa -
para enfatizar el hecho de que la informacién desarrollada pue-
de ser requerida a la luz de las decisiones que deberdn ser -
hechas a través de la organizacién.
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Como resultado de las complejidades organizacionales
crecientes, rdpidos progresos tecnolégicos y un medio ambiente
en veloz evolucién, muchas organizaciones de negocios han teni-
do dificultades en el mantenimiento de un flujo de informacién
actualizada para la toma de decisiones. Generalmente las compa-
nias no estdn organizadas para la comunicacién, para el flujo -
de informacién 6ptimos. Otras fuerzas tales como el deseo de -
mantener una forma jerdrquica y las exigencias de especializa--
cién, han sido dominantes en el proceso de organizacidh. El -
concepto de sistemas aplicado a los procesos de informacién y -
comunicacién, requiere que la organizacibén dé consideracién a -
todas las fuentes de informacién, que son importantes para la -
toma de decisiones y control. Esto incluird cuando menos tres -
subsistemas de informacién.

1. AMBIENTAL
2. COMPETITIVO

3. INTERNO

En el futuro las organizaciones de negocios, recono--
cerdn la necesidad de procesos efectivos para la acumulacién, -

almacenamiento y evolucién de informacifn desde estos subsiste-
mas.

Numerosos cambios mejorardn los sistemas de informa--
cién y comunicacién del futuro. La aplicacibn del concepto de -
sistemas a la planeacién, propiciarin planes a largo plazo, mds
definidos y precisos, que puedan servir como entrada de infor--
macién a una planeacién m&s detallada en niveles de operacién -
mis bajos. Adem&s, el cambio en las relaciones organizaciona- =
les, que resulta de la aplicacibn del concepto de sistemas, -
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propiciard una red de comunicaciones mds claramente definida. En
las organizaciones actuales, la informacién se pierde a menudo -
en los canales de comunicacién, por lo que a fin de aseqgurarse -
que llegue al punto correcto de decisién o destino es necesario

cambiar este concepto fragmentado. Con relaciones organizaciona-
les mds claramente definidas, es posible mejorar los sistemas de
informacién y decisién. El control efectivo permitird a una or--
ganizacién de negocios, minimizar la acumulacién, el almacena- -
niento y la tabulacién de datos inapropiados, errbéneos o sin im-~
portancia. La habilidad para reducir la estdtica y aumentar la -
entrada de informacién significativa, serd una de las contribu--

ciones del concepto de sistemas.

En los dltimos afios se han desarrollado muchas herra--
mientas nuevas que proporcionan una informacién mis Gtil para la
planeacién y control administrativo. La tecnologfa para mejorar
los sistemas de informacién, ha mejorado aln mis que nuestras -
idéas conceptuales respecto a cémo se deberdn usar.

Esta demora conceptual respecto a los avances tecno- -
16gicos es s6lo una transicién. Alguna de las companias mds pro-
gresistas dedican mis y mds atencibn a los problemas del desa- -
rrollo de una red de comunicacién efectiva y de un sistema de -

informacién y decisién.



Efectos sobre la funcién de organizacién

La adaptacién de la organizacidn de negocios al con- -~
cepto de sistemas, coloca el é&nfasis sobre la integracidn de to-
das las actividades para el logro de los objetivos totales, pero
también reconoce la importancia de la actuacifn eficiente de los
subsistemas. En la funcifn de organizacién el administrador debe
comprender que el negocio no estd integrado por un n@imero de par
tes aisladas; sino que es un sistema, &l debe tener conocimiento
de las relaciones entre las partes y estar consciente de las in-
teracciones potenciales, El administrador tendré& que convertir -
estas funciones individuales a menudo diversas, en un sistema or
ganizado e integrado, con todas las partes trabajando conjunta~-
mente hacia la meta organizacional com@in. Con la creciente espe-
cializacifn, tamafo y complejidad, la demanda de la aplicacién -
del conceéto de sistemas a la funcifn de organizacifén, ha aumen-
tado répidamente en las Gltimas décadas y tendrd una importancia
atn mayor en el futuro.

Uno de los resultados més importantes del concepto de
sistemas en la organizacién, serd el de reducir la dependencia -
en la jerarqufa vertical y la especializacifn funcional tradicio
nales., La aplicacibn del concepto de sistemas, requiere la inte-
gracién del esfuerzo relacionado con la actuacién de una. opera--
cibn particular, sobre una base horizontal, en donde todas las -
actividades relacionadas al logro de una tarea particular, debe-
rin ser planeadas, organizadas e integradas conjuntamente. Esto
requiere la divisién de las relaciones organizacionales tradi- -
cionales en aquellos puntos donde cada funcién sea ajustada se--
paradamente,
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La necesidad de la aplicacién del concepto de siste-
mas en la organizacién, no est8 limitada, ya que se hace notar
la importancia de reconsiderar las relaciones organizacionales,
bajo condiciones de rapido camhio tecnolégico.

El problema de integraci6n de actividades funciona--
les, hacia el logro de un programa o proyecto, ha sido encade-
nado méds tipicamente por las industrias de tecnologia avanzada
en donde los productos complejos se disefian, desarrollan y fa-
brican para satisfacer especificaciones predeterminadas de ac-
tuacibn, Esti compuesta de los campos mids nuevos y extensos. -
Estas industrias estdn organizadas sobre las bases de un pro--
grama o proyecto en donde la funcifén del administrador consis-
te en crear un producto o gistema de tecnologia avanzada.

El tipo de organizacién del programa o proyecto, in-
tegrado alrededor de los objetivos particulares a ser logra- -
dos, ser8 una de las bases fundamentales de la organizacién en
el futuro. Esto causari cambios significativos en su estructu-
ra ¥y en las relaciones. Por ejemplo, las relaciones tradicio~-
nales entre linea y administracién que han creado en la mayo--
ria de las compafifas, ya no serédn suficientes. El concepto de
linea y administracién tiende a enfatizar la actuacién de la -
especializacibn funcional por parte de la administracién con -
la funcidn de linea, propiciando la integracién. Conforme au--
menta la especializacién, resulta crecientemente dificil para
la lfnea, el llevar a cabo esta funcidn integrativa.
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Las bases de sistema de la organizacidn tienen la -
ventaja de crear una autoridad administrativa definida y co- -~
rrecta y una relacién de responsabilidad para el desempefio de -
las tareas. Sin embargo, éste es‘uno de los grandes defectos de
la relaci®n entre linea y administracién; en donde es difficil -
determinar quién es responsable de qué&. Las bases de sistema de
la organizacibn, combinadas con mejores procesos de comunica- -
cibn y de flujo de informacién, hacen posible tener un control
m&s efectivo dentro de la organizacién, sobre la actuacibn ad--
ministrativa.

B. EFECTOS DE LAS COMPUTADORAS EN LA ORGANIZACION

La computarizacibn de la compaiifa conduce a la recen-
tralizacién de informacién dentro-de la organizacidn.

El efecto de esta recentralizacién es el de acelerar
las comunicaciones de todos los puntos de la organizacibn a la
computadora de la compaiifa y desde el centro de informacidn; no
obstante, estd afin abierto el anilisis de la cuestifn - de la to-
ma de decisiones descentralizadas por gerentes situados en toda
la organizacibn. La centralizacién de la informacibén no signi--
fica necesariamente una centralizacibn de la toma de decisio~ -
nes. La informacién puede ponerse a disposicibn de todos los -~
empleados administrativos dentro de la organizacifn, por medio
de impresores de alta velocidad asociados a las computadoras y
con gran capacidad de comunicacién. Si se hace asi, la toma de
decisioney permanecerf descentralizada mientras que el procesa-
miento, el almacenamiento y la facilitaciédn de informacibn de -
decisibn centralizada, pueden acelerarse por medio de las com--
putadoras. Por otra parte, la centralizacidn de la toma dc deci
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siones encumbra las decisiones Optimas de los niveles mis eleva~-
dos, las que pueden tomarse mediante un proceso mejor definido -
de decisién, y modelos de negocios, matemdticas y computadoras.
En este aspecto, la pregunta primordial es ¢hasta qué punto se -
presentan los problemas de diferentes situaciones y niveles ad--
ministrativos dentro de la organizacién, a los modelos relativa-
mente cerrados de decisibén con caracterf{sticas programables en -

computadoras?

Los efectos de las computadoras sobre la toma de deci-
siones administrativas en diferentes niveles de la organizacién,
indican que se producird la mayor cantidad de toma de decisiones
y resolucién de problemas por medio de computadoras al nivel -
operacional de la administracién o al nivel de supervisién. En -
este caso la repeticibn de problemas se presta a una formulacidn
m&s precisa de modelos cerrados de sistemas de decisibn, que -
conducen a la formulacién de ecuaciones matemdticas y la progra-

macifn de ocmputadoras.

Se ha descubierto que esto resulta particularmente -
cierto en el caso del procesamiento electrénico de datos en las
funciones de contabilidad y para los inventarios, la produccién,
la planeacifn y los modelos de control en las funciones de pro--
duccibén. Aunque se efectdan aplicaciones muy extendidas en este
nivel de funcionamiento de la empresa, el supervisor mantiene -
adn md&s elevada responsabilidad para la toma de decisiones admi-
nistrativas en el desempeno de sus funciones de liderato y di- -
reccibén y para las comunicaciones establecidas y las que se es--
tablezcan y los problemas de motivacifén pertenecientes a ese ni-

vel de la administracifn.
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Las computadoras se utilizan en campos muy definidos -
de decisicnes operacionales de la administracidén media, sobre -
todo para la medicifn, la presentacién de informes, la evalua- -
cibén y la retroalimentacifn, sin embargo los criterios de deci--
sién proporcionados por los planes y los objetivos, implican to-
davia un grado elevado de juicios humanos. Por tanto, la compu--
tarizacién de las funciones de la administracién media seri ele-
vada en la etapa de procesamiento de la informaci6én; pero en los
campos de la emisibn de juicios y criterios de decisibn, los ge-
rentes mismos se encontrardn implicados en un nivel elevado de -
decisiones de discreci6n y juicios humanos. A nivel superior de
la administracién, descubrimos que la funcién primordial de la -
planeacifn se presta muy poco a la toma de decisiones por las -
computadoras. Simplemente no se dispone de la informacién nece--
saria para el andlisis de un modelo relativamente cerrado, sobre
todo de acuerdo con la evaluacibn y la prediccibn de factores -
ambientales y externos estrat&gicos.

La cuestién relativa al punto hasta el que los geren--
tes de negocios deben comprender la programacién de computadoras
y sus aplicaciones, estdn sujetas a muchas controversias.

Aunque serfa muy conveniente que todos los gerentes fueran pro--
gramadores eficaces, comprendiendo el desarrollo y la aplicacién
de los modelos de computadoras, no es razonable esperar que la -
mayorfa de ellos tenga esa competencia. En lugar de ello, pare--
cerfa mids conveniente que llegardn a comprender fundamentalmente
el desarrollo de los modelos de decisibn de procesos e informa--
cién de negocios. Serfa también necesario que entendieran el -
punto hasta el que los modelos de procesos de negocios pueden -~
resolverse mediante aplicaciones en computadoras. El punto in- -
termedio de traduccifn de los modelos de negocios en procesos -
complejos de ecuaciones matem&ticas y lenguajes de computadoras

para sus aplicaciones de computacifn, es el principal -
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problema al que nos enfrentamos en la actualidad., Los gerentes
del futuro deberdn tener la competencia matemitica necesaria -
para comprender los modelos de decisidn mis utilizados. La com--
prensién de un lenguaje de computadoras, sobre todo de acuerdo -
con su contenido de andlisis l6gico, serd también sumamente ne--
cesario, ya que los ingenieros de sistemas y los programadores -
de computadoras, deber&n ser los interpretes ideales para los -
gerentes operacionales de negncios.

Para algunos la expresidn "procesamiento electrénico -
de datos" todavia evoca la imagen de una oficina enteramente au-
tomatizada, con la produccién de informes complicados para la -
direccién general, a base de oprimir botones y en forma virtual-
mente instantinea. Segfin estas personas, el procesamiento zlec--
trénico de dateos, es una panacea capaz de resolver toda clase de

males administrativos.

Pero afin asf, es importante tratar de responder a es--
tas preguntas:

¢Cufles son las diferencias mis importantes entre el tratamiento
de datos con equipo electrdnico y con otro m&todos mecanizados?

¢Culles son las principales ventajas y desventajas del squipo -
computarizado?

Las ventajas son f&ciles de exponer y son las respon--
sables, en gran parte del exagerado entusiasmo inicial de los -
usuarios en perspectiva de dicho equipo. Algunas de ellas son:
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Rdpidez en el proceso: es posible ejecutar muchos miles de

cdlculos en el término de un segundo y un gran volumen de -
datos que se pueden procesar o reorganizar, segdn sean las

exigencias o informes en una fraccién del tiempo requerido

por los métodos mecdnicos convencionales.

Exactitud en el trabajo del equipo: Las miquinas ofrecen -
una exactitud por cada unidad de trabajo producida que no -
puede ser igualada por otros medios.

Un mayor control del proceso: Como es necesario introducir
los datos en el procesador s6lo una vez y de ahi en adelan-
te se manejan en forma automdtica, la pérdida de control -
debida a las transcripciones y retranscripciones queda eli-
minada, También desaparece la pérdida de control que se -
suscita por la transmisién de tarjetas de maquina a maquina
o de archivos que no estén en orden.

Exigencias reducidas de especio para almacenar: La informa-
cién puede registrarsé con exactitud y permanencia en cin--
tas magnéticas, las cuales constituyen generalmente el me--
dio principal para almacenar los grupos de datos en el sis-
tema electrénico. Los rollos de cinta ocupan poco espacio,
pues uno que tenga 720 metros aproximadamente y 25 por 27.5
centimetros de difmetro por 13 milfmetros de ancho, podrd -
contener mids informacién que 25 mil tarjetas perforadas.

Capacidad para tomar decisiones: La mayor parte de las ope-.
raciones en el trabajo de oficina presentan variaciones en
el proceso.

Si un n@mero es mayor que otro, deberi seguirse un curso de
accién; si es menor, otro. Estas decisiones de importancia
secundaria deben ser tomadas, dondequiera que se involucre
trabajo administrativo de oficina. Al colocar en sucesién,
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gseries de nombres o nfmeros, se hace una comparacién de -
componentes y se toma una decisidén en cuanto a su posicién
en dicha secuela, mediante un resultado mayor, igual o me-~
nor. La procesadora de datos electréfnicos tiene la capaci-
dad a través de una programacién, de tomar las decisiones

necesarias para seleccionar un. curso u otro de accién de--
pendiendo del criterio dado en cualquier punto multi-direc
cional del programa y es por ello que se puede calificar -~
de un instrumento de gran flexibilidad.

Programa almacenado internamente: Como sabemos, un progra-
ma es una serie de instrucciones que se dan a la procesa--
dora para que pueda recibir o seleccionar datos, procesar-
los y producir el resultado deseado. Como el programa que-
da almacenado en la procesadora del mismo modo en que se -
van a procesar los datos, el programa mismo es susceptible
de ser procesado o modificado. Esta capacidad para modifi-
car queda vigente, a efecto de producir lo que muy bien -
podrfa llamarse un nuevo programa, por lo que hace que el
ndmero total de pasos se reduzca significativamente. La -
procesadora puede recorrer la misma serie de instrucciocnes
ndmerosas veces, pero en cada ocasién que se modifiquen -
las instrucciones, los resultados seré&n distintos.

Desde luego el procesamiento electrdnico presenta -

desventajas, las cuales a menudo han sido poco consideradas por

los usuarios en potencia. Entre ellas se encuentran las si- -
guientes:

10-

Alto costo del equipo: AGn cuando es cierto que ha habido
un asombroso aumento en velocidades y capacidades del -
equipo de procesamiento electrdnico de datos y un ensan-~ -
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chamiento del ndmero de combinaciones de sistemas yendo deg
de los muy pequenios hasta los muy grandes, el costo anual -
de un asistema tipico instalado en una empresa de tamafo me-
dio llega a alcanzar centenares de miles de pesos. Esto a -
menudo representa una inversién demasiado grande cuya recu-
peracién en un lapso razonable exige de gastos adicionales
en mano de obra en las secciones de andlisis, programacién
y conversién,

Costo y dificultad de la programacibn: La programacién, que
incluye un andlisis del problema, planear su solucibén, co--
dificarla y asegurarse de su exactitud y acierto, puede -
llevarse muchos anos-hombre de esfuerzo. Las principales -
dificultades en la programacifn consisten en definir la ta-
rea en términos de acuerdo con los cuales se prepare la co-
dificacién y proporcionar todos los medios necesarios para
entendérselas con la aplicacifn que se trate. Esto obliga a
un examen increiblemente minucioso de las operaciones que -

se van a procesar, elevando mucho el costo y tiempo de la
programacién.

Canalizacif6n del trabajo: En la mecanizacifén normal, la
carga de trabajo se distribuye en un determinado nfimero de
mdquinas y generalmente si una de ellas sufre una interrup-
cifén su tarea puede transferirse a otra. Con el alto costo
del equipo electrénico; pocas son las compafifas que pueden
permitirse el lujo de poseer equipo de reserva y por eso -~
cuhlquier interrupcifén puede asumir las proporciones de una
catdstrofe. M&s adn, todas las operaciones de la empresa -~
pueden ser canalizadas a través de una unidad de equipo, -~
ésto origina muchos nuevos problemas de programacién. Es -~
necesario planear cuidadosamente, asf{ como establecer prio-
ridades para cada operacién en el caso que se presente una
interrupcidn.
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4.~ Conversifn a un sistema electrénico. La conversifn plantea un
problema doble. El primero es puramente fisico, e incluye =~
detalles como preparacién del lugar, acondicionamiento de -
aire, adecuada disponibilidad de fuerza eléctrica, suficien-
te espacio y finalmente, la instalacién del equipo mismo.
El espacio es otra cosa importante que hay que considerar al
iniciar un programa electrSnico. A este aspecto, se acostum-
bra correr operaciones paralelas para asegurarse de la exac-
titud de los nuevos métodos de procesamiento. Esto crea la -
necesidad de espacio extra, ya que tanto el equipo viejo co-
mo el nuevo deben operar simult&neamente. Por lo tanto, aun-
que la economfa de espacio se considera como uno de los be--
neficios que se derivan de la sistematizacién electrbnica, -
el resultado inmediato es un aumento de las necesidades de -

espacio.

El sequndo aspecto del problema se relaciona con la conver--
sién de los documentos fuente, registros archivados, etc.,
a medios que sean adecuados para el procesamiento electréni-
co. Esta conversifn generdlmente encierra una gran cantidad
de trabajo de captura de informacién.

El ndmero de sistemas de cSmputo instalados, se acelara
ripidamente, pero su empleo para el automatismo de la informacidn
para la toma de decisiones, casi no se ha aprovechado todavfa. -
Pueden identificarse dos tipos de sistemas para toma de decisio--
nes: el automatizado y el de informacién de decisiones. El prime-
ro utiliza la ciencia administrativa en el disenio de reglas de -
decisién, para tomar decisiones que son esencialmente automatiza-
das, de las que son ejemplo las numerosas aplicaciones de docu- -
mentos de oficina que se usan actualmente, ademds de otras apli--
caciones de operacién tales como control de produccién.
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C. LA NECESIDAD DE UN SISTEMA DE INFORMACION A LA GERENCIA

Los disefadores de sistemas, son como los arquitectos,

0 sea, que rara vez usan los sistemas que disefan, Mis
los gerentes quienes utilizan la informacién producida
sistemas para ayudarse a regular las operaciones y los
mientras que otros empleados usan la informacién de la

bien, son
por los -
planes, -
operacién

para ayudarse a llevar a cabo las funciones de sus puestos.

Para el disefo de sistemas deben considerarse los ele-

mentos que lo integran como son:

l.- FISICO. Equipo, instalaciones, papel, m&quinas, -

etc.

2.~ INFORMACION. Datos de accién, procedimientos, re-

gistros, reportes, instrucciones de trabajo, con-—-

troles.

3.- HUMANO. Las personas y sus relaciones de trabajo.

Para que todas las actividades en el sistema

produzcan

un efecto directo para la consecucién del objetivo, deben dise--

flarse en la secuencia m&s l6gica logrando un equilibrio.

Para asegurarse que el disefio de un sistema optimice -

las necesidades de informacién del mismo, deben tenerse presen--

tes dos factores importantes:
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1.~ E1 objetivo final y tangible, resultante del sis-

tema.

2.~ Las necesidades précticas y reales de la gente -

que desempenia las funciones.

El disehador de sistemas debe considerar la interre--
lacibn del sistema con los subsistemas o con los sistemas in- -
terconectados que existen en su organizacibn. Esto es, por lo -
qu2 hago énfasis en la determinacidn de las necesidades mis que

en sus "deseos”

La mayor parte del sondeo que se hace para conhocer la
necesidad del usuario, proviene de las entrevistas. En ellas es
importante no descartar o mostrar indiferencia ante los "dese--
os" del usuario, sino, por el contrario, recabar toda la infor-
macién para su andlisis posterior. La entrevista no debe con-~ -
vertirse en una batalla de argumentos, sino por lo contrario, -
que recoja toda la informacién y trate de determinar como estén
siendo usados los datos o para qué los solicita el usuario; &s-
to.contribuye a que el objetivo final del sistema sea eficiente
y Gtil.

El disefio del sistema para el usuario funcional, de--

ber§ ser una 6ptima combinacifn de:

~-VELOCIDAD: La manera mis directa de alcanzar el ob--
jetivo del sistema desde la entrada de informacidén -

hasta la salida.

-CALIDAD: MIinimo posible de errores.
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-COSTO: La forma mids econémica de satisfacer los re--
querimientos de velocidad y calidad.

Los ejecutivos de la organizacién, generalmente -
desean un programa que logre que se alcancen los objetivos de -
los sistemas, en la forma mis efectiva. Después de todo su -
principal responsabilidad, consiste en administrar las activie-
dades gue generan los componentes de los numerosos sistemas -
funcionales de su organizacidn.

Sin embargo, los gerentes también tienen necesgidad de
informacibn especifica.

EL SISTEMA GERENCIAL.~ A fin de comprender mejor las
neces idades del ejecutivo, debemos tener una visidn general del
mundo en el que &l se desenvuelve.

El mundo del ejecutivo o gerente, se compone de tres
partes integradas e interrelacionadas.

1.~ PARAMETROS GENERALES DE LA ORGANIZACION

Estructura organizacional

]

Objetivo b&sico o giro

Recursos

Polfticas

Metas
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2.~ SU ESTILO DE LIDRAZGO Y AMBIENTE EN SU AREA ESPE--
CIFICA,

J.- UN SISTEMA DIRECTIVO PARA OPERAR SU AREA.

Mientras que el sistema debe proporciocnar la informa--
¢idén gue los usuarios necesitan para lograr los resultados del -
sistema, el ejecutivo o gerente requiere informacibn que le per-
mita dirigir la accidn o volver a planearla, asi pues, el geren-
te necesita informacidn para fines de control y de planeacidén.

El grado de informacidn requerida para estos dos fi~ -
nes, depende del nivel administrativo o gerencial de que se tra-
te.

En términos generales, entre mds alto sea el nivel -
ejecutivo, mayor seri el é&nfasis que se dé a la informacidén ne--
cesaria para planear. Por lo contrario, entre mis bajo sea el -
nivel, mayor serd el &nfasis puesto sobre la informacién adecua-
da para controlar,

Un programa para proporcionar informacién a los ejecu-
tivos, dentro de una organizacifn incluye: Informacién detalla--
da, para el nivel operacional, informacifén resumida para la ge--
rencia media, e informacifn consolidada para la alta gerencia.

Las necesidades de informacién directiva se combinan -
en cada nivel de la pirimide organizacional. A través del proce-
so de delegacibn, se ha integrado la, responsabilidad de ciertas
actividadades especificas dentro de la organizacién a determina-
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das gentes, A medida que ascendemos en la organizacifn, surge la
necesidad cada vez mayor de coordinar esas actividades y se con~
vierte en una responsabilidad de la gerencia.

Ademds, la necesidad de informacién externa difiere en
los distintos niveles organizacionales.

El control mis directo y efectivo, reside alrededor -~
del lugar de operacién, por lo que, la informacién acerca de una
actividad deberid ser mis detallada en el nivel operativo.

Cémo funcionaria la informacién por niveles organiza-
cionales en una empresa manufacturera tfpica:

SUPERVISOR DE PRIMERA LINEA,~- La necesidad de informa-
cibn detallada acerca de la operacidn real, resulta esencial, -

en este nivel., El supervisor de primera lfinea, necesita saber -
tan rdpido como sea posible, cualquier desviacién del programa -
detro de su 4rea especifica de responsabilidad.

Para responder ripidamente, el supervisor de primera -
lfnea debe conocer exactamente las unidades producidas, la pro--
porcidn de rechazos o errores, uso de materiales y materias pri-
mas, e informaci6n sobre personal, tal como ausentismo.

Debe conocer todas estas cosas al detalle a fin de po-
der corregir en persona, cualquier problema, diariamente. Este -
es el nivel en donde ge ponen en prictica las soluciones a los -
problemas de la operacifn.
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GERENTE DEPARTAMENTAL,~ El supervisor de primera 1i{--
nea ejerce un control directo sobre el trabajo que se desempe--

fia. Al control ejercido por un gerente de departamento con va--
rias &reas a su cargo se le puede definir mis apropiadamente -
como indirecto.

Por ésto, el gerente de departamento, necesita infor-
macidn que le muestre la actuacién de cada uno de los grupos -
més que la manera pormenorizada en que cada empleado estd tra--
bajando. Entonces, podrd emprender una accién correctiva en los
supervisores de primera lfnea para aseqgurar a través de ellos -
la consecucién de los objetivos departamentales.

Ademds el gerente de departamento necesita informa- -
cién externa para poder planear y dirigir eficazmente su &rea -
de responsabilidad. Debe estar al corriente de la informacién -
concerniente al mejoramiento de las compras de materiales, de -
equipos para mejorar los métodos y avances en el campo de su -
tecnologfa particular. Sin embargo, la informacifén interna pro-
porcionada por cada supervisor de primera linea serd resumida -
antes de pasarla al gerente de departamento, quien recibe ya -
" una cierta sintesis o resumen,

DIRECTOR DIVISIONAL.~- En este nivel gerencial, obser-
vamos un cambio significativo en el &nfasis: es decir, va del -

control hacia la planeacién. Aunque todavia sigue siendo impor-
tante el control, éste se ejerce mds indirectamente, por lo que
la informaci®n interna debe ser mis resumida.
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Se analizan los resultados totales de cada departa- -
mento operativo, desde el punto de vista de lo bien que cada -~
gerente estd trabajando, para alcanzar los objetivos de la di--
vigidn. Al director le interesa primordialmente la coordinacién
de su gente, y no le preocupa tantoc lo que cada quién esté ha--
ciendo especificamente o como lo est& haciendo en los niveles -
operativos.

Por esta razbn, la informacidn departamental, estard
sumamente resumida para el nivel direccional. Dado gue la pla--
neacifn es esencial en este nivel, el director tiene necesidad
de manejar una buena cantidad de informacién externa, ademis, -
de la informacibn interna resumida.

DIRECTOR GENERAL O PRESIDENTE.- El ejecutivo de las -
operaciones de la organizacifn, hace responsable de los resul--
tados a cada director. Por lo tanto, &l estd interesado en la =-
informacibn consolidadda, acerca del funcionamiento de la orga-

nizacibn y en la informaci6n resumida que muestre la actuacién
de cada divisién. Y dado que la planeacidn es el aspecto mis -~
importante de la funcifn del ejecutivo en jéfe, &ste necesita -
una gran cantidad de informacifn externa con oportunidad.

Muchas compafifas poseen grandes y costosas instala- -
ciones, para el procesamiento de datos, y se sienten orgullosas
de ser las primeras en adoptar cuanto adelanto surge en este -~
campo. Sin embargo, el hecho de contar con el Gltimo adelanto -
en sistemas, no garantiza que la direccidn pueda disfrutar de -
la informacidn requerida. A pesar del empleo de equipo sofisti-
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cado se dan a menudo ciertos sfintomas o indicics de deficien- -
cias informativas, alqunas de las cuales pueden deberse a una -
direccién .frecuentemente pobre, adn cuando se cuente con el -
sistema de informacifén apropiado. Muchos directores no se per-
catan que la informacién en la cual estdn funcionando sus deci-
siones mis rutinarias, puede ser peligrosamente inadecuada o -
engahadora y que su sistema de informacifn no estd acomodado a

las necesidades corrientes de la empresa. Las principales sefa-
les y sintomas de un sistema de informacién impropio, son las -
siguientes:

Indicaciones funcionales:

l.- Vastos ajustes en el inventario fisico.
2.- Egresos excesivos en el activo fijo.

3.~ Incapacidad de los ejecutivos para explicar los
cambios ocurridos de ano a ano, en los resultados
de las funciones.

4.~ Variaciones inexplicables en los costos o una -
inadecuada informaci6én, acerca de los mismos.

5.~ Inadvertencia de las existencias de retrasos en -
surtir pedidos.

6.~ Falta de comunicacién entre el personal.

7.~ Insuficiente conocimiento de la competencia.

Sfntomas sicoldgicos:

1.~ Sorpresa ante los resultados econfmicos.
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2.~ Apatfa de los ejecutivos hacia la utilidad de la =~
informacién,

3.~ Incomprensién por parte de los ejecutivos, de la -
informacién financiera.

4.~ Indiferencia hacia los cambios ambientales.

Indicios en el contenido de los informes:

1,- Empleo excesivo de tabulaciones de cifras o deta--
lles.

2,~ Preparacién y distribucién mdltiple de los mismos
datos.

3.~ Informacién conflictiva surgida de las mismas -
fuentes.

4.~ Falta de una informacién comparativa, peri6dica y
de tendencias o normas para comparar.

5.~ Demoras en la informacién.
6.~ Informacién inexacta.

7.~ Informacién inadecuada originada en el exterior.

Todos estos sintomas son los mismos, cualgquiera que =~
sea la importancia y madurez de la empresa.

Pero la cuestidén l6gica a plantear al llegar a este -
punto, es:
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"zC6mo organizar un sistema de informacibn a la geren-
cia, para que no existan estos problemas?" Antes de ordenar una
nueva computadora o de contratar un mayor nimero de empleados -
para que preparen informes adicionales, deberd efectuarse una -
revisién de los tipos de informacién que se necesitan para el -
nivel directivo correspondiente.

Los sistemas de informacién administrativa, tienen que
suministrar cuatro clases principales de informes.

1.~ Informes de coordinacién y control.

2.- Informes provocados.

J.- Informes solicitados.

4.- Informes de planeacién.

Informes de coordinacién y control.

Estos informes son similares a los que periddicamente
se rinden a la direccién. Esta clase de informes suelen incluir
datos de fin de mes scbre las ventas, gastos o adelanto de los

proyectos, etc., por lo reqular, cumplen el desempenio completo
correspondiente a la actividad y lapso que se trate.

Estos informes pueden ser elaborados perifdicamente
con un orden prioritario, De ordinario incluyen las cifras co- -
rrientes y de planes correspondientes al perfodo o al ano. Es -
probable que puedan subrayarse diferencias de importancia entre
el plan y lo real.
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Dicho en pocas palabras, los informes de coordinacién
¢y control proporcionan una visién general de la totalidad del ~
desempefio de la actividad sobre la cual se informa. Si se nece-
sitasen mayores detalles para determinar o explicar diferencias

entre el plan y la realidad, entonces habrd que recurrir a los
informes solicitados.

Informes provocados.

Esta clase de informes se emplean con finalidades de
control, y son senal de que es necesario tomar una decisién o -
emprender una accién. Requieren de la existencia previa de un =~
plan o norma definidos contra los cuales medir o comparar el -
desempeno real o cualquier desviacidén autorizada. Solamente en
el caso de que la desviacién sobrepase lo permitido, habré de -
prepararse informe. Si la operacién permanece dentro de los 1lfi-
mites estipulados dentro del lapso que se trate, no seri nece--
sario el informe provocado..

Estos informes son, una especie de informes de
"excepci6n" los cuales tienen razén sélo en el caso de surgir -
una situacién fuera de control. El término "informe provocado" -
implica que se hace sonar una palabra como resultado de deter--
minadas circunstancias.La utilidad de estos informes se pone de
manifiesto especialmente, para hacer un uso m&s eficaz en la to
ma de decisiones, mediante la reduccién del volumen de datos -
que el directivo tiene que estudiar,.

Los informes mencionados abarcan operaciones tales -
como, el control de itinerarios de produccién, de eficiencia, -
de calidad, de inventario y de maquinaria subutilizada.
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Informes solicitados.

Esta clase de informes utiliza la caracteristica de -
pregunta y respuesta en linea, de los sistemas de informacién,
para que el director o directores, puedan ahondar en forma sis-
temitica en los detalles de algGn problema. Estos informes rz--
quieren del empleo de una caracteristica de recuperacidén de -
contenido, existente en el archivo de datos.

Se usan para profundizar en la causa de desviacién
del plan, subrayada en los informes de coordinacién, asi cemo -
en los motivos de haberse producido informes provocados. Los -~
informes solicitados sustituyen a los informes detallados zue -

de ordinario respaldan los sumarios presentados a la direccién,

Pero los informes pedidos, deben ir md&s aliid e esc

tn

empleos. Se usarin en el ahondamiento de situaciones que de -
otro medo, quiz8 nunca habrfan sido detectados en los informszs
de coordinacidn y provocados o que habrian side tocados an fcro-
ma superficial, y en la funcifn de planeacibn para descubr.y
retos y oportunidades planteadas a la empresa. tjemplos de in--
formes pedidos son los andlisis de reposicifn de primera imgcr-
tancia, costos por visita de ventas, anflisis de ctilizacidn Ze
maguinaria, nmero de pedidos pendientes de embarque @ Ju2 2o -

se han surtido, etc.

Informes de Planeacién.

Tanto los informes de variacién o desviacién, zomo -
los provocados necesitan de la existencia previa de una norma
plan a fin de que pueda existir una variacién o excepcifn a in-
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formar. La funci6én de planear es dificil, ya que resulta casi -
imposible el predecir cuando ocurrirdn determinados lapsos o -

sucesos y las condiciones imprevistas pueden invadir un conjun-
to de planes,

Un elemento importante de la planeacibn, consiste en
la aplicacién de la acci6n propuesta; otro factor de importan--
cia en la planeacién, es el simular un itinerario a fin de ela-
borar programas realistas y seleccionar el mejor. La planeacién
incluye la capacidad de asignar recursos sin restricciones. Al
elaborar el plan, se resumird la utilizacién de los diversos -~
recursos para cada lapso con objeto de cerciorarse que ninguno
exager§,

La planeacién debe incluir una lista de oportunidades
de negocios con los valores estimados de cada una. La estima- -
cifén se puede hacer en las juntas que se tengan para revisar -
dichas oportunidades. El sistema puede servir para seguirle la
pista a los adelantos que se efectden en la investigacién de ~
estas oportunidades.

Programacién de los informes.

En la actualidad, los informes mensuales, no estdn a
la disposicién de la direcci6n, sino hasta alrededor de quince
dfas después de haber llegado el mes a su término. Desde luego,
algo especial e importante pudo haber ocurrido en los primeros
dfas del mes cubierto por el informe, sin que ia direccién sepe
de ello hasta casi cuarenta y cinco dfas después. Pero todavia
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peor es el hecho que si se emprende algquna accibn correctiva, -
en las operaciones, sus efectos no se sabrdn sino hasta treinta
dfas después, cuando menos y lo mds probable es que sea hasta -
pasados sesenta dfas. De aquf gue puedan trascurrir de setenta
Yy cinco a ciento cinco dias después que algo importante ocu- -
rra, para que la direccifén llegue a enterarse finalmente de si
la accién correctiva correspondiente dio resultado o no.

Es cierto que la mayoria de las organizaciones han -
venido funcionando bajo estas condiciones informativas. Pero -~
ello no se debe a que asf lo quieran, sino que m&s bien, lo to-
leran debido a las limitaciones de las herramientas de procesa-
miento de datos disponibles. Pero con los nuevos dispositivos,
ya en el mercado, la mayorfa de las administraciones, estén -
dando pasos a mejorar la oportunidad de los informes.

AGn cuando los archivos de datos dentro de un rdpide
sistema de respuestas informativas, quedan fuera de oportunidad
de un dfa a otro, es factible mejorar la actualidad de los in--
formes.

La informacifén quedard latente en el sistema hasta -
que los ejecutivos la pidan. Si un funcionario tiene razdn para
preguntar "¢COmo van las ventas este mes?", tendrd el dato en -
unos instantes. Si nota una diferencia de importancia entre los
ndmeros reales y los planeados, estd en capacidad de preguntar
al archivo de datos y hallar la causa de una determinada s..tua-
cién o actividad.
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Cuando lo que se necesita es que rindan informes pe-~
riédicos entonces lo que hay que decidir, es la frecuencia o -
lapso a cubrirse. Una regla para ello es que el informe perié-
dico, no se produzca, sino hasta que haya transcurrido el su--
ficiente tiempo para haber hecho algo con respecto al informe
anterior. Porque no tiene caso actuar sobre un informe en sus-
penso. Los informes diarios tienden a presentar esa caracte- -
ristica: El ejecutivo materialemente no puede analizar a fondo
y actuar antes que reciba el siguiente informe.

A medida que se desarrolla un sistema de informacién
a la gerencia, los ejecutivos se inclinan a preferir el proce-
dimiento de informes pedidos, a efecto de contar con informa--
cién, cuando &sta se desea y en la forma que se desea, en lu-=-
gar de tener que estudiar los constantes informes programados
en periodos fijos.

D. PARA QUE SIRVE UN SISTEMA DE INFORMACION A LA GERENCIA

Se escuchan muchas veces quejas de ejecutivos o se -
ven articulos donde se habla del mar de documentos que sepulta
ala embresa moderna. Esta invasibén de papeles constituye lo -
que se denomina "informacién administrativa”. AGn cuando el ge
rente pueda lamentarse del nlmero de informes que tiene que -~
leer, ademis de las juntas a las que tiene que asistir o a que
convoca, vpara obtener informacién., ¢Qué dirfa si no llegara a
su escritorio o a sus ofdos, ningin informe y que por lo tanto,
estuviese al margen de toda noticia e informacién? No es difi-
cil imaginarse su inmediato suspiro de alivio 51 contemplar -
por primera vez vacfa su papelera, Pero inmediatamente después
vendrfa la pregunta asf mismo:"¢sin informacién, cbmo voy a -
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saber lo que pasa; cbmo podré planear, tomar decisiones y contro-
lar mis responsabilidades y funciones?". La informacién es la -
herramienta principal, con la que se verifica el proceso adminis-
trativo,

Resulta evidente, que la direccién necesita saber lo -
que pasa para poder realizar su labor. Cabe hacerse la siguiente
pregunta: "¢Qué es la direccifn?". La respuesta, en lo que atane
al respecto de la informacidén es: "Quien planea, decide o ejerce
el control sobre alguna &rea". Esta definicién tiende a incluir
como parte de la direccibn a casi toda persona dentro de una em--
presa. ¢(Constituye entonces, toda la informacién que fluye a tra-
v8s de la companfa una informacién administrativa? La respuesta -
es: "Si, es una informacién administrativa".

Las contestaciones que se dan por telefdno a los clien-
tes respecto a sus quejas por demorarse en las fechas de entrega,
no son informaciones administrativas, pero el n@mero de dichas -
llamadas si reviste importancia para la direccién. De modo seme--
jante, un recibo o cheque aislado de una cuenta por pagar, no es
informacién administrativa, pero la suma de montos a pagar, en un
cierto dia, si lo es.

Los detalles cotidianos que forman la rutina adminis- -
trativa de una empresa, contienen los elementos informativos que
integran la informaci6n a la gerencia. Esta integracién de infor-
mes se inicia desde el nivel mis bajo, pasa por varios niveles de
produccién y culmina en un informe "cGspide"; por lo regular, con
sistente en un estado de pérdidas y ganancias, escrito en una so-
la hoja de papel.
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Los informes destinados al siguiente nivel m4s alto -
de direccién, no siempre cosisten en los sencillos resumenes de
datos contenidos en los correspondientes al nivel inferior.. -
Tal vez sSea necesario agregar nuevos factores o informacién, o
bien, una interpretacifn de datos. La alta direccién , tal vez
quiera cotejar el aumento de ventas de su organizacién, con el
de otras, dentro del mismo ramo industrial.

~

Se puede definir a los sistemas de informacién a la -
gerencia como el proceso total mediante el cual se recopilan, -
resumen o0 procesan e informan datos con un énfasis en el infor-
me final a la direccién.

La informacién a la direccifbn, puede entrafiar un sen-
cillo proceso manual o involucrar el empleo de computadoras de
fuera de linea o de tiempo real, b quiza, combinaciones de va--
rios sistemas y métodos. En un sistema de informacién, lo pri--
mero que nos interesa es la informacién por encima del método -
que se utilice para recopilar, acumular e interpretar los da- -
tos.

Datos contra informacién.- Los términos "procesamien-

to de datos" y "procesamiento de informacién" no son sinénimos,
porque no todo dato es informacién, y la informacifn proporcio-
nada a un director, puede ser simplemente "datos" para otro. -
Claro que existen datos en un sistema de informacién adminis- -
trativa, pero el objetivo de &ste es producir datos que tengan
significado y utilidad que sea "informacién" para tomar deci- -
siones.
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Manejo de informacién contra informacién administrati-

va.- La mayorfa de los sistemas comerciales en uso y de los que
estdn siendo proyectados, tienen que ver con el manejo de la in-
formacifén o la consecucifn de métodos mds econémicos de recopi--
laci6n, transportacién,procesamiento y exhibicién de la informa-
cién. Buena parte de &sta dltima, generada en la actualidad por
los sistemas automdticos, es de inmenso valor para la toma de -
decisiones.

Polfticas contra decisiones operativas.- Las exigen- -
cias de informacién de la direccifn ejecutiva, son distintas de
las de la direccibn media, encargada de tomar las decisiones -
operativas mds inmediatas. Sin embargo, un sistema de informa- -
cién a la gerencia puede estar organizado de modo de servir a -
cualquiera o ambas necesidades.

Toma de decisiones contra apoyo a las decisiones.- Las

mdquinas computadoras toman decisiones administrativas, s6lo en
determinadas circunstancias y adn asf, Gnicamente en relacién a
un proceso altamente rutinario, Las computadoras est&n capacita-
das para suministrar decisiones siempre que se observen los 1f--
mites prescritos, en casos tales, como la clasificacién de soli-
citudes de crédito de clientes, de bancos y tiendas de departa--
mentos. Pero cuando se le introduce a'un medio de toma de deci--
siones a nivel de polfticas, el papel de la computadora, es pro-
porcionar informacién adecuada para respaldar y apoyar un proce-
so superior de toma de decisiones a nivel directivo.

El sistema de informacién a la gerencia constituye un
m&todo organizado de abastecer a todo director con todos los da-
tos y de éstos, solamente aquellos que necesite para tomar deci-
siones en el momento en el que le sean Gtiles y en forma que -
ayuden su criterio y estimulen su accién.
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Habiendo expuesto lo que es la naturaleza del sistema
de informaci6n a la gerencia, podremos hablar ahora de lo que ~
un sistema proporciona a quien lo utiliza:

1.- Enfoca el efectoompleto de una decisién
por anticipado, suministrando datos completos,
exactos y oportunos, para los procesos de pla-
neacién y toma de decisiones.

2.- Elimina de los procesos de planeacién y -
toma de decisiones, los problemas vinculados -
al empleo de datos incompletos e inconvenien-
tes, mediante la aportacifn de un medio para

preparar y presentar la informacién de manera
uniforme.

3.~ Emplea datos y métodos ordinarios en la -
preparacién de planes de largo y corto plazo.

4,~ Identifica, organiza y mide relaciones pa-
sadas significativas para predecir relaciones
futuras a través del empleo de técnicas mate--
miticas, sofisticadas o especializadas en el -
andlisis de datos.

5.~ Fuciona datos econfémicos de produccién y -
mercadotecnia para producir mediciones especi-
ficas de desempeiio, a efecto de facilitar el -
control de los costos corrientes y la toma de
decisiones de implantacién, con un minimo de =~
procesamiento de datos.
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6.~ Satisface las necesidades de cada unidad -
de la organizacién, con un mfnimo de duplica--
cién sirviendo al mismo tiempo a la organiza--
cifn, como un todo,

7.~ Reduce el tiempo y volumen de informacién

requerida para la toma de decisiones, mediante
una informacién a cada nivel de direcci6n, de

s6lo los grados de detalle necesarios y de or-
dinario s6lo las exposiciones a la norma,

8.- Utiliza equipos de procesamiento de datos

y personal en forma eficaz, con lo que se lo--
gra obtener un miximo de rapidez y exactitud -
al menor costo.

9.~ Presenta los datos a quienes son responsa-
bles de la toma de decisiones y planeacién, en
forma tal, que disminuya al minimo el tiempo y
esfuerzo necesario para su interpretacién.

El concepto de sistema de informacién, es igualmente
vdlido, independientemente del tamafio de la empresa que se tra-
te, o que los datos sean obtenidos y procesados en la forma ma-
nual m&s sencilla o a través del mis sofisticado equipo elec- -
trénico. Para constituir un sistema de informacifn a la geren--
cia, la direcci6n debe relacionar en cada nivel de control, so-
lamente los datos requeridos. Estos deben ser presentados de -~
modo que faciliten la comprensifén y actuacién, y que proporcio-
nen el medio para medir la eficacia de la accién ya emprendida.
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E. TENDENCIAS FUTURAS DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION A LA
GERENCIA.

Desde la revolucién industrial no ha habido un adelan-
to aislado que haya cambiado tanto la escena de los negocios, -
como la computadora electrénica digital. En menos de veinte -
anos, el cardcter de los sistemas de informacién de negocios y -
en menor grado el cardcter de la administracién, han cambiado
dram&ticamente.

Las predicciones sobre la futura influencia de la com-
putadora y el curso de los adelantos de los sistemas de informa-
cién a la gerencia, son muy inciertos. Algunos pronésticos han -
hecho notar la tendencia, pero han sido demasiado optimistas con
respecto a su itinerario.

Leavill y Whisler previeron que la nueva tecnologfa de
la informacién tendrfa los efectos siguientes:

1.- Habr& un regreso a la recentralizacién, en con-
traste con la tendencia a centralizacifn que exis--
tfa entonces, debido a las economfias y al control -
centralizado, fomentado por las computadoras y los
sistemas centralizados de informacién.

2.~ Los linderos entre la planeacién y las opera- -
ciones, subirin debido al refinamiento creciente de
las técnicas de la ciencia administrativa y a la -
tecnologfa, asf ccmo a la necesidad de las mismas.
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3.~ La lfnea gue separa la gerencia de altura de
la gerencia intermedia, se aclarard mds que nun-
ca debido a la "rutinizacifén" o programacién de
muchos de los tipos de decisiones que antes to-~
maba la gerencia intermedia.

En términos generales, las predicciones de la influen-
cia de la computadora en la administracién, no ha dado en el -
blanco en tres aspectos:

1) E1 progreso no ha sido tan rdpido como se esperaba.

2) Se ha dado m&s importancia a la forma en que la -~
computadora afectard a la administraci6n y no en la forma en que
8sta afectaria a la computadora, y

3) Se ha descubierto en gran parte la interaccién con-~
junta de la compaiiia.

El proceso de la influencia de la computadora, ha sido
mis lento debido a inadecuaciones del personal, falta de parti--
cipacién administrativa, y a la economfa de la adaptacién a la -
nueva ﬁecnologia. Aunque la mayor parte de las empresas todavia
estin trabajando en espera de que se puedan considerar los pasos
iniciales para disefar un sistema integrado.

Otro factor que ha hecho mis lento el progreso de la -
aplicacién de las computadoras, ha sido la demora para adoptar -
la actitud de que el gerente va a emplear la computadora, y no a
la inversa. La necesidad de adoptar ese enfoque de la "la geren-
cia primero" es por el supuesto de que los sistemas de informa--

cibn ayudan a los gerentes en las responsabilidades de su trabajo.
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La suposicifn contraria, que se hace muy a menudo, es que los -
gerentes estdn para ayudar a los sistemas de informacién.

Otra razdn es la novedad del instrumento y por lo =
tanto, nuestra tendencia a encontrarnos en €l para excluir par-
cialmente otros factores igualmente importantes que no se rela-
cionan necesariamente con la computadora.

Cualesquiera que sean los cambios a que se enfrente -
la administracién en el futuro y cualquiera que sean sus nece--
sidades, es evidente que las computadoras y los sistemas de in-
formacifén desempeiiardn un papel cada vez m&s importante en el -
escenario de los negocios.

A pesar de que el gerente ordinario Yy en menor grado
el hombre ordinario de la calle ven la evidencia de las activi-
dades de la computadora en todo lo que los rodea, puede decirse
que la industria estd entrando a la etapa de una adolescencia -
avanzada,

Muchos economistas esperan que la industria ae las =
computadoras tengan una influencia cada vez mayor en el mundo -
en que vivimos y en las oficinas en las que trabajamos como ge-
rentes. Vivimos en una época en la que los rédpidos cambios so=--
ciales son endémicos. La computadora administrativa, es indis--
pensable para lograr la eficacia en un ambiente de esa indole -
en el que se incluye el conocimiento de los grandes y complejos
sintomas, asf como "una capacidad de crear y usar toda clase de
sistemas de informacién", incluso las computadoras electrénicas
de alta velocidad. El1 trabajo del director, consistird en reu--
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nir, organizar y transmitir informacién. Muchos gerentes con vi-
sién, consideran que los sistemas$ de informacién basados en com-
putadoras, son un requisito previo para la supervivencia en las
proximas décadas.

A pesar de su importancia en la administracién de los
asuntos de la empresa, serd en otras zonas donde la computadora
tendrd su mejor influencia en los afos venideros. Tal vez mis -
importante que la de los negocios, es la zona de las aplicacio~-
1es sociales:

Instrucci6n, medicina, transportacidén, planeamiento urbano y be-
neficéncia. .

.

El solo potencial educativo es asombroso, si conside--
ramos la enorme contribucién que puede hacer la c@hputadora‘a"la
netodologfia educativa que ahora es muy poco diferente dé lo que
ara hace varios siglos, Hasta ahora, la industria de las compu--
tadoras sGlo ha existido para los expertos. Las siguientes déca-
das serdn testigos de la influencia de las computadoras en todos
los seres humanos, a medida que las terminales de las mismas se
instalen en todas las empresas.

Ninguno de esos adelantos pareceri extraordinario para
los gerentes. Consideran muy natural que haya salidas de compu--
tadoras en sus tratos con los clientes, con los proveedores, con
las agencias de gobierno y con el resto de las companfas. Tam- -
bién se dardn cuenta de que los sistemas basados en computadoras
formar&n una parte mucho mds importante de la vida social e in--
Justrial, a medida que tfanscurra el tiempo. En vez de que se -
sientan confundidos con esos adelantos, los acogeran con bene- -

plécito.
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Desde luego, es imposible pronosticar completamente
el futuro de los sistemas de informacidn a la gerencia. Sin
embargo, si revisamos la literarura, si escuchamos a expertos
Yy 8i observamos los acontecimientos, encontraremos que est&n
apareciendo ciertas tendencias que reflejardn el curso de los
acontecimientos en las siguientes décadas.

El estado actual de los sistemas de informacién a la
gevencia, podrfa describirse como el punto en el que el automa~-
tismo del mantenimiento de registros histéricos y las aplica- -
ciones de rutina han llegado a su mayorfa de edad y en la que -
la mayor parte de las compaffas piensan en avanzar a la meta -
siquiente, o sea, a la integracidn de los sistemas avanzados de
toma de decisiones.

Muchas compaiifas tidden sistemas basados en computa--
doras, para las néminas, para las cuentas por pagar, para la -
fa:rturacibn a los clientes y para las cuentas por cobrar. Ade--
més, la mayor parte de ellas creen que sus instalaciones de -
ccaputadoras se han pagado con creces. De hecho, muchas compa--
niis estdn creando nuevas aplicaciones mediante una estructura
general que aumenta la computabilidad y tiene en cuenta las ne-
cesidades de una integracibén futura. Dicho de otro modo, parece
qu2 el interés estid cambiando del atractivo del automatismo de
les tareas de oficina a la aplicacibn administrativa que con- -
t1 ibuyen a aumentar las utilidades. A medida que la atenciébn =~
cimbia en ese sentido, se dard cada vez mayor importancia a lo
siguiente: ‘

1) Desarrollo de un gran programa O plan maestro para
1. creacidn de sistemas.
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2) Auditorfia de los actuales sistemas para determinar
las formas de mejorarlos, y

3) Aumento de los objetivos y determinacién de los re-

querimientos de informacién.

El cambio de la concentracibn para alejarse del equipo
del automatismo de las tareas de oficina y llegar a un diseno -
mejorado de sistemas para uso de los gerentes, se refleja en los
planes de las companfas para el futuro.

Hay una tendencia bien definida hacia los sistemas me-
jorados, para aplicaciones administrativas. Esto no quiere decir
que las computadoras vayan a encargarse de la administracidn, -
sino que sugiere mids bien que los gerentes deber&n buscar formas
de emplear la computadora para convertirse en rutina las opera--
ciones internas para que puedan concentrarse en los problemas -
mds importantes relacionados con la planeacifn, la gente y el -
ambiente externo de las empresas. La buena administracién tendré
mucho mds influencia en el uso de las computadoras, que el que -
tenga el bven uso de las mdquinas en las préacticas administrati-

vas.,




CAPITULO V
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CAPITULO V

CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

De acuerdo con lo expuesto en los capitulos preceden--

tes, es posible concluir que el ambiente en el que trabajardn -
los gerentes serd necesariamente un medio de sistemas, en donde
su esencia que es el enfoque de sistemas, se identifica con cua-
lidades distintivas tales como: 1) la integracidn, caracterizada
por la sinergia, que produce un efecto total mayor que la suma =-
de las partes individuales; 2) la interdisciplinaria, que utili-
za las té&cnicas y métodos de varias disciplinas; 3) la empirica,
sujeta a la experimentacidn y a la comprobacién cientifica;
4) la de organizacibn, que considera la organizacibn como com- =~
puesta de individuos y grupos humanos que reaccionan dentro de ~
una estructura formal para lograr metas humanas y de organiza- -
cidn; 5) la orientada a las decisiones, para lograr una asigna--
"cién Sptima de los recursos, que es uno de los principales obje-
tivos del enfoque de sistemas en las aplicaciones de negocios y
6) la de informacidn por ser el catalizador y fisiologia del en-
foque de sistemas y la estructura del propio sistema de informa-
cidn.

Asi pues los gerentes del futuro tendrdn una importan-
te participacién en la integracifn de la empresa como sistema., -
Tendrin la capacidad de crear entre la gente y los recursos fi--
sicos, una estructura de relaciones gue aumente al mdximo =21 po-
tencial de la empresa, dentro de las restricciones de las metas
de sus miembros; resultando asi que esta teoria dista en mucho -
de la prictica anterior, que tendfa a hacer hihcapié an las par-
tes de la estructura, en vez de sus relaciones reciprocas, Y -

en consecuencia los siskemas de organizacién tendfian a desarro--



arse en el transcurso del tiempo, mediante una combinacién -
- casualidad y necesidades del momento y no de acuerdo con un

an.

En consecuencia, el enfoque de sistemas para la ad--
nistracién fomentard el disefio deliberado de los sistemas de
gocios, esbozo gque tolerard las muchas variables de las or--
nizaciones complejas y sus interactuaciones. Ese enfoque -
entifico para la administracidn se facilit;ré con la compe--
ncia en el diseno de sistemas, de parte de los gerentes del

nana.

Los sistemas de negocios ser&n demasiado comp1e305 -
ra que puedan manejarse tan s6lo con la experiencia, las -
iniones y la pericia de un sblo individuo, independientemen-

de su capacidad. Los gerentes tendrin que funcionar en un -
biente interdisciplinario, en el que enfrentarén verdaderos
tos, al responder a la necesidad de absorber y utilizar los
todos matemdticos y las ciencias ffisicas y naturales, asf -
mo las investigaciones de las ciencias sociales y del com- -
rtamiento. Se necesita todo esto en el enfoque de sistemas -
ra la gerencia, Los gerentes, entonces, podrdn pensar en -
rminos de organizacién y de reaccidén humana, y por ende en -
5 superficies de contacto de las partes disenadas para inter
tuar en forma compatible para el logro de las metas.

Bisicamente ese entorno interdisciplinario de los -

rentes, tendrd tres vertientes: 1) la toma de decisiones en
ambiente cada vez mds complejo, exigird que se utilicen me-
v los recursos fisicos. El enfoque cientifico de las cien- -
as fisicas y naturales, combinado con los métodos matemdti--
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cos de cdlculo, serd cada vez mds importante para lograr esa -
mejor utilizacidn; 2) el conocimiento de los temas y experien-
cias comprendidos en las ciencias sociales y del comportamien-
to, capacitardn mucho mejor a los gerentes, para disefiar y ad-
ministrar la organizacién de un sistema de reacciones humanas;
y 3) a medida que una cantidad cada vez mayor de empresas se -
conviertan en multinacionales y participen mds allid del ambien
te social de su palis, los gerentes se volverdn extraculturales
a medida que interactuen en ambientes internacionales. Tendr&n
por tanto, que comprender nuevos valores, creencias, costum- -
bres y patrones de actividad.

Una prospectiva m&s del enfoque de sistemas estd re-
ferida a que los gerentes tendr&n que depender cada vez mis de
la informacién empirica y real para la toma de decisiones, va
que la "antigiia" manera de hacer-las cosas casi siempre resul-
tard sospechosa y frecuentemente inaceptable. La extrapolacién
de la experiencia pasada, como base de las decisiones futuras,
cederd el sitio a las nuevas técnicas para la toma de decisio-~
nes racionales y cientificas. La necesidad del enfoque empiri-
co nacerd de la cantidad creciente de nuevas decisiones mal -
estructuradas, que no s6lo se refieren a problemas ya encon- -
trados previamente, sino a otros que no se prestan para encon-
trar soluciones basadas en la experiencia hist6rica. Esto no -
gquiere decir que el criterio y el andlisis imaginativo no sean
muy valiosos. De hecho, esos atributos serdn cada vez més im-~
portantes, a medida que los adelantos de la tecnologifa alejen
a los gerentes del punto de decisidn rutinaria y que la tarea
administrativa se convierta cada vez mds en una "administra- -
cién de té&cnicos expertos".
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El enfoque de organizacifn para la administraci6én -
ignifica sencillamente que los gerentes deben considerar a la
ompafifa como un organismo, un sistema de relaciones e interac
uaciones humanas que funciona dentro del patr6n de una es- -
ructura formal. La teorfa de la organizacién afirma que si -
abemos lo que queremos lograr, el trabajo puede agruparse en
)siciones que puedan definirse en términos de obligaciones -
ue hay que desempenar. Estas pueden asignarse a individuos =
ue las ejecutardn de acuerdo con las instrucciones que reci--
an. Ese enfoque mecénico ya no se podr8 aceptar en lo futuro,
a empresa del mafana se deberd& considerar como un sistema -
otal de comportamiento, lo que sugiere que se necesitarin me-
os pericias de caudillaje frente a frente y de persona a per-
ona, y mis capacidad para disenar un ambiente de organiza- -
ién, en el que los grupos de gente, cada uno con distintos co
ocimientos y pericias, puedan interactuar en todos los nive--
as de la administracidn, a fin de obtener una contribucibn -
anjunta para el logro de los objetivos indivuduales y de or--
anizacién. Por tanto, este enfoque tiene en cuenta la natura-
sza totalitaria de un sistema, en donde todo lo que afecte a

Eomponente, también lo hard con las demls unidades.

Los futuros gerentes serdn sumamente competentes en

proceso racional de toma de decisiones, Estas no s6lo serén
s numerosas, sino también mds sofisticadas. La administra- -
.6n superior se ocupari cada vez m&s de formular las polfiti--
s y estrategias, asf como del disefioc de sistemas para la im=-
antacién de esos importantes planes. Las decisiones de ope--
\wcién, la principal preocupacién del grupo de gerentes inter-
wWlios de nuestra é&poca, se automatizard cada vez mis, lo que
hrmitird dedicar mlds tiempo a la importante zona de la pla- -

vacibn.
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El creciente empleo de los sistemas interactivos de -
hombres y miquinas requerird tambi&n un esfuerzo de disefio cada
vez mayor. Los gerentes tendrdn que participar en el disefio y -
utilizacidén de sistemas de decisién capaces de reaccionar y de
adaptarse. Un componente esencial de esos sistemas lo consti-~ -
tuir&n los modelos formales de simulacién de la empresa, que -
permitirdn que los gerentes valoren los posibles resultados de
las decisiones para las que no existe ningfin precedente. A me--
dida que las decisiones se hagan m&s complejas y por lo tanto -
sujetas a entradas derivadas de una gran variedad de especia- -
listas, un atributo importante de los gerentes serd su capaci--
dad para valorar esas entradas y de manejar a esos especialig--
tas técnicos.

La informacidén seri el medio y los sistemas de infor-
macién la estructura para la implantacién del enfoque de sis-~ -
temas de los gerentes del mafiana. Una tendencia importante en -
el futuro seri la continuacién y la aceleracién de la actual -
explosién de la informacién unida a la necesidad de méds y mejor
informacién para la toma de decisiones. Habrd técnicos y equi--
pos muy mejorados para manejar esa informacién,.pero en el fu--
turo el elemento critico sequiri siendo el mismo de ahora: la -
administracién de informacién, y por tanto los gerentes deberan
tomar parte activa en el disefio e implantacién de los sistemas
de informacidn. Esa es la esencia del enfoque de sistemas.
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