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En los negocios modernos la informacidén es un factor de suma
importancia y cuyo manejo debe ser dindmico, por lo que se requige
re de las mejores habilidades de los administradores para identi -
ficar y solucionar problemas, En esenciar solucionar problemas -
adecuadamente en la empresa constituye un reto a la capacidad de -

los administradores.

Un medio para hacer frente a este reto es utilizar en al mange
jo de la informacién el enfoque de sistemas para analizar el pro -
blema en relacién al sistema que pertenece y lograr una adecuada to

ma de decisiones,

Se trata en el presente seminario de investigacién de conside
rar en el manejo de la informacién una perspectiva global para la
toma de decisiones, basdndose en la implementacidén de un sistema
de informacidn integral que se asocie con el enfoque de sistemas

en las organizaciones.

Se agradece al Licenciado José Augusto Balbino Villagra sy --
valioss cooperaciébn en el desarrollo y conclusién del presente tra
bajo, que se espera secauna herramienta (til para la planeacibén y -

desarrollo de sistemas de informacién en las organizaciones,



INTRODUCCION

La administracién se enfrentaa numerosos cambios dentro de -
los cuales el administrador deberd crear, planear, y controlar sy
empresa para el logro de metas elevadas. Esta es la razbén por la -
cuhl se deben desarrollar sistemas de informacidén efectivos que --
permitan un flujo de informacibm idéneo hacia las personas encarga

das de tomar decisiones.

Esto implica que la informacibén debe desarrollarse bajo un ep
foque total de sistemas, que permita la inclusidn de datos exteg i
nos relevantes para la empresa, y donde el towmador de decisiones -
esté conciente de todos los factores y varlables que implica el to
mar una decisidén y su efecto en los diferentes subsistemas y en la
organizacién total considerada como un todo; el sistema que nos

permitiréd esto, es el sistema de informacién integral.

El seminario de investigacidén fue desarrollado para aquellos
administradores que les interese plantear un enfoque de sistemas
en las organizaciones en las cudles trabajan, especiaslmente es ---
itil el pfesente trabajo en las empresas que se dediquen a la cg ~

mercializacién del calzado.



En el capitulo primero, se planea el desarrollec del presente
seminario de investigaclén, que sirve de gula para la investiga -

cibén de campo y la documental.

El capitulo segundo, introduce a la parte teérica del enfo -
que de sistemas, mencionando las ventajas de este sistema respec-

to a otros tipos de sistemas.

El capitulo tercero, menciona las caracter{sticas de la ip -
formacién, asi como los problemas de la comunicacién que se pre -

sentan en los flujos y manejo de la 1nf0rmac16n.

En el capitulo cuarto, se presentan ventajas y problemas de
los sistemas de informacién integral, la manera que debe planear-
se su implantacidén y los programas que deben seguirse para su de-
sarrollo; se mencionan los pasos necesarios para su implementa -~
cibén, asi como los riesgos existentes debido a una posible resis-
tencia de las personas cuando se cambia de un sistema a otro di -

ferente,

El capltuleo quinto, presenta los resultados obtenidos en 1a
investgacibn de campo que se realizd en empresas relacionadas con

el tema desarrollado en el preseante trabajo.

Finalmente, se 1lega a las conclusiones de la investigaclén

y se plantean recomendaciones.



CAPITULO PRIMERO

PLANEACION DE LA INVESTIGACION



PLANEACION DF LA INVESTIGACION

Il OBJETIVOS
1.1.1 OBJETIVO GENERAL

Concientizar a los empresarios de ia
importancia del‘uao de un sistema de
informacién integral, para aprovechar
las ventajas que representa éste en
una toma de decisiones que pretenda

ser mhs objetiva.
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1,1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS .

1.

2,

Lograr queé 1a alta gerencia se dé cuenta hasta que grado se en

cuentra integrada la empresa.

Detectar las fallas que pueda tener la empresa por falta de un

andlisis y desarrollo integral de sus partes,

Conocer los factores importantes que influyen en la toma de --

decisiones,

Determinar un porcentaje de las empresas que tienen en mente -
computarizar sus procesos y sistemas para agilizar el manejo -

de la informacibn.

Establecer los tipos de sistemas de informacidén que utifizan -

las empresas que comercializdn el calzado.

Determinar los tipos de proceso de informacién en las diferen-

tes Areas de una empresa,

Disefar un sistema de informacidn integral como modelo que per
mita la integracidn de las partes de la organizacién a las que

dar& servicio.



1.2 PROBLEMA

¢Es 1a carencias de un sistema de informacién
1htegra1 la causa por la cudl las empresas de
dicadas a la comercializacion del calzado,
ubicadas en el Area metropolitana de la
ciudad de México, no tengan informacién
objetiva y confiable en la cual apoyar la
toma de decisiones en el presente

afio de 19867



1.3 HIPOTESIS GENERAL

S1 las empresas comercializadoras del calzado en el Area me-
tropolitana de la ciudad de México contaran con un sistema de ipn -
formacidén integral, lograrian la obtencién de informacibn objetiva
y confiable, que incrementaria la eficiencia de sy administracién,

esto gracias a que la toma de decisiones seria eficaz.

VARIABLE INDEPENDIENTE

El uso de un sistema de informacidn integral por parte de las

empresas comercializadoras del calzado.

VARIABLE DEPENDIENTE
1
Lograrian la obtencién de informacibn objetiva y confiable, =~
que incrementarfa la eficiencia de su administracidén, esto gracias

a que 1a tows de decisiones seria eficaz,



1,3.1 HIPOTESIS ESPECIFICAS

Si las empresas que comercializan el calzado en el 4rea metrg
politana de 1la ciudad de México, contaran con un sistema de infor- °

macidn integral:

a., BSe contaria con informacidén relevante para apoyar la toma de -

decisiones,

b, Se lograrfa una minimizacién del tiempo en la obtencién de in-

.Eorlacibn hacia los centros de decisidn,

¢, Agilizaria la toma de decisiones con la inclusibén de datos in-

ternos y externos mép felevantes para la empresa,
d. Provocaria una mejor comunicacibn interna de la empresa.

e. Facilitaria la deteccidén de fallas de los subsistemas para una

retroalimentacién rapida y precisa.
f. Auxiliaria en el establecimiento de objetivos de la empresa.
8. Obtendria un manejo adecuado de la relacidn costo-beneficio y

el grado de eficienciq en €l manejo de informacidn,

1.4 DISERO DE LA PRUEBA

Para poder comprobar o disprobar las hipbtesis, se recurre a

dos tipos de investigacién: una documental y otra de campo.



10

1.4.1 "INVESTIGACION DOCUMENTAL

Con el objeto de obtener la informacién documental necesaria,

‘ae acudid a las siguientes bibliotecas:

- Biblioteca de la Universidad Andhuac.

- Biblioteca Central de la Universidad Naclonal Auténoma
de México.

- Biblioteca de 1a Facultad de Contaduria y Administracién

de la Universidad Nacional Auténoma de México.

Se completd la informacidn documental con los apuntes de la -
materia de "Desarrollo Organizacional”, impartida durante el segun

‘&o semestre de 1984 por el Licenciado Manuel Rafal,

Posteriormente, con la informacién obtenida, fue factible rea

lizar 1a investigacién documental,

1.4.2 INVESTIGACION DE CAHPO

Tabién se realizarh una investigacién de campo:

1.4.2.1 DELIMITACION DEL UNIVERSO

El universo esth constituido por todas las empresas que comeg
cializan el calzado en el Area metropolitana de la ciudad de Méxi-

co existentes hasta el afo de 1985,
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200 empresag* .

1.4.2.2 DISENO DE LA MUESTRA

El tamaiio de la muestra se determind mediante la siguiente -~

fbraula para poblaciones finitas:

no= (0 (V) (M) (PY (D) )) / (eX(N-1)(v")(P)(Q)**

dénde:
.v' = coeficiente de confianza
N = Universo o poblacién
P = probahllidad a favor,

Q = probabilidad en contra.
e = error de estimacién,

n = tamafio de 1la muestra.

Para la aplicacidn de la férmula, era necesario hacer el cél-

culo del error de estimacién, de manera que resultara adecuado:

e=(v'PQ / N) potencia 0.5

¥ Fuenta: Chmara Nacional del Calzado.

** Fyente: Apuntes del Lic. Gpe. Mier, materia "Administracién de la Distriby-
c16n" 79 semeéstre, 1984,
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donde hay un intervalo de confianza del 95% equivalente‘a 3.84.(1"

Aplicando la férmula:

error de estimacidén = 5%

intervalg de confianza = 95% (3.84)

probabilidad de que una persona si conteste = 50%
probabilidad de que no conteste = 507

Universo = 200 empresas.

ne (( (9.84)(200)(.5)(.5) )) /[ (.044)(199)(2.84)(.5)(.5)

n =192/ 8,4
n= 22,8

Por lo tanto el nimero de cuestionarios a aplicar serd de 22

en total,

1.4.2.3 INSTRUMENTOS DE PRUEBA

El instrumento de prueba empleado en la investigacidn de cam-
po, serh un cuestionario de 16 preguntas: abiertas y cerradas, asi
como de opcidn miltiple, con el fin de que se proporcionen datos =~

mAs precisos para poder emitir conclusiones.

Se entrevistd a toda aquella persona que trabajando dentro de
una empresa comercializadora del célzado, ocupe un puesto ejecuti-

vo en donde tuviera acceso a la toma de decisiones.

(1) Laura Fischer, "Introduccién n la Tnvestigaclén de Mercados", pAgina 67.
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En las péginas subsecuentes se muestra el cuestionario emplea
do en la investigacién de canpo que se aplicaré avlos funcionarios

de las diversas empresas consultadas.
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CUESTIONARIO
UNIVERSIDAD ANAHUAC
ESCUELA DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

Empresa:
Nombre del entrevistado:

Puesto que ocupa;:

1.~ {Qué tipo de sistemas de informacién utiliza la empresa?

-.{ ) manual
{ ) electromecénico
( ) elécerico
( ) otros {especifique)

2.~ iCuales son las ireas de operacién en que se divide la empresa?

3.~ &De‘qué manera se procesa 1a’ informacién en cada drea?

AREA . PROCESO

4.~ (Existe la posibilidad de que el gerente de una drea pueda consultar infor
macién de otra Area distinta a la suya?

ST () W ()

( 51 contestd NO pase a la pregunta 6 )
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5.- En qué forma puede accesar dicha informacién:

( ) conasultando directamente los archives de aquella area.

( ) o través de una peticidn por escrito del encargado de dicha Area.
( ) en forma verbal.

{ ) accesando los archivos a través de sistemas de computadora,

6.~ tCulntos ejecutivog de la empresa participan en la toma de decisiones?:

7. En 1a toma de decisiones los ejecutivos consideran:

() a toda la empresa aun cuando la decisibn sélo afecte a una o algunas Areas
especificas,

( )-a el &rea afectada y otras que se afectan indirectamente.

( ) s6lo a el Area que se verd afectada por la decisidn.
8. En la toma de decisiones los ejecutivoss

( ) Consideran invariablemente todos los factores externos (econdmices, cultura
les, sociales, medio ambieute, etc.) que afectan las decisiones que se
tomen.

( ) consideran sblo elgunos de estos factor:s que se deben tomar en t..enta,
dependiendo de 1 (las) &rea (s) que se vva (n) implicada (s) en lu (s) de-
cision (es).

( ) otros:
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9, UQué perscnas participan en la toma de decisiones?

DECISIONES ) PERSONAS
A. Estratégicas (largo plazo) Gerencia General.
B, Técticas (1 a 3 afios) ) Gerentes departamentales.
C. Operacionales {miximo 1 afio) Jefes departanentales,
Supervisores.
Otros:

10,  {Qué enfoque tiene la Gerencia respecto a toda la empresa?

( ) Un todo que se integra por subdivisiones interdependientes y en constante
interrelacién,

( ) Una empresa formeda por departamentos, algunos de los cudles se interrelacip
nan, siendo todos manejados por una gerencia general,

{ ) Una empresa con departamentos independientes entre si, con sus propios obje

tivos y que son coordinados a través de una gerencia general,

( ) La empresa se compone de una gerencia, que coordina personal, capital, clien

tes, mAquinas, instalaciones, etc., para alcanzar determinados objetivos.

( ) Otro enfoque:

11, iSe cuenta con algin sistema o método que permita enviar en forma eficien-
te y confiable, informacién dirigida a la gerencia para la toma de deci -
siones?

ST () NO ()

Si contesto NO pase a la pregunta N° 13,
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12, Explique brevemente cémo funciona este sistema:

13. De los sigulentes factores, marque aquelles que {sted valore que afecten

a la informacién que se cuenta para la toma de decisianes:

A. Volumen: ( ) suficiente,( ) insuficiente, ( ) excesiva.

( ) confiable, { ) relevante, ( ) objetiva.
{ ) alto grado de incertidumbre.
)

=

. Caracteristicas:

una parte importante de informacién no tiene la relevan
cia necesaria para las decisiones,

( ) 1a informacibn no cventa con todos los atributos de la
objetividad (informacibén objetiva es la que da a cono-

cer, valorar, persuadir u organizar).

C, FORMATO: ( ) 1lega en los formatos adecuados,
( ) sblo en algunas &reas de la empresa llega en formatos adecua-
dos.
( ) no llege en los formatos adecuados.

D. Frecuencia: { )} SI se da con la frecuencia adecuada.

( ) NO se da con la frecuencia adecuada.
£, COSTO, LA OBTENCION DE LA INFORMACION ES:

{ ) a un costo adecuado,
( ) se obtiene a un costo considerado como elevado.
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F, LA INFORMACION QUE MANEJA LA GERENCIA EN LA TOMA DE DECISIONES:

{ ) es de valor.
{ ) no es de valor,

(Valor de la informacidn significa la gansncia que se tiene con su presencia o .
la pérdida si no se cuenta con ella).

G, VALIDEZ:

( ) es valida,
( ) no es vAlida,

(validez es el grado en que sc representa lo que quiere representar).

14, (iSabe {isted lo que es un sistema de informacién integral (enfoque total de

sistemas o sistema de informacién a la gerencia)?:

%]
-t

~ o~
~ o~
P
a

15, (La empresa cuenta actualmente con planes para iniciarse o expanderse en
el manejo electrénico de datos (computadora)?

() st
() no

16. (Qué tipo de sistema de comunicacién interna, tiene la empresa para el ma-
nejo de la informacibén?

( ) ESCRITO
( ) VERBAL



1.4,2.4 JUSTIFICACION DEL CUESTIONARIO

PREGUNT4 “ TIENE *RELACTON

NUMERO: CON:

1 Objetivo especifico #5

2 Objetivo especifico #6

3 Objetivo especifico #6 e Hipotesis ge-
neral, .

4 Objetivo general, Objetivo especificofl
e Hipbtesis especifica "e"

5 ) Objetivo general, Objetivo especifico #1

‘ e Hipotesis especifica "b"
6 Objetivo especifico #3

Objetivo especifico #1 y #3 e Hipbte =

sis especifica "c"

8 Objetivos especlficos #2 y #3

9 Objetivos especificos #1 y #3

10 Objetivo especifico #2 e Hipbtesis ge~
neral.

11 Objetivos especificos #5 y #6 e Hipd-
tesis general.

12 Objetivos especificos #5 y #6

13 Objetivos especificos #2 y #3 e Hipbte

. : sis especifica "h"
14 Objetivo general e Hipétesis general
13 . Objetivo especifice #4

16 . Objetivo especifico #5
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1.4.2,5 LIMITACION EN LA APLICACION DEL CUESTIONARIOQ

Los cuestionarios fueron aplicados a 20 empresas que se dedi-
can a comercializar el calzado en el 4rea metropolitana de la ciu-

dad de México.

La eleccién se hizo al azar y tomando en cuenta la facilidad
que en determinado momento se tendria para poder obtener informa -

ciodn,

Originalmente se planed la aplicacién de 22 cuestionarios, pe
ro debido a que en dos empresas no hubo disponibilidad para obte -

ner informacién, finalmente sdlo se aplicaron veinte cuestionarios.




CAPITULO SEGUNDO

TEORIA DE SISTEMAS
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2.1 EXPECTATLIVAS DEL SISTEMA

En los Gltimos safios se ha originado una verdadera revolucidn
en cuanto al manejo y control de la informacién en las organiza -
ciones, Los avances tecnoldgico-administrativoes han ablerto nue -~
vas y mejores oportunidaodes para que las organizaciones cumplan --

con sus objetivos.

Empero, el gran problema. a resolver es el planear de una mane
ra sistemdtica el tratamiente que se le dard a la informacién, ya
que adn cuando se mantengan los datos adecuados, la informacidén --
gue requiere la persona que decide, es una informacién dindmica --
gue requiere de una revisién y reestructuracién constante, Por ~--
tanto, es valido que un sistema de informacidén eficaz es de vital

1mportancia para el buen funcionamiento de cualquier unidad,
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2.2 DEFINICION DE SISTEMA

Victor Lazzaro sostiene: que un sistema es "una serie de fun
ciones, pasos o movimientos encaminados a obtener el resultado --
que se desea" (1), A, Cérdenas dice que el sistema "es una ident}i

dad que consiste de partes interdependientes” (2),

Por su parte, James Mckeever proporciona una definicidn enfo
cada ya al Area econémica-administrativa segln la cual el "siste-
ma de informacibn es un conjunto de hechos, procedimientos, perso
nas y maquinaria que prepara la informacién destinada a servir de

base a la toma de decisianes y al establecimiento de politicas"(3)

Teniendo una perspectiva general de lo que es un sistema, es
conveniente enfocarse a la base de la organizacién, es decir, a -
un sistema de informacibén, al que se puede definir como aquel que

se encarga de seleccionar la informacidn relevante de todo el -

.caudal que se produce en la entidad, con el objeto de procesarla

y transformarla para posteriormente hacerla llegar a los centros

de decisibn,

Un sistema de informacién debe integrarse por una red eficien
te de canales de comunicaclbdn, los cuhles deben abarcar todas las

funciones de la ofganizacibn como: produccién, mercadeo, finanzas,

(1) Victor Lazzaro. "Sistemas y Procedimientos", pig. 39.
(3) James Mckeever. "Sistemas de Informacién para la gerencia'. pag. 57,
(2) Miguel A. Cardenas. "El Enfape de Sistemas®, phg. 12.
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compras, relaciones industriales, etcétera,

La organizacidén moderna se caracteriza por el incremento en
su complejidad y tamaio, que ha hecho de las funciones administra
tivas de planeacidm, organizacidn y contrel, algo dificil de eje-
cutar, aunque cada vez mds indispensable para la estabilidad y --

crecimiento de la empresa en la actualidad.

Desde este punto de vista, el enfoque de sistemas proporcio-
na el proceso para reconciliar las complejidades de la empresa mg
derna. Los sistemas de informacibén a la gerencia, manuales o ba-
sudos-en computadoras, proporcionan los instrumentos. Considera=-
dos en conjunto, la estructura de el enfoque de sistemas y los --
instrumentos de los sistemas de informacién a la gerencia, sumi -
nistran a los gerentes técnicas y modernos métodos para la ﬁlaneg
cibén, la organizacién, la integracién y el control de sus funcio-

nes, en una forma mis efectiva.

El andlisis de sistemas resulta justificado cuando se pone -
de relieve que los métodos acoStumbrados para ordenar el trabajo
de los gerentes resulta inadecuado, aungque hayan sido satisfacto-
rios cuando la organizacién era mas pequeiia, o cuando funcionaba

en un ambilente menos complicado.

Para poder comprender la complejidad de su naturaleza, y di-
seflar sistemas integrados de informacidén a la gerencla, se debe -
estudiar lo que es la ciencia de los sistemas, esto es, cxamipar

cuidadosomente lo que es un sistema, cubles son sus caracterlati-

cas, qué es lo que distingue n las clases de sistemas y qubé os --
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lo que comprende ‘el enfoque de sistemas.

2.3 QUE ES UN SISTEMA

Un sistema puede describirse como: "una serie de elementos -

unidos de algin modo a fin de lograr metas comunes y mutuas"” (4),

Se dice que un sistema de informacidén a la gerencia es un --
grupo de gente, una serie de manuales y equipos de procesamiento
de datos, que escogen, almacenan, procesan y recuperan datos para
disminuir la incertidumbre en la toma de deécisiones, mediante el
suministro de informaci6n a los gerentes, cuando pueden estos uti

lizarla mis eficientemente,
De acuerdo a csto se tienen varias caracteristicas:

1, Los sistemas de informacidn pueden analizarse, disefiarse y ad

ministrarse como sistemas.

2. Son procesos que van hacia adelante, de donde se infiere que
son dindmicos y no estiticos, y que hay que tener en cuenta

su naturaleza cambiante,

3. Sus elementos estén unidos funcionalmente y en cuanto & ope-

racibn, Seveaqui la necesidad de disefiar un sistema de infor

(4) Roberto G. Murdick, "Sistemas de Informacibn basados en Computadoras para
1a Administracibn', pag. 27,



26

macibén que permita la integracién de Ins partes de la orga-
nizacién a las que dard servicio. Fsta integracién se cono

ce con el nombre de "enfoque total de sistemas".(5)

4. El sistema de informacién tiene salidas, que constituyen obje
tivos, pero a su vez son decisiones que resultan de los da-
tos suministrados mediante el propio sistema. Una parte im
portante del esfuerzo de disefio de los sistemas de informa-~

cién se dedica a la programacién de estas decisiones,

2.4 ENFOQUE DE SISTEMAS

El obfetivo del disefio de sistemas de informacidn, consiste -
en ayudar a la toma de decisiones relacionadas con la administra -

cibén de los sistemas de operacién.

Los sistemas de organizacibén e informacidn se disefian para lg
grar la "l}ne(gia“. la accibén simultdnea de las partes separadas,
aunque reciprocamente relacionadas, que producen un efectc total -

mayor que la suma de los efectos considerados independientemente.

Un enfoque que considere las funciones separadas y la falta -
de una relacibén reclproca entre las partes para formar un todo unji
ficado, puede atribuirse a varias causas, principalmente a la es -
trechez de opinién de los especialistas (o sea los ingenieros, con
tadores, empleados, etc.) que no pueden o no quieren relacionar --

sus especialidades en la tabla de la organizacibn con el resto de

(5) Robert G. Murdick, ob.cit.,pég. 28.
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la compaiiia. Otras causas son una organizacidén impropia, una malg
planeacibén, o la falta de in:esrecién de los componentes de la or
ganizacién mediante el enfoque de sistemas. El enfoque en el di-
sefio del todo, a ;ilferenciu de los componentes y subsistemas ~pre

misa fundamental del enfoque de sistemas- se ve en la figura No.l,

Es importante que se logre la solucibén de problemas précticos
mediante-el enfoque de sistemas, especialmente en aquellos proble-
mas que requieran la toma de decisiones por la administracién, E1
enfoque de sisvemns para la solucién de problemas incluye: 1) Una
filosofia de enfoque, y 2) Un método. de disefio de sistemas para -
la soluclén de problemas, La filosofia consiste en ver siempre pl
problema y sus componentes en una totalidad relacionada, no cemo -

parte, Thome y Willard han descrito este.enfoque:

"El enfoque de sistemas es una forma ordenada de valorar una
necesidad humana de i{ndole compleja en un estado de Animo de.espe-
rar y estudiar la situacién desde tgdos loa puntos de vista", pre-

guntandose:

- (Cubntos elementos distinguibles tiene este aparente proble
ma?
- LQué relacibn de causa y efecto hay entre estos elementos?

- ¢Qué funciones hay que ejecutar en cada caso?

iQué intercambios pueden requerirse entre los recursos des-

pués que se definan?" (6),

(6) P.G, Thome. "The Systems Approach, A useful Concept of Planning",
pag. 25,
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FIGURA 1

EL ENFOQUE CLABICO Y EL DE SISTEMAS PARA
LA ORGANIZACION Y EL FLUJO DE INFORMACION

s Cidoios (outorided)

Siglomes
(0 Informasidn)

fuente: Robert G. Murdick."Sistemas de Informacién basados en computadoras

- para la administracibn".pég. 30
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Como el enfoque.de sistemas se dedica al disefio del todo, se -
ocupa de las relaciones antes de perfeccionar los componentes, Se
dice que el enfoque de sistemas es uns aplicacién sistemBtica del
intelecto, de las técnicas y de los instrumentos a fin de lograr -

1a integracibén de los componentes para un fin especificada.

2,5 CARACTERISTICAS DEL ENFOQUE DE SISTEMAS

"?1 enfoque de sistemas es también organizador, creador, ted-

rico, empirico y pragméticoq(7)

1. Organizador. El enfoque de sistemas es un medio para resolver
grandes problemas smorfos cuyas solucionea requieren de la aplica-

¢ibén de grandes cantidades de recursos en forma organizada.

El enfoque organizado requiere que a pesar de sus diversos an
tecedentes especializados, los miembros del grupo del sistema com-
premlan el enfoque de sistemas. El lenguaje del disefio de sistemas

es la base de sus comunicaciones,

2. Creador., FEsto es, que se dedique primero a las metas y luego

a los métodos, el enfoque deberd ser creador porque:
a. Los problemas son tan complejos y tan mal estructurados -

que no hay formulacién o solucién lnica.

b. Una cierta parte de los datos disponibles es-tan incomple

ta, incierta o ambigia que hay que usar una gran désis de

(7) Robert G. Murdick, op. cit,, pag. 32,
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imaginacién para formar una estructura tedérica para el -

problema.

¢, Hay que formular soluciones alternativas para los proble
mas de los subsistemas y debe escogerse entre muchas so-
luciones a fin de lograr una aproximaciédn de un sistema

total dptimo.

d, Hay que subordinar las barreras tradicionales, funciona -

les y disciplinarias a la sintesis de la solucién,

3., Tebrico, La ciencia suministra estructuras teéricas con las -
cudles se puede construir soluciones pricticas de los problemas, -
La estructura es el esqueleto y los datos suministran la materia -
que llena la forma. Las teorlas pertinentes para el enfoque de --
sistemas pueden obtenerse de cualquier discipiina, segin se requie
;a. y la misma teoria de sistemas se basa en muchas disciplinas,
S, Ewmpirico. La bisqueda de datos empiricos es una parte indis -
pensable del enfoque, Hay que distinguir los datos pertinentes_he

los que no lo son, asl como los verdaderos de los falsos.

6. Pragmitico. Una importante caracter{stica del enfoque de sis-
temas es que suministra un resultado orientado hacia la accién. El

sistema debe de ser posible, capaz de producirse y funcionar,
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2.6 COMPARACION DEL ENFOQUE DE STSTEMAS CON EL INDUCTIVO

Se puede hacer una distincién entre el enfoque de sistemas y
el de componentes, o inductivo, comparando las figuras 2 y 3, En
el enfoqué inductivo la observacién de los datos suministra obje-
tivos para el desarrollo de los componentes (o subsistemas), E1 -
intprés es en las partes y no en el todo, en los datos y no en las

objetivos totales del sistema.

En la figura 3, se observa que el cnfoque de sistemas empieza
con los objetivos del sistema en total, Los requerimientes de to-
do el sistema se establecen combinando datos o conocimientos de --
los fenbémenos naturales, Se desarrollan varias configuraciones y
combonentes que tal vez se ajusten conjuntamente en el sistema., --
Los criterios de seleccidn de una serie de elementos proporcionan
la base para los intercambics de seleccidén. La mejor decisibn fi-
nal se sintetiza en el sistema final, Asl pués, se puede ver que
el enfoque de sistemas tiene dos etapas principales: una dé Expan-

si1én (el andlisis), y otra de contraccién (la sin;esis).

2.7 RAZONES DEL ENFOQUE DE SISTEMAS

iPor qué sale el enfoque de sistemas al frente de 1a adminia-
tracién en este momento especial de la historia? La respuesta copn
siste en la premisa original de complejidad de las organizaciones
modernas y, por la otra, en la apariciédn de varios cambios funda -
mentales en el proceso administra{ivo durante los {ltimos 25 afios,

Estos dos factores -la creciente complejidad y los camblos adminig
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FIGURA 2

EL ENFOGUE INDUCTIVO

| |

fuente: Robert G. Murdick. 0b, clt. phg. 132



FIGURA 3

EL ENFOQUE {DEDUCTIVO E (NDUCTIVO) DE SISTEMAS
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fuente: Robert G. Murdick.Ob. cit, pag 133
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trativos~ seguirdn acelerdndose durante la década presente y se =--

hard hincapié en la administracidn del cambio,

2.8 UN_ENFOQUE DE SISTEMAS PARA LA ADMINISTRACION Y

LA ORGANIZACION

La empresa puede considerarse como un "organismo', un sistema
dindmico que requiera la administracibén de sus subsistemas para -~
transformar la entrada de recursos y obtener salidas de productos

o servicios (tiles.

TEORIA MODERNA DE LA ORGANIZACION
UNA OPINION DE SISTEMAS

Las preguntas claves que hay que hacer al enfoque de sistemas

de la teorfa de la organizacién son:

1, LCuhles son las partes estratépicas del sistema?
2, iCull es la naturaleza de su dependencia mutua?

3. iCudles son los principales procesos del sistema que unen

entre si{ las partes y que facilitan su ajuste reciproco?

4, itCubles son las metas que huscan los sistemas? (8)

La respuesta proporciona la estructura para un enfoque de sig
temas para la teoria de la organizacién. La figura 4 representa -

un sencillo modelo conceptual de los elementos principales de esta

(8) Robert G. Murdick, ob, cit., pfig. 129.

—
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estructura y de los procesos con los que se integran,

PARTES DEL SISTEMA Y SU INTERDEPENDENCIA

Las partes bdsicas del sistema de organizacién son el indivi-
duo, la organizacién formal, la informal, los patrones de pasicién
jerdrquica y de desarrollo de funciones y el ambiente fisico, Los
procesos de integracién se pueden ver en la figura 4, donde se ---
muestra en forma conceptual cdémo se integran las partes unte;iores
de un sistema mediante tres procesos: comunicacidn, equilibrio y

toma de decisiones.

2.9 LA ADMINISTRACION Y L0OS CONCEPTOS DEL SISTEMA

Un enfoque de sistemas aumenta la comprensibén de la gerencia
de altura de qué estd manéjando un negocio, un sistema compuesto -
de partes que interactdan con otros subsistemas, dentro y fuera de

los limites de la organizacién.
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FIGURA &

ELEMENTOS OE LA TEORIA MODERNA DE LA MIAOK)N

fuente: Robert G, Murdick.Thidem, phg 156
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LA PLANEACION Y LOS CONCEPTOS DE SISTEMAS

En 1a administracibén de sistemas se afirma que el concepto de
sistemas en la planeacibn de negocios debe comenzar con la percep-
cidn de la necesidad de pensar en varios niveles y de su integra -

)
cién en una jerarqula.

El enfoque de sistemas significa una planeacidn para el cam -
bio. Esto requiere que se considere a la compaiila en el concepto
del sistema mayor del que forma parte. Ademés, el pensamiento de-
be ser en términos e la forma en que los subsistemas de ese sistg
ma mayor afecten e interactlen con la organizacidén misma. Asi pués,
la integracién supone que la planeacidén ocurre después de recibir

‘las entradas de los tres subsistemas principales slguientes:

1. AMBIENTALES. La amplia serie no competidora de factores
politicos, culturales y sociales con los que la empresa debe

interactuar,

2., COMPETIDORES, Las relaciocnes gubernamentales, industria-
les, econdmicas, de ambiente de negocios y de productores y -
consumidores, en las que funciona o piensa funcionar la emprg

sa.

3, DE ORGANIZACION INTERNA, La estructura de organizacién,
las estrategias, objetivos, politicas y relaciones que res --

tringen o afectan de otro medo el proceso de planeacidn,

La planeacién y la toma de decisiones han recibldo un gran --

impulso debido al creciente andlisis de sistemas, un proceso que =
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FIGURA 5
ENFOQUE DE SISTEMAS PARA LA PLANEACION

JERARGUIA OF LOS NIVELES
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. relaciona reciprocamente el enforue de sistemas y el proceso de --
planeacién, En un sentido muy amplio, el anadlisis de sistemas pue
de describirse como una forma sistematica para considerar los pro-
blemas mis complicados, para lograr que se llegue a un objetivo --
mhs eficientemente, que si se examinaran en forma aislada las par-

tes individuales, Este enfoque incluye lo siguiente:

1. El desarvollo sistemdtico y la comparacidn de las alterna
tivas relacionadas con el logro de un objetivo,

2. La utilizacién del andlisis de beneficlios y costos, para
comparar cada alternativa,

3., Las consideraciones de ipcertidumbre relacionadas con las
alternativas.

4. La mezcla de varias zonas de conocimiento en caso de pro-
blemas mal estructurados,

5. Relieve en el método cientifico: examen sistemAtico y ob-
jetivo de cada hipbtesis que pueda probarse y verificarse, se
cuantificard la informacidn si es posible,

6. Desarrollo de un modelo que representa a el sistema.

7. Aplicacién a los problemas més amplios y complejos.

Los sistemas de planeacidn de programas y presupuestos (SPP),
y la técnica de valoracién de programas (PERT), la simulacién y -
la modelacidn se cuentan entre las técnicas mis conocidas del ang
l1isis de sistemas., El enfoque de sistemas para la planeacidn no
sdlo integra los niveles jerErquicos seglin se desee, sino que tam

bién proporciona al gerente, un nuevo y poderoso enfoque puru la
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solucidn de problemas complejos, relacionado con la administracién
de 1as organizaciones. Proporciona la estructura para la partici-

pacién de varios individuos o grupos en toda la empresa.

2.10 CONCEPTOS DE SISTEMA Y DE ORGANIZACION

De acuerdo al enfoque de sistemas| el concepto de la organiza

cién estd cambiando de el de estructura al de proceso.

La tecnologié avanzada, la explosién de la informacién y la -
'cblplejidad creciente requieren una estructura de organizacidén que
admita cambios, .Si se adopﬁa el enfoque de sistemas para organi -
zar, se harad hincapié en la integracién de las partes, asl como en

el disefio de un vehiculo que acepte los cambios mids acelerados.

Es igualmente importante el vigor que dA el enfoque de siste-
mas a los "sistemas", en contraste con las "funciones” de la orga-
nizécién. El negocio tipico esth organizado de acuerdo con lineas
funcionales (ventas, finanzas, pyoduccién) en la parte superior, y
mediante otros métodos (clientes, procesos, territorios, etc.) en
los piveles jerArquicos mAs bajos. Ese vigor en la estructura de
la organizacidn ha descuidado frecuentemente las relaciones reci -
procas entre las partes, y los programas y proyectos, asi como los
procesés para cuya prqduccién se disefaron esas partes, Un método
alternativo de organizacién de acuerdo con lineas de sistemas se -

ve en la figura 6,

El grupo de planeactdn nsumiria las funciones que desempeia -

actualmente el departamenio de planeacién, con la excephién de que
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esas funciones se ensancharian para dar un mayor alcance adicional.
El grupo relaciona el negocio con sus sistemas ambientales, tanto
externos como internos, a fin de tomar las decisiones y fijar las
politicas concernientes a estrategias, objetivos, productos y 11-
mites de los programas de operacion. Con la informacién de planea
cibébn como entrada, el grupo de diseiio de sistemas proporciona las
instalaciones y la fuerza humana para el nuevo proyecto, o lo dota
de personal hasta el punto de que quede listo para.funcionar. En
ese mismo punto el sistema comenzar8 las operaciones, ya sea coma
sistema de servicio o como otro nuevo e importante sistema de pro-

yecto.
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FIGURA6

UN ENFOQUE DE SISTEMAS PARA LA ORGAMZACION

guente: Robert G, Murdick.Ibidem,phg. 183,
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CONCEPTOS DE CONTROL Y DE SISTEMAS

El concepto de control queda en el centro mismo del enfoque
de sistemas, De hecho, ningin sistema podria durar mucho tiempg -
sin control, En un sentido cibernético o de sistemas, el control
considera a la organizacién o subsistemas como una mbquina homeos
tAtica que se regula asi misma, La idea fundamental del control -
es la retroalimentacidén. Las principales caracter{sticas de los -

sistemas cibernéticos son:

1, Un equilibrio predeterminado que hay que mantener,

2, Una retroalimentacién de cambios de ambiente al sistema -

que produce variaciones en su estado.

3. Una transferencia de informacibn del ambiente externo ql

interno del sistema.

4, Un mecanismo que induce a la accibn correctora cuando la
salida del sistema oscila mis alld de los limites desea -

dos.

El objetivo del control, consiste en mantener la salida que sa
tisfaga los requerimientos del sistema. Esto requiere la incluy --
sibén de control en el sistema. En el caso de los sistemas de in -
furmncibn; el control es una consideracién importante del diseiio -
de sistemas y puede tomar la torma de una regla de decisién progra

mada.

Los sistemas de control sc consideran mejor como sistemas de

informacibn, por que la rapidez y la adecuacibdn de lo accibn cp --
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rrectiva -el resultado final del proceso de control- depende de --

la clase de informacién recibida,



CAPITULO TERCERO

PROBLEMAS DE LA INFORMACION Y TOMA DE
" DECISIONES EN LAS ORGANIZACIONES
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3.1 SIGNIFICADQG DE LA _INFORMACTON Y LOS DATOS

En los sistemas de informacién, los elementos los constituyen
los individuos que estadn dentro del sistema. Si se quiere que es-
tos individyos actlen en una forma concertada, deben comunicarse,

o sea, deben recibir y transmitir seflales.

La informacién afects el comportamiento de los hombres y de -
las mAquinas, por lo que se puede hacer una distincién dtil entre
los datos y la informacibén. Los datos pueden considerarse como sg

iales que no afectan actualmente el comportamiento.

Para decit lo anterior en términos de la toma de decisiﬁnes.
puede afirmarse que a la informacién la constituyen "los datos que
se usan”,sea que la informacién es el valor neto que se obtiecne --
con el proceso de igualacién de los elementos de un problema ag --
tual, con los elementos apropiados de los datos, El problema que
se presenta con la mayor parte de los llamados sistemas de informa
éién?is que se tratan como sistemas de datos, en vez de sistemas -

de informacibn.

3.2 CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION

El disefio de un sistema de infarmacidn integral requiere lu -
consideracidn de algunas caracteristicas importantes de la informa

cibn:

I, OBJETIVO. Los propositos bhsicos de la informacidn son dar a

conocer, valorar, persuadir u organizar otra informaclén,



2,

3.

47

MODO Y FORMATO.

REDUNDANCIA Y EFICIENCIA, La redundancia es el exceso de ip -

formaciébn que se lleva por unidad de datos, La redundancia

-es un salvaguarda contra errores del proceso de comunica -~

cibébn., El concepto de redundancia es muy importante en el di
sefio de sistemas., Cuando el costo de los errores, interprg
tacién equivocada de las instrucciones, falla de una por --
cién del sistema son muy criticos, puede incluirse una gran
dbsis de redundancia en el sistema. Puede tomar la forma -
de diseios paralelos, en los que dos partes del sistema de-

sempefian la misma funcibn, y los resultados se reconcilian

antes del paso siguiente.

4, PROPORCION, La proporcién de transmisibn y recepcidn de infor

5.

macién puede representarse por el tiempo requerido para com

prender una situacién especial.

FRECUENCIA. La frecuencia de transmisibn o recepcibén de la 1in

formacién afecta su valor, La informacidén que aparece con

demasiads frecuencia tiende a actuar como interferencia, --
ruido o distraccidén y sobrecarga a el receptor. Naturalmen-
te la frecuencia con que se transmite la informacién debe =«
relacionarse con una necesidad de operacién., En el nivel -
de la gerencia de altura la frecuencia de transmisién de --
tiempo real es menos urgente por que las decisiones de la -
gerencia de altura son estratégicas por naturaleza, y rg --

quieren cierta deliberacidn,
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6, DETERMINISTICA O PROBABILISTICA., Ls informacidn puede conocer

se con certidumbre, pero la concerniente al futuro siempre

debe tener un elemento de duda, y sin embargo a menudo se -
considera determinista, en el sentido de que supone que ---
existe un solo valor. S1i la informacidn es probabilista se
dard una gama o serie de resultados posibles y de sus proba
bilidades de asociacidn, Al simularse la operacién de una

empresa, el modelo puede constituirse de tal modo que la in
‘formacién aparezca en forma estocdstica. Una consideracion,
importante para el diseiio del sistema de informacibn inte -
gral es la utilizacién de informacidén probabilistica y de -

terministica para la toma de decisiones.

7. COSTO. El costo es un factor limitativo para obtener informa-

cibn. Tanto el disedador del sistema como el gerente, de -
ben valorar o desechar constantemente el valor de la infor-

macidn, comparéndola con su costo.

8. VALOR. La administracidn tendrd que valorar por medio del cri

terio la ganancia posible con 1la informacibdn, o la pogible
pérdida por su falta. Como se emplean muchos trozos de in
formacién para tomar una decisibn, 1a dificultad de valorar
cada uno es evidente. BSin embargo, el disefiador de siste -
mas puede estar en mejores condiciones para apreciar el va-

lor total de un subsistema determinado.

9. CONFIABILIDAD., La confiub}lidad puede expresarse como el gra-
do de confianza que el tomador de decisiones otorgue o la -

informacién, Es mds costoso obtener una informoclbn con -
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fiable, y por lo tanto la confiabilidad representa otra ca-
racteristica de 1a informacibn, que puede intercambiarse --

con el valor y costo de la misma.

10, VALIDEZ. La validez de la informacién es una medida del gra-
do en que la informacidn representa lo que quiere represen-

tar,

3.3 LA_INFORMACION Y LA ADMINISTRACION

En principio se puede decir que sbdlo debe enviarse informa --
cién al gerente, o sea, los .datos peréinentes para sus problemas.
Ahora, casi todos los gerentes reciben una multitud de datos per -
tinentes, y pierden mucho tiempo haciendo su propia seleccién. El
proﬁlema practico a que se enfrenta el sistema de informacidn inte
gral consiste en distinguir entre lo que es pertinente y lo que n&

lo es, para cada gerente,

El gercnte que cree y coﬁprende el concepto de la "administra:

cidén por excepcibén”, ‘podrad trabajar mds de acuerdo con el disefio -
de sistemas., En lo futuro, el gerente conciente no deberd perder

su tiempo obteniendo toda clase de datos al azar, y no mezclard la
planeacién y la toma de decisiones con esa bfisqueda al azar, Se -
dedicar4 a determinar las clases de problemas que deba resolver, -
las zonas de conocimiento en las que tendréd que manténerse al co -
rriente, y las clases de muestreo que deba llevar a cabo, a fin de

percibir los futuros cambios.
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3.4 LA _COMUNICACION Y LA ADMINISTRACION

En el disefio de un sistema de informacién integral, uno de -~
los problemas consiste en crear una estructura y un patrdn de comu

nicacibén que conste de lo siguiente:

1, Centros de decisién,
2, Puntos de accidn,
3. Canales de comunicacién,

4, Flujos de informacién. (1)

Esto producird una actuacién éptima, encaminada hacia el 1g -
gro de las metas del sistema. Desde un punto de vista de siste --
mas, en una empresa hay puntos de control administratives en va --
rias partes del sistema. Estos puntos de control administrativos
son los centros de decisién del sistema. La identificacidén de un
centro de decisibén no siempre es facil. Algunas de las preguntas
que ayudan al diseflador de sistemas a reconciliar la realidad de -
1la organizacibén con los conceptos del sistema, para el estableci -

miento de centros de decisibn, son las siguientes:

1. &Qué decisiones hay que tomar?

2. &Qué informacibn se requiere y esth disponible para tomar
las decisiones?

3. iQué individuos tienen los conocimientos, el criterioc y -

la autoridad formal para tomar una decisién determinada?

(1)Rabert G, Murdick, Ibidem. pég. 377
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4, {Se toma mejor la decisién por un individuo o por un gru

po? (2)

Como 1los gerentes toman las decisiones adainistrativas para -
controlar los sistemas, esas decisiones deben comunicarse a los --
procenadores. o sea, a aquellos que estidn colocados en los puntos

de accién de sistema,

Se hace evidente que una interrupcién de la comunicacibn epn -
tre los centros de decisibén y los puntos de accidén puede hacer que
vfracase todo un subsistema, y es posible que el fracaso de ese sub

sistema cause la interrupcibén de todo el sistema de negocios.

El patrén de la comunicacién es una funcién del nimero, clase
y calidad de los canales de comunicacién, as{ como de la cantidad
y frecuencia del flujo de informacidén a través de los canales. En
casi todas las compaiilas hay canales y flujos requeridos, y flujos
y canales permitidos. El disefiador de sistemas de informacién de-
be estructurar los canales y flujos requeridos, para que no pueda
haber interrupciones, ys sea debido a informes que consuman mucho
tiempo, o i la ipadecuacién de los ipformes para el control final.
Los flujos y canales permitidos son muy dtiles y necesarios, pero
no garantizan el control que efectiian los flujos de informacién re

queridos.

3.5 NECESIDAD DE LA PLANEACION DE SISTEMAS

A juzgar por la literatura y de acuerdo con las observaciones

(2) Robert G.Murdck, Ob cit. phg. 378
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de 1a vida real con respecto a sus aplicaciones, se ha hecho muy -
poco para fomentar el concepto de un sblo "sistema total", & el de
una serie sumamente integrada de subsistemas, €En vez de ello se -
ha visto la aparicidn de "islotes de mecanizacién" en zonas de ra
pidos resultados tales como nbminas y algunas funciones contables

de oficina., Ese sistema de parches ha dado como resultado ls --

creacibén de subsistemas no relaclonados,

Ese método fraccionario de parches usados en el desarrollo de
sistemas, que no tiene una.estructura unificadora y carece de un -
plan maestro, tiéne varias desventajas. Una de ellas deriva de la
naturaleza no relacionada de los subsistemas desarrollados. Con -~
frecuencia las divisiones y los departamentos autdénomos han creado
sistemas individualistas, sin tener en cuenta las superficies de -
contacto de los mismos con otras zonas de la organizacién., El re-
sultado ha sido la incapacidad de comunicacibén entre los diversos
sistemas, y la incompatibilidad de los subsistemas de 1la misma in-

dole en toda la compainia.

Un ejemplo muy comfiin de la falta de relacidn de los subsiste-
mas, es la forma de estructuracién de la informacidén de personal.
Algunos departamentos (ventas, produccién, contabilidad 6 persg --
nal), pueden mantener archivos de empleados que se implican con --
otros archivos semejantes, pero que no tienen en cuenta las super-

ficles de contacto entre ellos,

Una segunda desventajas muy seria es la del costo, de tiempo,
de resultados y de dinero, Mientras mis se demors la implantacidn

de un plan maestro, mAs costosa serad la necesidad inevitable de or
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denar, unificar y normalizar el enfoque para un.diseﬂo integradﬁ
de sistemas. Muchas compaiifas han hecho inversiones para logrnf
el automatismo de los registros de oficina, y posteriormente han
deacubierto que se requiere un ordenamiento general del sistema,

cuando se integra con un plan mucho.mayor.

Se podrla preguntar: épor qué se ha permitido el enfoque -~-
fraccionario? y también iqué puede y debe hacerse para mejorar la
situacién de disefio, de modo que pueda adoptarse uyn enfoque inte-

grado y mejorado?

La respuesta a la primera pregunta es muy complicada, pero -
tal vez la razén principal sea que por regla general los gerentes
no se han dado cuenta de las etapas iniciales del desarrollo de -
sistemas, del alcance de la computadora y de los sistemas de ip -
versién. de la inversidén que representan y déllefecto que tendré

en las operaciones del negocio.

Muchas empresas se han dado cuenta demusiqqo tarde de la ne-
cesidad de integracidn, mediante la implantacién de un plan maes-
tro, y ahora estén haciendo grandes esfuerzos para remediar la --
situacién. Los sintomas son favorables, y la evidencia parece ipn
dicar que la creacidén de los sistemas futuros se caracterizard --

por su tendencia a mejorar:

1. La mayor parte de esos esfuerzos se dedicard a la planeacidn y
control de las operaciones, y no a la documentacidén rutinaria de
oficina de las finanzas y la administracibén, como ocurria ante -~

riormente, Las operaclones, la mercadotecnia y el desarrollo de
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productos 6 procesos y la administracién de personal, se cuentan ~
entre las zonas que tendrédn probablemente aplicaciones cada vez --

mas refinadas,

2, Un forcentajg cada vez mayor de los desembolsos para nuevas fi
bricas y equipos asi{ como también un porcentaje mayor de las ven -
tas, se dedicardn a los equipos de procesamiento de datos y a sus
actividades. Esa tendencia refleja primordialmente la apreciacitn
creciente de parte de la administracidn, de que los sistemas de ip
formacidén son un importante recurso. Ademds se hardn desembolses

cada vez mayores destinados a aplicaciones administrativas.

3. Una porcidn cada vez mayor de los desembolsos para computadg -
ras y otros relacionades, se dedicarin al disefio y a la "prograsa-
cib6n", en contraste con la estructura principal y el equipo. Esa
mezcla cambiante de los desem&olgos para los sistemas refleja el -
eatgdo relativamente poco refinado del arte con respecto al disefio
Je sistemas en la mayor parte de las compafilas, asi como el recong
cimignto de que se necesitan ﬁuy&res esfuerzos coordinades con un

plan maestro.

4., Se acelerars la tendencia hacia la integracién de los subsiste
mas. La integracién no sélo es mhs econdmica, sino que produce --
upa informacidén mucho més eficaz para la planeacidén administrati -
va, la operacién y el contrﬁl. Hay un gran nimero de empresas que

se dan cuenta de esto y que se mueven en ese sentido.

La respuesta a la segunda pregunts, relacionada con los me -~

dios de obtencidn de un enfoque integrado para el desarrollo de --
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sistemas, consiste indudablemente en la adopclén de un plan maes -
tre. Fs muy conveniente trabajar con la mira de alcanzar una meta
a largo plazo, Esto se ha comprobado y resulta prictico, De he -
cho las mismas razones que pueden aducirse en favor de la planea -
cién general de los negocios, pueden aplicarse a la planeacién de

sistemas.

Las cuatro razones especiales para la planeacidén de sistemas

son las siguientes:

1., Evitar la incertidumbre.

2. Mejorar la economla de las operaciones.

3, Dar atencidn a los objetivos,

4. Proporclonar un mecanismo para controlar las

operaciones. (3)

"Ademhs de la incertidumbre de las operaciones de negocios y -
de 1a necesidad resultante de una mejor informacién para hacer pro
nésticos es evidente la necesidad especinl de un plan de sistemas,
debido al adelanto de la tecnologla de las computadoras y la ampli
tud de sus efectos en las operaclones de negocios. Tanto la pro ~
gramacidén (lenguajes de programacibdn, disefio de sistemas, etc.), -
como por el equipo (computadoras, mecanismos relacionados, etc), -
se hanvuelto més complejos y su seleccidn y utilizacidn son mucho
mhs dificilea. Como resultado, la gran moyoria de las organizacio
nes se han quedado muy atrés en su capacidad de utilizacidn de las

computadoras para el proceao e¢ficaz de la informacibn para la admi

(3) Roberto G. Murdick. Ibidem. phg. 473.
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nistracién, Un plan eficaz no podré evitar la incertidumbre, pero
casl seguramente colocarid a la empresa en una mejor posicidn para
ocuparse de las inchgnitas y para aprovechar los acentecimientos a

medida que ocurran.

La planeacién de un enfoque general para un sistema integra -
do, también es muy econbmico, Ep casi todas las compaiilas el pa -
trbén prevaleciente de diseiio refleja el enfoque a corto plazo para
la automatizacidén de aquellas operaciones de oficina que ofrecen -
resultados inmediatos, en términos de reduccidn del papeleoc y dis-
minucibén del personal. La facturacidn a clientes, las néminas, --
las cuentas por pagar y los registros de inventarios (pero no el -
control del mismo) son metas favoritas para la automatizacibn de -
los trabajos de oficina. Sin embargo, la experiencia ha demostra-
do que es probable que a la larga ese enfoque sea mAs costoso que
el seguimiento de un plan predeterminado, Una vez que se ha autgo
matizado una tarea o funcidn, con frecuencia se hace evidente la -
neceasidad del disefio y automatizacién de otras funciones contiguas
Considérese por ejemplo el sistema bien disefiado de la planeacién
de 1a produccidén, cuyas entradas se pasan por alto casi completa -
mente, por los departamentos de compra y de personal, Es eviden -
te, que puede ahorrarse dinero y mejorarse la actuacién, com un --
eslabonamiento eficaz de esas funciones tan prbéximas mediante un -
buen plan para el disefio de sistemas integrados. No obstante, si
los sistemas adyacentes o que interactiian no se consideran de --
acuerdo con un plan, es casi seguro que habrd una costosa repeti -

clén del trabdajo,
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Las economias relacionadas con los cambios de urg;nizacién, -
las consideraciones de personal y el arrendamiento o la compra del
equipo, puede lograrse también con un plan determinado, en vez de

permitir que las aplicaciones de sistemas se haga al azar.

Un buen plan para el desarrollo de sistemas sirve también pa-
ra dedicarse a los objetivos de la compaiifa y de los sistemas, A
la inversa, las empresas que carecen de objetivos explicitos de or
ganizaclén y de planes explicitos para legrarlos y que prefieren -
las reacciones convenientes a los factores ambientales en vez de -
modelar su propic ambiente, no es probable que puedan tener objeti
vos definitivos de sistemas ni tampoco un plan para alcanzarlos, -
De hecho, si se revisa el proceso fundamental de planeacidn, se --
d;scubriré que éste no puede llevarse a cabo en cualquier zona de
actividad, sl no se han fijadoc antes objetivos adecuados. De esto
se ‘sigue el desarrollo de un plan maestro de sistemas con.defini -

cién de objetivos.

Se podria preguntar: icudles son los objetivos de un plan de
informacién? Ahora es muy apropiado hacer notar que para poder --
apoyar los objetivos de un sistema, los encargados del desarrolle
de sistemas tendrdn que preguntar: lcudl serd la naturaleza de la
compafiia en el futuro? y también: iqué informacién se necesitard -

para ayudar a satisfacer las necesidades derivadas de la adminis -

traclén de la compaiila en el futuro ambiente de cambios? (Cudles
seran los productos... los clientes... los competidores,.. y los -
canales de distribucion? ¢Qué clase de fuerza de ventas se necesi-

tard... qué clase de instalaciones... etc.? El diseiiador sélo po-
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dré comenzar a determinar los objetivos del plan de sistemas y las
caracteristicas especificas de las necesidades y fuentes de infor

macibdn, hasta que haya hecho esas preguntas.

El desarrollo de sistemas, la implantacidén y las operaciones,
se encuentran entre las actividades mas dificiles de controlar den
tro de la compafila. La cuarta ventaja principal del desarrollo de
sistemas bajo un plan preconcebido, consiste en que ese plan pro -
porciona un medio de control posterior, Los planes y objetivos tam
bién proporcionan un medio pars 1; medicidén del problema, Si las
actividades y acontecimientos del desarrollo de sistemas de organi
zacién a base de proyectos, con objetivos especificos (por ejemplo
mejorar al mAximo los costos de inventario de las materias primas)
que tengan para lograrse dentro de cierto periodo y @ un costo preg
determinado, entonces podrin usarse esas metas como patrones poara

medir los siguientes éxitos.

Sin embargo, a pesar de que la verdadera razén del desarrp -
llo de sistemas de informacidén a la gerencia, consiste en usarlos
para mejorar la administracién de las organizaciones, la planea -~
cibn y desarrollo de los sistemas se dejan frecuentemente al azsr,
Tal vez los responsables de ese trabajo deberian escuchar sus pro-

pios complejos. iLo que se necesita es un siastema!

Es indispensable lograr alguna forma de equilibrio econbmico
con cualquier recurso de organizacibén, Con respecto a los siste-
mas, ese equilibrio se aplica de dos modos: primero, el empleo bp-
timo de los recursos asignados a los sistemas de informaclén, y sg

gundo un equilibrio &ptimo entre los recursos del sistema de infor
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macién integral y los recursos destinados para otros uscs en la -
compainia. Dicho de otro modo, el objetivo de organizacidn consis
te en asignar la cantidad de recursos al desarrollo de los siste-
mas de informacién y al disefio del mismo, y obtener el mejor siste
ma posibie con los recursos asignados a esa clase de sistemas. Se
ve aqul el principio econémico de la utilidad marginal en funcién,
Si no se hiciera ninguna asignacidn para la obtencidn y disemina -
cién de la informacidn, es probable que la compaiiia quedard fuera
del negocio, Por otra parte, si todos los recursos de la compaiiia
o una gran parte de ellos se destinaran o los sistemas de informa-

cién, no habria ningin producto y se obtendria el mismo resultado.

Sin embargo, el problema préctico consiste muy rara vez de -
la asignncién de recursos a los sistemas de informacibn, frente a
otros usos, sino también donde aplicar el limitado personal y el
equipo y el capital disponible para el sistema. Aparentemente la
respuesta consistiria en los resultados, o sea la aplicacién en la
que puedan obtenerse lAs mayores ventajas con el empleo del siste-
ma, No obstante, esa seleccibén es mhs fhcil de decir que de lle -
.varse a cabo, y hay que enfrentarse a las consideraciones préeti -

_cas de la estimacibén de las ventajas.

Las ventajas de cualquier grupo de aplicaciones no siempre -
gon evidentes por si mismas. Muchas personas tienden o seguir el
camino mas facil, automatizando las funciones rutinarias de contabi
lidad y de oficina, porque aparentemente son las zonas "evidentes"
y por que los costos de reemplazo de personal pueden calcularse fi

cilmente. Sin embargo, ese enfoque es muy rara vez el correcto., -
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Hay algunas organizaciones cuyos ahorros por concepto de desplaza-
miento de trabajo de oficina no sobrepasan lo que tendria con el -
mejoramiento de la aplicacibn de planeacidén y control. Aunque en

esas zonas administrativas las ventajas son intangibles y diffei -
les de medir, en esos tipos de aplicaciones es donde el desarrolle
de sistemas tiene mayor influencia en los costos y las operacip --

nes de la compaiia,

En resumen, el gerente o el diseiiador de sistemas deben dar -
actuacidn a un plan general y a las aplicaciones que ofrezcan los
mejores resultados, en términos de una mejor planeacibn y control,
Casi en todos los casos, ese enfoque es mis econdémico que la con-
centracidén en zonas que ofrecen répidos resultados a corto plazo

en términos de ahorros en trabajos de oficina. .

LA PLANEACION DEL PROYECTO

Si el diseiador del sistema de informacidén integral conoce la
forma de disedic de sistemas para ayudar a la administracién para -
la planeacibn y el control, deberd aplicar esos conocimientos cuapn
do lleve a cabo sus proplos proyectos. Antes de llevar a cabo to-
do el proyecto de diseiio del sistema de informacién integral o de
dar cualquier paso importante, los gerentes de proyectos deben de-
sarrollar un plan general, un plan programadoc para su implantaeion
y un método para controlar el progreso, el costo y las variubles -

de tiempo del proyecto, E[1 cicle de planeacién y control sont

_Necesidad del proyecto, establecimiento del objetive, planeacidn,
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planes y bresupuestos. implantacibn, informes y control. (13)

METODOS Y TECNICAS

(Cémo se inician los proyectos, y qué es lo que distingue a
un proyecto? En una gran parte de los negocios el flujo de traba
jo es un proceso continuo, cuyos cambios son graduales con el ---
transcurso del tiempo. Sin embargo, de cuando en cuando ocurren
cambios importantes, debido a la necesidad de innovaciones impor~
tantes. Una de esas innovaciones es la introduccién de un siste-

ma de informacién 1ntegfal.

Se llama proyecto a cierto nimero de tareas relacionadas en
forma compleja, para lograr un objetivo de una sola vez, por ejem
plo el ael disefio de un sistema de informacibn integral. Los prg
yectos se distinguen de los procesos, en que son discretos, tie -
nen un principio y un fin, en contraste con las operaciones fup -
cionales de la compaiiia, tales como mercadotécnica, manufactura o
contabilidad, Los proyectos son complejos por que requieren una
gran variedad de pericias, Ademds, atraviesan las lineas tradi -
cionales de organizacidn y comprenden una gran cantidad de acti-
vidades reciprocamente relacionadas. Ademis, como cada proyecto
es para una sola vez, se presentan problemas poco comunes que re-
quieren soluciones no tradicionales. También los proyectos rg --
quieren ordinariamente el desarrollo de nuevas técnicas, mientras

esté en vigor el proyecto,

(13) Robert G.Murdick. Ibidenm.phg. 478,
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Los fundamentos bhsicos para el éxito de la administracidy -
de proyectos son un buen planeamiento y los sistemas de control -

deatro del ciclo del gerente de proyectos.




CAPITULO CUARTO

UN ENFOQUE DE SISTEMAS DE INFORMACION INTEGRAL
PARA LA TOMA DE DECISIONES
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4.1 SISTEMAS DE INFORMACION A LA GERENCIA

En muchos de los comentarios referentes al enfoque de siste-
mas se encuentra el enfoque identificedo con la utilizacién de --
computadoras para procesar informacién. Una compaila puede sen -
tir que ha adoptado un enfoque de sistemas a sus problemas si le
ha pedido a una compaila de computadoras examine su sistema de in

formacidn y determine cémo pﬁede utilizar estas miquinas.

Indudablemente las computadoras son un sistema; por lo tanto
aquellos que disefian programas de computacién mecénica y electrb-
nica tienen que considerar la complejidad integra de la computade
ra, desde el punto de vista de sistemas., Pero ain cuando el dg -
partamento de computacibdn de una compaiiia esté bien disefiado des-
de el punto de vista de sistemas, esto no significa que sus acti-
vidades en la compafila constituyan un enfoque de sistemas de los

problemas de la compaiiia.

Lo importante de un enfoque de sistemas es el poseer una com

prensibn total del sistema, como se ve en el siguiente ejemplo:

"Existe una historia maravillosa que se platica en los circu
los de las ciencias de sistemas, respecto a dos administradores -~
de una compaiila importante, quienes tomaron un curso de investiga
cibén de operaciones. Durante el curso se les ensefié una técnica
matembtica para estudiar problemas de transporte. El profesor --
les explicd a los estudimntes de administtacidn que si ellos tg -

nian bienes en varias fAbricas que deberlan entregarse a diversos
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almacenes ¢ centros de distribucién, habia una técnica explicita
y precisa que les dirla copo minimizar el costo total para trans-
portar los bienes de las fabricas a los almacenes, - Esta técnica
especificaba exactamente cuéndo deberia enviarse de una flbrica
determinada a un almacén dado, de tal manera que se minimizaria -
el costo de transporte para aplicar la técnica, bastaria que uno
estimase el costo de transporte de la fAbrica al almacén., El re-

sultado es el médximo de eficiencia en el transporte.

Cuando los administradores llegaron a casa, estaban tan ins-
pirados en su curso, que le pidieron a uno de los matemdticos que
trabajara sobre el problema. La empresa recopild la informacibn
de costos necesaria y el matematico reunid todos los elementos en
un modelo matembtico y, con toda cortesla, pididé a la computadora
que le ayudase con sus célculos pars obtener la resolucibén. Muy
a pesar de los administradores, la nueva técnica matemitica ahorrd
tan s6lo $50000 al uﬁo. del gosto total de transporte. Los admi-
‘nistradores esperaban un ahorro mucho mayor, debido a que, si bien
el costo de servicio de los matemhticos es econdmico, no lo son -
los servicios de la computadora, y el costo total de computacién

fue mayor que los llamados ahorras,

Estos eran administradores orientados hacia la eficiencia, -
que tan sdlo les preocupaba un sélo aspecto de sus aspiraciones;
en concreto: cémo reducir los costos de transporte, Puesto que -
las computadoras no pueden estar equivocadas deben haber sido los
matemhticos los que se equivocaron, Por lo tanto, los administra

dores solicitaron a otro equipo de investigadores para que repasa
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saran los resultados para detectar posibles errores en las matemd
ticas, El-equipo de investigadores estaba bastante dispuesto a -~
hacerlo, pero cobrando honorarios; revisaron los célculos del ma=-
tematico y reportaron exdctamente el mismo ahorro. Pero en tanto
los administradores esperaban el resultado, el equipo de investi-
gadores empezd a penetrar mhs a fondo en los problemas de la admi
nistraci6én, Empezaron a penetrar mds a fondo en los problemas -
de la administracién. Empezaron a preguntar mas sobre las peliti
cas de produccién en cada una de las fAbricas y los problemas de

transportacién de todos los materiales a las fAbricas. Hicieron

ciertas p;eguntas astugﬂs. inclusive de por qué cierto almacén ne
cesitaba determinado material. En otras palabras, ampliaron su -
punto de vista del sistema y argumentaron que el sistema completo
consistia de materiales que eran requeridos por las fabricas, de

las fAbricas a los almacenes, de los almacenes a los diversos cepn
tros de distribucién y, por i#ltimo a los clientea, Cuando se cop
siderd todo en conjunto, se hizo aparente que las politicas actua
les que gobernaban la cantidad que se tenia en cada almacdn era -
irracional en términos de la operaclén total: ciertos almacenes -
no deberian tener los articulos que tradicionalmente recibian, en
tanto otros si deberian poseerlo. FPEn efecto, entonces, el inten-
to de hacer el subsistema de transportes "eficiente" era un inten

to de hacer "precisamente" la cosa indebida.

Cuando todas las piezas del sistema se ensamblaron , fue posi-
ble generar un shorro en costos para el sistema total, EN MAS DE
§10 MILLONES, y lo que es mis interesante de todo, se hizo eviden

te al examinar el sistema total, que los costos de transporte de
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‘las fAbricas a los almacenes, deben ser aumentados™. (14).

Esta historia podria contarse una y otra vez respecto a my -
chas organizaciones, De aqul se desprende que el administrador -
orientado hacia un enfoque de sistemas giempre estd obligado a ==
pensar acerca del sistema completo. S1i se fracasa en hacer esto,
entonces se actuard errdneamente, El administrador "de sistemas"

debe ser un critico de la filosofia de la eficiencia.

Si se ha de comprender el enfoque respecto a los sistemas, -
se tendrf que aprender bien lo escrito en los capitulos anterip -

res del presente trabajo de investigacién.

Sobre lo que se plensa de un sistema y, por lo tanto, los pa
sos que se deben tomar al pensar en ello. Puede ser que no se de
sarrolle un modelo completamente satisfactorio, pero cuando menos
41 podrd orientar los pensamientos y mantenerlos dirigidos a tra-

vés de caminos bien definidos.

(14) C. West Churchman, "El enfoque de sistemas", pdg. 41,
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JINFORMACION ~ DECISIONES

Figiira 1,

FUENTE: R.I, Tricker, “Sistemas de Informacién", phg. 18
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4.2 PROBLEMAS_EN LOS SISTEMAS DE INFORMACION INTEGRAL

Existen cuatro problemas bisicos que estén asociados con los
acontecimientos actuales que prevalecen dentro del cﬁmpo de siste
mas de informacién integral, cémo identificar, culles son las ver
daderas necesidades de informacidén de los administradores; la in-
clueidn de datos que se generan fuera de la empresa; los medios -
para medir el costo-beneficio y los efectos que tienen sobre las

organizaciones los sistemas de informacidn.

a) Identificar las necesidades de la administracidn

El uso mAs importante de la computadora dentro de los siste-
mas de informaciébn hasta la fecha a sido a nivel operative., Enm -
la contabilidad, en el procesamiento de las ordenes de venta, en
los registros de inventarios, en la contabilidad de los hosplta -
les, en el procesamiento de licenclas para autowmovilistas, en las
reservaciones de avién, etc., donde se ha hecho énfasis en el prg
cesamiento de datos basados en las transacciones, para poder geng
rar el papeleo (documentacién) e informacidn requeridos para las
decisiones administrativas y estratégicas solia ser un benefitio

adicional, mds que la razén de ser del sistema.

El reconocimiento de la importancia de estudiar las necesidg

des de informacidén gerencial a través de toda la organizacién se

amplia a medida que el andlisis de sistemas computarizados sube -
en la jerarquias de la toma de decisiones. Las preguntas respecto

a qué datos se deben reportar a la administracibén como rutina, o
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en un formato adecundo cuando se requicra, o bajo un formato eg -
pecial cuando se solicita serdn intracendentes, a menos que se ha

gan dentro del contexto de una organizacidn especifica,

A medida que los estudios de un sistema de infarmacibn am -~
plian sus fronteras partiendo de la base de datos operacionales -
hasta llegar & las necesidades de informacidén de los gerentes, ha
brd una necesidad de comprender 1s idiosincracia y la natursleza
personal de la informacién y el poder apreciar las diferentes ne-

cesidades de la informacidn a los diferentes niveles de decisidn.

El desarrollo de sistemas se convertird entonces en una fup
cién general basica. Serhd un proceso de desarrollo organizacig -
nal, intimamente relacionado con el establecimiento de sistemas -

de control administrativo adecuado. Los disefiadores de sistemas

‘que trabajan dentro de los sistemas de informacién integral estén

involucrados en el cambio organizacional,

b) .Inrclusién de datos externos,

Los ststemas computarizados a nivel operacional utiljzan da-
tos de entrada generadgs dentro de la organizaciédn, reflejando -~
las transacciones a nivel operativo tsnto de produccidn, como de
ventas, contable, etc, Por lo tanto, no debe sorprender gque los
sistemas de informacidén gerencial que surgen de tales sistemas -~
tiendan a contener datos generados internameate, Sin embargo a
niveles estratégicos las persaonas que toman decisiones estén més
interesados en controlar ¢! medio ambiente en que la empress ope~

ra, que el interesarse en asuntos interros de rutina, A niveles
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administrativos la persona que toma decisiones, también necesita

informacién externa,

El siatema de informacién gerencial que no es integral no --
tiene como ;bjetivo el facilitar el empleo de informacién exter -~
na., Uno de los problemas principales al disedar un sistema de in
formacién integral es el predeterminar las necesidades de informa
cibn del administrador. La paradoja es que al decidir por adelap
tado qué informacibén es pertinente, tiende a bajar el nivel del -
proceso de toma de decisiones, el cudl se hace mids mecanico y me-
nos abierto al conocimiento creativo del empresario, donde peque-
fios trozos de datos aparentemente no relaclionados, son asociados
por el ejecutivo para asf obtener informacibén valiosa. La capaci-
ded para obtener tales conocimientos es fundamental para el proce
so estratégico: el sistema de informacidn integral deberd actuar
como ;oporte y por ningin motivo deberd reducir la probabilidad -
de que esto ocurra, Por lo tanto tal sistema de informacibn inte
gral no habrd de tener como meta proporcionar toda o la mayor pag
te de la informacién requerida por la persona que toma las deci -
siones; mis blen habrd de proporcionar datos que sirvan como ba -
se, que no pueden obtenerse en alguna otra forma y que hayan de -
aumentar la posibilidad de qite la persona que toma las decisiones

obtenga una informacién integral,

E] emplec de datos externos dentro de las empresas, ha aumep
tado en forma significativa, En la actualidad es posible comprar
informacién externa acerca de las cstadisticas financieras de las

empresas, informacién de fndole econdmico, clasificadas por indus
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trias, que puede ser empleada dentro de los modelos de prondsti -
cos o de produccidn, etc. Algunos de estos servicios se podrian
utilizar dentro del sistema integral de computacién o "tiempo com

partido"™,

c) Sistemas para el control administrativo

Se ha visto ya 1a importancia que tiene el hacer estudios de
costo-beneficio en todas las aplicaciones de sistemas de informa-
cibn integral: surge aqui el problema de encontrar un método para
evaluar sistemas que proporcionen datos como base de la informa -
cién integral dirigida a la gerencia. FEs indudable que la infor-
macibn es un recurso vital y atributo del alto ejecutivo moderno,
La medicibén de su valor es, sin embargo, una tarea dif{cil debido
a que su carfcter es tan personal. A medids que la aplicacién de
1los datos obtenidos a través de sistemas de informacidn integral
amplien su alcance, se hace posible estimar la actuacibén y eva --
luar las partes de 1a empresa. Entonces el sistema de informa --

cibn integral serd en efecto un elemento del control gerencial.

d) Impacto sobre las organizaciones

Se 'debe decir que el sistema de informacién integral es crea
do para dar servicio a la administracibn, dentro del contexto de
un negocio especifico. no lo contrario. Involucra el estudio de
las necesidades de informacién a través de toda la organizacién,
empleando los servicios de la cﬁqputadora. siempre y cuaﬁdo ésta

sea viable en términos econémicos y operacionales. La informag --
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cibn sigue siendo escencialmente.un proceso humano a niveles ad -

ministrativos,

4.3 VENTAJAS DEL SISTEMA DE INFORMACION TINTEGRAL

Habiendo expuesto los problemas de un sistema de informacién

integral, se podré hablar ahora de las ventajas que ofrece:

1. Enfoca el efecto completo de una decisién por anticipado, su-
ministrando datos completos, exactos y oportunos para los procg -

sos de planeacién y toma de decisiones.

", 2, Elimina de los procesos de planeacién y toma de decisiones, -

ilos problemas vinculados al empleo de datos incompletos e inconsis
tentes, mediante 1a aportacién de un medio para preparar y presen
tar informacién de manera uniforme, sistemAtica y con un enfoque

total de la organizacidén,

3. Emplea datos y métodos ordinarios en la preparacibén de planes

a corto y largo plazo.

4, Identifica, organiza y mide relaciones pasadas significati --
vas, para predecir relaciones futuras a través del empleo de téc-
nicas matematicas sofisticadas o especializadas en el andlisis de

datos,

5. Fusiona datos econdémicos, de produccidn, mercadotécnia, persg
nal, etc,, para producir mediciones significativas dec desempeio,
a fin de fucilitar el control total de la cmpresa y la toma de --

decisiones con un minimo de procesamiento de datos.
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6. Satisface las necesidades de cada unidad de la organizacién,
con un minimo de duplicacién, sirviendo al mismo tiempo a la or-

ganizacién como un todo.

7, Reduce el tiempo y vollmen de informacidén requerida para la -
toma de decisiones, mediante una informacién a cada nivel de di -
reccidn, de sblo los grados de detalle necesarios; todo esto a su
vez produce una mejor relacibén costo-beneficio en el manejo de la

informacién.

8. Utiliza el equipo de procesamiento de datos y personal en for
ma eficaz, con lo que se logra un maximo de rapidez y exactitud ~

dentro de una mejor relacién costo-beneficio,

9, Presenta los datos a quienes son responsables de la toma de -
decisiones y planeacidn, en forma tal que disminuye al ninimo el

tiempo o esfuerzo necesario para su anAdlisis e interpretacidn.

El concepto de sistema de informacidn integral es igualmente
valido independientemente del tamaio de la empresa que se trate,
o que los datos sean obtenidos y procesados en forma manual de la
manera mAs sencilla, o a través del mis sofisticado equipo elec -

trénico.

4.4_' NECESIDAD DE UN_SISTEMA DE INFORMACION INTEGRAL

Muchas compailas poseen grandes y costosas instalaciones pa~
ra el procesamiento de datos, y e sienten orgullosas de ser las

primeras en adoptar cuanto adelanto surge en este campo. Sin em-
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bargo, el hecho de contar con el (ltimo modelo de computadoras no
guruntiza'que la direccibn pueda disfrutar de la informacidn que

necesita, A pesar del empleo de equipo sofisticado, se dan a me-
nudo ciertos indicios o sintomas de deficlencias informativas, al
gunos de los cuales pueden deberse a una direccibn francamente po
bre, afin cuando se cuente con el sistema de informacién integral

adecuado. Muchos directores no se percatan que la informacidn en
la cuhl esthn fincando sus decisiones mAs rutinarias, puede ser -
peligrosamente inadecuada o engafiosa, y que su sistema de informa
cibébn no estd adecuado a las necesidades de la empresa. Las prin-
cipales sefiales y sintomas de un sistema de informacibn integral

inadecuado son las siguientes:

a) Indicadores funcionales:

1. Vastos ajustes en el inventario fisico,

2, Egresos excesivos en el activo fijo.

3, Incapacidad de los ejecutivos para explicar los -
cambios ocurridos de afio a aflo en los resultados

de las funciones,

&~

Variaciones inexplicables en los costos o una ina

decuada informacidén acerca de los mismos,

5. Inadvertencia de la existencia de retrasocs en sur
tir pedidos,

6, ¥alta de comunicaclén entre el personal directivo.

7. Insuficiente conocimiento de 1a competencia.
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b) Sintomas sicolégicos:

Sorpresa ante los resultados econémicos.

Apatia de los ejecutivos hacia la utilidad de la
informacidn,

Tncomprensién de los ejecutives acerca de la in -
formacidn financiera,

Indiferencia ante los cambios ambientales,

c) Indicios en el contenido de los informes:

i,

Empleo excesivo de tabulaciones de cifras o deta;
lles.
Preparacidén y distribucién mdltiple de los mismos
datos.
Informacién conflictiva surgida de distintas fuep

tes,

Falta de una informacibn comparativa, peribdica y
de tendencias o normas para comprar,

Demoras en la informacidn.

Informacibn inexacta.

Informacidén inadecuada originada en el exterior.

Todos estos sintomas son los mismos cualquiera que sea la im

portancia o madurez de la empresa, o el grado de adelanto de los -

gistemas de informacién en la miama.

La cuestién légica a plantear al llegar a este punto es: {CH

mo organizar un sistema de informacién integral para que no haya -
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estos problemas?. Antes de ordenar una nueva computadora o de copn
tratar un mayor nimero de empleados para que preparen adicionales,
deberd efectuarse una revisién dg‘los tipos de informacién que se

necesitan al nivel directivo correspondiente,

Los sistemas de informacién integral tienen que suministrar

cuatro tipos basicos de informes y que deber&n de ser:

1, Informes de coordinacién y control,
2, Informes provocados.
3, Informes salicitados.

4, Informes de planeacién,

4.5 MODELO PARA EL DESARROLLO DE UN SISTEMA DE
INFORMACTON INTEGRAL

Una vez que ha quedado bien establecida la naturaleza del =--
gistema de infommmacion integral y que se ha definido las necesida -
des de la empresa, el siguiente paso Eonsistiria en elaborar el -
sistema. Sin embargo, a menudo ocurren dos factores que complican
esa lahor.| El primer factor es que la emprcsa es algo que se ha ~
lla en marcha y sus operaciones po pueden detenerse mientras el --

nuevo sistema estd siendo organizado e instalade. El scgundo pro-

blema es definir cudl va a ser el equipo que se usaré,

El primer paso para instaurar un sistema de Informacifén inte
gral es el mismo que para cualquier otro proyecto administrativo:
planear. Por que es necesario elaborar un plan cuando se quiere -

instalar un sistema de informucién integral, cuyo plan debe probar



78

se antes de emprender los trabajos, El proyecto podria ser como -

el siguiente:

4.5.1

PLAN ESTRATEGICO PARA EL DESARROLLO DE UN STSTEMA DE

INFORMACION INTEGKAL

Objetivo General:

Pasos:

Establecer un sistema integradoe de informacibn para

toda la empresa.

a. Organizar un equipo de estudio integrado por re-
presentantes de las principales actividades de la --
compaiila, La mayoria de sus miembros de tiempo com-
pleto deben ser expertos en sistemas, procedentes -
del departamento de sistemas (o del area de informa-
cién administrativa). Se asignarén responsabilida -
des y se establecerdn fechas meta preeliminares para

terminacién de cada etapa.

b, Revisar y documentar todos los sistemas actuales
de informacién e informes vigentes en 1la totalidad
de la empresa. (Tal vez no sea necesario detallar -

cada paso de los sistemas de procesamiento de datos).

c, Entrevistar a los distintos niveles directivos -
para saber sus necesidades de informacidn, a la luz

tanto del sistema de informacibn corriente, como de
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sus necesidades futuras.

d, Preparar recomendaciones para mejoramientos in-
mediatos a medida de que se vayan encontrando aspec
tos que lo ameriten. Después que la direccidédn ha -
aprobado las propuestas habrd que programarlas y su

pervisar su implantacién,

e, Trazar un nuevo sistema de informacidén a la di-
reccién de acuerdo con las necesidades existentes y
preparar una proposicién por escrito para someterla
a aprobaci6én. Incluir un programa para la instala-
ci6n, los costos de operacidn (y consideraciones sg
bre las economias que se ontendrin), costos de eje-
cucibn y necesidades de personal y equipo para el -

procesamiento de datos,

f. Obtenida 1a aprobacidn, proceder a la implanta

éién del sistema.

ESTR 7JESIS MO DEBE
SALIR BE LA wisLIOTECA



4,5.2

80

MODELO GRAFICO PARA ElL DESARROLLO DEf, SISTEMA DE

INFORMACION INTEGRAL

Desarrollo de un sistenma ).

informacién integral

de

J

I se establecen objetivosj

U

Tiempo

Plan estratégico

responsabilidad

J

Analisis del sistema actual

74

Flujo de
informacién

datos de entrada
y Salida

cambios
de subsistemas

per feccionamientos
a corto plazo
»

Determinacibn de las necesidades
de informacibn de la direccién

U

Presentacién del panorama

total
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Disefio del nyevo sistema;

Fuente de informacibén----archivo de datos de toda la empresa-~--recopi-
lacibn de datos---—tipo de procesamiento----nueva estructura
del sistema de informacién----implementacidén del sistema----aplicacién

del sistema de mantenimiento y administracién del sistema.

, Fin de la planeacién para
el desarrollo de un
sistema de informacidn
integral,

4.6 COMO PONER EN PRACTICA Y DIRIGIR UN ESTUDIO DE
' SISTEMAS

DESCRIPCION ESPECIFICA DEL MODELO ANTERIOR

I. AREAS PRINCIPALES DE ESTUDIO,

1. Definir el trabajo. Determinar objetives,

2. Preparar el plan de estudio.

3, Fases de programacién del proyecto.

4, Recabar informacion. Buscarlos.

5. Apalizar datos.

6. Desarrollar el método propueto o nuevo sistema.

7. Preparar un anéliﬁis de costos, EI costo actual comparado --

con el presupuesto.
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8. Persuadir la excelencia del nuevo proyecto.
9, Comprobar y poner en ejecucién el nuevo sistema.

10, Observar la marcha del método y revaluarlo.

II., DEFINIR EL TRABAJO. DETERMINAR OBJETIVOS,
1, Dbénde se origind el trabajo?

a. En un cambio de producto.

b, En una decisién administrativa,

c. En nuevo equipo. Computadora.

d, En quejas de la clientela. Errores.
e, En una nueva ubicacibén de depto.

f. En un programa.

g. En un procedimiento mejorado para reducir costos.

2, Definir el proyecto:

a. Discutir el proyecto en forma preeliminar con el origen ¢
del estudio con las personas claves de la direccién afecta- -

das por este.

b, Conocer sus puntos de vista sobre el problema,

¢. Llegar a un consenso general en cuanto a objetivos, al =

cance, etc.

3. Enmprender un estudio preeliminar. Reconocimiento. Preparar

un examen breve de los hechos y de la situacién del problemn,

4. Redefinir el problema desde el punto de vista del departamen-
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to de sistemas:

a, Clase de estudio:
{Se trata de un estudio de sistemas?
¢Se trata de un estudio de procedimientos?
LSe trata de un estudio de reposicidn de equipo?
iSe trata de un estudio integrado de procesamientos de -

datos?

o

Definir o redefinir el problema.

Estimar los requerimientos de mano de obra y tiempo,

o

d. Fijar 4reas de atencién especial.

e, Determinar costo.

f. Determinar habilidades especiales que se requieren apar-
te de las propias del personal de sistemas.

g. Establecer objetivos:

#* Disminuir costos,

* Mejorar el flujo de informacién.

* Fortalecer los controles adminiatrativo;.

* Automatizar.

* Satisfacer necesidades externpas,

* Satisfacer necesidades de la clientela, nuevos regla -

mentos, etc.

5. Comparar el objetivo con el costo del estudio. (Merecerd la pe-

na gastar $20,000 por ahorrar $10,0007)

6. Conseguir aprobacién de lo sigulente:




a,
b.
C

d.

B4

Nuevo definicion del probléma.
Resultados deseados.
Estudio de costos.

Recurrir a consultores.

III. PREPARAR UN NUEVO PROYECTO DE ESTUDIO. IPLANEAR EL ATAQUE -

PARA TENER EXITO! APUNTAR A RESULTADOS FACTIBLES Y RECH -~

RRIR A ENFOQUES PRACTICOS, TENER PRESENTE LA TOTALIDAD DEL

CONCEPTO DE SISTEMAS,

1. Desmenicese el estudio en sus fases mds importantes:

o

£

g
h.
i,
i]

. ke

-

Personal.

Equipo, herramientas, instalaciones.
Espacio, Distribucibn.

Productos.

Productividad,

Copunicacicnes,

Procedimientos,

Procesamiento automitico de datos.
Estructura orgénica,

Politicas, reglas, disposiciones,
Mercadotécnica {ventas),

Registro (tipo, almacenamiento, retencidn).

2. Delinear un plan secuencial de la informacién que se necesite,

Limitar los alcances del estudio a la obtencién de informacibn

para toma de decisiones.
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3, Definir bien cada.faae y determinar la necesidad de:

Describir los procedimientos vigentes;

o
.

b, Gréfica de Distribucién del trabajo.

n
.

Datos sobre flujo de trabajo.

[
.

Datos sobre medicién del trabajo.
e. Registros de productividad.

f. Registro de costo,

4, Precisar el horario de cada fase,

5. Precisar los fondos y mano de obra con que se cuente.
6, Elaborar el proyecto fipal.

7. Enviar informes oportunos de los proyectos logrados (mantener

informada 8 la gerencia).

Iv, PROGRAMACION DEL PROYECTO

1. Usar graficas de programacién:

a., Gantt,.
b. PERT.

c. CPM (Método de camino critico).

2. Deterninar cubles reas pueden ser trabujudés simultAneamente.

3. Encomendar fases al anulista, equipo o quiénes laboren en el -

provecto.

4, Ltilizar graficas de progress y control del proyecto,
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v, RECABAR HECHOS: BUSCARLOS

1. &otificar a todos los afectados de acuerdo con la nueva defini
cibén, Celebrar reuniones con los jefes de departamento, super
visores, empleados, seglin se necesite,

2. Registrar los hechos,

3. Ewplear cuestionarios y entrevistas al personal afectado.

4, Elaborar 1a grafica o grificas de distribucién del trabajo.

5. Precisar la productividad, tiempo unitario, tiempo ciclico, etc,

6. Precisar la utilizacién del equipo, tiempos muertos,

7, Estudiar los registros existentes.

8. Examinar el equipo disponible en el mercado.

9, Visitar otras empresas e instalaciones.

10, Estudiar las politicas de la compaiila, sus reglas, disposicio

nes; seguir el ciclo de principio a fin. Separar la realidad

de la ficeiébn,

VI. ANALIZAR DATOS

1. Disponer los datos en forma secuencial y ldgica, de andlisis y

relacibn.
7, Comprobar los hechos cuando sea necesario. LEstar&n completos
los datos?

3. Dar respuesta a todas las interrogantes ~iqué, dénde, cuéndo,

quién y por qué?- en relacién con cada paso o hecho, no sblo -
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en cuanto a las grificas de procesos, sino también a otras --
&dreas como son las de politicas, disposicidn, estructura, orga

nizacién y equipo.

4, Discutir los hechos con el personal de 1inea, a fin de preci -
sar su exactitud y ponerse de acuerdo a las posibles solucig -

nes.,

vIirI, DESARROLLAR EL METODO PROPUESTO O NUEVO SISTEMA

1. Para empezar, dejar volar la imaginacién., Considerar una va -

riedad de soluciones icudl serd el mejor camino a seguir?
2, Refinar el mejor camino para que resulte practico.

3, Considerar las diversas propuestas que puedan conducir a.los -~

objetivos,

4. Relacionar las diversas soluciones posibles en cuanto al efec-

to que puedan tener sobre:

a. Empleados.
b. Utilidades.
c. Programas.

d. Clieates,
5. éSon posibles las soluciones?

6. Evaluar el método propuesto en cuanto a:

a, Factibilidad.

b. Ginstos estimados de equipo, instalaciones, etc.
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¢. Posibilidad de alcanzar los objetivos,

7. Decidir cuél es el método mejor y mhs praéctico y perfeccionar-

lo para ponerlo en obra,

8. Elaborar modelos para tomprobacién.

VIII. PREPARA UN ANALISIS DE COSTO. EL COSTO ACTUAL COMPARADO
CON EL PRESUPUESTO,

iX. PERSUADIR LA EXCELENCIA DEL NUEVO SISTEMA.
X, COMPROBAR Y PONER EN EJECUCION EL METODO PROPUESTO,

XI. OBSERVAR LA MARCHA DEL METODO Y EVALUARLO,



CAPITULO QUINTO

INVESTIGACION DE CAMPO

o Awpaen T
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Con el fin de lograr més ampliamente los objetivos de el pre
sente trabajo de investigacidn y elaborar un soporte veridico de
informacidén para la comprobacién de la hipdtesis planteada, se a-
plica un cuestionario a las empresas comercializadoras del calza-

do en base al disefic de la, muestra obtenida.

A continuacibén se presentan las gréficas que contienen los -
resultados obtenidos en la investigacién de campo por medio de la
aplicacién del cuestionario a Directivos y Gerentes de empresas cg

mercializadoras del calzado,

En la hoja anexa a cada una de las graficas, se hace un ané-

lisis.detallado y se interpretan estos resultados,
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1. OUE TIPO DE SISTEMA DE INFORMACION
UTILIZA LA EMPRESA?

A)manual: 507

3) etectromecdnico: 277
C)electronico: 21/
D)otros: 2/.
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Como puede observarse en la grafica 1, 53% de las empresas-
utilizan el sistema manual, 27% electromechnico, 21% electronico,
Esto significa que mas de la mitad ﬁe las empresas visitadas uti-
lizan sistemas manuanles y él 80% de ellas no cuentan con computa-
doras.

X

Es importante tener en cuenta que el aumento de productivi -
dad se consigue con mas capital, pero sobre todo se consigue "tra
bajando de modo mas inteligente"” con el capital disponible, y que
la riqueza de las organizaciomes no tiene su origen Gnicamente -
en las exigencia$ de zapatos o en el trahajo, o en el capital, -
sino en el "saber"., La informaci6bn aumentard la fuerza producti-
va de todo el sistema, También es importante saber que los siste
mas de informacidn son una herramienta que deberdn satisfacer las

nuevas necesjidades generadas por los cambios ambientales.

Si la mayor parte d estas empresas utilizan sistemas de in -
formacidn manuales, no podrdn enfrentar los cambios futuros gene-
rados por la introduccién de la computadora, ys que se veran en-
desventaja ante aquellas compaiiias que computarizan sus sistemas
de informacién. El manejar la informacidén con sistemas mas efi -
cientes y rapidos proporciona a la organizacibn ventajas concre -
tas. El sistema manual de manejo de informacién, a pesar de ofre
cer ventajas especificas a cada una de las empresas entrevistadas,
no podrd subsistir ante el avance tecnolbgico en informética, y -
aquellas empresas entrevistadas que no entiendan esto y actiien

alrespecto, se volveran obsoletas en un futuro cercano.
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2. AREAS DE OPERACION EN LOS OUE
SE DIVIDE LA EMPRESA:

X

e

A)ventas: 21/
- 3) compras: 207/
C)mercadotecnia: 17/

D) tinanzas: 3/

E) contabilidad: 267

F) recursos humanos: 24/
G) distribucion: 4/

H) almacen
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3, DE: QUE MANERA SE PROCESA LA
INFORMAC | ON EN CADA AREA ?

.
| WEUESOUEORIppHPFY

A) manuaimente: 65/
'~ 3)mecanicamente: 2/
Clelect ronicamente: 167
D)elect romecanicamente: 17/
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La pregunta 2 esth ligada con la pregunta 3 y de ahl viene -
su justificacibébn. En general se encontraron Areas comunes en las
empresas visitadas, con distintos nombres, pero que por su naturg
leza se podrian conjuntar ep las 8 Areas mencionadas en la misma

pregunta No, 2

Una vez conocidas las Areas en que se divide una empresa, se
determina a través de la pregunta No. 3 la manera en que se proce
sa la informacidn en cada &rea; se observa que a excepcibn del de
partamento de contabilidad, por lo general lo informacidn se proQ
cesa de igual manera en cada uno de los demhs subsistemas, Puede
observarse que €l manejo de la informacib6n es manval en su mayo -
ria, se observa también que sblo dos de cada 10 empresas utilizan

la computadora para procesar informacibn.
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4. UN GERENTE DEPARTAMENTAL TIENE
ACCESO A LA INFORMACION QUE SE
- GENERA EN TODA LA EMPRESA?
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En la pregunta 4 se procura determinar que alcance tiene el
proceso de toma de decisiones en estas empresas. Este proceso es
parte integrante del cambio. Los resultados de la pregunta mues-
tran que en el 801 de lasAempresas entrevistadas, hay acceso a la
"informacién que genera la empresa por parte de los integrantes de

la gerencia,

Las decisiones deben hacerse al nviel wmds bajo posible, en -
el cual toda la informacién necesaria para la decisién llega jun-
ta. Por esto es importante que haya una descentralizacién en la
toma de decisiones en todos los niveles gerenciales, para que ma-
yor namero de personas participen en este proceso, lo cul permi-
tird comar'mejuqqs decisiones desde un enfoque total de sistemas,

parte fundamental para el sistema de informacién integral,
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8. EN QUE FORMA PUEDE ACCESAR
DICHA INFORMACION ?

A)consultando los archivos:97/
3)solicitandola por escrito:26/
C)solicitdndola verbalmente:437
D)a través de un sistema de in-
formacion computarizado:227.
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La pregunta No. 5 es de opcidn mliltiple, y ofrece alternati-
vas acordes a los sistemas de informacién que pueden ser utiliza-
dos en una empresa, Si se analizan los resultados, queda claro -
que el tratamiento de la informacidén wtilizado en las empresas en
trevistadas, se hace de manera verbal en un 43% de ellas, Asi --
mismo se ve que sdlo un 22% de las empresas utilizan sistemas de

informacién computarizados.

Algunas de las razones por las cuales estos sistemas de ipn -
formacién no son integrales (y-por lo tanto no son funcionales) -
se debe a las caracteristicas de los datos que muchos de estos ge
rentes reciben: una superabundancia de datos en brute pero con pgo
ca informacidén seleccionada, la cudl se requierc para la toma de
decisiones; datos que se prepararon de acuerdo con las necesida -
des del superior del gerente y no para el gerente mismo; y datos
recabados para propbsitos de contabilidad de costos e ingresos y

no para el uso del gerente.

Los sistemas de informacién integral dan mayor importancia a
los datos preparados bajo los mejores principios de una contabili
dad inteligente de responsabilidades: datos correctos, en el mg -~

mento adecuado y en ¢l lugar preciso, para el gerente apropiado.
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6.0 CUANTOS EJECUTIVOS DE LA EMPRESA
PARTICIPAN EN LA TOMA DE DECISIONES ?

DE LOS EJECUTIVOS OUE TIENE LA CIA,
PARTICIPA EL:

A. 40% D: 5%

B. 15% - E*20%
C. 10% ' F: 10%
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En los resultados obtenidos en le pregunta No. 6 se puede -
observar una participacién muy pobre de ejecutivos en 1a toma de
decisiones. Esta participacién va de un 5% a un 40% de los intg

grantes de la gerencia.

Es necesaria una estructuracién de una estricta responsabi-
lidad para cada gerente. A menudo se demoran las decisiones de-
bido a una renuncia para tomar decisiones; es declr, la tendep -
cia a evitar la toman de decisiones cuando no se ve claro quién -
debe tomarlas. A menudo el gerente timido dellberadamente demo-
ra o pasa por alte tomar una decisién, a menos que se vea forza-
do 8 hacerlo, Obteniendo por resultado que sea la alta gerencia

la que tome la decisién.

Con el sistema de informacién integral se define con toda -
claridad quién es el responsable y de qué, apunte de modo preci-
so al gerente que debe tomar una determinada desicién. Esto ami

norard la morosidad y el afan de evitar la tona de decisiones.
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7. CUANDO SE TOMA UNA DECIS!ON

SE CONSIDERA:

sélo las &reas
directamente
atectadas:151/

solo el
area
directa-
mente
afectada:507



La pregunta No., 7 esté hecha para determinar el grado de in-
tegracién de la empresa en la toma de decisiones. Es importante
observar que sdlo el 35% de los entrevistados afirmaron que en la
toma de decisiones se consideran los efectos que estas decisiones

acarrean a toda la empresa.

Un prerequisito para la efectividad administrativa es esta -~
blecer que todos los gerentes debén ser responsables por los re -
sultados, e inherente a esta premisa se halla la necesidad de mar
car con claridad por qué tipo de resultadeos es responsable cada -
gerente. Esto muestra que al no tener un enfoque integral de la
empresa provocars el fracaso para alcanzar los objetivos organizg
cionales. La toma de decisiones no puede llevarse como un proce-
so en el cudl cada gerente decide lo que es mejor para su &rea, -
sin considerar a toda la empresa, ya que su efectividad en térmi-
nos totales ser§ menor de lo que se espera, Establecer objetivos
organizacionales para toda la empresa, informacién adecuada para
cada gerente, son dos puntos importantes de los sistemas de infor
mactén integral que ayudarén a las empresas a tomar mejores deci-

siones,
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8-EN LA TOMA DE DECISIONES,LOS EJECUTIVOS
CONSIDERAN QUE :

A, invarigbiemente todos los factores externos
afectan las decisiones que torngn 35%

3%%
o 4
R

e

/
//\--
N
/\\

60%

solo aigunos de estos factores deben

ser tomados en cuenta dependiendo de
ol(las) areals) que se vea(n) implicada(s)
on lals) decisiones.
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Como se puede observar en la grafica de la pre -
gunta nGtmero 8, Onicamente en el 33% de las empresas
entrevistadas, los ejecutivos copsideran todos los -
factores del medio ambiente en el que se desenvuelven
para la toma de sus decisiones. 'Esto demuestra que
la mayoria de las empresas no consideran los facta -~
res externos de las mismas, provocando un porcentaje
muy alto de incertidumbre en los resultados de las -~

decisiones tomadas,



106

9.¢ QUE PERSONAS PARTICIPAN EN LA TOMA
DE DECISIONES :

S1 SE TRATA DE DECIONES ESTRATEGICAS ( A LARGO PLAZO )

GERENCIA GENERAL 82 %

v GERENTES

DEPARTAMENTALES
14 %

\

OTROS 4% ‘c
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9.¢ QUE PERSONAS PARTICIPAN EN LA TOMA
DE DECISIONES:

51 SE TRATA DE DECISIONES TACTICAS ( DE 1 A 3 ASOS ) :

GERENCIA GENERAL 74 %

GERENTES

DEPARTAMENTALES
\; . 22%

OTROS 4% ‘c
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9.¢QUE PERSONAS PARTICIPAN EN LA TOMA
DE DECISIONES :

S1 SF. TRATA DE DFCISIONES OPFRACIONALES ( HASTA 1 ARO ) :

A. GERENCIA GENERAL 43 %

B. GERENTES DEPARTAMENTALES 32%
C. JEFES DEPARTAMENTALES 14 %
'D. SUPERVISORES 8 %

E.OTROS 3%
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En 1a pregunta nimero 9 se demuestra como en la
ﬁayoria de las decisiones ya sean Estratégicas (a --
largo plazo), Tacticas (de | a 3 aios) u Operaciona-
les ( hasta | afo), la gerencia general tiene la ma-
vor participacién en la toma de las mismas. Esto -~
provoca un retrazo en la toma de decisiones por la -
acumulacién de responsabilidad en la Gerencia CGeneral
es por eso que surge la necesidad de la estructura -
cién de subsistemas interrrelacionados dentro de la
erpresa para que exista una delegacidén de responsabi
lidades, una organizacidn en la toma de decisiones y

a su vez una aplicacibén méds rdpida de las mismas.
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10.¢ QUE ENFOQUE TIENE LA GERENCIA RESPECTO
A TODA LA EMPRESA?

A. sistema total: 25 %

B. integracion departamental 10 %

C.enfoque descentralizado con una
gerencia general 10 %

D. un manejo centralizodo de  los recursos
- por parte de lo gerencio 35%
E. otros enfoques: 20 %




Los resuitados de la pregunta nﬁme}o 10, mues
tran cémo solamente un 102 de las empresas son cop
sideradas por la gerencia, bajo el eniuqhe ﬁocal
ﬂe Sistemas, Mientras que un 357 de los entrevis
tados las consideraron como un manejo centralizado
de los recurscs por parte de la gerencin; originap
do una acumulacidén de responsabilidad y de informa

cibén en un sdlo nivel de la empresa.



112

11. ¢ SE CUENTA CON ALGUN SISTEMA 0 METODO

QUE PERMITA ENVIAR EN FORMA EFICIENTE
Y CONFIABLE INFORMACION A LA GERENCIA
PARA LA TOMA DE DECISIONES ?

B NO 80 % I
Ve ~
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Como se puede observar en los resultados de la
pregunta nimero 11, en un 80 % de la empresas entre-
vistadas se carece de un sistema o método que permi-
te enviar en forma eficiente y confiable informacién
a la gerencia para la toma de decisiones, provocando
una #ala comunicacién en la empresa y una inmensa ip
certidumbre en los resultados de las decisiones que

ae tomen,
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12. EXPLIQUE BREVEMENTE COMO FUNCIONA
ESTA EMPRESA. |

A.TIENEN DEFINIDOS SUS SISTEMAS DE
INFORMACION : 20 %

B. NO TIENEN DEFINIDOS SUS SISTEMAS
SUS SISTEMAS DE INFORMACION: 80 %
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En la pregunta nimero 12 se observa como en el
80 X de las empresas entrevistadas no se tienen defi
nidos los sistemas de informacién, provocando proble
‘mas tales como; insuficiencia de informacién o exce-
so de la misma, mala distribucién de la misma, caren
cia absolgta He comunicacion para la retrbalimentg -
ci6n de controles, distorcién de informacién, falta

de informacién para tomar decisiones, etc..
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13. DE LOS SIGUIENTES FACTORES, MARQUE

AQUELLOS OUE UD. VALORE QUE AFECTAN
A LA INFORMACION CON QUE CUENTA
LA EMPRESA PARA LA TOMA DE

DECISIONES.

B.INSUFICIENTE :20% A

A. SUFICIENTE: 70 % C.EXCESIVA:10%
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13,CARACTERISTICAS.

A.CONFIABLE 85%

B. CON INCERTIDUMBRE 15 %
C. RELEVANTE 75 %

D.NO RELEVANTE 25%
E.OBJETIVO 85%

- F.NO OBJETIVA 15%
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13.C FORMATO

A. FORMATO ADECUADO 35 %

B. ALGUNOS FORMATOS SON ADECUADOS 25%
C. LOS FORMATOS NO SON ADECUADOS 40%
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13. FRECUENCIA. ¢ se da con la frecuencia debida?
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13.COSTO. LA OBTENCION DE LA INFORMACION

A.se obtiene a un costo adecuado
100 %

B. el costo es inadecuado 0%
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~ 13.LAINFORMACION OUE MANEJA LA GERENCIA
EN LA TOMA DE DECISIONES

A:ES DE VALOR 95%

. /ﬂ
"‘\/ B:NO ES DE VALOR
i Ve ) 5 %

\ /
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13. VALIDEZ DE LA INFORMACION.

A.ES VALIDA:90%

)
g~
./~ B. NO ES VALIDA: 10%

S
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Se puede observar en la pregunta nimero 13, que
la informacién con la que se cuénta en este tipo de

empresas, pogee muchas de las caracteristicas de upa

buena informacién.

Pero no hay que.pasar por alto que en la mayo -
ria de estas empresas no se conoce o n0 se usa un --
sistema integral de informacidn, por este motivo se
puede dar el caso de que las personas qde respondie-
ron a los cuestionarios, consideren unicamente el --
ugo personal de la informacién, sin tomar en cuenta
las necesidades de terceros en la integracibn de la

misma informacién para la toma de decisiones.
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14.8SABE UD. LO QUE ES UN SISTEMA DE

INFORMACION INTEGRAL ( ENFOQUE DE
SISTEMAS O SISTEMA DE lNFORMACION

A-LA GERENCIA) ?

A: Sl 60% B:NO 40%
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En base a los resultados de la pregunta ndmero

14, en 1a cual se cuestiona el conocimiento sobre un
sistema de informacién integral, se observa que en .-
las personas entreyistadas. un 60% de 1os.mismos tie
nen conoéilientu del mencionado sistema, aunque el -
hecho de conocerlo nos deja en la incégnita de que -
dicho sistema sea aplicado; se demuestra que la ten-
dencia a seguir para una mejor administracidn ¥ una

wejor toma de decisiones serd un sistema de informa-
cibn integral que proporcione las herramientas nece-

sarias para la subsistencia de las empresas,
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15.LA EMPRESA ACTUALMENTE CUENTA CON
PLANES PARA INICIARSE O EXPANDIRSE
EN EL MANEJO ELECTRONICO.DE DATOS
(COMPUTADORA)

A. SI:55 % B.NO: 45%
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La pregunta No, l? muestra que casi 1la mitad de las empresas
consultadas no plantean la necesidad de avanzar en el manejo de -
informacibébn. Debe considerarse que en el futuro el tratamiento -
de la informacidén avanzarhd rapidamente, la tecnologia de los sis-

temas de informacidén avanza a pasos agigantados.

Para la década de 1990, los sistemas de tratamiento de la in
formacibn serén una herramienta central en todos los campos de la
actividad social, incluyendo a la industrig y el comercio, la ad-
ministracibn, la vida diaria, etc. y estos sistemas deberan satis
facer las nuevas necesidades generadas por los cambios ambienta -
les., Los sistemas de informacidn deberdn jugar un papel definiti-
vo en 1a resolucibdn de los problemas y en el avance de ;as organi
zaciones por un camino mAs deseable gracias a la utilizacidn efec
tiva de todas sus capacidades., De aqul sec desprende que si todas
aquellas empresas entrevistadas que no piensan iniciarse o expan-
derse en ¢l manejo elecrénico de datos, no cambian su actitud, no
podran enfrentar los cambios ambieptales y sucumbirdp al no poder
enfrentarse con mayor eficacia a sus proble mas, seguro serhn sus-
tituldas por aquellas empresas que sl se adaptan a los avances --

tecnolbégicos en materia de procesamiento de informacién.



16.LQUE TIPO DE SISTEMA INTERNO DE

COMUNICACION FORMAL TIENE LA EMPRESA
PARA EL MANEJO DE LA INFORMACION?

B. VERBAL 75%

A, ESCRITO 25 %
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Como se observa en la pregunta ndmero 16, el
75% de las empresas carecen de una formalidad en
la informacién que manejan por ser ésta verbal,
obteniendo la pérdida o distorcién de la misma pro
vocando que las decisiones que se tomen carezcan

de bases y con un alto grado de incertidumbre.
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CONCLUSTONES

El sistema de informacidén integral ofrece la ventaja sobre -
otros sistemas de informacidén de considerar a la organizacién co-
mo un todo integrado y valora factores tanto intermos como exter-
nos que afectan a sus subsistemas, logrdndose asi una adecuada to

na ‘de decisiones.

Este sistema c¢s también un eficaz instrumento para ayudar a
los responsables de la gestidén de una organizacién a desempeiar ~
mejor su trabajo. Estas personas estdn fundamentalmente interesa
das en el estudio de las conasecuencias futuras de sus decisiones
presentes. Por ello, la informacibén que emplean les ayuda a ela
borar plames para enfrentar el futuro, lo que hace necesario que
esta informacidén sea obtenida de una organizacién blen integrada

para alcanzar un desarrollo sano de todos sus subsistemas.

La informacién obtenida a través de este sistema no se suje-
ta a normas o reglas establecidas, serd tan flexible como el usua
rio lo necesite y su destino final es la direccién de la organiza
ciéﬁ. scé asi, que la informacién es un instrumento auxiliar en -
el proceso de toma de decisiones. Se hace evidente que el toma -
dor de decisiones debe contar con informacibén adecuada que le per
mita tomar las decisiones més acertadas, siendo que el Sistema de
Informgcibn Integral provee con informacién de caracteristicas sy

periores a lo que ofrecen otros sistemas de informacién.
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Obadrvese que el objetivo principal de este sistema, es el -
facilitar & low tomadores de decisiones el acceso a aquella infor
macibn que se conaldera de vital importancia para la subsistencia
de 1n organizacidn, lo que lo convierte en una herramienta indis-

pensnble y muy superior a otras para la toma de decisiones,

Puede selalarse que las organizaciones que utilizan en sus -~
procesos de informacidn alglin sistema de cbébmputo, destinan estos
a operaclones rutinarias con resultades a corto plazo, siendo que
estos mismos sistemas tendrian un use de mayor provecho si se les
uytilizace como instrumento auxiliar en la generacibn de informa -

c¢idn para temur decisiones a largo y mediano plazo.

Loa aistemas deo informaclén deberdn de reflejar las caracte-
Vrlstlcnn de la organizacién para 1la cual se disefiaron. Una orga-
nizacién que en particular anticipa un medio ambiente cambiante e
intenta reaccionatr ante este fendmeno, deberd apoyarse en el sis-
tema de informacidn integral, que posee como una de sus caracte -
risticas, la capacidad para reaccionar ante los cambios del ap --

biente,

Este requerimiento de reaccionar ante las necesidades cap -~
biantes de los negocios hace resaltar lo indispensable de planear
todo con cuidado y controlar el desarrollo del sistema de informa
cidn integral. A medida que el alcance de este sistena se aaplie
a través de la organizacidn, 1a buena operacidn de_esta dependerd
en alty grado de la eficacia del sistema que se implante , v des-
de luego el admintstrador encargado del sistema adquirird mayor -

.respnnsahilidad.
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Es indispensablé que las funciones administrativas relacio~
napas con el desarrollo de sistemas de informacién, deberin de pa-
Qnr del.departamento de proceaamiento de datos tradicional, a un
nuevo departamento de sistemas, bajo la responsabilidad de un ad

ministrador que maneje el concepto de enfoque de sistemas,

Se concluye por Gltimo, que es necesario un cierto grado de
planeacibén, cuidandose de planear un exceso. Esta postura requie
" re de un proyecto de diseiio inicial que defina un plan con el ma-
yor detalle posible, conjuntamente con el establecimiento de una
© organizacidén adecuada capaz de garantizar que el plan se mantenga

en forma continua.
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RECOMENDACIONES

Ningiin cambio profundo es completamente benigno, sin embargo
ante el avance techolbgico en el procesamiento y tratamiento de -
la informacién no deja otro camino ms que modernizar los actua -
les sistemas de informacidén. Se puede decidir en que momento se
participard en la modernizacién de los sistemas de informacién --
ex;stentes en la organizacibdn, lo que no se puede decidir es el -
no mejorar estos sistemas. La cuestidn sobre el cudndo nos obli-

‘ga a decidir el cémo.

En cuanto a la primera cuestidn, al cudndo, se insiste en --
que debe de ser inmediatamente. En cuénto al cémo, en el presen-
‘te‘seminario de investigacibén se propone lo que se considera la -
mejor opcidn para entrar al tratamiento adecuado de la informa ~-

cibn: el sistema de informaclén integral.

Cualquier plan escogido debe incorporar optimismo, energia,

autoridad, pragmatismo, sinceridad, audacia y gusto por el éxito.
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