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- INTRODUCCION -~

Los directivos se encuentran rodeados de problemas econdmicos,
financieros, politices, y muchas veces los resuelven sin conocer los
aspectos tedrico~empiricos; necesarios y suficientes; nace asi la--
necesidad de crear el espacio de comunicacidn gue separa a los di--
rectives con los profesionales en las distintas disciplinas que pue

den apoyar en el proceso de toma de decisiones.

Apoyar la toma de decisiones, implica el aprovechar técnico-
cientificos disponibles, es decir, el generar un conjunto de concep
tos que integre funcionalmente las disciplinas: Administrativa, teo
ria de decisiones, informafica, tecoria de sistewmas gencrales, asi -

como, su instrumentacidn con dispositivos cibernéticos.

La decisidn, por definicidn esencial apunta al futuro, y como
tal disfruta de flexibilidad y nace abierta a nuevas formas. Esto
se percibe mas en los niveles estratdégices de direccidn; alli puede

convertirse en una tarca francamente artistica y creativa.

La creatividad al contrario de lo que pudiera creerse, no es un
rasgo heredado gendticamente, no es puramente la inteligencia ni se
da por medio de la formacidén temprana de los individuos., Es la ha-
bilidad para vencer ideas fijas y obsoletas, buscar nueves caminos
para resolver problemas, y reconocer el potencial de nuevas ideas.
Dicho de otra forma, la generacidén de ideas es un acto en el cual -
se mancjan clemcntos conocidos o desconocidos para producir ideas -

mas valiosas que las antueriormente existentes.
" :

Por otro lado, la creatividad puede manifestarse individualmen
te o en grupos, y podemos estimularla o inhibirla, Para eso, la es--
tructura'y el ambicente de la empresa influyen marcadamente, Como --
tambidn es decisivo el estilo de liderazgo de los directivos. En -
otray palabras, la creatividad es un elemento gque puede administrar
se.,



El subdesarrollo significa desarticulacidn econdmica interna,
desigualdades enormes en la preoductividad y en el ingreso de los di
versos sectores de la economia, y asimismo dependencia comarcial y

tecnoldgica del exterior.

Una de nuestras desarticulaciones bdsicas se relaciona con la
dificultad para incorporar 1os conocimientos derivados de la inves-
tigacidén al sector productivo, cuestidn que resulta particularmente
comgleja. Por ello, en el planteamiento y solucidn de todo proble-~
ma se debe incluir la posible innovacidn: Entenderemos por innova--
cidn tecnoldgica un preceso gue consiste en conjugar oportunidades
téenicas con necesidades; integrando un paguete tecnoldgico que ten
dra por objetivo introducir y/o modificar productos 6 procesos en -

e) sector productivo,

El proceso dev adquisicidn de informacidn cientifica y técnica
ha sido objeto de extensos estudios para determinar la importancia
relativa de las difeventes Fuentes de informacidn en el desarrollo
de proyectos: Se utiliza un ndmero pequefio de publicaciones ~litera
tura-. No se usan con la misma intensidad los sistemas formales que
los informales de comunicacidn, ademas la aplicacidn de éstos cana

les de comunicacidn varia dependiendo de la bisqueda y del lugar,

La mayoria de las veces, los usuarios potenciales de la infor-
macidn no estan concientes de gue la necesitan, no saben que exis-
te, carecen de la organizacidn para solicitarla, o de recursos econd
micos para utilizarla. Esto sucede en el caso de las demandas socia
les como en el de las empresariales, puesto que la mayoria de dichas
empresas carecen de un sistema de planeacidn estratégica; requisito
indispensable para que la variable informacidn se convierta en un -

elemento importante dentro de las preocupaciones.

Es dec¢ir, para generar decisiones estratégicas se deben apren-
der ‘actitudes y técnicas, adecuadas 'y eficaces en cl manejo de pro-

blemas, y toma de decisiones; tanto personales como empresariales.



iii

Es importante mencionar que en la exposicidn del presente tra-
bajo no se adopta como objetivo el tratar el recurso ciberndtico en
que se basan los sistemas de informacidn, damos por hecho gue se -~
tiene la capacidad técnica para el desarrolle del software adecuado
a las necesidades, y la seleccidn del equipo requerido para Su auto
matizacidn, -

Asimismo, los métodos estadisticos y los modelos matemdticos =
asociados al andlisis tedrico de decisiones no se desarrollardn, sin
embargo, al igual quc lo referente al software lo enunciamos en los
apéndices, en un espacioc suficlente para mostrar nitidamente la sig
tesis del tema formal,

Esto lo hacemos porgue el dojetivo general del presente trabajo:
Topicos Aplicados enla Toma de Decisiones Estratégicas, es ¢l mos<--
trar las capacidades sinergisticas inherentes al tema. El objetivo
particular lo enfocamos al lado humano; creatividad, juicio, intui-
cidn, y no al del computador; velocidad, precisidn,atencidn a deta~
lles.

Adoptamos dicho objetivo particular por considerar que el campo
que mds se descuida en el desarrollo de sistemas es la convergencia
de los medios de comunicacidn interdisciplinaria que conforman la -
organizacidn de una empresa.

En términos generales nos ocuparemos de exponer con un enfoque
sistémico los detalles de la comunicacidn, motivacidn, decisidn, y
control que nos gencren programas de informacidn innovadores. Es -
decir, jdentificar las consjideraciones administrativas del disefio y

arquitectura de'un sistema de informacidn estratégica.

El desarrollo conceptual del tema en cuestidn: Topicos Aplica-
dos en la Toma de Decisiones Estratégicas, se expondrd de la siguien
te forma:

Capitulo TI: Presentamos c¢on enfoque sistémicao la descripcidn de la
empresa, su proceso administrativo, y su ambiente, con

objeto de mostrar la intrinseca correlacidn estructural



Capftulo II:

Capitulo TII:

Capitulo IV:

av

existente entre los sistemas manuales y los automdti
cos,

Se enuncia la informacidn como un recurso de la admi--
nistracidn, asimismo, se presenta la teoria general de
sistemas, que conjugada con dicho recurso de la infor-
macidén nos gencra los sistemas de informacidn empresa-
rial y su impacto en la estructura piramidal de la or-
ganizacidn. ‘

Se formula los canales de comunicacidn por los que habra
de fluir la informacidn para apoyar a la toma de deci-
siones estratégicas, de lgual manera se enuncian las -
clases y construcciones de madelos que habrin de inter
venir en el procesc de decisidn., Es asi como se con--

forma el concepto de sistema soporte de decisiones.

Se presenta una estructura metodoldgica aplicada en él
desarrcllo de sistemas soporte de decisiones, se enfa-
tiza en el impacto que provoca en la estructura y re--
cursos empresariales. :
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LA EMPRESA, 5U ADMINISTRACION, Y LA PLANEACION ESTRATEGICA



I.1.A. LA EMPRESA

Concepto: En su mis simple acepcidn significa la accidn de em-
prender algo. Este concepto también es utilizado para designar la
existencia de un grupo social, creadc con fines de indole legal vy
econdmico requlado por leyes, por lo tanto, una definicidn de Empre
sa es: Unidad Econdmica-Social en 1a gque el capital, el trabajo, la
téenica, la investigacidn y la administracidn se coordinan para lo-
grar la produccidn y/o servicios que satisfagan los requerimientos

del medio social en gque actuan.

I.1.A.a. Clasificacidn

Existen infinidad de Empresas, asi como, criterios para clasi-
ficarlas, por elloc se enunciara y analizard una clasificacidn repre
sentativa,.

i) Actividad o Gire, Segun a la actividad que se dediquen las
Empresas pueden ser:

- Industriales: Transforman la materia prima en cuanto a =~
dimensiones y/o substancias para convertirla en satisfac
tor,

- Comerciales: Son intermediarias entre el productor y el

consumidor, distribuyen los productes ya terminados,

- De Servicio: Prestan servicios al piblico, es decir son -

de interés social.

i1) Magnitud, Por existir gran divergencia ¢n los criterios pa
ra determinar la magnitud de una Empresa, se opta por la --
priactica divisidn tripartita; consiste en dividir la Empre-
sa segin su magnitud en: Pequefia, mediana y grande. §in em
bhargo, existe dificulvad para establecer dichos limites. --

Analizarcmos los criterios predominantes:

- Criterio Ffinancicro: Magnitud en base a la cantidad de -

capital,



- Criterio de Mercadotdcnia: Magnitud en relacidn al mer--
cado que abastece.

- Criterio de Produccidn: Magnitud seqin el cenjunto de ma

quinas que existan en el proceso de produccidn.

- Criterio de Cantidad de Personal Ocupado: Magnitud de --

acyerdo al pumero de personal que labora en la Empresa.

- Criterio de Nacional Financiera: Una Empresa grande es -
aquella mds importante dentro del grupo correspondiente
a su mismo giro. Empresas chicas son las menos importan
te en su giro., Empresa mediana es la que existe interpo

lada entre una Empresa grande y pequefa.

Existen otros criterios para clasificar a la Empresa aten--
diendo a caracteristicas tales como: Fuerza de trabajo, im-
portancia de la produccidn, participacidén en algin mercado
especifico, entre otros.

I.1.A.b. Objetivos

Los objetivos son los fines hacia los cuales se dirigen las ag
tividades, éstos deben ser factibles, claros y precisos de realizar
se. Existen ciertos objetivos que las Empresas deben satisfacer in
dependientemente de su actividad, conocidos como objetiveos institu-

cionales, mismos que son:
i) Objetivos Econdmicos.

- Invegxsiones: Cumplir con los intereses de los inversio--
nistas, retribuyendoles con dividendos justos sobre la -
inversidn colocada.

- Acreedores: Cubrir los pagos por intereses sobre los --
préstamos concedidos,

- Servicios Prestados: Retribuir a los trabajadores en for

ma justa con prestaciones y utilidad.



ii}) Objetivos de Servicio.

- Consumidores: Satisfacer las necesidades con bienes o ser

vicios de calidad en las mejores condiciones de venta,
iii) Objetivos Sociales, .
- Producir para satisfaccer necesidades de la comunidad.

- Aumentar el nivel econdmico de una regidn al censumir ma-

terlias primas, servicios, y crear fuentes de trabajo.

~ Contribuir al sostenimiento de los servicios publicos me-

diante el page de cargas tributarias,
iv) Objetivos Técnicos.

~ Utilizar los conocimientos y aplicaciones tecnoldgicas mg
dernas en las areas de la Empresa, para auxiliar al logro

de los demds objctivos.
I.1l.A.c. Arca de Actividad

Surgen del agrupamiento de funciones relacionadas con un fin -
comin, considerdndose las mas usuales en una Empresa: Produccidn, -

Mercadotécnia , Finanzas y Recursos Humanos.

i) Produccidn. Formula y desarrolla los mdtodos mids econdmi--
cos para elaborar los productos autorizados, suministrando
y coordinando los recursos en general para hacerlos llegar

al distribuidor, Tiene como funciones:
.

- Ingenieria del Producto: Disedo del producto, pruebas de

ingenieria, asistencia a mercadotécnia.

- Ingenieria de la Planta: Disefo de instalaciones y sus es

pecificaciones, mantenimicnto y control de equiﬁo.

- Ingenieria Industrial: Estudio de métodos medida del tra-
bajo, distribucidn de la planta.



i1}

iii)

iv)

- Planeacidén 'y Control de Produccién: Programacidn, infor-
me de avances de la produccidn, trdfico, almacenamiento,
control de inventarios, embarque,

~ Compras: Seleccidn de proveedores, registros de compras,

abastecimiento de herramientas.

- Fabricacidn: Manufacturas, servicios.

- Control de Calidad: Normas y especificaciones, inspeccidn
y prueba, registros de inspecciones, métodos de recupera

cidn.

Mercadotécnia. Retne los factores y hechos que influyen en
el mercado, para crear lo que el consumidor desea y necesi-
ta, distribuyéndolo en forma tal que esté a su disposicidn
en el momento oportuno, lugar preciso, y al precio mis ade-
cuado. Tiene como fupciones:

- Investigacidén de Mercados; Publicidad, promocidén, planea
cién de ventas, ventas, andlisis y estadisticas de ven=-

tas, distribucién del producto o trifico, empaque.

Finanzas. El &rea de finanzas tiene implicito el objetivo

de administrar los ingresos y egresos de la Empresa, es de-
cir, se encarga de la obtencidn de fondos para la Empresa y
de suministrar el capital que se utiliza en el funcionamien

to de la misma., Tiene como funciones:
o

- Financiamiénto: Planeacidn financiera, relaciones finan-

cierds, tesoreria, obtencidn de recursos, inversiones,

- Control Financiero; Concabilidad general, contabilidad -
de costos, presupuestos, auditoria interna, estadistica,

crédito y cobranzas, impuestos.

Recursos Humanos. Su objeto es conseguir y conservar un --
grupe. humano de trabajo, idéneo a los objetivos de la Empre
sa, a través de programas de reclutamiento, seleccidn, capa
citaqién y desarrollo, Tiene como funciones:



~  Contratacién y Empleo: Reclutamiento, seleccidn, contra-
tacidn, introduccida, promocidn, transferencia y ascenw-

S508.

~ Capacitacidn y Desarrello: Entrenamiento, capacitacidn y
desarrollo. -

-  Sueldos y Salarios: Andlisis y valuacidn de puestos, ca-

lificacidn de méritos, remuneracidn y vacaciones.

~_ - Relaciones Laborales: Comunicacidn, contratos colectivos
de trabajo, disciplina, investigacidn de personal, y re-
laciones de trabajo.

~ Servicios y Prestaciones: Actividades recreativas, acti-
vidades culturales y prestaciones.

- Higiene y Seguridad Industrial: Servicio médico, campa--

fias de higiene y seguridad, ausentismoc y accidentes.

~ Planeacidn de Recursos Humanos: Inventario de recursos -

humanos, rotacidn y auditoria de personal,

I.1.A.4, Recursos

Serie de elementos: humanos, materiales, tdenices v Financie--

‘ros;. gue conjugados arménicamcngc contribuyen a un funcionamiento -

adecuado y objetivo de la Empresa,

i}

i1}

iii)

Recursos Humanos. Trascendentales para la existencia de --
cualguier Bmpresa, los recursos humanos poseen caracteristi
cas-tales como: Creatividad, sentimientos, experiencia, po-
sibilidad de desarrollo,. entre otros, de éstos depende el -

tuncicnamiento de los demds recursos.

Recursos Materiales, Bienes tangibles usados por la Empre-~
sa: Muebles, inmuebles, y materias primas.

Recursos ‘Péenicos.  Bienes intangibles, sirven como instru-~
mentos auxiliares en la coordinacidn de los otros recurses:



iv)

Sistemas de produccidn, venta finanzas, férmulas,patentes,

etcétera,

Recursos Fipanciereos, FElementos monetarios propioes y ajenos
con que cuenta una Empresa, se puedne citar: Dinero en efeg
tivo, aportaciones de los socios -acciones-, utilidades. --
Préstamos de acreedores y proveedores, emisidn de valores -

-bonos, cédulas-.



I.2.A. LA ADMINISTRACION

Concepto: Conjunto de reglas y técnicas cuyo objeto es alcan--
zar la méxima eficiencia en la coordinacidén de los recursos y cola-
boracidn del elemento humano para lograr los objetives del organis-
mo social. Ver dibujo I-01.
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I.2.A.a. Caracteristicas

La adecuada administracidn posee ciertas caracteristicas que -
le proporcionan su idoneidad.

. Universalidad. La administracidn existe en cualgquier orga-

nismo social.

. Valor Instrumental. Su objetivo es eminentemente préactico,
por lo que se considera un medio para lograr un f£in y no un
.
fin en si misma.

. Integral. La administracidn es un proceso dindmico en el -
que todas sus fases existen simultdneamente, para fines di-

diacticos se distinguen: Fases, etapas y elementos.

. Amplitud de Ejercicio. La administracidn se realiza en to-

dos los niveles jerarquicos de una Empresa.



I.2.A.b. Ciencias y Técnicas Auxiliares de la Administracidn

i)

ii)

11i)

Flexibilidad. La administracidn es un conjunto de reglas,

tdanicas y principios que deben aplicarse de acuerdo a las

necesidades propias de cada Empresa, la rigidez en la admi-~
nistracidn es inoperante.

Ciencias Sociales. Sociologfa, psicologia, derecho, econo~

mia, y antropalogia.

Ciencias Exactas. Matemdticas: Probabilidad, estadistica,

investigacidn de aperaclones, simulacidn,entre otras.

Técnicas, Ingenieria industrial, contabilidad,



I.2.8. EL PROCESO ADMINISTRATIVO

La administracidén comprende varias funciones indispensables de

coniocer para aplicarlas a cualquier estructura, a éste conjunto de

funciones se le conoce con cl nombre de procesoc administrativo, la

separacidén de elementos se emplea con fines meramente metodoldgicos

y analiticos, ya que dichas funciones estdn fuertemente interrela--

cionadas y se dan como un proceso udnico. De la adecuada aplicacién

del proceso administrativo depende el éxito de cualquier Empresa.

Desarrollo del Proceso Administrativo en una Empresa.

i) Estructuracidn. Resultado de la iniciativa de una o mas --

personas, guienes aportan recursos para estructurar una Em-

presa, asi como, la actividad a la que se dedicard.

pesarrollo. Estructurada dicha Empresa, se ponen en funcidn
todos sus recursos, a fin de desarrollar en toda su plenitud
las actividades propias y normales tendientes al logro de -
los objetivos proyectados,

Planeacidn: Definicidn del problema e investigacidn de -
soluciones previas, asi como, formulacidn de un programa
detallado de accidn. Estudio de la solucidn para lograr
en lo posible un cambio innovador. Todo este esfuerzo -
de programacidn e innovacidn se realiza tomando en cuen-
ta la estructura de la Empresa ~recursos-.

Implementacidn: Los programas preparados constituyen las
alternativas sujetas a decisidn. No basta con una buena
decigidn, ya que es necesario que exista motivacidn del
que adopta el programa y de los subalternos, sentir inte
res por actuar. Asimismo se requiere transmitir clara--
mente el mensaje descado, o sea la comunicacidn plena. -
Esta fase esta constituida por las etapas de organizacidn
y direccidn,

Control: Comparacidn de los resultados de la accién con

la planeacidén, pero no tan s6lo las diferencias sino tam
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bién sus causas. En Empresas con una estructura adecua
da puede surgir el control automatico, o sea la correc--
cidén inmediata sin necesidad de reiniciar el ciclo y te=-

ner que planear, sino proceder a la implementacidn.

El proceso administrativo abarca cada una de las funciones

anteriores, éstas se intcrrelacionan, existen en forma 18gi
ca-secuencial, se dan simultdneamente. Es un proceso conti
nuo, en virtud de que al llegar a la Funcidn control-evalua
cidn retroalimentacidn- se generan nuevos objetivos y por -

lo mismo nuevos planes.
I.2.B.a. Plancacidn

Concepto. Determinacidn de los cursos de accidn para lograr
los objetivos de la Empresa, con base en la investigacién y elabora

cidn de un esquema detallado que habrd de realizarse en un futuro.

La planeacidn es una funcidén tundamental desde la cual se ini-
cian todas las futuras funciones administrativas, por lo tanto, sin
las funciones determinadas por la planeacidn, no habria algo que or
ganizar, nadie a quien integrar y dirigir, nada gue necesite control
y evaluacidn; por ello la plancacidn es bdsica en ¢l proceso admi--
nistrativo.

i} Caracteristicas. De los anteriores conceptos, se deducen -

las caracteristicas que tiene la planeacidn:

- Se erige como puente entrc ¢l punto donde nos encontra--

mes, y aguel dende quercmos ir.
- -FEs ura actividad intelectual.

- Implica actividades futuras, traza actividades y propor-
ciona un orden adecuado para prepararse contra posibles

contingencias y asi lograr el objetive.

ii} Importancia. La importancia de la planeacidén es vital en -
el marco cambiante en que habrd de desarrollarse la Empresa.
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La plancacidén debe existir en todos los niveles y en todas
las organizaciones, por medio de dsta, se preven eventuali-
dades y se prepara a la Empresa para hacer frente a las con
tingencias y cambios que el futuro depare. El conocer hacia
donde se encamina la accidn permite coordinar los esfuerzos

y recursos para lograr que su operacidn sea més eficiente:

La importancia que tiene la planeacidn, se puede apreciar -
en base a que:

- Al planear se precisa y se jerarquizan los objetivos.

- La planeacion obliga a tener preparadas varias solucio--
nes, en lugar de gue se responda con la simple reaccidn
expontanea.

~ La planeacidn prevé situaciones futuras, riesgo e incer-
tidumbre, asi la direccidn pucde ser atinada.

- Evita que los funcionarios dediguen demasiado tiewpo a -
una rutina,

- Contribuye a reducir los costos y mejorar la productivi-
dad.

- Todos los recursos son aprovechados.

- La atencidn se concentra en la solucién de los problemas,
tanto mediatos como inmediatos.

- Sirve como herramiento de control.

Principios. Ley o regla general adoptada para servir como
gufa de una accidn, base establecida de conducta o prdictica.
Para realizar una adecuada plancacidn es necesario conside-

rar los siguientes principios:

- Factibilidad: Al planear ecs indispensable que lo planea-
do sea posible de realizarse,

- Objetividad: Toda plancacidn debe descansar en hechos rea
les, mds que en opiniones subjetivas; estadisticas, si--
tuacidn del mercado-competencia,

- Precisidn: Los planes deben elaborarse con bases exactas
¥ coneretas,
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-~ Unidad y Equilibrio: Todos los planes deben integrarse -
a un plan gencral y ser consistentes en sus propdsitos,

-~ Cuantificacidn: La planeacidn sera mds técnica en cuanto
mds pueda ser cuantificada; tiempo, espacio, sistemas, -

procesos, estdndares, y cconomia entre otras.

- Fexibilidad: Aunque los planes deben ser precisos, cs con
veniente que exista un margen de holgura, ya que en el mo
mento de su aplicacién puede surgir la necesidad de modi

ficarlos de acuerdo a las condiciones operantes,

iv) Premisas de la Planeacién. El Ejecutivo debe tener certeza
sobre la existencia de determinados eventos. futuros, no asi
de otros que afectan al logro de los objetivos; es necesa--
rio por ello hacer uso de las premisas de la plancacidn, --
que permiten reducir la incertidumbre. Las premisas son sy
posiciones sohre circunstancias y condiciones futuras que -
afectaran al curso en que va a desarrollarse el plan, se --
preparan antes de iniciar el proceso de planeacidn, o pue--
den ser desarrolladas durante el mismo. Al establecerlas -
es necesario determinar aguellas que sean realistas o apli-
cables, las que deben estudiarse a profundidad y los recur-
sos que deben incluirse en su definieidén. Por lo tanto, la
planeacion requiere de un amplio conocimiento de las condi-
ciones tanto internas como externas que puedan influir en -
la marcha normal de la Empresa, Las premisas cuyo estable-
cimiento y consideracidn resulta imprescindible en todo - -

plan son:
.

. Premisas TInternas: Incluyen elementos gue se originan --
dentro de la Empresa, tales como la inversidn de capital,
politicas, programas ya decididos, prondsticos dc.ventas
desarrollado y aprobado, y otros factores que influencia
rdan la naturaleza de los planes, Existen varios de me--
nor importancia como; corazonadas -creenclias, idiosincra

sia de los ejecutivos y de los accionistas-.



13

. Premisas Externas: Son aquellas condiciones gue aungue -
no se sucitan dentro de la Empresa, pueden influir en su
integro desarrollo, por tal motivo deben tomarse en cuen
ta al formular los planes. A continuacidn se citan algu
nas de las premisas externas que pueden afectar a la Em-
presa: )
- De Orden Politico y Legal: Estabilidad de la politica

gubernamental, tendencias de la legislacidn del traba

jo, fiscal, entre otras.

- Econdmicas: Deuda piblica, fendmenos inflacionarios,-
nivel gencral de precios y su tendencia, salarios -ca
pacidad adquisitiva de la poblacidn y sus sectores-,

cambios en la demanda.

- Sociales: Crecimiento y distribucidn demografica, in-
migracién, emigracidn.

- Técnicas: Maquinaria y equipo disponible, sistemas de
trabajo, patentes, rapidez de los avances tecnoldgi--

cos, capacidad del personal disponible, etcétera.

v) Investigacidn. La investigacidn consiste en la determinacidn

vi

de todos los factores que habrdn de influir en el logro de-
los objetivos, asi como, de los medios Sptimos para conse-~
guirlos, se basa en una metodologia que consta de las siguien
tes etapas:

- Defipicidn del Problema: Andlisis y determinacidn de-lo

que se desea investigar.

- Recopilacién de Informacidn: Obtencidn del mayor ndmero

posible de datos; observacidn, encuesta.

'~ Andlisis y Clasificacién de Datos.

Planes. Planes, resultade del proéeso administra;ivo, sur-.
gen como esguema normativo de lo que habrd de hacerse en. €l
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futuro, y de las especificaciones para realizarlo. Linea--
mientos para elaborar un plan:

-~ Autorizado: Estudio,implementacién, control,
- Objetivo: Fundamentarse en datos y elementos cientificos.

- Actualizado: La aplicacidén requiere adaptacidn constante
a la evolucidn de la Empresa.

- De Naturaleza Confidencial: Existen datos que no deben -

ser conocidos por algunos integrantes de la Empresa.
- Sentillo: Pacilmente comprensible.

- Adaptable: A las necesidades de quienes lo pondrdn en -~
practica,

- Completo: Que abarque las actividades necesarias para el
lobro de los objetivos.

- Proporcionar Ventajas: Visibles a cada uno de los parti-
cipantes a realizarlo. i

-~ Determinar Etapas: Para reduclir y coordinar las scries -
de actividades, y asi, mantener los esfuerzos plancados.

vii) El proceso de la Planeacidn. Planeacidén, fase inicial del
proceso administrativo, es un proceso continuc y sujetc a -
cambios para el logro de una eficiencia mdxima en su accidn,
acorde al desarrollo constante de¢ la Empresa. Para efec- -
tuar una adecuada planeacidn es necesario llevar a cabo.la
siguiente serie de etapas, conocidas también como elementos
de la planeacidn,

. Objetivos. Fijacidn de los fines a alcanzar, punto de -
partida - de la accidn administrativa y consecuente de la -
planeacidn; estos deben ser establecidos ponderando cuan
titativa y cualilativamente los diversos pardmetros gue
perturban la estabilidad de la Empresa.
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- Lineamientos. En funcidn de su importancia, es nece-
sario observar ciertos lineamientos para la fijacion
de objetivos: Es imprescindible establecerlos por es-
criteo; no confundir el objetiva con los medios para ~
alcanzarlo; evitar confusiones, encontrando semejan~--
zas y diferencias del objetivo con otros parecidos;” -
al establecerlos aplicarle las seis preguntas trascen
dentales de la administracidn &éQue, Como, Quien, Don-
de, Cuando, y Porqué?; el objetive debe ser perfecta-
mente conocide y entendido por los que habrin de cola
borar en su realizacidn; deben ser e¢stables, un cam--

bio constante en ellos produce confusidn.

~ Clasificacién. Es conveniente precisar los objetivos
en categorfas para no caer en crrores y contradiccio-
nes: De acuerdo al area gue abarguen -objetivos gene-
rales, departamentales, operacionales-; en funcidn del
tiempo -objetivos a corto y largo plazo-.

Estrategias. Las estrategias son cursos de accién gene-
ral o alternativas, que muestran la direccidn y el cmplec
general de recursos y esfuerzos de tods la organizacién-
empresarial. Para minjmizar dificultades en el logrc de
de los objetivos, es necesario contar con una amplia ga-
ma de alternativas o estrategias para seleccionar, esto
aynda a elegir lo mds adecuado.

Caracteristicas: Incluye consideraciones competitivas; -
su vigencia estd estrechamente vinculada a la de los ob-
jetivos para los que fueron disefiados; una vez alcanza~~
dos estos objetivos,. junto con ¢l establecimiento de nue
vos, es necesario formular paralelamente nuevas estrate-
gias.

Politicas. Las politicas son una gufa para orientar la
accidn o criterios a seguir para la toma de decisiones -
en problemas que se repiten una y otra vez dentro de una
Empresa, en todos sus niveles jerdrquicos.
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origen de las politicas: Impuestas externamente, consul-
tadas, formuladas, implicitas. Lineamientos para su for
mulacidn: Fijarse por escrito, interpretarse y coordinag

se con las demas politicas, revisarse periddicamente.

. Programa. Un programa establece la secuencia de accios-
nes que habrdn de realizarse y el tiempo-costo requerido
para efectuar cada una de sus partes., Lineamientos para
implantar un programa: Contar con el apoyo y autorizacidn
de la Alta Gerencia Administrativa, convencer a los Je--
fes de Linea que lo aplicaran, establecer el momento mds

oportuno para iniciar la operacidn,

. Procedimienteos. Un procedimiente es una serie de tareas
concatenadas y conductos a seqguir en la ejecucidn de la
accidn dentro de las lineas de autoridad que hayan de ob
sarvarse. Pasos para establecerlos: Fijarlos por escri-
to y representarlos gréficamente; revisarlos periodica-~-
mente para evitar rutinas, burocratizacidn, y duplicida~

des inecesarias.

. Presupuesto.. Son estados de resultados anticipados a --
trdves de los cuales los planes son traducidos a térmi--
nos financieros. Permiten al E-tdng*tener conciencia de
la distribucidn del capital invertido, y asi, dirigir el
plan dentro de los limites del presupuesto. Los presu- -
puestos ademds de ser instrumentos de planeacidn lo son

de control.
I.2.B.b. Otganizabién

Concepto: La organizacidn es la estructura y ordenamiento da -
las relaciones que deben existir entre los niveles>jerérquicos, fug
ciones, y, actividades del elemento humano perteneciente a un orga-
‘nismo social, con el propdsito de lograr el mdximo apréﬁechaﬁienfq
de los recurscs materiales, técnicos y humanos en ‘la realizacidn -~

de los planes y objetivos.

* = Ejecutivo Tomador de Decisiones a Nivel Gerencial.
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Importancia.

La organizacidn lleva hasta los tultimos detalles tode lo
que la planeacidn ha sefialado, respecto a como debe de --

ser una Empresa.

Su cardcter es continuo, jamds se puede decir que ha ter

minado, dado que estd sujeta a cambios constantes,

Es un medio y no un fin, para lograr los objetivos de la
Empresa.

Ayuda a suministrar los medios para gue se pucdan desem-
pefiar las actividades eficientemente, con un minimo de -

esfuerzos.

Evita la lentitud e ineficiencia de las actividades, re-
duciendo costo y tiempo de produccidn,

Principios.

Especializacidén: Obtiene mayor eficacia y destreza.

Unidad de Mando: Para cada funcidn, debe existir un solo
Jefe.

Excepcidn: Las decisiones rutinarias deben ser manejadas
por gerentes de niveles inferiores. Las decisiones que
incluyan variables nuevas, excepciones, deben ser atendi

das por los niveles superiores,

Extencidén del Control: Existe un limite en cuanto al ni-

mero de subordinados que un superior debe supervisar.

-Autoridad-Responsabilidad: Es necesario precisar el gré-

do de responsabilidad gue corresponde al Jefe de cada ni

vel jerdrquico, estableciéndose al mismo tiempo -la auto-

ridad correspondiente.

Jerargufa: La autoridad y la responsabilidad deben fluir
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en una linea clara e ininterrumpida desde el mds alto hag
ta el mds bajo ejecutivo. . Este principio establece sim-

plemente que la organizacidn es un conjunto de jerarquias

iii) Proceso de la Organizacidn., Este proceso comprende la se-
cuencia légica para llevar a cabo la organizacidn en la for
ma mds adecuada; A través de la divisidn del trabajo, jerar
quizacidn, departamentalizacidn y coordinacidn; para lograr
los objetivos previamente establecidos en la planeacidn. -
Comprende dos etapas bdsicas:

. Divisidn del trabajo: Es la separacidn de las funciones
con el fin de realizar una funcidn con mayor precisién,
eficiencia, y el minimo de esfuerzo, dando lugar a la --
especializacidn y perfeccionamiento en el trabajo. Su -
realizacidn se lleva a cabo a través de jerarquizacidn,-
departamentalizacidén, actividades-obligaciones,

- Jerarquizacidén: Orden de rango, estratificacidn de ca
da grado y clase de autoridad-responsabilidad. Se de
be definir claramente el tipo de autoridad, lineal, -
funcional, staff.

- Departamentalizacidn: En toda Empresa la divisidn or-
ganica adecuada permite descmpefiar con eficiencia su
conjunto de actividades, es decir, dividir las funcio
nes en unidades practicas en base a la similitud en--
tre ellas; facilitando con ello la especializacidén de

funciones.

-. Actividades-Obligaciones: Una vez ‘que se han estable-
cide los niveles jerdrquicos y departamentales de la
Empresa, es necesario definir claramente las labores
que han de desarrollarse en cada unidad concreta de -
trabajo o puesto., Esta dltima divisién del trabajo -

‘se realiza a través de las técnicas de anilisis de --
puesto y carta de distribucidn del trabajo o cuadro -
de distribucidn de actividades. '




. Coordinacidn: Es la sincronizacidn de todos los esfuer--
zos, con ¢l fin de proporcionar una aplicacidn oportuna
de los mismos; logrando asi que sean utilizados de mane-

ra armoniosa y acorde hacia los objetivos establecidos.

iv) Tipologia de la Organizacidn. La eficiencia en la distribu
cién de actividades, se basa en ¢l adecuado ejercicio de la
autoridad y el establecimiento de su cardcter conforme al -
tipo de organizacidn existente en la Empresa, que de acuer

do a sus caracteristicas puede ser: Lineal, funcional, staft.

organizacidn Lineal o Militar: En ésta la autoridad se -
transmite integramente por una sola linea para cada per-
sona o grupo, es la relacidn de mando entre un Ejecutivo
y un subordinado, que nace del establecimiento de una ca
dena de mando desde el puesto superior hasta el menos im

portante a través de los distintos niveles.

+ Ventajas: No hay conflictos de autoridad; evita fugas
de responsabilidad.

-~ Desventajas: Es rigida e inflexible, esclaviza y de--

pende de hombres clave, se carece de especializacidn.

. Organizacidn Funcional o de Taylor: Consiste en divaidir
¢l trabajo directivo de modo que cada hombre, desde el -
Superintendente hasta el obrero ejecuten el menor mimero
de funciones. Es decir, conforme crecen las Empresas es
necesario contar con personal dotado de habilidades es-
peciales. FEn é€sta, los empleados del nivel superior - -
atienden las funciones intelectuales y burocrdticas de -
la produccidn, mientras que los de nivel inferior vigi--

lan la produccidn efectiva en la Empresa.

- Ventajas: Hay una mayor especializacidn, se obtiene -
alta eficiencia de cada persona, la divisidn del tra-

bajo es planeada y no incidental.
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- Desventajas: Dificultad de localizar y fijar la res--
ponsabilidad, frecuentemente existe duplicidad de map

do, fugas de disciplina

. Organizacidn Staff: Funcidn de apoyo, asesoria o consejo
destinada a ayudar al E-tdng, no disfruta de autoridad.-

o poder para llevar a la practica sus decisiones.

- Ventajas: Los conocimientos expertos influyen en la -
solucidn de problemas,

- Desventajas: Puede haber friccidn con los departamen-

tos de la organizacidn lineal.

v) Técnicas de Organizacidn. Herramientas necesarias pora lle
var a cabo una adecuada organizacidn. Las principales son
las siquientes:

. Organigramas: Representacidn grdfica de la estructura --
formal de una organizacidn que muestra las interrelacio-
nes, funciones, obligaciones y autoridad existentes den-
tro de ella. Formas de representacidn} vertical, hori--
zontal, circular.

. Manuales: Folletas o libros detallados gue contienen la
informacidén general de la organizacidn de la Empresa; ob
jetives, politicas, procedimientos, andlisis de puestos,
valuacidén de puestos, reglamentos, formas, cuentas, ins-
tructivos, ctcdtera,

. . P

N Diagramas de Procedimientos: Representaciones graficas -
que muestran la sucesidn de los pasos que consta un pro-
cedimiento.

. Cuadro de Distribucidn de Actividades: Permite analizar
las labores de los puestos gue integran un departamento
o seccidn, para lograr una divisidn de funciones y mejo-
rar la estructura de los grupos de trabajo, dentro del -
organismo social.
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Analisis de Puesto: Es una téenica en la gue se clasifi-
can pormenorizadamente las labores que se desempeftan en
una unidad de trabajo, especifica e impersonal, as{ como
las caracteristicas, conocimientos y aptitudes que debe

poseer el personal que lo desempeia./

Direccidn

Concepto; La direccidén ¢s la etapa del proceso administrativo

donde se realiza lo planecado y organizado, delegando la autoridad -

correspondiente, para la obtencidn de los objetivos sefialados, a ~--

través de la comunicacidn, motivacidn, supervisidn y coordinacién -

de una persona o grupo.

i

ii)

Importancia. La direceidn es importante en virtud de que:

~ A través de ésta se lleva a cabo la realizacidn de lo ~-

planeado y organizado,
Es la etapa de la administracidn, mds dinamica y bumana.

Mediante ella se motiva al personal para lograr los obijec
tivos.

Promueve directamente la eficiencia.

Establece la comunicacidn necesaria para que los objeti-
vos, politica, procedimientos, funciones, etcétera sean

oportunamente conocidos y debidamente interpretados,

Permite establecer un modelo disciplinarie.

Principios.

De la Direccidn del Objetivo u Objetivo Direccional: La
direccidn serd eficiente en tanto, ésta se encamine ha--
cia el logro de.los objetivos generales de la Empresa.

De la Armonia del Objetivo o Coordinacidn de Intereses:

Bl logro del fin comin se hard mas facil cuanto mejor se
coordinen los intereses del grupo y ain los individuales
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de guienes participan en la realizacidn de éste.

- De las Técnicas de Motivacidn: La eficiencia en la realj
zacidén del trabajo sdélo es posible mediante la satisfac-
cidn de las necesidades del empleado, por ello, el Ejecu

tivo deberd aplicar las técnicas de motivacidn. -

~ Impersonalidad de Mande: La autoridad en una Empresa de-
be ejercerse como producto de las neccsidades del orga--
nismo y nunca como resultado exclusivo de la voluntad del

que manda.

- Equilibrio de Autoridad-Responsabilidad: A cada grado de
responsabilidad confgrida debe corresponder el consecuen

te grado de autoridad.

- De la Supervisidn Direeta: Es necesario vigilar constan-
temente la ejecucidn de las actividades.

-~ De.la Via Jerdrquica: Al transmitir una orden, deben de

sequirse los conductos previamente establecidos,

-~ De la Resolucidn del Conflicto: Cualquier conflicto que
aparezca en la organizacidn debe resolverse lo mds pron-
to posible, evitando asi, lesionar a alguna de las par--

tes.

- Aprovechamiento del Conflicto: Todo conflicto es suscep-
tible de ser aprovechade, pues dste siempre implica un -

esfuerzo para buscar diversas alternativas.

.
iii) Proceso de Direccidn. Son los elementos o etapas gue com--
prende la direccidn: Integracidn o aspecto humano, motiva--
cidn, comunicacidén, toma de decisiones, autoridad supervi--

sidn.

. ‘Inteqgracidn o Aspecto Humano: Mediante la integracidn, -
la Empresa obtiene el personal iddneo para el mejor de--

sempefio de las actividades de la misma. Dicha integra--
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gracidn caomprende cuatro etapas: Reclutamiento, seleccidn,
introduecidn, capacitacién y desarrollo. Existen cier-~
tas reglas que la direccidn postula como neccsarias para

lograr efectividad en la integracidn:
- El hombre adecuado para el puesto adecuado. -

~ De la Previsidén de Elementos Necesarios: A cada miem-
bro de la EBwpresa debe proporciondrsele los elementos
necesarios para regponder eficientemente a las necesi

dades de su puesto.

- De la Importancia de la Introduccidn Adecuada: El mo-
mento en que el elemento humano ingresa a la Empresa,
es trascendental; su desenvolvimiento, desarrollo, y
eficiencia dentro de la misma.

Motivacidn: Para dirigir adecuadamente es necesario lo--
grar que el personal trabaje y ésto sdlo es posible a --
través de la motivacidn, la solucidn de ésto ha originado
la aparicidn de miltiples teorias y técnicas de motiva--
cidn, siendo una de las mds acertadas la que pregona "sa
tisfaceidn de las necesidades": La naturaleza humana po-
see en orden de predominio cuatro necesidades basicas y

una de crecimiento gue le son inherentes.

- Fisioldgicas: Necesidad de alimento, reproduccida, epn
tre otras,

- Seguridad: Necesidad de no sentirse amenazado por las
circunstancias del medio.

- Amor o Pertenencia: Necesidad de relaciones afectivas
con las demds personas.

- De Estimacidén: Necesidad de confianza en si mismo, de
seo de fuerza, logro, competencia, y la necesidad de
estimacidn ajena; que se manifiesta en la forma de re
putacidn, prestigio, reconocimiento, atencidn, impor-
tancia, etcétera.
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Realizacidn Personal: El deseo de tode ser humano de
realizarse a través del desarrollo de su propia poten
cialidad,

Existen algunos factores interesantes a considerar en la

motivacidn;

Individual: Logro, reconocimiento, progreso, seguri--
dad, independencia,

De Grupo: Espiritu de equipo, indentificacién con los
objetivos de la Empresa, practicar la administracidn

por participacidn, establecimiento de relaciones huma
nas adecuadas, eliminacidn de précticas no motivado--

ras.

Comunicacidn: Significa dar a conocer alguna cosa, inter

cambiar informacidn o pensamientos para lograr un enten-

dimiento. La eficiencia depende de un adecuado proceso -

de comunicacidén dentro de la Empresa, clasificacidn:

Formal: Conjunto de canales y medios establecidos ofi
cialmente por la organizacidn; entrevistas, instructi

vos, revistas de la conpafifa, etcétera,

Informal: Comunmente designada como "“rumor", se deri-
va del comportamiento informal de los trabajadores --
dentro de la Empresa; es directa, espontdnea, rdpida
y carece de fuentes especiales de informacidén. La di
reccidn debe canalizarla adecuadamente.

Descendente: Fluye de un nivel administrative supe- -
rior a uno inferior, drdenes, reglas, instrucciones,

etcétera,

Agcendente: Fluye del nivel administrativo inferior -
al superior; quejas, reportes, sugestiones, entre - -

otras.
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- Horizontal: Se da en niveles jerdrquicos semejantes;
memoranda, circulares, juntas.

- Verhal: Se transmite oralmente,

- BEscrita: Se transmite mediante material escrito o gré
fico.

Una buena comunicacidn implica la observancia de lo si~-

guiente: Claridad, integridad, aprovechamiento de la or-

ganizacidén informal, equilibrio.

Toma de Decisiones: Una decisidn es un curso de accidn -
elegido entre las posibles alternativas con el ohjeto de
lograr los resultados deseados. Los elementos de la de-
c1s5idn son; una eleccidn, esfuerzo mental, un propdésito
para lograr un objetivo,

El E~tdng que toma decisiones dehe estar consciente de -
factores determinanates de la decisidn, utilizar toda la
informacidn posible, aplicar las técnicas mds convenien-
tes y seguir la secuencia ldgica para que la decisidn =
sea optimizada,

- Definicidn del Problema: Definir el problema para sa-
ber el fin que debe persequirse al tomar la decisién
y de esta manera enfocarla claramente, de lo centra--
rio se pueden confundir los medies con los fines,

- Andlisis del Problema: Descomponer y estudiar el pro-
blema en cada una de sus partes y determinar los fac-
tores que influyen en el mismo para determinar las po
sibles alternativas.

- Estudios de AMlteraativas: Determinar y analizar las -
posibles soluciones y sus consecuencias., Estudiar las
alternativas que nos interesan y tratar de probar su-
validez.

- Eleccidn de Alternativas: Una vez evaluadas todas las al--
ternativas, elegir la que mds se adapte a las necesida
des e intereses del objetivo, Seleccionando ademas -
las que le sigan en idoneidad para contar con - -
ellas en caso de emergencia. Al elegir una al -
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ternativa hay que tomar en cuenta; experiencia y ex
perimentacidn,

Autoridad: Es la facultad de que estd investida una per-

sona dentro de una organizacidn para dar érdenes y exi--~

gir que sean cumplidas por sus subordinados. Se pucde.-

decir que es ¢l derecho de mandar y el poder de hacerse

obedecer. Tipos de autoridad; formal, téenica, perscnal.

Elementos de la Autoridad:

Mando: Para el ejercicio de la autoridad es necesario
considerar las funciones y dreas del mando: Directivaj;
establecer lo que debe hacerse, Administrativa; esta
blecer como debe hacerse. Supervisora; vigilar gue -
se haga.

El mando. asume dos formas: Ordenes e instrucciones,

Orden es el ejercicio de la autoridad, a través de la
cual un supervisor transmite a un subordinado la indi
cacidén, Etapas de orden: Emisidn, ejecucidn, verifi-
cgcién, recomendacidn del empleado, reaccidn humana.
Para que una orden sea efectiva, es necesario seguir
ciertos lineamientos: Planear la orden,. transmitirla
adecuadamente-con precisidn, claridad y.objetividad,
de preferencia por escrito-, verificar su cumplimiento
y la reaccidn que produjo.

Instruccidn es la norma que habra de observarse en una
sgrie de casos idénticos que se presentan en forma re

petitiva, instructivos y circulares de trabajo.

Delegacién: En la delegacidn, el superior concede al
subordinado autoridad para actuar, en ésta se manifies
ta claramente la esencla de la direccidn, ya gque admi
nistrar es hacer a través de otros.

Reglas: Para cada grado de delegacidn deben fijarse -

controles adecuados; delegar con base en politicas y
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reglas; la delegacion debe estar apoyada en una exce-

lente comunicacidn,

Supervisidn: Significa vigilar, revisar que las cosas se
realicen adecuadamente. La supervisidn es simultdnea a

la ejecucidn, es asi como permite corregir la accidn en,
el momento de la ejecucidn, y no debe confundirse con el
control.

I.2.B.d. Control

Concepto: Valorizacids y medicidn de las actividades vealiza--

das conforme al plan, instrucciones y principios adoptados; aplican

do los procedimientos preventivos y correctivos a efecto de conser-

var las posibles variaciones dentroc de los.limites permitidos, es

decir, evitar las desviaciones de los cobjetives de la Empresa.

i

Importancia. £l control es de vital importancia dado que:

fermite evaluar lo que se esta llevando a cabo.

Aplica las normas o estdndares establecidos para medir -

las discrepancias que hay en relacidn con lo planeado.

Reduce o wminimiza las diferencias entre lo gue se inten-

taba cobtener y lo que realmente sc obtuvo,

Se aplica a tade: cosas, personas, y actos.

Localiza rdpidamente los sectores responsables de la ad-
ministracidn, desde el momento que indica medidas corree

tivas?t

Detecta las desviaciones, de forma que los procesos no -

lleguen a ser criticos.

Principios. Para efectuar un coatrol adecuado,es necesario

observar los siguientes principios:

De Equilibrio: Indica que cuanto mayor delegacidn se ne-

cesite, se requiere mayor control.
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De los esténdares: El control no es posible si no exis--

ten estdndares de alguna manera prefijados.

De la Costeabilidad: Un control sélo deberd implantarse
si el costo, tiempo y trabajo que requiere su implanta--
cién se justifican ante los resultados gue se esperan de
&L,

Control por Excepcidn: El control debe aplicarse a las -
desviaciones importantes en los puntos claves, ya sean ~
excepcionalmente buenas o malas, para evitar pérdidas de
tiempo, Es decir, no debe aplicarse a la totalidad de -

las actividades sino a las mas representativas.

De la Funcidn Controlada: La funcidn controladora no de-
be comprender a la funcidn controlada, de lo contrario -
pierde efectividad el control.

El Proceso del Control. Para realizar el control en forma
correcta, es necesario efectuarlo a través de una secuencia
ordenada.

Establecimiento de Estdndares: Son guias o modelos fijos
que se establecen como inicio o base sobre lo gque va a -
ejercerse el control, Estos se adoptan conforme a dife-
rentes factores como: Experiencia, presupuesto, estudios

matematicos, técnicas, etcétera.

Medicidn de Resultados: Consiste en estimar las activida

des u operaciones, sirviendose de una norma o unidades -
' .

adecuadas de medicidn.

Comparacidn de Resultados: Obtenida la informacidn desea
da, se comparan los resultados con los planes, estidndares
o normas bBases del contrel. Dada la comparacidn, se de-
terminard si se cumplieron, rebasaron o no se cumplieron;
localizando asi- las desviaciones.

Correccidn: De desviaciones que existieron o existen en
las actividades.
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.. Retroalimentacidn: Es el elemento esencial del proceso -
de control, ya que la informacidn obtenida se ajusta al
sistema administrative a través del tiempo; dado a gque -
la informacidn del pasado o del presente, regulard su --
comportamiento future. Es decir, los resultados obteni-
dos de la aplicacidén del proceso de control servirdn cé-

mo base para reiniciarlo.

Caracteristicas. Cualquiera que sea el sistema de control

que se implante, debe reunir las sigulentes caracteristicas:

- Reflejar la naturaleza de la actividad.

- Detectar rdpidamente las desviaciones.

- Flexibilidad,

- Fécil comprensidn.

Los controles deben ser sintéticos, cencretos, y sencilles,

Clasificacidn., Existen diversos tipos de control, depen- -
diendo de los siguientes elementos:

~ Periodicidad: De acuerdo al tiempo, secuencia aplicativa
del control, puede ser: Control; preliminar, concurrente,
posterior,

- FPactores o Campos de Control: En cualquier actividad que
se desarrolla en una Empresa, intervienen cuatro factores
que QQben controlarse, mismos que son: Cantidad, calidad,
tiempo, costo. )

El hecho de.que se haya clasificado al control de acuerdo a

los anteriores criterios, no significa gue dichos controles

. no existan simultdneamente., Todo depende del area que se -

quiera o esté controlando.

Funciones o Areas de Responsabilidad que Comprende el Con-~

trol. Referidas a las funciones especificas de la Empresa,
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en donde se ejerce el control: Control de; calidad, existen
cia, ventas, fipanciero, costos, personal, produccidn, segu
ridad industrial, interno.

I1.2.C. EL ENFOQUE DE SISTEMAS °

De acuerdo con el concepto enfogue de sistemas, las funciones
expuestas en el proceso administrativo forman un proceso gue es in-
tegrado, repetido y dindmico.

Dada la integracidén de funciones y téenicas, podemos construir
un modelo conceptual, ver dibujo 1-02, del sistema de administracidn,
un sistema que integre las partes; flujos de recursos, funciones ad
ministrativas y las diversas técnicas. El componente final del sis
tema es la envoltura conocida con el nombre; Sistemas de Tnformacidn
Administrativos, éste es la componente del sistema que proporciona-
la informacidn para la planeacidn, que activa los planes y que pro-
porciona la informacidn esencial de retroalimentacidn que se necesi
ta para lograr la estabilidad mediante el control.
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Dicho enfoque esta cambiando el proceso administrativo de dife
rentes maneras: las funciones basicas de planeacién y control depeﬂ
den ahora del acceso a sistemas de informacidn mds avanzados, a.me-'

dida que la toma de decisiones-se hace mds estructurada y depende -
cada vez mds del flujo.de informacidn hacia.los centros de decisio-
Nes y entre ellos.
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Un concepto fundamental del enfoque de sistemas para la Empre-
sa y la administracidn es la relacidn reciproca de las partes o sub
sistemas de la Empresa. La caracteristica -accidn simultédnea de -
las partes separadas, reciprocamente relacionadas-del enfoque de sis
temas produce un efecto total mayor que el de la suma de los efec--

tos considerados independientemente. -

La solucién de los problemas prdctices, que requieran la toma
de decisiones, mediante el enfoque de sistemas, incluye: Una filoso
fia de enfogue y un método de disefo de sistemas para la solucidn.
La filosofia consiste en ver el problema y sus componentes en su to
talidad relacionada, no como partes. La informacién serad el medio
y los sistenas de informacidn la estructura para. la implantacidn -~
del enfoque de sistemas.
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El dibujo I-03 es un diagrama del sistema integrado, dindmico

y repetido del procesc administrativo y la influencia del enfoque -
ae sistemas, éste enfoque aumenta la cowprensidn de la gerencia de

altura, Es decir, si queremos administrar la Empresa en un sentide
cibernéticofAcomo una midquina homostdtica que se regule asi mwisma,

serd necesario integrar nuestro modelo del enfogue de sistemas para
la toma de decislones, ¢on .la idea del control automidtico mediante

la retroalimentacidn, ver dibujo I-04., Este concepto de retroali--
mentacidn de informacidn es bdsico para el funcionamiento de la Em-
presa como sistema, por lo tanto, desde el punto de vista del E-tdng
y de acuerdo con su enfogue para la prictica de la administracién -
como sistema, la Empresa puede considerarse como una cadena de sis-
temas de retroalimentacidn,
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I.3.A. LA PLANEACION ESTRATEGICA

El pensamiento estratégico, aln el no sistematizado, gquia a la
administracidn de la Empresa a un uso mdxime de los rvecursos y facto
res disponibles, pues intenta definir lo gue la Empresa pretende -~
ser a largo plazo, y la forma para leograrlo. N

Remitiendonos a los origenes del término estrategia, encontra~
mos gue sus aplicaciones primeras se desarrollan en ¢l ambito mili-
tar: La estrategia ¢s el arte y la ciencia del desarrollo y empleo
de las fuerzas politicas, econdmicas, psicoldgicas, y militares de
una nacidén durante la paz y durante la guerra, a fin de asegurar el
mdximo apoyo a las politicas de la nacidn,

La situacidn competitiva prevaleciente en los negocias, hizo ~
que la idea estratégica gncontrase en ¢l campo empresarial una lar-
ga oportunidad de uso: La estrategia es determinar los objetives y
las metas fundamentales a largo plazo, adoptar las paliticas corres
pondientes, y asignar los recursos necesarios para llegar a esas me
tas. Bs decir, la estrategia es la previsidn detallada de eventos
probables y de las acciones a tomar para destruir £l equilibrio en
las fuerzas competitivas de un mercado, una actividad, o un sector,
y para reestablecerle sobre bases mds favorables a la Empresa. Por
lo tanto, la estrategia es unaactividad globkal que va mis alld de -
cada una de las funciones integrantes en una Empresa. La estrate--
gia es integradors pues ella reldne la totalidad de las funciones es
tratégicas de ésta: Finanzas, mercadotécnia, investigacién y desa--
rrollo, eteétera, ayudando al E-tdng a coordinarlas y aprovecharlas
conjuntamente.

Es esencial reconocer que la planeacién estratégica, es todo -
un proceso continuo, el cual involucra una secuencia definida de pa
sos donde se hace usc de la informacidn -propia y ajena a la Empre-

sa- de la cual es necesario hacer una seleccidan.

Dado el enfoque a largo plazo de la planeacién estratégica, --
surgen dos caracteristicas: ’



La incertidumbre. Porque la direccidn de la Empresa normal
mente tendrd informaciones imperfectas en cuanto a su medio
ambiente, a la competencia, consumidores, e inclusive en -~

cuanto a sus mismas potencialidades.

f.a decisidn. Por otra parte tenemos que, no obstante esta
situacién de incertidumbre a la cual el E-tdng de una Empfg
sa hace {rente, es imperativo para €1, en base a la informa

cidn con que cuenta, asumir el riesgo y decidir.

Como complemento a estas ideas de incertidumbre y decisién, no

se debe

olvidar que no existen férmulas para definir el umbral de -

exactitud informativa con la cual debe contar un E-tdng para tomar

una decisidn; siempre habra un margen de error. Asi sera también -

una decisidn del E-~tdng definir cudnto se estd dispucesto a sacrifi-

car pot

tal exactitud informativa, considerando que su costo no de-~

berd exceder los 'beneficios que la misgma podria proporcionar a la -

inpresa.,

De

a saber:

i)

la definicidén sobre estrategia se notan ciertos e¢lemeéntos,

Objetivos., Los okjetivos de una Empresa no implican una --
preferencia total por los mismos, Se sugiere que éstos son
el resultado de fuertes luchas entre ohjetivos diferentes -
unos de otros, determinados por: La concurrencia de la fuer
za de los diversos grupos. Proceso de ajuste debido a la -

experiencia y/o campbios en el medio ambiente.

Los objetivos de la Empresa pueden ser muy amplios y poco -
especificos, siendo una de sus caracteristicas la impreci--
sidén y consiguientemente, la vaguedad. Asi aquéllos compren
didos en estos términos, son conocidos con el nombre de mi-
siones, a fin de distinguirlos de los objetivos estratégicos
de la Empresa. Estos Ultimos reflejardn los propios de la-
Empresa, pero planteados concretamente, en hase a la estra-
tegia a adoptar. Por lo tanto, los objetivos estratégicos
son precisos y coherentes respecto a los objetivos de la Em

presa -misiones-, y se expresan con claridad, Ver dibujo --
1-05. :
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DIBWO 1-05. QBJETI.VOS ESTRATEGICOS

Oportunidades. Podemos considerarla como una coyontura don
de las capacidades de espacio y tiempo son precisas .y limi-
tadas. Es decir, una oportunidad se nos presenta en un am-
bito bien delimitado y por un tiempe definido. Una vez - -
transcurrido éste no existe mas la oportunidad, la cual asi
mismo tampoco existird si cambiamos de ambito., En particu-
lar las oportunidades, de una Empresa, se dan en términos -
de productos y/o wmercados.

Fuerza y Dcbilidad. FEstos términos simples en apariencia -

son un punto clave que condiciona el futuro de la Empresa.

Para poder efrentar debidamente a cualquiera de las oportu-
nidades retenidas es necesario afrontar la serie de proble-
mas planteados por el inicic de upa nueva actividad, la pe-~

"netracidn de un nueve mercado, la fabricacidn de un nuevo -

producto, el empleo de un novedoso avance Lecnoldgico, etcg
tera. Para poder resolverlos en forma satisfactoria; debe-
mos hacér un objetivo andlisis de nuestra circunstancia ac-
tual, definiendo: Cuales son nuestros puntos fuertes y débi
les. Para proceder a tal andlisis debe considerarse que am
bos puntos se miden en términos de recursos humanos, y mate
riales. Existe un elemento adicional capaz de acentuar nues,
tra fuerza o debilidad; la experiencia, es un factor que --
juega en la estrategia
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I.3.A.a. Formulacidn y Seleccidn de una Estrategia

La estrategia se plantea en términos de una representacidn con
ceptrual que los directivos de la Empresa hacen sobre la relacidn de
éscta con su dmbito, asi como la toma de decisiones consecuentemente,
A ésta primera fase planificadora la llamamos planeacidn estratégi-
ca. Existe la segunda fase, llamada planeacion operacional que se
encargard de poner en prdctica, con planes para el corto y el media
no plazos, los ambiciosos planes fijados por la estrategia -a largo

plazo-.

Asi como hay jerarquias de objetivos y politicas, también las
hay de estrategia organizacional: Estrategia directiva, estrategia
operativa,y estrategia de area funcional, ver apéndice A . Cada --

uno de estos tipos tiene los cuatro componentes siguientes:

- Ambito: Es decir, la amplitud de las inter-acciones actua--
les y proyectadas de la Empresa, con su ambiente, A este -

componente se le cenoce come el dominio de la Empresa.

- Aplicacidn de Recursos: O sea el nivel y patrones presentes
y pasados de aplicacidn de recurses y destrezas de la Emprg'
sa que le ayudan a alcanzar sus metas y objetivos., A este
componente se le llama competencia distintiva de la Empre--

sa.

- Ventajas Competitivas: Es decir la posicidn especial gue se
labra una Empresa frente a sus competidores en virtud de su
patron de aplicacidn de recursos y de sus decisiones sobre
el ambito.

La seleccidn de una estrategia no puede ser definida directa--
mente sobre el conjunto heterogénéo de productos y mercados donde -
se desarrolla la Empresa; la estrategia parte del andlisis el cual
por subconjuntos homogéneos se hace de la Empresa en términos de:
productos, mercado y competencia. Ese andlisis, basa su formula- -

cidn en:
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El Mcdio Ambiente Donde se Desarrolla la Empresa: La época

actual se singulariza por cambios rapidos donde las restric
ciones a acondicionantes ccondmicas, politicas y sociales -
pesan determinantemente sobre la Empresa. Conocer la situa
cidn en vigor y las tendenclas del medio ambiente es deter-
minante en el proceso para decidir medidas que en materia -
estratédgica toma la direceidn de la Empresa., Para ello es

necesaria la informacidn cuantitativa y cualitativa. Ver --

apéndice B ,

La Empresa Particularmente Considerada: El diagndstico es -
un instrumento privilegiado para analizar la situacidn de =~
una Empresa -no solo en casos problemdticos-, su uso perid-
dico en una Empresa que marcha normalmente, constituye un -
verdadero chequeo de su situacién y una base para su planea
cidn,

Las oportunidades escogidas nos permitirdn obtener las mdximas

ventajas de nuestras fuerzas, y reducir al minimo nuestras debilida

Constituyen ademds, nuestra estrategia de desarrollo, ver di-

bujo I-06. La seleccidén de los ejes de desarrollo de la Empresa que

optimizan el empleo de los recursos conforme a las oportunidades --

brindadas por el medio ambiente y acordes a los objetivos de la Em-

presa, definen la estrategia. La estrategia puede ser desarrollada

conforme a dos grandes orientaciones: Expancidn y Diversificacidn.
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I.3.A.b. Proceso de Plancacidén Estratégica

Los términos meta y objetivo se diferencian algunas veces, y -
otras veces se usan como sindnimos. Nosotros consideramos que las
metas son los atributos o realizaciones finales, a largo plazo, ili
mitadas, gue busca una persona o una Empresa, mientras que los obje
tivos son los pasos intermedios necesarios pero no suficientes para

la satisfaccidn de las metas'.

De lo anterior se deduce que las mctas no son alcanzables, --
puesto que no tienen limites. Asi, nunca es posible maximizar las
utilidades porque siempre habrd algunas opciones lucrativas que se
habrian podido perseguir y no se¢ persiquieron. Sin embargo, las me

tas si reflejan el propdsito o misidn de una Empresa.

En cambio, los objetivos si se pueden alcanzar porque son sim-
plemente hitos en la persecusidn interminable de las metas, y como
tales, todos los objetivos tienen cuatro componentes; Meta o atribu
to que se busca, un indice para medir el progreso hacia esa meta, -
un paso u obstdculo cque hay que vencer, un marco de tiempo dentro -
del cual debe alcanzarse el hito o superarse el obstdculo.

El proceso de planeacién estratégica se puede ver como un caso
especial del proceso de solucidn de problemas aplicado a definir la
estrategia de una Empresa. Los modelos prescriptivos de formulacidn
e;tratéqica incluyen en forma tdcita o explicita, los siguientes pa

sos, ver dibujo I-07:

- - Identificacidn de la Estrategia; O se¢a la evaluacion de la

estrategia actual de la Empresa y de sus componentes.

- Andlisis Ambiental: Consiste en evaluar los ambientes espe-
cificos competitivos y general de la Ewpresa para identifi-

car las oportunidades y amenazas que se le presentan.

- Andlisis de Recursos: Andlisis de las principales destrezas
y recursos disponibles para cerrar las brechas estratégicas
identificadas, ‘en el siguiente punto.



- Andlisis de Brecha: Comparacidn de los objetivos, estraté-
gias y recursos de la Empresa, con las oportunidades y ame
nazas del ambiente a fin de determinar el grado de cambio -

que se requiera en la estrategia corriente.

- Alternativas Estratdgicas: La identificacidn de las opcio-=<
nes sobre las cuales se puede construir una nueva estratd--

gia.

- Evaluacidén de la Estrategia: Es la evaluacidén de las opcio-
nes en términos de los valores y objetivos de los accionis-
tas, la administracidn y otras fuentes legitimas de poder,
asi{ como, de los recursos disponibles, las oportunidades am
bientales,y las amenazas que existen, con el fin de identi-
ticar las que mejor satisfagan todas estas demandas.

- Eleccidén Estratédgia. Es la seleccidn de una o mds de las -
opciones para ejecutarla.
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DIBWO I-07. EL PROCESO DE PLANEACION' ESTRATEGICA

I.3.B. EL CONTROl, DE GESTION

Si la planeacidén estratégica es un proceso conciliador de obje
tivos, metas, oportunidades y capacidades con el fin de tomar las -
medidas que aseguren la adaptacién de la Empresa a los cambios de -
su medio ambiente, es claro que la supervivencia buscada por las Em
presas no puede ser conseguida con la sola toma de decisiones,
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La necesidad de un sistema el cual asegure que los fines esta-
blecidos y los cursos de accidn seleccionados para llegar a ellos -
estan llevandose a cabo practicamente, ha dado origen al desarrollo
del control de gestidn.

El control de gestidn es un esfuerzo sistemdtico que persigue
la exitosa implantacidn de los objetives y cursos de accidn genera-
les, definidos por la planeacidn estratégica a travez de una conti-
nua retroalimentacidn gque permita definir acciones correctivas, no
solo a la implantacidn, sino inclusive a la planeacion estratégica
en si. Es decir, es el proceso el cual va a permitir a la adminis-
tracién asegurar gue los recursos seanh oblenidos y empleados efectl

va Yy eficientemente conforme a las metas perseguidas.

£l control de gestion debe entenderse como un esfuerzo conti--
nuo y sistemdtico de la administracidn, para comparar las realiza--
ciones con los planes y objetivos globales definidos dentro del mar
co de la planeacidn estratédgica de la Empresa, con el objeto de de-
cidir las tareas correctivas las cuales asequren la marcha de la Em
presa en los términos y con la direccidn previamente definidos. Los

elementos del contenido conceptual del control de gestidn son:

-~ Nocidn de Previsidén. Esta definitivamente ligado a la anti
cipacidn de las acciones y resultados esperados, asi cowo a
los resultados con dichas anticipaciones.

- Orientacidn -Gestidn-, Esta orientado hacia la problemdti-
tica de la administraciodn gque intenta optimizar la combina-
cidn de la totalidad de los recursos de la Empresa, en con-

cordancia con la estrategia,.

- Ayuda a la Direccién. Existe la idea jimplicita de la ayuda
proporcionada por esta disciplina a los directivoes de la Em
presa, con el objeto de la toma de decisiones.

- Nocidn del Corto Plazo. La preocupacién del control de ges
tidn es el corto plaze, es decir, periodos de tiempo inferio
res o iguales al ciclo de explotacidn que informen sobre la
gestidn presente y continua de la Empresa.
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Mecanica del Control de Gestidn., Es un proceso el cual tra
ta de definir qué acciones caminan conforme a lo planeado -
Yy cudles no van en ese sentido; comprendiendo también las -
necesarias para rectificar las desviaciones y permitir que

la Empresa marche efectiva y congruentemente con la planca-
cién estratdgica definida. De aqui se desprende que el caen
trol de gestidn sea un proceso inhtegral que incluya la reco

leccidén sistematizada de datos y la toma de decisiones.

Para.proceder al disefio de un sistema de control de gestidn y

mas tarde lograr una efectiva implantacidn del mismo, deben conju--

garse debidamente los siquientes factores clave, que constituyen --

las herramientas del control de gestidn:

Un completo mecanismo de comunicacidn, basado en el elemen-

to informacidn.

Un conjunto coherente de medios de control, los cuales defi
niran el contenido de la informacidn y serviran como parame

tro para evaluar las realizaciones.

Tocante al valor de la informacidn, consideramos que éste se -

relaciona intimamente con:

El grado de incertidumbre.
El costo de la informacidn.

Los beneficios de una adecuada decisidn,

Tales elementos se conjugan y uncn dentro de la Empresa, con el

objetive de alcanzar el ‘equilibrio que permita minimizar el costo -

de la informaéién, y maximizar los beneficios de lo decidido tomando

en base a dicha informacidn. En el contexto de control de géstidn,

los controles significan medida e informacidn, son.los medios, mien

tras que el control es direccidn y es el fin,

El control de gestidn es un proceso que une la planeacidn egm-

tratégica y la opepacién de la Empresa con la finalidad de asegurar

gue los objetivos estratégicos sean cumplidos.
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El sistema de control de gestidn gue una Empresa adopte depen-
derd de la estructura organizacional de la misma, es decir. Es el
sistema de control de gestidn, el que deberd adaptarse a la estruc-

tura elegida por la Empresa, y no a la inversa.

I.3.C. LA PLANEACION ESTRATEGICA Y EL CONTROL DE GESTION

La plancacidn estratégica plantea una serie de premisas las --
cuales deben ser comunicadas bajo la forma de planes operacionales;
éstos constituyen el punto unificador entre el estudio estratégico
y la prdctica. Es aqui donde aparece el control de gestidn como el
instrumento que sirve de vehiculo en el campo practico a la planea—

c1én estratégica de la Empresa, ver dibujo I-08.

MCI0H
CONSAETA

DI8UJG I-08, CECLO PLANEACIGH ESTAATEGECA-CONTACL OF GLSTION

El elegir un sistema de control de gestidn, si bien corresponde
a una seleccidn libre de la direccién de la Empresa, tiene dos limi
tantes: La estructura de la organizacidn, y la naturaleza de las ac
tividades de la misma.

La planeacidn estratégica proporciona solamente una guia gene-
ral sobre el comportamiento esperado del conjunto de subordinados -
de la organizacidn, guia que debe ser traducida en forma mds concre
ta, lo cual si bien es planteado en forma general, deberd guardar -
una intima relacién con la naturaleza de las actividades de la Em--
presa Y su estructura organizacional. La traduccidn del plan estra
tégico en plan operacional se maneja con base en la estructura orga

nizacional y en la forma de delegacidn de responsabilidades; tales
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elementos determinan los centros o unidades de responsabilidad, ba-

ses del sistema de control de gaestidn.

El objetivo de un sistema de control de gestidén es ayudar a la
organizacidn a efcectuar en forma efectiva sus tareas, y a realizar

sus objetivos y misiones,

burante el disefo de un sistema de control de gestidn no debe
olvidarse que no solo los resultados cuantitativos son necesarios;
hay que considerar tambidn los resultados desde una dptica cualita-
tiva la cual incluya aspectos tan relevantes como el c¢lima social -

de la organizacidén, la participacidn,etcétera.

Por Ultimo no debe olvidarse que el grado de estructuracidn --
inherente a las actividades de control, ecjerce upa influencia deci-

siva en el sistema de control de gestidn.

De manera global y general podeimos clasificar las actividades
principales que efectdan las organizaciones en:

- Actividades repetitivas y generalcs cuyo andlisis y sistema
tizacidén no ofrece mayores complicaciones conceptuales, a -
estas actividades se les llama estructuradas por su ldgica
de ejecucidn.

- Actividades no repetitivas, de juicio, nuevas cambiantes ,
donde las técnicas para su andlisis no pueden tipificarse,
pués en cada caso particular influird la percepcidn y el ta
lento de quien decide., A estas actividades las llamaremos
no estructuradas, debido a la originalidad de sus solucio--

nes o rgspuestas.,

En todos los tipos de organiacidn a medida que se analizan las
actividades del nivel jerdrquico superior, se encuentra una mayor -
dosis de las no estructuradas, y a medida que descendemos dentro del

mismo vienen a ser de mds en mds estructuradas, ver dibujo I1-09,

La forma como una Empresa define su estructura interna, serd -
el elemento determinante de la naturaleza de las tareas y del ambien
te que caractericen a cada una de las unidades o centros de responQ
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sabilidad. Precisadas dichas unidades de responsabilidad y sus pro
pias variables significativas, habrd que asociarlas con un sistema
de informacidén adaptado a las particularidades del caso. Tal siste
ma deberd satisfacer los requerimientos especificos de la unidad y
de la direccidn, pues serd el flujo mediante elcual se evaluard el
funcicnamiento de cada uno de los centros y de la orgnatzacidén en -
general.

El elemento clave en el control de gestidn es la informacidn.
De ahi que la estructura de responsabilidades trate de agrupar la -
informacidn primeramente por unidades o centros de responsabilidad
¥ ©n segunda instancia por agregado la del todo,
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L.os objetivos perseguidos al agruparla de acuerdo a los centros
o unidades de responsabilidad son entre otros:

-~ Asegurar la coordinacién con el programa principal y/o .bien
entre los diferentes programas,

'
-~ Ejercer un control sobre los responsables de cada una de las
unidades o centros,

En el presente capitulo nos hemos percatado de la complejidad
de una Empresa, asi como de sus exigencias en la dimension de la ad
ministracion moderna; su teoria y su practica han sufride cambios ~
radicales y es indudable que éstos continuarin. Ya no basta que el

Ejecutive este adiestrado en una especialidad funcional, se necesi-
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ta algo mds: El enfoque de sistemas aplicado a la administracidn, -
juntamente con la capacidad de participar en el disefio y utilizacidn

de sistemas de informacidn basados en dispositivos automdticos.

Es wonveniente que se trate de disipar la confusidn existente
hacerca del conceptoy aplicacidn de los sistemas, y asi conocer tap
to la estructuracidén como su articulacidn en el proceso de toma de
decisiones estratégicas. Es decir, dicha posicidn nos instruird pa

ra .no tomar los conceptos por la teoria.




c A P I TULO II

LOS SISTEMAS DE INFORMACION EN LA ADMINISTRACION DE EMPRESAS
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IT.1.A. CONCEPTOS

Los métodos y conceptos del proceso enfoque de sistemas van --
contra los procedimientos usados durante afios en algunas Empresas.
La idea popular ha sido hasta ahora la de emplear a una persona --
con cierta experiencia, intuicidn e inteligencia para ocupar pues-,
tos Ejecutives. Este o8 un procedimiento antisistemas, pues una -
sola persona no siempre puede explicar cuantitativa y cualitativa--~
mente por gué tomd ciertas decisiones.

I1.1.8. LA INFORMACION Y LA ADMINISTRACION

Es evidente que el sistema de informacidn es el catalizador y
el centro nervioso de la Empresa. No obstante, para tener dicho --
" sistema, esos datos deben organizarse en una forma apropiada para -
el problema que se trate, y deben ser capaces de registrarse, alma-
cenarse, recuperarse, y exhibirse segin se requiera, para los fines
de la toma de decisiones. Un segundo e¢lemento que requiere un sis-
tema moderno de informacidn son los dispositivos necesarios para al
macenar, procesar y recuperar dicha informacidén. Ese requerimiento
se satisface con; la capacidad de acceso econdmico y rdpido al alma
cenamiento en gran escala de datos gue puedan almacenarse y recupe-
rarse, procesadores ccondmicos y de alta velocidad para esos datos,
y mecanismos de comunicacidn para anotar y exhibir la informacidn,
Existe un tercer elemento que desafortunadamente no todas las Empre
s

as cuentan con el; la administracidén estratégica de la informacidn.

Siempre-se ha considerado que los recursos humanos, materiales,
financieros, técnicos, e investigacidn; son los recursos bisices de
la produccidn, y por consecuencia los factores de que se ocupa la -
administracidn, sin embargo, existe el guinto recurso que ahora se
considera importante "“La Informacidn"., La administracidn de los re
cursos basicos esta en funcidn de lo bien que se administre la in--
formacidn, por lo tanto, es vital en toda Empresa la administracidn
y control de la informacidn.
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El concepto del funcionamiento de un Sistema de Informacidn Ad
ministrative -SIA-, en el contexto del sistema total de la Empresa,
ver dibujo II-0l, nos enfatiza que el flujo de informacidn para di-
cho SIA estad integrado con los recursos basicos, para proporcionar
un sistema de planeacidn y control en toda la Empresa. Tanto la in
formacidn de planeacidn, como los datos para el sistema especifico,
proporcionan entradas que el procesador transforma en una salida que
tiene por objeto proporcionar informacidn para la planeacidn y con-

trol.
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Hay que desarrollar sensores que midan los atributos de la sa-
lida, asi como los del proceso de transformacidén -controles-. Una
parte del componente control contiene informes administrativos que
averiguan la situacidn de la salida con respecto a una norma prede-
terminada de actuacidén para el proceso de transformacidn. - Si los -
resultados que se obtengan con el sistema de administracién, en con
traste con el sistema de informacion, no se ajustan a las normas; -
se alimenta al cpmponente de andalisis de planeacidén y de control, -
que tomard decisiones considerando: Asignaciones alternativas de re
cursos a medida que cambia la entrada del sistema, o bien, se hacen
modificaciones en el proceso de transformacidn, Puede tomarse una

o ambas decisiones.

La idea fundamental detrds del funcionamiento de cualquier sis
tema, es el concepto de retroalimentacidn y de control. Esencial--
mente el control vigila los flujos de recursos a través del sistema,
y avisa cuande la salida no se ajusta al plan original. La opera-—'
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cidn de control del circuito cerrado de retroalimentacidn permite -~
la correccidn de las entradas de recursos, o del proceso de trans--
formacidn. En los sistemas mas refinados ese circuito cerrado pue-
de ser automdtico y capaz de proporcionar unma correccidn automatica.
Aunque todos los sistemas de informacidn administrativos requieren

al final la intervencidén humana en el proceso de control y correc-.

cidn, por lo tanto, los esfuerzos del disefio de sistemas deben tra-

tar de reducir esa intervencidn al minimo.

Un sistema de administracidn adecuadoe incluye disposiciones ad
ministrativas, estructuras y procedimientos para una plancacidn y -
control aceptables, objetivos claramente establecidos, y todas las
demds manifestaciones de una buena Empresa. Dada esa estructura, -
el SIA proporcionard al E-tdng la informacidn que necesita; en la ~
forma, en el sitio, y con la oportunidad que amerite el caso, Dicho
sistema de administracidn ticne por objeto desarrollar planes para
lograr objetivos, organizar la implantacidn de los planes, Yy contro
lar la actuacidn de modo que los planes y las acciones se ejecuten
adecuadamente.

El papel de la informacidn para llevar a cabo eses tres proce-
sos se muestra en cl dibujo TI-02, el primer paso, el reconocimien-
to de un problema o de unha oportunidad, se inicia ordinariamente ~-
con la informacidn del proceso de control relacionada con la desvia
cidén.de las normas, o mediante la investigacidn y valoracidn de am-
bos sistemas -ambientales, competidores, internos-, que afectan el

proceso de planeacidn.
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La definicidn del problema, la determinacidn y la valoracién -
de las rutas alternativas de accidén y la seleccidn de una ruta de -
accidén son pasos fundamentales del proceso de planeacidén y la toma
de decisiones.

Finalmente, una vez que se toma una decisidn o que se desarro-
1la un plan, es necesario implantar y controlar la solucidn; la im-
plantacidn es cuestidn de organizar los recurses necesarios, y de -
dirigirlos en la ejecucidn del plan., El control comprende la medi-
cidén de la actuacidn y de la correccién de las desviaciones. EsS -~
asi como el proceso vuelve a comenzar, ya sea por el reconocimiento
de la necesidad de planeacidn, o por la paricidn de un problema de-
bido al proceso de control.

La informacidén afecta a cada una de las funciones administrati
vas ~planeacidn, implementacidén, control-, sin embargo no pueden se
pararse déstas, sino que estan inextricablemente eslabonadas, tanto
de modo funcional como con un sistema comin de informacidn. Ver di-
bujo II-03, éste muestra las caracteristicas de integracidn y esla-
bonamiento del sistema.
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DIBUJO IT-03. LA INFORMACION Y EL SIA
Asimismo, el dibujo II-04 presenta los tres subsistemas: Planea
cién, implementacidn, control; integrados en el sistema administra-
tive, mostrande el flujo de informacidn.

El sistema de planeacidn recibe como entrada las premisas y ob
jetivos de planeacidn, de donde obtendremos la salida de los planes
administrativos, a su vez, esos planes proporcionan la entrada del
sistema de implementacidén que los utiliza como premisas para la Em-
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préesa que trata de cumplir. Una salida bésica del sistema de imple
mentacidn es la actuacidn comparada con los planes, asi mismo, la -~
informacidon concerniente a esa actuacidn alimenta como entrada al -
sistema’de control,
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La retroalimentacidn para la actuacidn se obtiene mediante el
sistema de control, que vigila el sistema de implementacidn, y le -
proporciona informacidn de retroalimentacidn, asi como, al sistema
de planeacidén., Las decisicnes se toman dentro de cada sistema, ba-
sdndose en la informacidén, y dentro de cada sistema hay un flujo de
informacidn para la implantacidn de los cambios y correccidn de las
desviaciones, basdndose en la retroalimentacidn de otros sistemas.

Es evidente que la la clave del éxito de la planeacién, implemen
tacidn, y control consiste en el sistema de informacidn y decisio--
hes. De esto se sigue que el éxito del logro de los objetiyos de -
la Empresa dependen igualmente de que esas funciopes administrati-=-

vas se ejecuten por conducto de un SIA diseflado adecuadamente,
I b
IT.1.B.a. Sistemas DBdsicos de Informacién

Ordinariamente la obtencidn y diseminacidn de la informacidn es
el problema de las Empresas; la informacidn es. voluminosa, esparci=-
da, y dificil de obtener. Si los -Ejecutivos quedan envueltos en el
papeleo, no tendran tiempo para llevar a cabo la evaluacién, planea

‘cidn, o la toma de decisiones. '
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Las Empresas tipicas han desarrollado los sistemas de informa-
cién, tabla II-01, que proporcionan informacidén de planeacidn, ope-
racién y control para los tomaderes de decisiones de la Empresa, di
chos sistemas son: Financiero, produccidn-operacidn, mercadotécnia,
humanos, control de proyectos, otros sistemas secundarios. Estos -
sistemas no son separados ni distintos , sino que conectan, inte-
ractiian y rednen los subsistemas de la Empresa por medio de la in--
formacidén. Por otra parte, aungue dichos sistemas sirven para inte
grar las funciones basicas de planeaclén, implementacidn, y control,
la mayor parte de los mismos se disefian y utilizan primordialmente

para una o dos de esas funciones,

i) Sistema de Informacidn Financiera. En general la conversidn
de un sistema financiero manual a otro basado en computado-
res, na podrd tener tantas mejoras coma mecanismos adminis-
trativos. Desde un punto de vista de manejo de datos y de
costo, ordinariamente los sistemas financieros son los que
se prefieren para conversidn, perc no hay la misma oportuni
dad de mejorar el sistema de informacidn debido a la natura
leza de sus operaciones, que ordinariamente se ocupan sobre
todo del control presupuestal., La mejoria consistird en la

oportunidad y exactitud de los informes.

Periodicamente la administracidén aprueha algun tipo de plan
financiero -el presupuesto principal~ que asigna la respon-
sabilidad del mantenimiento de ingresos, las inversiones y
los costos dentro de los limites normales. ‘Luego ese plan
se convierte en la base de los informes periodicos de actua
cidn co@parados coh el plan; esos informes constituyen el -
mecanismo con el que se ejerce el control.

En aicha clase de sistemas los principales problemas son los
siguientes: Determinacidn de normas equitativas de control,

determinacidén de la necesidad de accidén, obtencidén de infor
macidn rdpida y actualizada, y de sus variaciones. No es =

probable que el automatismo de los registros financieros --

disminuya los problemas asociados con los dos primeros atri
butos; aunque sin embargo, serd de gran ayuda para acelerar

la produccién de informes.



TABLA II-0L

SISTEMAS Y SUBSISTEMAS PRINCIPALES DE INFORMACION

FINANZAS

Presupuestacidn de efectiveo
Presupuestacidn de capital
Contabilidad de costos
Planeacidn de utilidades

Contabilidad de responsabilidad
Contabilidad de costeabilidad

PRODUCCION/OPERACIONES

Planeacidn de produccion
Inventario

Compras

Distribucidn

MERCADOTECNIA

Planeacidn de ventas
Ventas 'y facturaciodn
Andlisis de ventas

Control Qe crédito
Investigacicnes de mercado

PERSONAL

Registros de personal
Némina

Emp leo

Colocacidn

Capacitacidn,
Mantenimiento y materiales

' CONTROL DE PROYECTOS

PERT/CPM, costos,tienmpo,

OTRAS INVESTIGACIONES Y
DESARROLLOS

Planeacion estratégica
Simulacidn

etcétera

USOS PRINCIPALES

pPlancacidn Operacién Control

X X
X X
X X
X X X
X X X
X X
X £ X
X X X
X b4 X
X X X
X
X
X X
X
X
R
X
X
X
%
x
X X X

=
b3

vl

ra



Es probable gue el sistema financiero sea el mas importante
sistema de informacidn aislado de la Etmpresa, y en la mayor
parte de las Compafifas, es el wds antiguo y el mejor desa--
rrollade. La principal preocupacidn de ese sistema consis-
te en las actividades necesarias de disefio para convertirlo
en un importante insirumento para la operacidn y la planea-
cidn.

Sistema de Informacidn Produccién/Operacidn. El sistema de
produccidn y operaciones se ocupa de la informacidn relacio
nada con el flujo fisico de articulos, o con la produccién
de articulos y servicies, Comprende actividades tales como

la planeacidn y control de la produccidn, control y adminis

tracién de inventarios, compras, distribucidn y transporta-
cidn,

Como son tan grandes las cantidades de datos, y tan indis--
pensable la oportunidad de la informacidn, el sistema de --
produccidn/operaciones es ¢l que se adapta mejor al automa-
tismo, y el que ofrece mayores ventajas, en términos de la
solucién inmediata de problemas criticos y costosos. Es de
cir aun cuando otras aplicaciones ofrecen mayores posibili-
dades ~toma de decisiones, simulacidn-, ordinariamente, es-

ta zona funcional puede dar resultados inmediatos.

Especialmente en una Empresa manufacturera es indudable que

el sistema de produccidén/operaciones es el mds importante -

desde el punto de vista del funcionamiento. Atraviesa todos
los linderos de los subsistemas, e influye en toda la Empre

sa. . 5i embargo, a pesar de su importancia, dicho sistema -

ha teniéo menos participacidn en la administracidén y, por -

lo tanto, menos desarrollo que el sistema financiero. Esto

es muy lamentable porgue en casi todas las Empresas esta 20

na es la que presenta més oportunidades de desarrollo, de -

ahorro de coastos, y de mejoras administrativas que cualguier
otra.

Sistemas de Informacidn Mercadotécnia. Las zonas basicas de
la funcidn de mercadotécnia que pueden mejorarse con los sis
temas de informacidn son las siguientes: Prondsticos y Pla-
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neacidn de las ventas, investigaciones de mercado, publici-~
dad, operacidn y control para administrar la funcidn de mer

cadotécnica.

La informacidén de mercadotécnia constituye uno de los mis im
portantes sistemas de informacidn en la mayor parte de las
Empresas, aungue a menudo es ¢l que mds se descuida. Son -
muy pocos los Ejecutivos de mercadotécnia que usan eficaz--
mente la informacidn en sus trabajos. Las Empresas tienden
a mantener informacidn tan sdlo sobre registros de ventas -
o pedidos y cmbarques, Lo que se necesita es un sistema --
que dé a los directivos la informacidn necesaria para que -
puedan tomar decisiones sobre fijacidn de precios, publici-
dad, politicas para tomento de productos, esfuerzo pesonal
de agentes vendedores, y otras cuestiones vitales de merca-
dotécnia.

La eficiencia de los sistemas de informacidén de mercadotéc~
nia depende en gran parte de }a retroalimentacidn del merca
do a la Empresa, para que ésta pueda juzgar su actuacién an
terior, y asi apreciar la oportunidad de emprender nuevas -
actividades. A continuacién resumimos algunos de los tipos
mis importantes de aplicaciones d¢ los sistemas de informa-

cién en la zona de mercadotdcnia.

. Sistemas de Control, Proporciona una vigilancia y revi-
sidén de la actuacidn comparada con el plan. También pro
porcionan informacidn relacionada con tendencias, proble
mas, y posibles oportunidades de mercadotécnia:

.
- Costo de Mercadotécnia: Informes actuales de desviacio

nes de las normas y de tendencias indesecables.

- Actuacidén de Ventas: Datos que ayudan a descubrir las
razones de las actuaciones de ventas y a correqgir des-

viaciones.

~ Control Territorial de Ventas: Informes de una base te
rritorial, para permitir la reasignacidn de recursos -
a zonas subnecrmales,
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.° Sistemas de Planeacidn. Proporciona la informacién nece
saria para la planeacién de los programas de mercadotéc-
nia, para que el E-tdng compare los efectos de los pla--
nes alternativos en la promocidn de ventas, la fijacidn

de precios, y otros factores variables,

- Prondstices: Requerimientos de piezas y plan de pro--
duccidn basado en la demanda de articulos industria-~-

les.

-~ Compras: Optimizacidn automdtica de la funcidn de com
pras y del control de inventarios, basada en las deci
siones,

- Gerencia de Créditeo: Procesamiento automdtice median-
te computador de las decisiones de crédito.

. Sistemas de Investigacidn, Se usan para desarrollar, --
probar o pronosticar los éfectos de las actividades desa
rrolladas o planeadas en los subsistemas bisicos de mer-
cadetdcnia; fijacidn de precios, publicidad, disefio, et-

cétera.

-~ Politica de Precios: Politica basada en los analisis
del pasado.

- BEstrategia de Publicidad: Estrategia basada en los anj
lisis de ventas de diferentes descomposiciones de seg

mentos de mercado.

- Gastos de Publicidad: Correlacidn de los desembolsos
de ventas y publicidad, mediante un gran nidmero de ~-

segmentos de mercado.

iv) Sistemas de Informacidén Recursos Humanos,  El sistema de in

" formacién de personal se ocupa del flujo de informacidn re-
lacionada con los recursoes humanos que trabajan en la Empre
sa, asi como de las futuras necesidades. En casil todas las
Empresas, el sistema se ocupa priomordialmente de los cinco .
subsistemas basicos de la funcidn de personal que son: Re--~
clutamiento, colocacidn, capacitacién! compensacién, y man-
tenimiento.



Un enfoque orientado hacia los sistemas para la administra-
cidn de la fuerza humana, integra y relaciona reciprocamen-
te las funciones del administrador de personal con las obli
gaciones del personal de operacidn, que es el que mds se be
neficia con un sistema de informacidn recursos humanos. A
continuacidn enunciamos seis subsistemas de la administra--
cién de la fuerza humana, que tiene como fin lograr dichos
objetivos.

. Reclutamiento. Pronostica las necesidades y pericias de
personal,y lo recluta cuande se requiere, ademds propor-
ciona informacidén relacionada con las pericias requeridas
para los programas y procesos de la Empresa, asi como, -
el inventario de las pericias disponibles en ésta misma,

. Colocacidén. Iguala el personal disponible con los reque
rimientos y, por lo tanto, la utilizacidn eficaz de la -
fuerza humana, asi mismo, tiené eon cuenta las tdcnicas ~
de comportamiento y los instrumentos mas recientes, para
asegurar que las capacidades individuales se identifiquen

y se coloquen de acuerdo con las necesidades del trabajo.

. Capacitacidn y Desarrollo. Entre los requerimientos béd
sicos de informacidn se incluyen un inventaric constante
de las pericias del personal de la Empresa,comparadas --
con un prondstice de las necesidades actuales y estima--
das.

. Compensacidn, Los salarios y otros valores indispensa-~
bles para la satisfaccidn de las necesidades, exigencias
individuales, y para el cumplimiento @e los requerimien-
tos gubernamentales, sindicales, y otros, es la funcidn
bisica del sistema.

.. Mantenimiento. Debera disefiarse para cerciorarse de que
se lleven a cabo las politicas y procedimientos de perso
nal. Puede extenderse a la operacidn de los sistemas pa
ra controlar las normas de trabajo, es decir, lo que se
requiere para medir la actuacidén comparédndola con los --

planes financieros u otros programas, asi como los regis
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tros subsidiarios que se asocian normalmente con la recg
leccidn, mantenimiento, y diseminacidn de datos del per-
sonal,

. Salud, Seguridad, y Seguridad de la Empresa. Este siste
ma se ocupa de la salud del perfsonal, y de la seguridaq
de las practicas de trabajo y otras operaciones relati--
vas. La sequridad de la Empresa incluye las actividades
necesarias para evitar robos, dafios o compromisos de la

informacidn confidencial.

v} Otros Sistemas de Informacidén. Las Empresas tienen algunos
requerimientos de informacidn poco explotados, para los cua

les es muy conveniente disefiar sistemas de informacidn.

. Compras. Preparacidn automdtica de solicitudes de cuotas,
actualizacidn de los registros de pedidos, manejo de re~
cordatorios de rutina, procesamiento de requisiciones, y
verificacidn de los archivos histéricos como medio para
seleccidén de vendedores. Otras aplicaciones; escritura
de los pedidos,clasificacidn de vendedores, cdlculo de -
impuestos, y la preparacidn de los cheques de las cuotas
por pagar.

. Pert. La técnica de valoracidn y revisidn de programas,-
Pert, se ha convertido en un mecanismo de informacidn --
gue se ‘usa ampliamente para controlar el tiempo, el costo
y el trabajo de un proyecto o programa. Entre las modifi
caciones de la tdenica bisica se incluyen las siguientes:
Pert/tiempo, pert/costo, pert/mrc (método de ruta criti~
ca), } pert/lde (Linea de equilibrio).

. Investigacidn y Desarrolle,  Zona impcrtante en las Empre
sas industriales, y de menor importancia en las Empresas
financieras y de servicio. Este sistema de informacidn
puede- incluir algin método de intercambio de informacidn

sobre los resultados de las investigaciones.

. Simulacidén. En términos preciscs, la.simulacidn, no es
un sistema de informacidn, puede clasificarse como tal -
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pdrque se basa en 1cs computadores, y depende del acceso
zl banco de datos de la Empresa. Es un métode de simula
cidén de decisiones y, por lo tanto, es un importante ins
trumento de planeacidn.

. Planeacidn Extratégica. BEste sistema se ocupa de las pro
yecciones del futuro, y en gran parte emplea la informa-
cidn desarrollada para otros fines. es uno de los pocos
sistemas de informacidn que utilizan “toda la gama de in
formacidn desarrollada en la Empresa, tanto externa como
interna".

II,1.B.b. Aplicaciones Basadas en Computadorcs

Es conveniente cierta familiaridad con el computador y con su
papel en el procesamiento de la informacidn para gque los administra
dores ejecutivos puedan participar en el disefic de sistemas, es de-
cir; que sean capaces de comprender y valorar el potencial, y la ac
tuacidn de los computadores, y lograr una comunicacidn interdiscipli
naria con el profesional en sistemas automdticos.

Puede tenerse una idea con respecto al disefio de los sistemas
automaticos de informacidn si se consideran tres tipos clasificados
de aplicaciones. El estado del arte en dichas aplicaciones y la --
eficiencia de cada una para dar ayuda administrativa, son factores
importantes que hay que considerar cuando se disefie o modifique un
SIA automdtico. Los tres tipos de aplicaciones son: Procesamiento
de lote, de tiempo real, y de toma de decisiones. ‘

i) Proqesamiento de Lote. Requiere el procesamiento ciclico -
de informacidn de entrada en lotes, casi todas las aplica--
clones de ésta categoria comprenden el automatismo de las -
funciones de rutina; ndminas, cuentas por pagar y por cobrar,.’
facturas de clientes,

ii) De Tiempo Real. Se aprovecha la capacidad del computador -
de acceso directo e instantdneo, gque permite llevar a cabo
un dialogo computador-usuario. Casi todas las aplicaciones

actuales de tiempo real son versiones en linea de sistemas
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anteriores, y la mayor parte estan orientados hacia una so-
la aplicacidén, con muy poca integracidon entre log subsiste-
mas, son ejemplos: Reservaciones de las lineas aéreas, cuar
tos de hoteles, control del progreso en el trabajo, infor--
mes de situacidn de inventarios, ¢ informes de distribuido-
res geograficamente dispersos. Son algunas caracteristicds
de los sistemas de tiempo real; los datos se mantendrdn en

linea, los datos se actualizardn a medida que ocurran los. -
acontecimientos, el computador puede interrogarse de termi-

nales remotas.

De decisidn. Los usos en los problemas administrativos son
pocos y limitados, toman y cjecutan decisiones-rutina de ba
jo nivel: Pedidos para mantenimiento de inventarios, progra

mas de produccidn.

La falta de progresc en la toma de decisiones de alto nivel
con sistemas de informacidn automaticos, es la dificultad -
en definir las reglas de decisidn para los problemas de ne-
gocios, la aplicacidn en dichos niveles constituird la fron

tera de las aplicaciones de los computadores.

Una de las aplicaciones que progresa rapidamente con respec
to a la toma de decisiones, es la simulacidn de modelos. El
modelo corporativo permite que la administracidn: Reduzca -
el tiempo requerido para reaccionar a los cambios, valore -
las rutas alternativas de accidn con pleno conocimiento de

todos los factores pertinentes, haga planes a mayor plazo.

Aparentemente la modelacidén ofrece las mayores posibilida--

des para la ayuda futura en las decisiones,

Tipos de Informacidn

. Es conveniente identificar dos tipos de sistemas o aplicacio--

nes: Sistema automatizado y/o programadeo, y sistema soporte de'deéi

siones.

Esta clasificacidn no identifica dos tipos distintos sino

un continuo completo.
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i) Sistema de Informacidn Automatizado y/o Programado. Tedri-
camente éste sistema constituye la aplicacidn y el disefio -
final, porque se elimina la discrecidn del tomador humano -
de decisiones, y se entrega al sistema de informacién. E1
objetivo consiste en diseiflar de tal modo el proceso produc-
tivo de informacidn que el computador tome automiticamente

las decisiones, lo que se logra en tres pasos.

- Analizar el problema con el enfoque administrativo sis-~
témico, y disefiar una regla de decisidén que resuelva to-
das las aplicaciones posibles.

- _Programar y codificar la regla de decisidn para el compu
tador.

- Disefiar la entrada y la salida del sistema de informacidn
del computador, para prever que 1la misma tome decisiocnes
automaticas,

La carencia actual de sistemas totalmente automatizados pa-
ra uso de los administradores ejecutivos de nivel medio y -~
de altura no invalida el enfoque, sino que invita a los - -~
E-tdng vy a los P-sia a coordinarse interdisciplinariamente
para generar los disefios de reglas de decisidn; fundamenta-
les’y necesarias para mejorar lés sistemas de informacida -~

de decisiones, que prometen revolucionar la administracidn,

ii) Sistema de Informacidn Soporte de Decisiones ~-$SD-. De las
aplicaciones; en un extremo del continuc automatizado yio -
pregramado estan las funciones de oficina, en el otro extre
mo estan los pocos sistemas totalmente automatizados, dise-
flados para el uso de la administracidn: Entre los dos extre
mos tenemos los sistemas de informacién gue ayudan a la to-
ma de decisiohes, cuyas salidas contienen informacidn que ~
apoya al tomador humano de decisiones., Esa zona contiene «
indudablemente las aplicaciones potenciales de mayor trascen™
dencia. '

Algurazs técnicas disponiblés para ayudar .a los ejecutivos-
usuarios asi como a los P-sia: en la toma de decisicnes, ¥y
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para el disefio de reglas de décisidn scn:
. Bdsicas:

~ Andlisis econdmico y financiero

- Analisis de iguualdad de entrada y gastos
~ Analisis de presupuestacidén de capital
- Andlisis de proporcidn

~ Andlisis marginal

- Anélisis de incremento

- Prdnosticos

- Anélisis de regresion

- Matrices de entrada y salida

- Uniformidad exponencial

-~ Distribuciones de probabilidades

- Planeacidén y control de proyectos
PERT/CDPM

-~ .Otras.

. ‘Avanzadas:

- Problemas de valor miximo y minimo
- Mcdelos montecarlo

- Arboles dc decisiones

- Mpdelos de filas de cspera

~. Problemas de optimizacidn

-~ Programacidn lineal

~ Programacidén dindmica

- Métodos de transportacidn

- Méfodos de asignacidn

-~ Andlisis de beneficios y costos
- "Simulacién de sistemas

- Otras

Ir.1.8.d. Sisteémas de Decisidn y Niveles Administrativos

Si se quiere quec el computador y los SIA sirvan de soﬁoréeva’—'
la toma de decisiones, nivel alta gerencia; es evidente que deberin
‘ desempefiar dos tareas esenciales: o
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- Ampliar las fronteras de las aplicaciones, tanto en canti-=-
dad ‘como en complejidad; ambiente en el gque son aplicables
la cibernética, teoria de la informacidn, y teoria de deci-~

siones.

- Mejorar tanto las aplicaciones como su utilidad, en otras -
zonas de interés para la administracidn y en niveles mds --

elevados de la toma administrativa de decisiones,
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El dibujo I1I-05 nos muestra la forma en que las fronteras de las
decisiones administrativas automdticas, se mueven constantemente ha
cia la derecha, a fin de asimilar y automatizar problemas cada vez
el

de un sistema soporte de decisiones es mayor en la zona de utilizas-

mis complejos. Indudablemente, reto del disefio y arquitectura

cidn de la gerencia de altura. Ver dibujo II-06, sin embargo, con

la participacidén de la misma, pueden ampliarse las frontcras del 50

y de la capacidad de la toma de decisiocnes.
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IT.2.A. LA INTEGRACION Y LOS STSTEMAS DE INFORMACION SOPORTE DE DECI
SIONES

E£s probable que la caracteristica mds impoertante de un Sistema
Soporte de Decisiones -S5D- basado en computadores, aplicade a la -
toma de decisiones tdcticas y estratdgicas, sea la de integracidn:
caracteristica fundamental para el enfoque de sistemas. esto in--
cluye la relacida de partes o funciones -subsistemas de una empre-
sa~, con las demds y con el todo. Es decir, en vez de concentrarse
@n los subsistemas tradicionales de oficina, o de tratar de legrar
islas de automatizacidn; el esfuerzo de disciio y arquitectura debe-
rd tener en cuenta la necesidad de inteqrar los sistemas de finan--
zas, mercadotécnia, produccidén/operacidn, personal, y los demas ele
mentos que forman la Empresa. Igualmente importante es la necesidad
de integrar las funciones administrativas, los recursos de la orga-

nizacidn y los niveles de administracidn:

i) Integracidn de los Sistemas de Informacidn: El objetivo Ffi-
nal serd el producto dptimo de la informacidn; mediante la
combinacidn dptima de cquipe y personal, cada uno de los -~
cuales hard lo que sca apropiado e jdealmente humano y auto
mdtico respectivamente, para desempefiar en la mejor forma -
posible la misidn de la Empresa. Sin una estructura asi, -
es casi seguro que se necesitaran costosos esfuerzos de re
disefio. Por ello, hay que hacer la inversidn de tiempo, di
nero, y esfuerzos desde un principio, o en las primeras eta
pas de desarrollo, a fin de lograr un sélide plan de un sis
tema a largo plazo; que facilite la transicidn uniforme y -
el ajuste de todas las aplicaciones subsiguientes.

La integracidn puede definirse como el disefio de subsiste--
mas, de tal modo que los datos se procesen en un flujo con-
tinuo, hasta que se haya completadoc su uso en ¢l sistema to
tal.

ii) Integracidn de las Funciones Administrativas: E]l sistema -
ideal de informacidn soporte de decisiones debe prever la -
integracién de las funciones administrutivas, en los diver-
sos niveles y entre ellos, asi como lateralmente en toda la
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Empresa. Es decir deberd considerar la sinergia de las fa-
ses: Planeacidén-Implementacién-Control. Dicho de otro nodo,
los SSD se desarrollarin de acuerdo con un plan que reconogz
ca esa complejidad y genere la integracidn, con ayuda de --

los sistemas de informacidn.

Integracién de los Recursos: La integracidn de los recursos
contenidos ¢n los sistemas de operasidn puede mejorarse me~
diante ¢l disefio apropiado del sistema de informacidn. Es

decir, la informacidn es el sistema nervioso, la corriente

sanguinea y la fisiologia que dirige las operaciones que ha
cen posible el proceso de transformacidn. Por lo tante, pa
ra adelantar nuestro objetivo de integracidn mediante la in
formacidn, estamos asignando al mismo tiempo los recursos -

escasos, en una Forma mas econdmica.

- Integracidn Horizontal de los Recursos. Puede lograrse
con sistemas que se relacionen reciprocamente ¥ que co--
necten las funciones laterales de la Empresa -productos,
mercadotécnia, operaciones, finanzas, personal, etcétera-,
y que mantengan a los administradores ejecutivos de esas
funciones al corriente de la informacién relacionada con
las superficies de contacto, y su influencia en otras fun

ciones. Es decir, horizontalmente se integran funciones.

- Integracidn Vertical de los Recursos. Se logra principal
mente con la caracteristica de los sistemas jerdrquicos,
de acuerdo con lo cual los sistemas de alto orden depen-
den de los subsistemas de orden mas bajo para obtener en
tradas. A su vez los sistemas dé orden inferior depen--
den de' otros subsistemas mis elementales, o todavia de -
nivel mds bajo para obtener sus entradas.

Mientras mds a lo largo y a mayor profundidad en los ni~
veles inferiores sucesivos .puedan integrarse la planea--
cidn y la automatizacidn para todos los niveles; mayores
las probabilidades de que la mezela de sistemas quede en
un equilibrio dptimo, Es evidente la naturaleza mejora-
da de la informacién de planeacidn y de control, cuando

se correlacionan verticalmente todos los elementos y sub
sistemas pertinentes e interdependientes.
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iv}) Integracidn de los Niveles Administratives: Las investiga--
ciones indicar que les sistemas de informacidn basados en -
computadores han tenido muy poco © aingun efecto en la for-
ma en que desempefia su funcidn la alta gerencia. Adn en los
niveles administrativos intermedios, la influencia de dichos
sistemas ha sido muy ligera o moderada. Generalmente solo-
se usan en los niveles inferiores administrativos y de super
visidn; estos dltimos grupos dependen mucho de la informaz-

cién histdrica y de las aplicaciones de oficina.

La solucién para la mejor integracidn de los niveles admi--
nistrativos, parece consistir en una planeacidn y diseiio ar
quitectdnico mejorado de los STA. A pesar de alguna falta

de apreciacidn, y de una actitud frecuentemente defensiva -
de parte de un gran segmento de la administracidn, los ese--
fuerzos para lograr mejores SIA deben encaminarse a obtener
una mayor comprensidn de los factores que influyen en las -
decisiones administrativag. ‘También serd de gran ayuda una
mejor instruccidén en todos les niveles administrativos, cen
respecto a la capacidad y limitaciones de los sistemas de -

informacidén basados en camputadores.
I1.2.A.a. Sistemas de Tnformacidn

Paras los fines del disefio y arguitectura de sistemas y para sa
tisfacer nues¢ros objetives de planeacidn, podriamos usar una com-
binacidn de las siguientes clasificaciones de informacidn que requie
re la administracidn de una Empresa: Misidn, recursos, planeacidn 9
control -estratégico, tdctico, operativo~, modelo de organizacidn,

¢ ambiente -externe.e interno-.

El P-sia debe generar el disefio de la combinacidn integral de
aplicaciones, que satisfaga las necesidades tdcticas y estratégicas

de la administracidn. Esa tombinacidn es multidimensional:

-, Dos clasificaciones jerdrquicas de sistemas; de funcidn, y
de toma de decisiones.
- - Las tareas vy funciones comunes entre SIA,

- Los recurses que hay gue administrar en el proceso de trans
formacidn.
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- Los flujos Jde¢ informacidn y de recursos.

- El ambiente en el gue la administracidn establece las misio

nes, y objetivos.

Ademds de esas cinco dimensiones, deben considerarse otras adi
¢ionales de un esquema de clasificacidn: Las funciones y recursos -
comunes entre SIA en la jerarquia vertical, y finalmente los elemen
tos de informacidn que se usan para construir sistemas integrados a

través de las fronteras horizontales.

El concepto de sistemas adelanta una manera de pensar que ayu-
da a explicar una porcidén de la complejidad del ambiente de la alta
gerencia, ayudando asi, a percibir y explicar la naturaleza de los

problemas, o perturbaciones inherentes.

Asi pues, esencialmente el enfoque de sistemas para la adminis
tracidn utiliza el andlisis cientifico para proporcionar informacidn
en la toma de decisiones. Los clementos fundamentales de construc-

~cidn son los siguientes:

. Clasificaciones de Sistemas, Conceptos y Necesidad: Clasifj
ca categorfas de sistemas para facilitar la descripcidn y -
las explicaciones, Define la operacién de los elementos y
componentes de sistemas. Describe la intencidn de estable~

-cer una teoria.

. Sistemas de Retreoalimentacidn de Informacidn: Describe los
elementos y la operacidn de todos los sistemas, a fin de de
sarrollar la teoria y los prinecipios para la estructura vy el
disefio de sistemas de informacidn soporte de decisiones es

tratégicas.

. Toma de Decisiones: El proceso es integral en el enfogue de
sistemas, porque la salida del SSD es de informacidn sopor-

te para la toma de decisiones.

.. Administracidn: Instrumentc indispensable para el disefio de
reglas programadas de deecisidn, y para la solucidn de pro--
blemas y la toma de decisiones, ’
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. Disefio y Arquitectura de Sistemas: La meta consiste en la
integracidn de los subsistemas que proporcionan informacién

para la administracidn.

. Computador: Dispositivo necesario para el estudio, procesa

miento y recuperacidén de informacidn en el.SSD.
II.2.A.b. Conceptos de Sistemas

Los sistemas se clasifican en cierto numero de categorias, y -
pueden resultar algunas confusiones si hablamos de caracteristicas
y comportamientos de sistemas, sin identificar y especificar la cla
se de sistema a que nos referimos. Las siguientes clasificacionhes
aceptadas comunmente Son las mds importantes para el estudio de los
sistemas empresariales y de informacién:

. Sistemas Conceptuales y Empiricos.

- Los sistemas conceptuales se ocupan de las estructuras =
teéricas, que pueden o no, tener un equivalente en el -~
mundo real: Teoria econdmica, Geometria no euclidiana, -
Teoria de la relatividad. Por lo tanto, los sistemas con

ceptuales son sistemas de explicacidn o clasificacidn.

- Los sistemas empiricos son sistemas concretos de opera--*
cién, compuestos de gente, materiales, miquinas, energia
y otras cosas fisicas. Los sistemas empiricos pueden ob
tenerse de los sistemas conceptuales o basarse en ellos,
y por lo tanto representan la conversidn de los conceptos
en prictica.

. Sistemas(Naturales y Hechoes por el Hombre,

-~ Sistemas Naturales. - Toda la ecologia de la vida es un -
sistema natural, y cada organismo es un sistema natural

inico y propio.

- Sistemas Hechos por el Hombre. Se formaronh cuando los -
hombres se reunieron por vez primera en grupos, para vi-
vir 'y para cazar juntos. Ahora existen en una infinita
variedad 'a nuestro alrededor, y se extienden desde el =-
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sistema de manufactura d¢ una Empresa, hasta el sistema
de exploracidn espacial. Sus objetivos son enormemente
varijiados.

Sistemas Sociales, y Hombres-Miquina.

Sistemas Sociales. Estan compuestos por gente, induda-~-
blemente éstos emplean objetos y artefactos que forman -
sistemas fisicos, y sin embargo, puede considerarse que

los aspectos mds importantes son la estructura de organi

zacién y el comportamiento humano.

Sistemas Hombres-Miquina. La mayor parte de los siste--
mas empiricos guedan bajo ésta categoria. Es dificil --
pensar en un sistema compuesto tan sdlo de hombres gue -
no utilicen equipo de alguna clase para lograr sus metas.

Sistemas Abiertos y Cerrados,

Sistemas Abiertos. Son los que interactian con su ambien
te. Algunos autores hacen una distincidn mds; los que -

sufren la influencia pasiva del ambiente, y los que reac

cionan y se adaptan al ambiente. Esas subclases sc de-~

signan como sistemas no adaptables y adaptables.

Sistemas Cerrados. Son los que no interactidan con su am
biente, Cualquiera que sea el ambiente cque rodee a un -
sistema cerrado no cambiard, y si lo hace habrd una barre
ra entre el ambiente y el sistema, que lo impediri. Aun
que es muy dudoso que existan realmente sistemas cerra--
dos, 21 concepto tiene inferencias importantes. '

Sistemas Permanentes y Temporales.

Sistemas Permanentes. Son los que resisten durante un -
periodo prolongado, con respecto a las operaciones de los

seres humanos gue hay en el sistema.

Sistemas Temporales, Se disefian para que tengan una du-
racién especifica, vy luego se disuelvan.
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. Sistemas Estacionarios y no Estacionarios.

- Sistemas Estacionarios. Son aquellos cuyas propiedades
y operaciones no varian significativamente, o bien sdlo
varian en ciclos repetidos. .

- Sistemas No-Estacionarios. Son aquellos cuyas propieda-
des y operaciones varian significativamente, no son ei--
clicos.

Lo anterior hace evidente que cada sistema estd contenido en -
otro mayor. Dentro de la jerarquia el sistema que nos interesa mas
estudiar y controlar lo llamaremos ordinariamente "Sistema". Es de
cir, la Empresa de negocios se considera como el Sistema o el Siste
ma- total.

El Sistema total se compone de todos los objetes, atributos y
relaciones indispensables para lograr un objetivo, dado cierto nimg
ro de restricciones. Por lo tanto, el objetivo del Sistema total -
define el propdsitc para el que se han organizado todeos los objetos,
atributos y relaciones del Sistema.

Es conveniente que identifiquemos las clasificaciones en las -
que se dividen los sistemas de la Empresa, y los sistemas de infor-

macidén soporte de decisiones:
i) Sistemas de Empresas.

. Conceptuales: si estamos estudiando la teoria, las tablas
de organizacidn o los manuales. Empiricos, si estamos -
estudiando la gente, sus actividades y relaciones reales,

Naturales; si estamos estudiando al hombre como parte de
la ecologia de la vida en la tierra. Hechos por el hom-
bre, si nos referimos a cualquier otra organizacidn del
hombre.

. 'Sociales: todas las agrupaciones de gente creadas por el

hombre son sistemas .sociales,

. Abiertos; toda organizacidn social es un sistema abierto,
porque reacciona con su ambiente impredictible.
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Permanente; casl lo son, si consideramos los principales
sigtemas politicos y las Empresas que han durado algunos
siglos.

No Estacionarios; en general, los sistemas de Empresas -
tiecnden a cambiar, para adaptarse a un ambiente cambian-
te a largo plazo.

Subsistemas y Supersistemas; los sistemas de Empresas va
rian desde los pequefios grupos supervisados en los nego-
cios, hasta los grupos complejos: Sociales, politicos, -
econémicos, que forman un pais,

Sistema de Informacidn Soporte de Decisiones,

Conceptual; si estamos estudiando los modelos 6 la teoria
del SSD. Empiricos, si nos referimos a un sistema especi
fico en accidn,

Hechos por el Hambre; los hombres crean los sistemas de

informacidn humana, y no nacen esporddicamente.

Social, y de Hombre-Mdquina: el SSD, puede considerarse
puramente desde el aspecto humane, que incluye la comuni
cacidn, la informacidn, y la toma de decisiones. En su
forma mas refinada el SSD incluye equipo tal como los —-
computadores electrdnicos, y por lo tanto, es un sistema
de hombre-midquina.

Abierto y Cerrado; para la toma de decisiones sencillas
de operacidn y de bajo nivel administrative, el SS5D pue-
de desacoplarse de su ambicnte, para funcionar con infor
macidén almacenada dentro del sistema. Sin embargo, los
s8D se proyectan para la planeacidn y la toma de decisio
nes gue requieran interactuaciones importantes con el am
biente de negocics empresariales.

Temporal; los SSD se estdn revisando constantemente, tan
to formal como informalmente.

Estacionario; una vez que se ha disefiado, se supone que
el SSD manejard ciertas clases de problemas en una base
mas o menos de rutina, y que suministrari informacidn a
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la administracidn, de acuerdo con un programa especifica
do.

. Subsistemas Yy Supersistemas; en el estado actual del ar-
te, los SSD se diseian primordialmente como subsistemas
de un posible SSD total de Empresas. Un SS8D total y re-
finado para una gran Empresa ciertamente se aproximard -
a un supersistema, pero esto es una probabilidad no una
realidad.

II.2.A.c. Teorfia de Sistemas

El método cientifico consiste en preguntar ZCudles son las par
tes?. Un requisito del disefio es que nos preguntemos <{De que se —-
componen los sistemas?, La identificacidn de los conceptos sistemd
ticos serd muy importante en el desarrollo de la teoria de sistemas,
en el disendo arguitectonico de los mismes, ¥ en la valoracidn de —--
ellos. Los conceptos de sistemas también proporcionan una introduc

cidn a los modelos de sistemas.

Principales Cantidades o Variables de los Sistemas: Todo --
sistema es un procesador, las principales cantidades o varia
bles de un sistema son representaciones de ciertas cantida-
des de informacidn, de energia o de materia, que aparecen -

como entradas o salidas del mismo sistema.

. Paramelros de los Sistemas: Muchas cantidades que entran en
las relaciones entre las variables de entrada y salida, se
consideran constantes para un periodo especifico o estilo -
de operacidn de un sistema. Esencialmente, para una serie
fija de«esos valores, se dice que el sistema estd ep un es-
tado especificado. Esas cantidades que determinan el-estado

del sistema, se llaman parametros.

. Componentes: Los componentes de un sistema son sencillamen-
te las diversas partes identificables del mismo. Si un Sig
tema es de tamarfio suficiente para que conste de varios sub-
sistemas, y cada uno de ellos se compone de otros subsiste-
mas, al final llegaremos a ciertas partes que individualmen

te no son subsistemas. Dicho de otro modo, en una jerarquia
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de subsistemas los componentes existen en el nivel mas bajo.

Los componentes -gente u objetos- poseen propiedades o caracte

risticas que afectan el funcionamiento del sistema en lo relativo a

rapidez, exactitud, confiabilidad, capacidad, y de otros muchos mo-

dos. Hay que escoger al disefar un sistema, entre el empleo de se-

res humanos 6 de magquinas, y entre varias clases de maquinas, basan

dose en sus atributos y su costo.

Estructura: La estructura de un sistema es la serie de rela
ciones entre objetos y atributos. Los niveles de relacidn

pueden clasificarse como sigue:

-~ Primer Orden: Las relaciones no funcionales, causadas por
fendmenos naturales o atributos contradictorios,

- Segqundo Orden: La simbiosis, relacidn necesaria entre --
los organismos semejantes,

- Tercer Orden: Las relaciones sinérgicas en las que los -
atributos de los objetos se refuerzan mutuamente para au
mentar o mejorar la salida del sistema,

Proceso: E)l proceso total de un sistema es el resultado ne-
to de todas las actividades que se efectlen hacia adelante,
para convertir sus entradas en salidas.

Frontera: Bl cocnepto de frontera de un sistema permite con

. cretarse en un sistema especial de una jerargquia de sistemas.

La frontera de un sistema puede ser fisica o conceptual. -
l.a definicidn de operacidn de un sistema, en términos de. sus
fronteras, es la siguiente:

Escoger todos los componentes que formardn el sistema, vy

circunscribirlos: Todo lo que quede dentro del espacio --
circunscrito se llama sistema, y todo lo que gquede fuera

se llama ambiente. i

Escoger todos los flujos através de la frontera: Los flu-
jos que van del ambiente al sistema son entradas, y los -
flujos que van del interior de la frontera hacia afuera -
se llaman salidas.
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. Caracteri{sticas de los Sistemas: Para la solucidn de un pro
Blema dado, hay sistemas buenos y malos. ULos malos siste~-
mas tienen caracteristicas que no satisfacen los requerimien
tos del problema. Hay muchas caracteristicas de los siste-
mas gue son muy importantes para el disefio, la produccidn,-
el diagndstico y la valoracidn; los sistemas hombres-wdqui=
nas tienen un amplio espectro de esas caracteristicas:

~ Ejecucidn de funciones bdsicas y subsidiarias.

- Exactitud de la actuacidn.

- Rapidez de la actuacidn.

- Costo.

-~ Confiabilidad.

- Adaptabilidad ambiental.

-~ Capacidad de mantepimiento, ¥ de remplazo con modelos sucesivos.

~ Seguridad y caracteristicas de fallas de mecanismos de -
seguridad. :

~ Capacidad de produccidn,

- Materiales y procesos dptimos para el tamafio de la corci
da de manufactura.

~ Simplifacidn, normalizacidn y tamafios preferidos.
- Peso,

-~ Tamano y forma.

~ Estilo y empague,

- Compatibilidad con otros sistemas o equipos aunxliliares.
~ Disefioc modular.

- Facilidad de operacidn ~ingenieria humana~.

-  Disefic equilibrado mediante intercambios.

~ Facilidad de transportacidn e instalacidn.

- Legalidad.

~ Aspectos soclales.

Necesidad de una Teoria General de Sistemas

Teoria General de los Sistemas, Ya hemos visto gue hay muchas
clases de sistemas, sin embargo, todavia no tenemos una ciencia de
los sistemas. Indudablemente el valor prdctico actual de las inves
tigaciones sobre sistemas generales es muy pequeiio para las Empré--
sas, pero debemcs rememocar; lo gque ahora sélo tiene un valor teérl
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co, puede ser mafiana la esencia de la practica., Para poder estudiar
nuestro mundo se han ideado enfoques cientificos, y se han organiza
do estudios cientificos totales de los subcampos o disciplinas. La

estructura bdsica de esas disciplinas puede expresarse asi:

- Ciencia Formal Abstracta: Matemdaticas, ldgica.

- Ciencia Empirica: Ciencias; naturales, del comportamiento,

y aplicadas.

Las teorfias son estructuras que unen los principios y los da--
tos, es decir, una teorfa es un sistema. En las ciencias empiricas
hay aparentemente muchas semejanzas entre los sistemas de distintas
disciplinas; si generdasemos una estructura de paralelismo, de modo
que pudiera extraerse y analizarse la esencia de los sistemas, sc -~
facilitaria considerablemente el progreso de las diversas discipli-
nas, eliminandose asi una gran cantidad de investigaciones repeti--
das: El procedimiento consiste en separar los conceptos de los con-
tenidos y aplicar luego el andlisis de los conceptos a los conteni-
dos del mundo real, Los fines de la teoria general de los sistemas

pueden considerarse del siguiente modo:

. Identificar los isomormismos estructurales y funcionales en

tre los sistemas.

. Identificar los tipos de sistemas que aparentemente se repi

tan en varis disciplinas, corte horizontal.

. " Identificar los tipos de sistemas que aparezcan rapetirse en
distintos subniveles de las disciplinas.

. Estudiar_como estan estructurados los sistemas, y cémo se -
comportan -descriptivos-. Y cdémo deberian estructurarse --

los sistemas, y c¢dmo deberia comportarse -normativas-.
I1.2.A.d. Sistemas de Retroalimentacidn de Informacidn

Una parte integrante de la teoria general de los sistemas, es
la idea del control automitico de la retroalimentacidn. Esto es --
especialmente importante para el estudio y disefio de SSD, porgue la
teoria y.la prédctica de la cibernetizacidn -control de retroalimen-
tacidn-son fundamentales en todos los disefios y aplicaciones de los
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computadores, asi como de los sistemas de informacién que las emple
an, Por ello, los sistemas de retroalimentacidn de informacidn de-
bidamente disefiados constituyen un enorme adelanto en las técnicas,
¥y en el enfoque general de la toma de decisiones gue apoyard a la -
alta gerencia a planear estratégicamente el futurc de la Empresa.

La teoria de sistemas y la idea de la retroalimentacidn de in-
formacidn son fundamentales en el proceso de toma de decisiones y -
en el disefio de sistemas de informacidn que las apoyen, De hecho,
un SSD puede definirse como un proceso de comunicacidn en el gque la
informacién -entradas-; s¢ registra, se almacena Y s¢ recupera -pro
cesa-:’ para tomar decisiones -salidad-: Sobre planeacidn, operacidn
y control. El concepto implicito de désta definicidn se muestra en
el dibujo I1-07.

Lotrada PROCESADOR SALIDA
Registrado sistemas de
s Atmacenado Laneacidn
Informacida  |—x pociiitide  [— Decistoaes > oaracidn
Procesado y control
RETROAL THENTACION

sobre 1a eficacis
da lag decisiones

DIBUIO II-07. LA INFORMACION Y LAS DECISIONES
El atributo de retroalimentacidn de informacidn es indispenhsa-—
‘ble para poder comprender la naturaleza autorreguladora de lds 8515~
temas .en general, y de la forma en que puede aplicarse ese atributo

a un sistema soporte de decisiones.

Hablamos conjuntamente de control y retroalimentacidn, pergue

ocurren juntos. Por definicidn el cbjetivo de la retroalimentacidén

es el control.

ENTRADA H PRDCESADORH SALIDA ’—["
L mame

DIBUJO TI-08.  HODULO COMPLETO DE SISTEMAS

El control se define como la funcidn del sistema que compara la
salida con una norma predeterminada. La retroalimentacidn es la fun
cidn que proporciona “informacidn sobre desviacidn entre la salida'y
la norma de contrel, y suministra esa informacidn como entrada en -
el proceso de donde derivé la salida. Ver dibujo TI-08. La naturaleza
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de esos dos Lmportantes componentes se aclara sl rememoramos los pa
gas del procese de control: Establecimiento de normas de actuacidn,
medicidn de la actuacidn compardndola con las normas, correccidn de
las desviaciones. Ver dibujo TI-09, nos muestra el concepto aplica
do al sistema generalizado de una Empresa.

couTAOL
Qbjetivos
Estracegiaa
Progranas
Presuguesto
Faliticas
Farmas de azzzacida]

I

ENTRADA PROCESATOR SALIDA
Regursos Implementacidn:
Humanas Qrganizacldn Profucta o semvicts)
Hateriales ¥ Direccidn T Mudida o ganaazia fT7
Financrecas
Técoleoncien
t{Eicos -
intormacida

Rasultads co 1a satrda
wabarady con 01 cantrol

DIBUJO [E.03. SIITENA GEHURAL DT UNA EMPRESA -
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IX.3.A. EL SISTEMA SOPORTE DE DECISIONES ¥ LA EMPRESA

Es muy importante comprender las funciones y elementos empresa
riales como un sistema general, porque al igual gque cualquier otro
sistema, la Empresa funciona con el medio de la informacidn. Tam--
bién es necesario comprender que un sistema de informacidn da secrvi
cio a las funcicnes administrativas; hay que considerar esas Euncié
nes en el proceso de disefio acquitecténico, Ver su estructura sis-

temdtica enel dibujo [1-10.

f.as salidas del sistema establecen el objetivo del mismo; exani
namos las salidas de la Enpresa, y encontramos gue la salida es el
objetivo para el gue existe. Hay que notar gue come ocurre eh el -
proceso administrativo, si no se cstablece un objetivo, la Empresa
no tiepe ninguna razdn expresa de existir, y por lo tanto, no podrd

describirse ni disefarse algin sistema.

f.as entradas del sistema Empresa incluyen los cualro sistemas
bdsicos: Recursos Humanos, Materiales, Financieres, Técnico-Cicnti-
ficos, ademds de la guinta entrada indispensable "inforwmacidn®,

Del control, hay muchas consideraciones fuera de la Empresa, -
tales como costumbres, ambicnte competider, reglamentaciones guber-
namentsles, que significan un control externo y que deben conside--
rarse come limitaciones de la operacidn del sistema. Sin embarxgo,
para la mayor parte de los fines son wds importantes las controles
internos, e indudablemente mas frecuentes., El elemento final, la.-
retroalimentacidn es indispensable para el funciornamiento del siste

ma y para la autorregulacién o correccidn de las desviaciones.

Col v iioe Inver

[ [T SALE
TNTAWIZAZIGN TNITI5%

Barercadn Leazi
330 Producs vidad
fr—a Cosputaiar  fmd  Crvcisimnio
T sciin
tics 3
NTORMAC O L

arrot!
weduns,

RSSO I LA ATLATIO
AADA COY 14 A4

DINUID 2110, LA EAPALSE CURD SIETERA
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Para que un sistema empresarial sea Util, debe satisfacer una
necesidad. El disehar un SSD para satisfacer una necesidad actual,
no es suficiente -con algunas excepciones. El SSP debe satisfacer
la necesidad durante algin periodo de tiempo; sdlo asi justificara
la inversidn de tiempo, dinero y esfuerzo. Por esta razdn el 88D -
debe ser analizado desde un punto de vista dimdmico. El ciclo bésdi
co de un SSD comicnza con la identificacidn de una necesidad, y ter

mina cuando el sistema se hace obsoleto.

Muchas veces no se completa el ciclo de vida calculado de un -
SSD por no haberse incluido, durante la planeacidn original de éste,
la flexibilidad necesaria y suficiente para permitir su mdximo desa

rrotlo y uso.

Desde un punto de vista muy general se pueden considerar tres

etapas del ciclo de vida de un SSD:

i) Planeacidn: Durante esta etapa se identifica la necesidad -
del sistema, se formulan conceptos tales como ambiente, fron
tera, recursos, restricciones, objetivo: Y se establecen, -
si éstos son factibles. El resultado de esta etapa es la -
formulacidn del SSD y una serie de requerimientos para su ~
disefic e implementacidn. El periodo de planeacidn es res--

peonsabilidad del P-sia y E-tdng,

ii) Disefio e Implementacidn: Por medio de la evaluacidn, disefo,
y produccidn; se transforman los requerimientos definidos -
en la etapa de planeacidn en un modelo, el cual serd utilji-
zado para construir e instalar el SSD. Esta etapa e€s res--
ponsabilidad del P-sia.

iii) Operacidn y Mantenimiento: Consiste en todas las activida--
des necesarias para operar y'mantener el S5D, incluyendo mo
dificacibénes para extender su vida, y asi satisfacer las -
necesidades que cambian con el tiempo y finalmente para re-
tirarlo, Este periodo es responsabilidad del usuario, de -
esta manera, el ciclo se completa donde comenzd: Con el - -
E-tdng. Esto iwplica la generacidn de nuevos requerimientos
y el ciclo comienza de nuevo.
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El enfoque de sistemas es una forma de resolver problemas. La
solucidén es un modelo del sistema; serie de especificaciones para -
idear, disefiar e implementarlo. Cuando la solucidn satisface un ob
jetivo de la mejor forma posible, se dice que es la solucidn dptima,
Sin embargo, en algunos preblemas complejos existen tantas alterna-
tivas o buenas soluciones que quizd es imposible evaluar todas ellas
para encontrar la mejor u dptima: En ¢sStos casos, la estrategia del
enfoque sistémico es buscar un compromiso entre la optimalidad de -

la solucion y el costo de su obtencidn.

El enfoque de sistemas es una forma ordenada de valorar una ne
cesidad humana de indole compleja; en un estado de dnimo de -espere
mos y estudiemos la situacidn desde todos los puntos de vista-, asi
mismo preguntdndonos:

- . iCudntos elementos distinguibles tiene este aparente proble
maz?.

- &Qué relaciones de causa Yy efecto hay entre los elementos?.
- - ¢Qué funciones hay que ejecutar en cada caso?.

-. -¢Que intercambios pueden requerirse entre los recursos des-
pués de que se definan?.

Como el enfoque de sistemas se dedica al disefio del todo, se -
ocupa de las relaciones antes de perfeccionar los componenetes. El
P-sia desarrolla el arte de enfrentarse a los problemas de un siste
ma, ‘en gran parte mediante la experiencia, sus métodos pueden variar
desde un sencillo razonamiento de sentido comin hasta las tdécnicas
mds refinadas de las matemdticas aplicadas.

Sin embargo, el enfoque'de sistemas es una aplicacidn sistemd-
tica del intelecto, de las tdcnicas y de los instrumentos a fin de
lograr la integracidn de los componentes para un fin espécificado.
Ver dibujo II-11, nos muestra que el enfoque de sistemas comienza -
con los objetivos del sistema en total. Los requerimientos de todo
el sistema se eéstablecen combinando datos o conocimientos de los fe
ndmenos naturales... Se desarrollan varias configuraciones y componéﬂ
tes que tal vez se ajusten conjuntamente.en el sistema. - Los crite-
rios de seleccidn de una serie de componentes proporcionan la base
para los intercambios de seleccidn. La mejor decisidn: final se sin
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tetiza en el sistema final. Asi pues, podemos ver gue el enfoque de
sistemas tiene dos etapas principales: Una de expansidn -el andli--

sis~ y otra de contraccidén -la sintesis-,

DATOS

l Crityrios de
pATOS selecsidn
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Valorazidn de los sistunas compardndotos con los oblitivas

o ot alisis Intercarbio
T Milisis en térmms—v— Sinteas
de Criterios
BIBUJO 11-11. EL ENFOQUE DL SISTEMAS «DEDUCTIVO L INDUCTIVO.

En la actualidad existen dos tendencias filosdficas en los pro

fesionales de sistemas:

Grupo que enfatiza en tdcnicas matematicas y analiticas, -~
con aspecial cuidado en algoritmos, se enfoca a una o dos -
etapas del ciclo de vida del sistema; se les atribuye el ti
tulo de cientificos en sistemas.

Grupo heterogénico, tiende a considerar los aspectos cuali-
tativos-cuantitativos del problema, con igual interes enh to
das las etapas, Este grupo incluye desde fildésofos de sis-

temas hasta ingenieros en sistemas,

tiemos expuebto un importante aspecto del contexto administra--
cidn-sistemas de informacidn; influencia mutua de las infraestructy
ras. Es decir, se han dejado ver los impactos producidos por la in

teraccidn de los SIA y la organizacidn.

Por lo anterior se estima necesario el conocer y manejar sisté
micamente la informacidn aplicada a la organizacidén empresarial., -
Dicho enfoque nos permitird aumentar la posibilidad de consolidar -

e integrar argumentos dptimos para generar toma de decisiones aplica
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bles. La clave para lograr lo susodicho, es el adecuado disefie ar-
quitectdniceo de un SSD, dado que una caracteristica de éste, es la
manipulacién de datos y la generacidn de modelos.




C AP I TULO III

INFORMACION, TOMA DE DECISTONES, Y MODELACION DE SISTEMAS
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III.1.A. CARACTERISTICAS DE LA INFORMACION Y LOS DATOS

En los sistemas de organizacidn humanocs, los elementos los cong
tituyen los individuos que estan dentro del sistema. Si se quiere
gue esos individues actden en una forma concertada, deben comunicar
se, o sea que deben recibir y transmitir sefiales. Una sefial vs un
estimulo preparatorio que predispone a una persona para que actie -
de cierto modo. Existen dus clases de seflales; una es la que se «-
origina ‘en una experiencia o acto, la otra es un simbolo que produ-
ce el individuo, como sustituto sindnimo de otra sefial.

Las sefiales que estimulan o afectan el comportamiento -o la --
reaccidén en el caso de las mdquinas-, ya sea inmediatamente o des--
pués de cierto tiempo, constituyen informacidn. La informacidn pue
de tomar forma de sefiales de lenguaje, de comportamiento, fenomeno-
légicas, o de otra forma de sefiales y simbolos. Cuando los sistemas
incluyen seres humanos, es muy importante saber qué clase de sefiales
afectan su comportamiento, de gué modo, y en qué grado,

Como la informacidn afecta el comportamiento de los hombres y
de las mdquinas, puede hacerse una distincidn entre datos e informa
cidn.  Los datos pueden censiderarse como sefiales, ordinariamente -
observaciones registradas, que no afectan actualmente el comporta--
miento; sin embargo los datos pueden convertirse en informacidn si

se afecta el comportamiento.

El E-tdng tiene muchos hechos almacenados en su mente, y éstos
- sélo son datos= hasta que los utilice con respecto a algupa actividad
que desempeiie, © ‘a.una decisién gue haya gue tomar, Asimismo, los
datos se transforman en informacidn cuando el E~tdng se da cuenta -
del significado asociado con ellos,

En términos de la toma de decisiones, puede afirmarse que la -
informacidn la constituyen los datos que se usan, -la informacidn es
el valor neto que se obtiene con el proceso de igualacidn de los --
elementos de un problema actual, con los elementos apropiados de -~
los datos. El problema que se presenta con la mayor parte de los. -
sistemas de informacidn es que se¢ tratan como sistemas de datos en

vez de sistemas de informacidn
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Los datos gue quedan dentro de un 85D, tienen su propio cicle
vital. Tres aspectos de ese ciclo vital son especialmente importan
tes para el desarrollo, diseifio y operacidn de los sistemas: Primero
necesitamos saber cdmo se generan los datos, o sea cémo se inicia.
Segundo necesitamos saber que clase de manipulacidn o procesamniento
de datos se lleva a cabo. Finalmente, tenemos que saber cémo se =~
efectian ciertos tipos de procesamiento de informacidn, y especial-
mente la transmisidn de datos ~asi como la comunicacidén de informa-
cidn~, el almacenamiento,y la recuperacidn de esos datos. Ver dibu
jo I11-01, la reproduccidn de los datos puede ocurrir en varios pun

tos del ciclo vital, por lo cual no se muestran en dicho dibujo.

Almace~
namiento

Recupera-
ci6n

Valoracién

" Lrilizasidn

DIBWIO II[-Dl,  CICLO VITAL D LOS DATOS

El disefio del S5SD requiere la consideracidén de algunas caracte
risticas importantes de la informacidn. Las caracteristicas de los

sistemas hombre~mdquina, y de mdquina difieren ligeramente:

. Objetivo. La informacién debe tener un propésito en el mo-
mento en gue Se transmite a uUna persona o Maguina, porque -

de lo contrario sGlo serd simplemente ruido o datos.

.. Modo y Formato. Los modos de comunicacidén de la informacidn
a los seres humanos son sensoriales -vista, oido, gusto, tac
to, olfato-, aunque principalmente son visuales y auditivos
en las Empresas. Las mdquinas pueden recibir informacién -
de modos distintos, entre las que se incluyen los. equivalen
tes de las percepciones sensoriales de los seres humanos, y
que también se extienden a medios eléctricos, quimicos y ---

atros -sonido, rayos gama, electrostdtica-.

El formato es también una caracteristica comin de la infor-
macidn para el hombre o la miquina: Formatos de materiales
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verbales o documentcs, tubs de rayos catddicos, patrones --

eléctricos y magnéticos.

Redundancia y Eficiencia. Aproximadamente, la redundancia
es el exceso de informacidén que se lleva por unidad de da--~
tos. La redundancia es una salvaguarda contra los errores
del proceso de comunicacidn. La eficiencia del lenguaje de
datos es el complemento de la redundancia (Eficiencia=l-Re-

dudancial .,

Proporcidn. La proporeidn de transmisidn y recepcidn de la
informacidn puede representarse por el tiempo requerido para
comprender una situacidn especial. Para las miquinas puede
bagarse en el nldmero de bits de informacidn por caracter, -
por unidad de tiempo.

En general, en ol SSD el componente humano contribuye fdacil

mente en las bajas proporciones de transmisidn.

Precuencia., La frecuencia de transmisidn o recepcidn de 1la
informacidén afecta su valor, es decir, la informacidn que -
aparece con demasiada frecuencia tiende a actuar cowo inter
ferencia, ruide o distraceidn, y a sobrecargar al receptor.
Naturalmente, la frecuencia <on que se transmite la informa
cidn debe relacionarse con una necesidad de operacidn,

En el nivel gerencia de altura la frecuencia de transmisidn
de tiempo real es poco urgente, porque las decisiones de ég
ta son estratégicas por naturaleza, y requieran cierta deli

beracién.

Beterminista o Praobabilistica. La informacidén puede CORO--—
cerse cén certidumbre ~historia-. La informacidn concernien
te al furuto siempre debe tener un elemento de duda. y sin
embargo, a menude se considera determinista, en el sentido
de gue se supone que existe un solo valor. Ahora bien, si
la informacidn es probabilistica se dard una gama o serie -
de resultados posibles; y de sus posibilidades de asociacida.

Una consideracidn importante para el disefio del 55D ¢s la -
utilizacidn de informacidn probabilistica y determinista pa
ra la toma estratégica de Gecisiones.
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Costo, El costo es un factor limitativo para obtener infor
macién. Tanto el P-sia como el E-tdng, deben valorar o de-

sechar constantemente informacidn.

Valor. <¢Que valor tiene un trozo especifico de informacidn?
esta pregunta puede ser demasiado complicada y costosa. La
administracién tendra que valorar por medio del criterio Ia
ganancia posible con la informacidn, o la posible pérdida -
por su falta. Como se emplean muchos trozos de informacidn
para tomar una decisidn, la dificultad de valorar cada uno
de ellos es cvidente, sin embargo, para muchas decisiones -
puede calcularse el valor esperado de una informacidn per--
fecta, a fin de determinar el costo de la incertidumbre., -
El valor ticne una gran dependencia de otras caracteristicas,
tales como; modo, proporcidn, frecuencira, caracteristicas de

terministicas y estocdsticas, confiabilidad, validez.

Confiabilidad. La confiabilidad puede expresarse como el -
grado de confianza que el tomador de decisiones otorguc a -
la informacidn. En un sentido estadistico la conbiabilidad
de una estimacidn es el porcentaje de veces que esa estima-
cidn quedard dentro de dos limites que representen la preci

sidén del sistema.

Es mas costoso obtener una informacidn muy confiable, y por
lo tanto, la confiabilidad presenta caracteristicas de la -
informacidn que pueden intercambiarse con el valer y el cos,
to de la misma.

Validez. La validez de la informacidn es una medida del gra

do en qye la informacidn representa lo que pretenda repre--

sentar, Los indicadores pueden tener desviaciones por diver
sas influencias internas y externas del sistema, lo gue dig

minuye su validez,

Estado Constante o Dindmico.  Las caracteristicas de la in-
formacidn que se relacionan especialmente con las maquinas,
se derivan de las diferencias entre sus tipos de percepcidn
y los objetives de sus respuestas; una caracteristica de --

esa informacidn es que puede ser de estado constante o dind
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mico, La informacidn que no varia con el tiempo se llama -
de estado constante. Asimisme, cuando las entradas y sali-
das al computador varfan con el tiempo, representan informa

cidn con caracteristicas dinamicas.

. Lineal o no Lineal. Cuando las entradas de informacidén son
funciones lineales de alguna variable, la informacidn es i
neal, en contraste con la no lineal. Una gran parte de la
informacién que utiliza la administracidn es lineal, princi
palmente porque es de facil comprensidn y no hay otra mejor

informacidn disponible.

. Continuo o Discreto. La informacidn puede presentar una va
riable continua, y ser por lo tanto una entrada continua., -

0O bien puede ser en forma discreta,

Podriamos declarar como un principio gque solo debe enviarse in
formacidn al E-tdng, o seca los datos pertinentes para apoyar la ge-
neracidn de soluciones & sus problemas., El problema prdctico a que
se enfrenta el disefador del SSD consiste en distinguir entre lo ~--
que es pertinente y lo que no lo es, para cada E-tdng, Del orden -
de las caracteristicas de la informacidn, deducimos gue el propdsito,
el modo y el formato, son consideraciones del campo de la informa--
cidn.

. El computador ha sido un dispositivo relevante con respecto al
propdsito, modo y formato de la informacidn. Se ha usado para pro-
ducir montones de datos, fastidiosamente detallados, casi sin algﬁn
propdsito., Sin embargo, usado debidamente, puede efectuar; andlisis
para el control de proyectos, simular situaciones -problema de neco
cios, informes éinancieros oportunos-. A medida que el cowmputador
se reconozca ComMo un instrumento o componente de S5D, en vez de con
fundirse con él, alcanzard su potencial para revolucionar el proce-
so administrativo.
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IIT.1.B. BUSQUEDA, ALMACENAMIENTO, Y RECUPERACION DE INFORMACION

En los sistemas hombre-mdquinas. Los elementos de la toma de
decisiones no se suministran automatica y gratuitamente con los da-
tos, sino que déstos deben recuperarse selectivamente, u obtenerse de
una cualquiera o de todas las fuentes sigujentes: El ambiente, el .-
sistema de almacenamiento creado para ¢l Sistema de operacidn, las

situaciones actualizadas, otras.

Aun cuando sepamos, en general, lo que estamos buscando, la --
fuente y la forma pucden ser totalmente insospechadas. A continua-

cidn enunciamos cuatro modos. de rastreo del ambiente:

. Observacidn sin Direccidn, Buscar todo lo que pueda ser --
itil, ahora o-en el futuro.

. Observacidn Condicionada. Prestar atencidn a una zona iden
tificada mds o menos claramente, sin dedicarse a una bisque

da activa.

. Bisgueda Informal. Es una bisqueda activa y dirigida, aun-
que relativamente sin estructura, para cobtener informacidn

especifica,

. Bisqueda Formal. Es un métocdo sistemdtico que sigue un plan
previamente establecido, para obtener informacidn especifi-

¢a o informacidn relacionada con un problema especifico.

El sistema de almacenamiento dentro de la Empresa contiene da-
tos obtenidos del ambiente, y otros obtenidos de las operaciones in
ternas de la Empresa. El término para una acumulacidén de datos, --
cuidadosanmente disefiada en un 55D, es el de base de datos. Uno de
los principales problemas de los sistemas internos de almacenamien-
to y recuperacidn es la clasificacidn, los indices, 'y la puesta en
clave del material que se recibe; para que los usuarios puedan recu

perar todos los datos pertinentes y sdlo ellos.

La clasificacidn consiste en el ordenamiento en lotes de los -
materiales, basdndose en las diferencias y semejanzas. La clasifi-
cacién se hace cominmente por jerarguia o por atributo. ~Los atribu

tos permiten estrechar clases, sin crear jerarquias muy detalladas.
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Cuando se han creado clases, habrd qué usar indices para describir

su contenido.

Aunque la mecariica del almacenamiento y de la recuperacidn de
datos representa algunos de los aspectos mis complejos del SSD, hay
otros aspectos importantes., A continuacidn enunciamos un sumario -

de la revisidn general del problema total.

. Identificacidén de los Usuarios y de sus Necesidades, El ~--
éxito de cualquier sistema depende de la eficacia, eficien-

cia con que satisfaga las necesidades del usuario.

. Seleccidn de Datos. &Solo el usuario debe definir la impor-
tancia relativa de los datos, es decir, el E-tdng deba tomar.

parte activa en el disefio del SSD,

. Mantenimiento de los Perfiles de Interés de los Usuarios. =
El SSD debe incluir medios para registrar las necesidades -

actuales y cambiantes de los usuarios.

. Método de clasificacidn y de Indice. En el disecfio del SSD
no sélo hay que considerar las necesidades actuales, sino -
que- el sistema debe ser capaz de aceptar los cambios y los
aumentos de las demandas del mismo., El servicio y la &cono

mia son muy criticos para la clasificacidén y el indice,

. Procedimientos de Recuperacidn. Hay que establecer procedi
mientos para el funcionamiento en el proceso de bisqueda, -
adecuados a los usuarios; E-tdng, especialista de informa--

cidén, grupo de operacidn del computador.

. Tipo o Tipes de Almacenameinto. La seleccidn de los tipos
de almacenamiento se basan a menudo en la tradicidén y no --
en la economia, la tecnologia méderna, o las consideracio--
nes de'SSD} microfilm, cintas magndéticas, discos magnéticos

y dpticos.

. Diseminacidn de la Informacidn. La diseminacidn se relacio
na con el perfil de interés., Hay que establecer procedimien :
tos para almacenar o suministrar la informacidn peréinente

que los E-tdng ni siquiéré saben que existe, y para que pug
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da diseminarse en forma concreta oportuna y util,

. Actualizacidn de los Archivos de Almacenamiento., Los E-tdng
no tienen tiempo para revisar periddicamente los archivos -
completos. Casi todas las Bmprésas siguen afiadiendo datos
a la unidad de archivo hasta gue se desintegra, o bien se -
remueben datos de algun archivo accesible, a algun sitio de
almacenamiento donde queda prdcticamente inaccesible sobre
una base econdmica. Esto es un reto para el profesional en
sistemas de informacidn.

El sistema de almacenamiento y recuperacidn de la informacidn
deberd medirse de acuerdo con su eficiencia y eficacia, ver dibujo
ITI-02.
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IIT.1.C. COMUNICACION

La comunicacidn significa la transferencia de informacidn, a -
diferencia de la transferencia de datos. Ordinariamente se usa el
.término mensaje para representar cierta cantidad de informacidn que

se usarda como estimulo e:pec;f;co.

Es cuestion;ble que el método de la teoria matemitica de la --
transmisién de datos -andlisis y mediciones-, se haya llamado teoria
de informacidn, porque crea una gran confusidn, Esto es, la teoria
matemdtica de la transmisidn de datos se ocupa solamente de la efi-
ciencia del sistema de transmisidn, y no del significado de lo que
se transmite.

Las principales preguntas que hay que contestar en el andlisis-

de las comunicaciones de un sistema, nos sefialan las estrechas limi



20

raciones de la teorfa matemdtica de la informacidn para el disefio -
del SsD:

~ ¢Cuanta informacidn estd fluyendo?

~ <{Cuantas clases distintas de mensajes hay?

~ ¢Que significado tiene cada mensaje para el que lo recibe?
~ <¢Qué valor tienen los mensajes?

~ iCon quéd frecuencia pasa cada tipo de mensaje, y se correla
ciona el paso de una clase con el de otra?

f.as respuestas a esas preguntas podrian ser muy pertinentes pa
ra el disefio del 88P. 5in embargo, la teoria matemdtica de la in--
formacidén no se ocupa del significado y del valer,

& pesar de la estrechez de aplicacidn, los conceptos principa-
les desarrollados por la teoria matemdtica de transmisidn de datos,

sugieren una egtructura para ciertos aspectos del S5D:

. Definieidn de una unidad de informacidn.

. Sistemas silenciosos.

~  Fuentes Discretas; promedio de informacidn transmitida,
capacidad de los canales, redundancia de los simboles del
mensaje.

- TFuentes Conctinuas; promedio de informacidn transmitida,

capacidad de los canales.

.
. Sistemas Ruidosos; mismos subtemas que el punto anterior.

De acuerdo con la lista anterior y con una perspectiva mds am-
plia; teoria de las comunicaciones, en lo gque se relaciona con el -
disefic de sistemas en general comprende las siguientes zonas princi
pales:

. Generacidn de Conceptos. En cualquier sistema debe haber -
una generacidn de conceptos o de informacidn -dentro y/o -~
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fuera-, ésta informacidn suministra ‘las metas del sistema,-

y constituye la base de comunicacién entre sus componentes.

. Canales. Los canales proporcionan el medio para el flujo de
energia que lleva la informacidn.

. Ruido. Sefales o datos no descados, debido a la actuacidn.
humana o mecdnica. La tarea de los P-sia consiste en amino
rar &l ruido, e impedir que su recepcidn se acepte como ver

dadera informacidn.

. Fuente o Transmisor. E} transmisor y el generador pueden -

ser cl mismo elemento en el sistema.

. Eficiencia de Transmisidn. Proporcidén de la salida Gtil a
la entrada. Esta puede afectarse con la actuacidn de todos
los elementos del sistema de comunicacidn-conversidn de ener
gia, propiedades semdnticas del lenguaje, filtros para evi-~
tar los ruidos mecdnicos o psicoldgicos-.

. Receptor. Como la comunicacidn es el eslabonamiento de dos

componentes de un sistema, tendrd que haber un componente -
receptor, asi como, un transmisor.

. Interpretacidn. La informacidén que representa la realidad
en su totalidad no puede transmitirse. - Siempre hay algunos
vacios, ¢s decir, requiere la interpretacidn para completér
el ‘total y desarrollar el significado y la importancia.

. Superficies de Contacto de Hombres y Mdquinas. El estudio
y disefo de sistemas modernos requiere el estudio de las re
laciones entre hombres y méquinas, y. el mejoramiento de las

operaciones de las superficies de contacto.

El dibujo III-03 nos muestra un modelo del sistema de comunica

cidn bdsica entre dos elementos.

IIr.l.C.a. Comunicacidn Interpersonal

La comunicacidn entre la gente puede tomar Fforma de uno a varios,
uno a uno, varios a uno. En las Empresas por regla general la disci

plina jerdrguica excluye el caso de varios a uno.
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El estudio de la comunicacidén interpersonal es muy complejo, v

comprende factores tales como los siguientes.

Caracteristicas psicoldgicas, sociales y culturales de los
individuos de la Empresa.

La naturaleza del lenguaje y los problemas de semantica.

Las estructuras sociales y formales de la Empresa.

Modos de comunicacidn, tales como:

Rabla,
transmisiones visuales, comportamientos.

escritura, otras

Ruido Qenecador
afcoléqico da coaceptos

|

Inserpratador
de conceptos

Ruido
sicoldgien

i

Fuente de
mensajes

Ruido

Keceptor
de casal

du mensajes

1
Ruldo de Pueata
suparficie de en clave

Canal Ruldo de
4 Hal Decodificadar superficis de
Q 2ofa cantacye
5,
Actitudas, Accitudes,
creencias, Hombre Hombre creancias,
antocedentos, nnln:adnn(u,
estado ustadao
emociondl organos Oiaturoios emocional
vocates amblentales Ofdoa
¢ de_equipo
Tet : 1
TeTaton0 3
Distorsidn da (sonido a Alambras Teldfons Distersidn du
instrumentos corrientes du teléfano instrumencos
Lr1gad |

para comunicarnos unos con otros.

DIBUJO ITI=01. HODELOS BE UN SISTEMA DE CONUNICACION

Algunas autoridades creen gue la mayor parte de los problemas
de la.sociedad -de las Empresas-,

se deben a nuestra incapacidad --

Las barreras inherentes en la co

municacidén interprersonal son principalmente las siguientes:

De Percepcidn. Una persona percibe -siente e interpreta- -
los acontecimientos que ocurren a su alrededor en tdérminos
de sus propios y Unicas antecedentes psicoldgicos, sociales,

y culturales,

Psicoldgicas. Las mismas palabras y los mismos acontesimien

tos significan cosas muy diferentes para distinta gente, de

pendiendo de sus necesidades y de sus procesos de pensamien
to.
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.. .Sociales. Las barreras sociales se deben a que la gente de
las Empresas estd condiclanada por los papeles que les impo-
nen sus antecedentes sociales: El vocabulario, los idiomas,
las restricciones de los grupos sociales sobre el comporta-
miento, y las distintas necesidades sociales gue subrayan -

la comunicacidn; tienden a estorbar el intercambio de ideas.

. Culturales. Solo necesitamos observar los intercambios en
tre los sindicatosy la administracidn, para comprender la -
forma en que los valores culturales scparan a la gente en -

dos mundos,

. Semdnticas. Los problemas de semdntica se presentan con mas
frecuencia en la interpretacién de documentos escritos, Pa
ra los P~sia y los E-tdng la inferencia es que las politicas
y los procedimientos por escrito requieren atencién especial,

y tal vez una interpretacidn periddica con medios verbales.

... Medios de Transmisidn., Cada medio de comunicacién tiene ~~
ciertas debilidades; las frases mal construidas, la mala or
ganizacidn de las palabras, y las limitaciones de espacio -

en la escritura.

. fisicas. Los canales de comunicacidn entre la gente, .tales
como los fisicos, los electrdnicos, los de audio, y otros:

pueden distaorcionar los mensajes o introducir ruido.

Una encuesta efectuada entre autores e¢n el campo de las comuni
caciones, ha producido la lista de barreras, ver apéndice C, el - -
P-sia debe tener en cuenta esas barreras de comunicacidn, y asi, ~--
prepafar redundancias o controles especiales en ciertas partes del
85D. )

III.1.C.b. Comunicacidn en la Empresa

Las Empresas son sistemas para lograr el cumplimientc de cler-
tas metas. Las metas se alcanzan resolviendo problemas y ejecutan-
do operaciones.

Tanto los tomadores de decisiones como: 1os operadores reciben

y suministran informacidn como parte de las cadenas de comunicacidn
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gue son de dos tipos, y gue tienen una importante relacidn con la -
organizacién formal y la informal,

- Sistemas informales creados por la interactuacidén entre in-

dividuos.

~ Sistemas formales establecidos mediante ¢l proceso de orga-

nizacidn,

Los sistemas informales pucden consistir de patrones de trans-
misidn de boca en boca, dibujo I11-04 o pueden clasificarse en pa--
trones de solucién de tareas, dibujo IIT-05. En general los patro-

nes formales son de naturaleza jerdrquica.
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DIBWIO III-05, PATRONES DE SOLUCIQN DE TAREAS
En el diseiio de un SSD el problema fundamental consiste en crear
una estructura y .un patron de comunicacidn que consista de lo siguien
te:
~ Centros de decisidn.
- Puntos de accién,
- Canales de comunicacidn,

- Flujo de informacién.
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Que producen una actuacidn Sptima, encaminada hacia el logro -

de las metas del sistema.

Desde un enfoque sistémico en una Empresa de negacios hay pun-
tos de control administrativos en varias partes de su organizacidn,
Dichos puntos son los centros de decisidn. Algunas de las pregun--
tas que ayudan al disefador de sistemas a reconciliar la realidad -
de la organizacidn con los conceptos del sistema, para el establecy

miento de centros de decisidn, son los siguicntes:

- &Que decisiones hay que temar?

~ ¢Que informacidn se requiere y estd disponible para tomar -
las decisiones?

-~ ¢Que individuos tienen los conocimientos, el criterio yla -
autoridad formal para tomar una decisidn determinada?

- ¢Se toma mejor la decisidn peor un individuo o por un grupo?

La diferencia entre los centros de decisidn y los puntos de ac
cidn tiene un paralelo en la diferencia entre sistemas de informa--
cidn. y los de operacidn, Los centros de decisidn corresponden a --
los primeros, y los puntos de aceidn a los dltimoes. Naturalmente -
el sistema de informacidn es un sobrepucsto del sistema de operacidn,

y se ha disefado para proporcionar direccidn y control:

. Sistemas de informacidn fisicos, de operacidn y de control,

- Logistica: Materias primas, produccidn, productos vendi-
bles.

- Activos Fisicos: Instalaciones y equipos,
- Proyectos de Capital.

. Sistemas de informacidn administrativos, de operacidn y de
control.

- Financieros: Contabilidad, tesoreria.

- Fucrza Humana: Ndminas, beneficios, administracidn de --

personal.
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El patrdn de la comunicacidén es una funcidn del ndmero, clases
y calidad de los canales de comunicacidn, as{ como de la cantidad -
y de la frecuencia del flujo de informacidn a travéz de los canales.
En casi todas las compahias hay canales y flujos; requeridos y per~
mitidos.

El profesional de sistemas de informacidén debe estructurar los
canales y flujos requeridos, para que no pueda haber interrupciones,
ya sea debido a informes que consuman mucho tiempo, o a la inadecua
cidn de los informes para el control final. Los flujos y canales -
permitidos son muy Gtiles y necesarios, pero no garantizan el con--

trol que efectian los flujos de informacidn requeridos.
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III.2.A. SOLUCION DE PROBLEMAS Y TOMA DE DECISIONES

En su forma esencial, la solucidn de problemas es la budsqueda
de respuestas a una pregunta. La toma de decisiones es la separa-
cidn de las consideraciones adicionales del problema, vy la eliming

cidén de todas las alternativas a excepcidn de una.

La seleccidn inicial de metas, y de estrategias generales que
se habran de seguir para resolver las cadenas de medios y fines, es
lo que se llama ordinariamente toma ejecutiva de decisiones.

En las organizaciones empresariales los individuos clave son -
los E-tdng y sus principales responsabilidades consisten en dirigir
la solucidn de los problemas. El dibujo IIT-06 relaciona la funcidn
de dichos cjecutives con las caracteristicas de negocios inherentes
en la solucidn de problemas y en la toma de decisiones de umn siste-
ma.

Un negacio fa un pre-
coso da salweidn de

problemas
Log sistenas da infor tos E-tdng tdentifie
macién y los srstemay can y escogen los pro
de cperacn, abarcan blemas para resolvers
al npogosio Ios

Los E-tdng organtzan
y decarrollin aisce-
®ay para asignar los

La informactén ae

t3ca, s¢ procesa y
3o disenlny medsante
un sistema problemas a los que
toman las decisiones

Se sumfnistra a los to
mdores de decisiones |
la informacidn para te,
solver loa problanis |
y tomar las decralones|
fquecidas

DIBUJO III~06. EL CICLO DE [0S SISTEMAS

~Aunque los E-tdng pasan gran parte de su tiempo resolviendo -~

problgmas, una de sus responsabilidades mds importantes, que a menu

do se deséuida,~es el reconocimiento de gue existe un problema, o -
‘que puede presentarse.

Los principales sintomas de los problemas actuales © que pue=--

den ‘ocurrir en lo futuro, son los siguientes:
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- . La actuacidn no estd satisfaciendo los objetivos actuales.

- .Se espera que en alqun futuro prdximo la actuacidn no podra
satisfacer los objetivos actuales,

- Se van a canmbiar los objetivos actuales, y los procedimien-
tos actuales de operacidén no dardn por resultade el logro -

de los nuevos objetivos futuros.

Por lo tanto, un problema es una necesidad que se siente, una
desviacidn entre lo gue se espera © no sé espera, y lo que se desea,
o entre 1o que se sabe y lo que se quiere que se sepa. Es una Si--
tuacidn indeterminada, en la que se siente duda o incertidumbre, vy
cuando un estimulo exige una soluecidn,

En las Empresas o en cotras instituciones los problemas princi-

pales aparecen en un racimo de cuatro etapas:

El problema de buscar e identificar el problema primaric --

que haya quz resolver,

. El problema de diagnosticar la situacidn para determinar el
problema principal -o los problemas-, cuando hay muchos sinto

mas de problemas.

. El problema principal mismo. La solucién del problema prin
cipal requiere la creacidén de rutas alternativas de aceidn,
y la seleccidn de la mejor de ellas,

. Problemas secundarios, relacionados con las tres primeras =
clases de problemas. Pueden ser problemas de método o de -

naturaleza subsidiaria:
.

Los problemas primarios y secundarios que hemos citado son pro
blemas de decisidn, porque el objetivo de la bisqueda de posibles -

soluciones consiste en escoger e implantar una de ellas.

ITI.2.A.a. Formulacidn del Problema

Aungue a menudo se considera que la formulacidn o la definicidn

de un problema forma parte de su solucidn, separaremos las dos para
lograr una 'mayor precisidn.
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No obstante las complicadas situaciones de negocios, es cierto
gue la expresidn con palabras, la discusidn y la reflexidn, pueden
contribuir mucho al refinamiento de un problema, lo llevard a su --
formulacidn y por lo tanto, a una contribucidn final para su solu--
cidn. También es cierto que algunos problemas nunca se resuelven,
porque no se formulan correctamente. Asimismo sabemos que una res-
puesta correcta a un problema equivocado, puede ser mis perjudicial
que la falta de solucidn.

Los problemas bien estructurados pueden resolverse con preci--
sidn auxiliandose de modelos matemdticos. Una vez mds la formula--
cidn vendrd que ser vdlida, si se guiere que el modelo describa el
verdadero problema. En ese caso la formulacidn requiere que se de-
tinan todas las variables, pardmetros y constantes. Las complicadas
situaciones de problemas, en las que los mismos problemas no son fa
cilmente identificables ni pueden describirse fdcilmente, se cono--
cen como problemas mal estructurados,

En cada uno de esos dos casos extremados, la formulacidn requie
re la declaracidén de los elementos del problema, el estado actual -
y el deseado, las restricciones comprendidas en la solucidn del pro
blema, y los criterios que debe satisfacer la solucidén. Los elemen
tos son los factores pertinentes para describir los diversos esta--

dos, asi como las relaciones entre los factores.

Existen cuatro mdtodos comunes y bdsicos para lograr una buena
formulacidén de un problema.

i) Comenzar con las declaraciones vagas y generalizadas que se
emplean caracteristicamente para describir situaciones com-
plejas y amorfas. Hacer preguntas scobre los significados -
de las declaraciones, y especialmente sobre los objetivos -
que haya que lograr, Redefinir el problema una y otra vez,
hasta gue guede claramente descrito con los elementos, los
estados actuales, y deseados, las restricciones y los crite

rios para su solucidn.

ii) Comenzar con la amplia declaracidn ordinaria, y luego -refor

mular el problema muy espec{ficamente como problema estre--



130

cho, ensancharlo de nuevo a un amplio problema, y hacer oci
lar de este modo el alcance y cardcter especifico, hasta que

fijemos exactamente el problema.

iii) Comenzar con el sintoma de un problema, y definir un proble
ma especifico muy estrecho, y luego ampliarlo paso a paso,
para incluir todos los aspectos del problema total. )

iv) Comenzar con los objetivos que hay que lograr, y no con los
sintomas del problema. Redefinir los objetivos hasta que -
queden expresados con claridad y se cuantifique hasta donde
sca posible. Especificar luego otras partes del problema, -
que se relacionen con el logro de esos objetivos. Con este
método puede determinarse la pertinencia de los elementos -
del problema, el estado actual de la situacidn, las restric
ciones y los criterios para la solucidn, a medida que se ana
lice cada factor.

Este cuarto método de formulacidén de problemas se usa para - -
crear planes que puedan resolver ciertos problemas esperados, median
te una solucidn anticipada. El dibujo TII-07 nos muestra la estruc
tura completa para la creacidn de planes: Comenzamos suponiendo que
las columnas 1 y 2 ya se han dado, y desarrollamos la columna 4, -~
que expresa las metas, la columna 5, que da los criterios, para com
pletar la formvlacidn del problema. La columna 3, se ocupa de la -
solucidn del problema total.

Como la formulacidén de problemas es muy importante en cl dise-
fio de SSD, ordinariamente se le dedican muches recursos, antes de -~
llevar a cabo su arquitectura e implantacidn., Mientras mds haya --
progresado el Cr;bajo a lo largo del SSD, serd mds costosa la falta
de una buena definicidn del problema.

IIX.2.A.b. El proceso de Solucién de Problemas

Una vez que se haya formulado un problema, procederemos.a resol
verlo, Todos hemos conocido una amplia gama. de problemas quec. son -
de dificil solucidn., Ademds, los métodos de solucidén son aparente-
mente muy distintos.
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el enfoque pragmdtico para la solucidn de los problemas de las
Empresas de negocios, que ha resultado muy eficaz en el transcurso
de los afos, ver dibujo IIT-08,ms muestra el modelo cuyo enfaogue geng
ral consiste en manejar el problema, para evitar el proceso intelec
tual de la creacion de una solucidn original, excepto zomo dltimo -
recurso, Esto se debe a que sencillamente es mas ccondmico; hacer
a un lado el problema, buscar a alguien que haya resuelto problemas

semejantes -un experto-. o bien encontrar una solucidn ya publicada.

El blogue K del dibujo TII08 "Hrerle une mismo", deja una gran -
parte a la imaginacidn. Trataremos de llenar ese blogue con un estu
dio del mdtodo de solucidn de problemas mal estructurades. Se lla-
man mal estructurados porque no se definen los objetivos que se quie
ren alcanzar, los sintomas pueden llevar a varias formulaciones de -
lo que pueden ser distintos problemas de control; la situacidn ag--
tual es confusa y dificil de describir, y los procedimientos para -
la solucidn de problema no son evidentes por si mismos. A continua
cidén enunciaremos las dos faces del procedimiento para la solucidn

de dichos problemas.
fase J. El Procesoc de Formulacidn,

i) Analizar las funciones del sistema empresarial, sus componen
tes, su funcionamiento, y el sistema de informacidn que lo-
controla., Este paso aclara la estructura en la gue estd --
comprendido el problema.

. Identificar y localizar cada canal de comunicacidn que -
una los componentes -seres humanos, mdquinas e instalacio
.
nes-de la Empresa.
. ldentificar cada transformacidn de datos del sistema Em-

presarial.
. Identificar cada operacidn efectuada en la Empresa.

", Localizar los puntos de control -de decisidn- de la orga
nizacidén. En general, un punto de control se asocia ya
sea-con un E-tdng o0 con un punto de verificacidn que con

trola sobre una base de rutina.
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ii)

iii)

. ‘Dejar de considerar cada operacidn o transaccidn que no
tenga efecto alguno en los objetivos del sistema Empresa
rial.

. Agrupar las operaciones efectuadas entre cada par de pun
tos de control,

. Preparar una tabla de flujo que muestre lo siguiente:
- Puntos de control y clase de decisiones tomadas en ca
da una de ellos.

- La informacidn que fluya entre cada par conectado de
puntos de control.

- Materiales, si los hay, que fluyan entre cada par co-
nectado de puntos de control.

- Ndmero de iteraciones que se requieran para el flujo
de informacidn y el flujo cde materiales en los puntos
de control.

Formulacién de los problemas administrativos.
. Identificar a los tomadores de decisiones, asi como los
procesos de toma de decisiones.

. Determinar los objetivos pertinentes.para los tomadores
de decisiones.

. TIdentificar a los demds participantes, asi como sus cana
les de influencia en la solucidn.

. Determinar los objetivos de los demds participantes.

.
. Determinar las rutas alternativas de accidn disponibles
para los tomadores de decisiones.

. Determinar las acciones contrarias de que pueden disponer
los demds participantes,

. - Establecer criterios para la valoracidén de las soluciones,

Formular los problemas de investigacidn que sea mds probable

gue lleven a la solucidn de los problemas administrativos,
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. Compilar y condensar los objetivas pertinentes.
. Compilar y condensar las rutas pertinentes de accidn.

. Definir el grado de eficacia que habra que usar,

- Definir el grado de eficiencia gue habrad que usar con =--

respecto a cada objetivo.

- Cargar los objetivos -si son cualitatives-, o las unida-

des de objetivos -si son cuantitativas-,

- Definir el criterio de la mejor decisidn, como alguna --
funcidn de la suma de las eficiencias cargadas,-retribu-

cién maxima esperada, o pérdida minima esperada-.

Fase II. El Proceso de Bisqueda.

El proceso de biusqueda consiste en el descubrimiento de datos
y transformaciones que acerquen al encargado de resolver el proble-
ma, a su objetivo final, Si ese objetive final no se ha definido -
en la formulacidn del problema, la bisqueda incluird también el de-
sarrollo de metas de prueba, juntamente con cadenas alternativas de.

medios y fines.

La construccidn de todas las rutas alternativas posibles que -
liguen el estado actual de las cosas con el estado deseado de las -
mismas, ordinariamente es imposible. Aunque pudieran construirse -
muchas alternativas, la valoracidén de todas ellas paré encontrar la
mejor serfa difiecil, Por lo tanto, por regla general las reglas -~
heuristicas ya sea en un marco objetiva, o tan complejas que se in~
ternen en su menta, guiardn al.encargado de resolver el problema, en
una secuencia de pasos, o entre las principales estrategias. Los =~
sigﬁientes pasos son tan séle una tosca representacidn del proceso
de bisqueda.

-'i) Reunir datos que parezcan pertinentes para el problema espe
cifico de iﬁvestigacidn que haya que resolver, Buscar las
condiciones impuestas al problema, Buscar las tendencias -
de ‘los datos.
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Clasificar los datos, Dibujar tablas y diagramas, si pueden

ayudar a organizar los datos. Duscar datos contradictorios.
Idear un plan de ataque.

. Imaginar hipotéticamente soluciones amplias y completas,

que se detallardn posteriormente,

. Idear un enfoque de incremento con el que pueda resolver
se primero una pequeda parte del problema, para estudiar
luego el resto y reseolver otra pequefia parte, De ese mo
do llegaremos a una solucidn con un enfoque de paso a pa

so o de fines y wedios.

. Disefar investigaciones para contestar preguntas especifi
cas, que cuando se contesten, hard que se haga evidente-

una scrie de soluciones para el tomador de decisiones.

Poner en prictica el plan de ataque empleando procesos re--

flexivos y cuestionarios sistemdticos.

. Encontrar las relaciones gue hay entre las variables del
problema.

. Acudir a la experiencia y a la rcflexidn creadora, para
desarrollar hipdtesis -soluciones de prueba- que puedan
ponerse a prueba.

. Buscar analogias, diferencias, inversiones, sustituciones
y otros problemas semejantes anteriores, que puedan produ

cir hipdtesis para las soluciones,

. ‘Comenuzar con el estado de cosas descado, y retroceder pa

ra determinar lo que se requiere para alcanzar las metas.

.- Si es posible, preparar pruebas para verificar las par--
tes de las soluciones tentativas, o la solucidn completa.
En eosta etapa los modelos de simulacidn pueden ser de --
gran ayuda,

. Valorar les resultados de las pruchkas, y repetir les cipn
co primeros pasos, hasta el grado en gue indiquen algu-
nas modificaciones.
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. Valorar las soluciones alternativas, en los términos de
los criterios establecidos en la formulacidn del proble-

ma administrativo,



ITI.3.A. LA TOMA DE DECISIONES Y EL SSD

Una decisidn es la terminacidn de las preguntas. Un problema
es el principio de ella, Una decisidén es un compromiso para actuar,
" La solucidn de problemas es la bdisqueda de la respuesta a una pre--
gunta. La toma de decisiones implanta la resolucidn de un preblema.

Para el disenador de Sistemas Soporte de Decisiones, esas dis-
tinciones son extremadamente importantes. El disefiador del SSD de-
be comenzar determinando cudles problemas habra que resolver para =
que pueda determinar luego las decisiones que habrd que tomar, cudn

do deberdn tomarse, quidn o qué deberd ejecutarlas.

Es importante rememorar la distincidn entre los dos tipos de -
decisiones que representan los extremos de la gama de decisiones: -

decisiones automatizadas y no automatizadas,

El concepto de las decisiones automatizadas es muy importante,
porque la meta final, e inalcanzable, de los sistemas de informacidn,
consiste en suministrar dnicamente decisiones automatizadas, Como -
esto no es posible, tratamos de proporcionar la mejor informacidn -
posible al tomador humano de decisiones, que luego tomard las deci-
siones no autowmatizables, ver dibujo IIT-09

Gitrada Precesador Dutisida
Procesa -le Lntarmacidn automatizoda
du atueydo con roglas

Informacién - |——n d decisidn prodsterms
nadas

Tn{ormacion paca
loa tomadores de
decistonan

DIBAIO 1150, TOMA i DECISICHES AUTGMATIZADA £XKE LN 55D

Las decisiones sc prestan al empleo de tdécnicas de automutiza-
cidn, s1 son repetidas y de rutina, y si puede crearse un procedi--
miento para mariejarlas, Las decisiones son no automatizables hasta -

el grade en que sean no estructuradas, nuevas, etcétera.

La razdn principal para establecer una distincidn entre esos -
dos tipos de decisiones, consiste en llegar a alguna'clasificac;én
de los métodos de toma de decisiones, a fin de mejorar la misma t§~
ma de decisiones, Ver dibujo ITI-10.
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DIBLIO I[I-10, METODOS DE TOMA DE DECISIONES

Las perspectivas futuras para la automatizacidn de decisiones
de la Empresa, mediante el diseno apropiado de un SS8D, son enormes
si incluimos el computador y el proceso administrativo como partes
integrantes o instrumentos de los sistemas de informacidn. A conki
nuacidn se¢ enuncian tres consideraciones relacionadas con el disefo
del S$sD:

~ El problema que hay que resolver, el proceso de decisidon -~
que hay gque automatizar, o el proceso para el que se deseca
la informacidn, El elemento esencial en la automatizacidn
de una decisidn, es la regla de decisidn.

- El proceso administrativo. Definirlo ampliamente para que
incluya investigacidn de operaciones, 1os instrumentos mate
mdticos asociados, y el enfoque cientifico para la solucidn
de problemas. Definido de ese modo el proceso administrati
vo nos da los métodos y tdenicas que se requieren para dise
Aar las reglas de decisidn,

- E1 cowputador. Es un dispositivo cibernético para el proce
samiento de informacidn y para la toma de decisiones automi

ticas, de acuerdo con ciertas reglas predeterminadas de de-
¢ision,

IIT.3.08. EL PROCESO DE DECISION

‘ La utilidad del proceso enfoque de sistemas radica en que ayuda
a identificar los clementos bdsicos gue se¢ emplean al tomar una de-
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cisién, ayuda a analizar los requerimientos y restricciones, y pro-
pene también un procedimiento para tomar decisiones basado en csos

regquerimientos y restricciones,

El elemento primario en cualguier situacidn donde se requiera
hacer decisiones estd representado por la persona o grupo de persa-
nas gue ticnen la autoridad y responsabilidad de seleccionar la al-
ternativa que se va a implementar, La decisidn gque el E-tdng toma
esta basada normalmente en la informacidn a su alcance. Los elemen

tos bdsicos del procedimiento para tomar decigiones son:

~ Informacidn,.

~ Valor -se emplea teoria de la utilidad para su andlisis-,

La utilidad general no es una funcidn lineal de las medidas --
del valer que el E-tdng utiliza frecuentemente -pesos, kgs~, sin em
barge, sicmpre se necesita usar una escala de urilidad para determi
nar el valor de cualguier producto de una decisidn, Es decir, el -
doblar ganancias no dobla la utilidad.

E} P-sia necesita tomar dec¢isiones en cada etapa del ciclo de
vida de un sistema y su ohjetivo debe ser la identificacidn de ele-

mentos antes mencionados, a priori de gue tome cualquier decisidn,

Un elemento muy importante en el procedimiento de tomar deci--
siones es ¢l juicio humano, El proceso bdsico de decisidén es solo
una herramicnta para obtener y satisfacer deseos o necesidades huma
nas. Tanto estos deseos como las necaesidades son fundamentalmente
subjetivos,

Podemus considerar cinco posibles situaciones en las cuales ~-

ciertos elementos se. presentan <cualitativa y cuantitativamente,

. . El que Toma Decisiones. Consciente de un problema, subjeti
va o intuitivamente considera diferentes estados posibles -
del ambiente, medidas probabilisticas de los diferentes pro
ductos factibles y la utilidad de los mismos; luego selec-~
ciona la alternativa que se debe implantar. Ninguno de los
elementos de decisidn es explicito y claro; se aplica el jui
cio humanc a nivel del problema completo. B




El que hace decisiones. Se encuentra con un ndmero explici
to'de alternativas factibles de decision. En este caso se
mznipulan subjetivamente los estados del ambiente, los posi
bles productos, sus probabilidades, y utilidades, luega se
toma una decisidn: En esta situacidn se utiliza juicio hasta
el nivel de las alternativas factibles. .
Estados del ambiente y productos son presentados al E-tdng,
acompafiados por una lista explicita de posibles alternati--
vas de decisidn, estados del ambiente y productos. El res-
ponsable de decidir, asigna intuitivamente utilidades, pro-
babilidades y manipula subjetivamente estos factores con el
propdsito de llegar a una decisidn: Se aplica el juicio has

ta nivel de los posibles productos del ambiente.

S¢ estipulan cualitativa y cuantitativamente las alternati-
vas, estados del ambiente, sus probabilidades y productos -
posibles. Se utiliza el juicio para determinar la utilidad
asociada con productos de ambiente multidimencional. En eg
te caso la mejor alternativa se puede identificar calculan-
do explicitamente el costo relativo asociado con cada alter

nativa.

Se identifican explicitamente los estados del ambiente y los
criterios o medidas de valor de cada producto -pesos, rapi-

dez, kgs.-. Ademds se conoce la utilidad asociada con cada

medida de valor. El juicio humano es aplicadu gn este caso

a4 hivel de eriterio de valor utilizade, Por 'lo tanto, pode

mos asignar la utilidad de cada una de las alternativas fac

tibles antes de sintetizarlas o califaicarlas. La mejor al

ternativa se podrd entonces identificar calculando explfciti
mente el costo relativo de todas las alternativas, una vez-

que se¢ haya estudiado cada alternativa factible y la proba-

bilidad asociada con cada producto del ambiente.

El modelo de decisidn para el problema de dsta Gltima decisidn

requicre que se cstablezcan las funciones de utilidad para cada cri

teric -o medida del valor-, y en su medicién se utilicen los produc

tos del ambiente. Adomds, exlge que estas funciones de utilidad se

hagan explicitas antes de sintetizar las alternativas factibles de
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de decisidn, Las principales ventajas de esta metodologia son las
siguientes:

. El disponer de la funcidn de utilidad cualitativa y cuanti
tativamente facilita el problema de sintesis o estructura--
cidn de las alternativas factibles. Se puede tambiédn hacer
comparaciones cuantitativas del modelo de decisidn con los

objetivos del estudia,

. ELl proceso de decisidn se puede repasar, discutir y contre
lar =i se tienen cexplicitamente las bases para tomar las ~
decisiones.

. La identificacidn cualitativa y cuantitativa de criterios -
-medidas de valor- especificos y la efectividad relativa de
los mismos representa una base de comunicacidn exenta de am
biguedades entre los miembros de un grupo interdisciplinario
de profesionales,

Por otro lado, generulmente es muy dificil transformar produc-
tos multidimencionales a funciones de utilidad de una dimensidn o -
una variable independiente, Innumerables experimcntos han comproba
do que a mayor numero de variables de ambiente consideradas, se re-
quiere mds tiempo para tomar decisiones y mds erroreg se cometen --
cuande se toman aquéllas. Inclusive, en la mayoria de los casos el
eclemento humano tiende a basar sus decisiones en un nimero muy limi
tado de variables -dos o tres- y a ignorar las contribuciones de -~
loy factores restantes.

Tambidén existen ciertas pruebas que indican que la cuantifica-
cidn de la estimacidn de valor individual, dada una preferencia, y
la combinacidn matemdtica de estos juicios en la claboracidn de las
funcioncs de utilidad, representa un procedimiento mejor que la apli

cacidn en conjunte del juicio humano a todos estos factores,

Fro ¢

umen: Es necesario identificar tres clementos o caracte-

risticas bdsicas antes de que se pucda tomar una decisidn:

. Se necestta de la medida del valor cldsica-velocidad, costo,
distancia, beneficio- para describir el atributo del sistema
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que esté mds Intimamente relacionado con las metas y objetj

vos del problema-productos.

. Se necesita una medida del valor probabilistica para repre-
sentar cuantitativamente el valor de la posibilidad de los

diferentes productos factibles.

. Se requiere tambidn una medida de utilidad para reclacionar
la medida de valor de cada producto posible con su contribu
cidn directa a la satisfaccidn de los objetivos del proble-

ma,

Despuds de identificar los tres elementos expuestos con ante--
rioridad, se puede oktener la alternativa dptima combinando la infor
macién en una medida de valor numérica., Por otra parte, un E-tdng
de una Empresa grande, jamds tendrd el tiempo de aprender todos los
detalles del modelo y de los algoritmos desarrollados por el P-sia
para resolver el problema. Es imperativo, pues, documentar el estu
dio de tal manera que el E-tdng de la Empresa no tenga (ue conocer
todos los detalles técnicos. El E-tdng debera entender, sin embargo,
los parametros criticos del modelo, sus ventajas y desventajas. Tam
biédn es necesario enfatizar que muchas veces los cbjetivos de un sis
tema cambian; en estos.casos la adaptabilidad y flexibilidad del mo
delo y algoritimos son de suma importancia y el E-tdng deberd estar-

conciente de esto.

El proceso detallado de decisidn es una funcidn de los facto--
res de informacidn, de comportamiento y ambientales, que modelan el
proceso. Una presentacidn completa de los procesos de la toma. de -~
decisiones requeriria un tratamiento separado'de las decisiones to-
madas: Por un individue, por un grupo pequeio, y por organizacionesv
complejas y de gran tamafio. Nosotros en particular trataremos prin
cipalmente los aspectos generales de la toma de decisiones, que des

eriben ¢l procose para el individuo.

i) La Toma dc Decisiones y la Informacidén. Hemos definido el-
58D como-un procesador de informacidén -entrada-, que suminis
tra decisiones -salida-. La calidad, cantidad, proporcién-

de flujo y oportunidad de la informacidn suministrada por -~
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el SSD a los tomadores de decisiones, son muy criticas para
la operacidn eficaz de la Empresa. La funcidn del SSD debe
ser la bisqueda, la valoracién, la seleccidn y la manipula-
cidn de la informacidn y su diseminacidn a los tomadores de

decisiones dentro de la organizacidn empresarial,

Al disefar un SSD se debe cuidar la oportunidad de la infcﬁ

macidn, asi como de su proporcidn,

- S8i la informacidn se transmite demasiado pronto, el toma
dor de decisiones puede olvidarla, ademds, dicha informy

cidn puede resultar anticuada,

~ La informacidn que se transmite mas alla de la fecha cri

tica de la decisidn, serd indtil,

Con respecto il grado de riesgo de una informacidn defectuo
sa: Es mejor la informacidén no comprobada que se recibe a -
tiempo, que las grandes cantidades de informacidn perfecta

recibidas demasiado tarde para que puedan usarse.

Con frecuencia puede obtenerse mejor informacidén dentro de
un perfiodo determinado, si aceptamos pagar su precio. El -
costo de la informacidn adicional, en términos mohetarios, -
de ticmpo, de riesqgo, y cantidad de los resultados obteni--

dos con la decisidn; deberd calcularse antes de adquirirla,

En gran parte la recepcidn de informacidn.se afecta con el

proceso de percepcidn -filtrado del receptor~, y con el for
mato de la presentacidn, Por lo tanto, el P-sia y el E-tdng
deberin considerar cuidadosamente el formato de presentacicn

de la inforwacidn, para disminufr la distorcién.

Factores que Modelan el Procéso de Decisidn, Existen una -
qrén vartedad de factores que influyen cen las decisiones de
los administradores ejecutivos, ¥y una gran mayoria de ellos
ni siquiera se dan cuenta. FEsos factores pueden clasifiéag
se asi: Factores racionales, caracteristicas psicoldgicas,-
influencias sociales y culturales.

- Pactores Racionales, Sonh aquellos que emplean conscien-
temente el E~tdng para llegar ‘a una decisidn ~costo, tiem
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po, principios administratives, prondsticos-, Para €l -
son cosas mensurables, Dichos factores representan cri-
terios y métodos coemunes para la toma de decisiones,

-~ Factores Psicoldgicos. Incluyen su personalidad, capaci
dad, experiencia, percepciones; asi como sus valores, as
piraciones, y su papel percibido, Naturalmente hay una
gran imbricacién entre las influehcias psiceldgicas, so-
ciales y culturales, porque es muy raro ¢l individuo que
eszté totalmente apartado de su sociedad y de su cultura,
en términos de sus procesos de comportamiento.

-~ Factores Sociales. En una Empresa las decisiones deben
tomarse teniendo en cuenta su aceptacidn por los miembros
de la misma, porque de lo contrario la implantacién serd
dificil. Por lo tanto, el tomador de decisiones debe --
considerar no sdlo sus propios valores, sino los valores,

y los objetivos de los individuos afectados,

~ Factores Culturales., Son patrones de comportamiento que
se han aprendido. En las Empresas predominan tres influen
cias culturales; gue son la cultura de la Empresa misma,
la cultura de la regidn geogrdfica donde estd situada di

cha Empresa, y la cultura nacional.

iii) La administracidn y el proceso de decisidn. A continuacién
se presenta el dibujo ITI-11, el cual nos muestra como se -
unen la informacidn y los factores de decisidn con la admi-
nistracidn, desde un enfoque sistémico, Se observa en di--
cho dibujo la administracidn y el sistema administrativo, =~
como un procesador de informacidn para la planeacidn y con-
trol, a fin de lograr ciertos objetivos. o

IIT.3.C. ANATOMTA DE LA SELECCION

En gran parte cl proceso real de scleccidn estd oculto en una
caja negra, e¢l blogue del tomador de deccisiones del dibujo III-1l.
Mientras que los psicdlogos tratan de explorar el proceso psicoldgl

co, los administradores tratan de crear métodos normativos. En gran
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parte el profesional en disefio de sistemas debe usar como base los
enfoques mids objetivos y racionales para la toma de decisiones en -
el disciio del SSD.
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DIGWIO L1I-11 LA ADMIHISTRACIOH Y EL SISTEMA DE DICISIUHES

En el dibujo III-11 notamos que la informacidn sobre el mundo
real es el punto de partida. Por lo tanto, el SSD debe suministrar
informacidn, o bien ¢l E-tdng deberd buscarla y obtenerla. Luego -
dicho ejecutivo filtra esa informacidn, para escoger lo que crea --
que le sea mds udtil para la solucidn de su problema. Ese proceso -
de filtrado es la scleccidn de las variables claves que se usardn -
en un modelo del problema.

El modelo del problema proporciona el sistema predictivo. El
tomador de decisiones puede variar las entradas del modelo, de modo
que éste pueda pronosticar los resultados alternativos, Habrd que
establecer criterios de decisidn para proporcionar una valoracién -
objetiva de las cntradas y salidas alternativas, Examinemos ahora
el proceso de sqlcccién en una Forma mds especifica y rigurosa. Los

elementos del proceso son los siguientes:
-~ Objetivos del tomador de decisiones,
- Criterios y reglas de decisidn.
- Posibles estados de la naturaleza.

< Resultados de la investigacidn, cada uno de los cuales pro-
nostica la posibilidad de gque ocurran varios estados .de la

haturaleza.
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~ Acciones alternativas que pueden adoptarse,

l.as relaciones entre esos elementos se indican en el dibujo --
I1r-12.

{aetaves Criterics

Rusjliss de
decisitn

de acciones 20 Accydn ’

roraiTasode) alterhativas
Poaibles 1a inveatigu-
e 5 fo 16n (3r) e
1a naturs- cidn findicady
tez a0y da la na-
wralezal

DIBWIO T11-12. ANATOMIA DEL PROCISO DE LECISION

Es tal la complejidad de nuestro ambiente que las abstracciones
de los modelos de la administracidn actual eliminan una gran parte-
de la realidad., El tomador de decisiones debe encontrar la manera
de escoger los elementos importantes, y valorarlos para llegar a una
decisidén, a continuacidn se sugicre algunas formas para manejar la-
la complejidad:

. Reglas prdcticas basadas en la experiencia pasada que se em -
plean para reducir la bisgueda de alternativas. A menudo -~
usas reglas no dan por resultado bucnas selecciones, y su -
mérito es que obligan a hacer una seleccidn ¢h un plazo muy
breve, ’

.. Categorizacidn de los lineamientos, que proporciona gufas y
reglas generales., Las gufas de cperacidn y de politica de
la Empresa, las instrucciones normales de operacidn, los ma
nuales de procedimientos, los memoranda  administrativos
y circulares; circunscrihen el comportamiento y limitan con
siderablemente la scleccidn.

. - Supresién de los valores intangibles, tales como moral de -
los empleados, buena voluntad de los clientes, consideracig
nes dticas, beneficencia piblica y relaciones industriales,
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todo lo cual simplifica considerablemente el proceso de se-
leccidn, Se da atencidn a las unidades econdmicas, a las -
utilidades, a los costos, a la cantidad de empleados y a la

eficiencia.

Es muy comin la adopcidn de una opinidn a corto plazo. Es
mucho mds fdacil hacer una seleccidn si no se toman en cuen-
ta las ramificaciones del arte mds alld de este dia, de la
semana siguiente, del afio préximo o de los cinco afios sigulen

tes.

Supresidndel riesgo, o una estimacidn aproximada del riesgo
total, que ha sido suficiente en el pasado. Son todavia muy
comunes las cstimacienes deterministas de las ventas, de --

los costos y de las utilidades de los nueves productos.

La casi resolucidn de los conflictos ha simplificado la to-
ma .de decisiones en las Empresas. Las metas de los distin-
tos departamentos se tratan como restricciones independien-
tes. Los problemas se descomponen en partes y se tratan se
paradamente. Los diversos objetivos y aspiraciones indivi-
duales se tratan en distintos periodos, a fin de disminuir

los conflictos. Los compromisos y la obtencidn de satisfac
cidn se emplean para buscar decisiones que sean mutuamente

agradables.

Se usa un enfoque de indiferencia para tomar decisiones pe-
quenas, Cuando.hay dos seclecciones evidentes, y también os
evidente que 1a accidn no es significativamente importante,
se usa un julcio rdpido para eliminar las pérdidas tiempo -
de la valoracidn de todos los aspectos tangibles de cada se

leccidn,

Un enfoque comin para las situaciones complejas en las que

los tomadores de decisiones de la Empresa se enfrentan a un
problema complejo que puede tener consecuencias significati
vas a la serie total de actos requeridos para resolver el -
problema, es el de tratar de salir del paso. Se toma una -
decisidn sobre un primer acto, y se observan las consecuen-
cias: Se toman decisiones en secuencia sobre una base seme-
jante de prueba, de mode que se mantenga una gran facilidad
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de maniobra en todo tiempo. Este enfoque es precisamente -
lo contrario de tomar una decisidn precisa con respecto a -

planes y objetivos estratégicos.
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IIT:A_.A. LA ADMINISTRACION Y LA MODELACION DE SISTEMAS

Sencillamente la administracidn con enfoque de sistemas es un
enfogque cientifico para la solucién de problemas. Tiene por obje--
to proporcionar a la administracidén ayudas de decisidn, o reglas de
decisidn derivadas de lo siguiente:

~ Una orientacidén de sistemas total,
- Métodos cientificos de investigacidn.

~ Modelos de la realidad, basados generalmente en mediciones

y técnicas cuantitativas.

El enfoque sistémico para la solucidén de problemas, es parale=-
lo a los pasos generalmente aceptados de la administracidn general.

Esos pasos son los siguientes:

Enfoque de Sistemas Administracidn General

- Observacidn. - Bisqueda de problemas.

- Expresidn del problema. ~ Expresién del problema.

-~ Recoleccidn de datos. - Recoleccidén de datos.

-  Desarrollo de hipdtesis - Desarrolleo y prueba de un
para la solucidn del pro modelo que represente la
blema. solucidn del problema.

- Valoracidn de las hipd-~ - Manipulacidn del modelo pa
tesis alternativas. ra determinar los resulta

dos de varias condiciones

- Seleccidn de la mejor al- de entrada.

ternativa,

B - Seleccidn de la mejor ruta
~. Implantacidn de la mejor

- de accidn.

alternativa.

. ~ . Implantacidn de la solucidn,

_~ "Revisidn de los resultados.

- Control del modelo, mante-
niendo una comprobacidén de
su validez a medida gue pa

sa el tiempo.



otra caracteristica de la administracidn general, es la modelg
cidn. . Podemos resolver los problemas sencillos y complicados del -
mundo real, si nos concentramos en alguna porcidén o en algunas ca--
racteristicas principales, y no en cada detalle de la vida real. -
Esa aproximacidén o abstraccidn de la realidad, gue podemos crear de
varios modos, se llama modelo. -

Los modelos no representan ni pueden representar todos los as-
pectos de la realidad, debido a las numerosas caracteristicas cam--

biantes del mundo real que hay que representar.

En gencral los modelos pueden usarse para definir o describir
algo, por ejemplo un SSD, para ayudar al andlisis.de un sistema, pa
ra especificar relaciones y procesos, o bien para presentar upa si-
tuacidn en términos simbdlicos, que puedan manipularse, asi como pa
ra obtener predicciones.

Los modelos proporcionan dos importantes ventajas, que estdn -
estrechamente relacionadas, aungue son distintas. La primera es la
economia de la representacidn y de la encuesta. Seqguada, les mode-
los nos permiten analizar y experimentar situaciones complejas, has
ta. un grade que seria imposible construyendo el sistema real y su -
ambiente,

ITr.4.A.a. Clases de Modelos

Es vidente que hay que definir algunos términos para describir
las clases de modelos, también es conveniente saber qué opciones -
hay, cuando vamos a emprender. la construccidn de modelos. 'Estos .

pueden cldsificarse de cinco maneras distintas, a saber:

. Puncidn: Descriptivos,predictivos, normativos,
. Bstruectura: Icdnicos, analdgicos, simbdlicos.
. Referencia de Tiempo: Estdticos, dindmicos.

. Referencia de Incertidumbre: Deterministas, probabilistas,

de juego.

. De Generalidad: Generales, especializados.
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Caracteristicas y ejemplos de cada tipo verlos en el apéndice D,

Lo anterior nos indica; primero, los sistemas de informacidn dE
ben resolver tantos problemas como sca posible, sobre una base de -
rutina: El computador y la aplicacidn de modelos permite la solucidn
de un gran nimero de problemas de rutina, para ayudar a la adminis-
tracidn. Segundo, las soluciones de los modelos pueden proporcio--
nar una informacidn variable, para ayudar a los E-tdng en la solu--
cidén de problemas: Los E-tdng deberdn valerar la cantidad de ayuda
que pueda proporcionar un determinado tipo de modelo, asi como los
costos asociados. Existen varias preguntas que hay que elaborar so
bre un $5D: Esas preguntas se relacionan con la eficiencia del sis-
tema; el estaco del mismo, la cantidad de retroalimentacidn, la es-
tabilidad del SSD, su rapidez de reacecidén a los cambios de entrada,
y el efecto de las entradas transitorias en los SIA. Las respues-
tas a esas preguhtas noc ayudaran a valorar los sistemas actuales,
o para valorar las alternativas de los SIA que se disefen.

Algunos tipos de modelos icdnicos combinados con sus semejantes
matemdticos, son especialmente dtiles para efectuar esos andlisis:
Modelos de inventario, de progreso, de fila de espera, de prondsti-
co, de programacidn lineal, de ganancias de conflicto,del proceso -
de Markov, de valor esperado, de planeacidn de cadena, de flujo grd
fico. Ver el objetivo de cada modelo y su representacidén en el ~ -
apéndice E,

[1T.4.A.b, Construccidn de Modelos

A menudo la censtruceidn de modelos depende del reconocimiento
del problema y de buscar luego una técnica apropiada para su solu--
¢idén, Este mdtodo tienc el peligro de que el analizador puede bus-
car problemas que se adapten a sus técnicas, en vez de hacer lo con
trario. Un procedimiento general para la construccidn de un modelo,
cspecialmente ¢n situaciones complicadas, es el siguiente:

Identificar vy formular por escrito la decisidn del E-tdng,

. Identificar las canstantes, pardmetros y variables relativas.
befinirlos verbalmente, y luego introducir simbolos que re-



presenten a cada uno de ellos.

. Escoger las variables que parezcan mas influyentes, para --
que el modelo sea tan sencillo como sea posible. Distinguir
entre los que controla el E-tdng y los que no estdn baje su
control.

. Expresar las relaciones verbales entre las vartiables, baség
dose en principioes conocides, datos obtenidos especialmente,
la intuicidn y la reflexidn, Hacer suposiciones o predic--
ciones goncernientes al comportamiente de las variables no
controladas.

. Construir el modelo, combinando todas las relaciones en un
sistema de relaciones simbdlicas.

. Ejecutar las manipulaciones simbdlicas -tales como la solu-
cidn de los sistemas de ecuaciones, la diferenciacidn o los
andlisis estadisticas-.

. Derivar las soluciones del modelo.

. Probar el madelo haciendo predicciones con €1, comprobdndo-

las con datos del wundo real.

. Revisar el modelo seguin sea hecesario.

Completando dicho procedimiento en funcidn del dibujo 1TI-13.
Comenzamos con las metas del £-tdng, cste se enfrenta a un problema
de decisidn comprende la seleccidn de una alternativa eatre otras -
muchas posibles de que puede disponer, debido a su control sobre -~
ciertas variables de su situacidn, Busca una alternativa que aumen
te al miximo alguna ventaja, que disminuya algun costoe o gue mejore
ciertas condiciones de conflicto,

Las alternativas del problema se expresan como A, B, C, y asi
sucesivamente, el problema consiste c¢n escoger la que permita alcan
Zar la meta.

Las variables iudependientes del sistema, consisten ea los fac
tores internos de la Empresa, que por lo tanto pueden controlarse ,-

¥ de los factores externos de la misma, que en general no pueden con-
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trolarse. El tomador de decisiones puede controlar los recursos de
la Empresa, o las actividades.

O @ O
CONTHOLABLE CONTHGBU. | [W0 L i HOLABLE
AlLernativas .
METAS Q Internas Cxtermas
< Falteres ractores
YaF (x,3} wte.
variable " o
Liepantaaneed? vl i pathone s

DIBUFO JTI-13, LN MXEL0 (LNTRAL DS SOLUCION LE LA
ADMINISTRACICH PARA LGS PROLIZMAS DE DICISION

Con respecto a la mayor parte de los factores externos, tales-
como los caprichos e intransigencias de la naturaleza y de la socic
dad; las humoradas de los politicos y las actividades de los compe-
tidores; el tomador de decisiones sdlo puede ejercer muy poca o tal
vez ninguna influencia.

E]l tomador de¢ decisiones deberd identificar los factores, in--
ternos o externos, que se relacionen con la variable dependiente --
que trata de mejorar. En la prdctica hay que mantener el modelo ma
temdtico tan sencillo como sea posible, seleccionando los factores
que tengan un efecto significative en la meta que gquiera lograrse,-
y desechando los que sdlo permitan pequenos refinamientos. Asimis-~
mo las relaciones deben expresarse verbalmente en situaciones come-

plejas, como primer paso para su estructuracidn,

La construccidén de modelos requiere un generalizador de nego~-
cios y un. Actuaric-Matemdtico, para producir el resultado final. -
Los E-tdng puchn llevar a cabo una parte muy importante de la mede -
lacidn, presentando el problema en forma verbal, asi como las res-
tricciones y las relaciones cualitativas.

Desde el punto de vista de SSD, el aspecto mds significativo -
de la modelacidn es su uso para proporcionar tomas de decisiones au
tomatizadas, y soportes de informacidn para los tomadores de decisio
nes eslkratégicay, )
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Los modelos fisicos o matemiticos tienen ventajas sobre la des
cyripcidn verbal de un problema, Puesto que un wodelo presenta una
descripeidén mds concisa, el analista puede comprender mds facilmen-~
te la estructura del problema, haciéndole posible identificar qué -

datos adicionales se necesitan para el andlisis completo del mismo,

Un modelo debe ser bastante detallado si se desea presentar vi
lidamente el problema real. Supongamos que el sistema se puede pre
sentar como se ve en el siguiente dibujo ITf-~14.
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Lo que se trata de establecer es una buena correlaciodn entre ~
la prediccidn del modelo de eventos futuros, y los eventos: futuros
que realmente ocurran,

Existen en general tres clases de problemas gue pueden ser con
sideradoes per el P-gia. Ver dibujo IIX-15;

Para ilustrar estos conceptos supongamos que el sistema a con-
siderar -es una Empresa gue manufactura y vende cierto producto:

Espodria constar de variables tales como ¢) precio del produc-
M . i . e
to, la eficiencia de su produccion, la cfectividad de su promocion

camercial, etcdétera.
P;podria ser el coceficiente de ventas anuales,

I;podria incluir depreciacidn, consumo de combustible, de mate
rias primas, trabajo humano, etcdtera.

S;podria representar las ganancias de la Empresa.



Antes que todo deberd definirse la necesidad que pudiera exis-

tir o que exista para que se realice la correlacidn adecuada:

] sintesis
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Andlisis o Prediccidn: El problema podria tener como objeti
vo encontrar la mejor combinacidn de variables E, P, I, pa-
ra maximizar S -optimizacidn-, o podria simplemente tener -
como objetiveo el descubrimiento de la manera como estas va-
riables afectan el valor de S -simulacidn-. Esto hace evi-
dente que ¢l modelo, M, esta en funcidn del objetivo, S
seado.

, de
Disefio, ldentificacidn: 8i se conoce B, P, I, s, el primer
problema consiste en decidir que clase de modelo se debe em
plear; para la determinacién oportuna de ventas, produccidn,
costos, toma de una decisidn dependiente del valor de S.

Control o Deteccidn: El problema de control podria tener cg
mo ohbjetivo el encontrar el valor de E, necesario para obte

ner cierto S deseado -programacidn lineal, no lineal, dind-

mica o el cileulo de variaciones-.

Este ejemplo indica que un modela puede ser utilizado para to-

mar decisjones que de otra manera se tomaria de una forma no sisté-

mica y/o subjetiva,

El construir modclos es un arte
riencia, ademds, exige conocimientos
raciones, A continuacidén enunciamos
sarrollar la habilidad para formular

que requiere intuicidn y expe -
tales como investigacidn de ope
tres conceptos que ayudan a de
mocdlelos.
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. Se comienza con modelos muy simples, alejados de la reali--
dad; después se modifican dichos modelos con el propésito -
de que incluyan, sucesivamente, un nimero mayor de los as--

pectos importantes del problema.

.- Es muy Gtil hacer analogias con estructuras ldgicas o mode-
los ya desarrollados para poder identificar el punto inicial
del proceso adaptativo o de evolucidn del modelo que se va

a seguir.

. [El proceso evolutivo de modelacidn incluye por lo menos dos
tipos de procedimientos iterativos: Alternar entre la modi-
ficacidn del modelo y su evaluacidn mediante la utilizacidn
de datos, es decir, cada vez que se prueba el modelo, se ob
tiene una nueva versidn gque requiere una nueva evaluacién,-
Asimismo, hay que alternar entre la exploracidn de nuevos -
mé todos para obtener el objetive junto con cada versiSn del
modelo y las suposiciones que se hicieron para obtenerlo. -
Si el modelo se puede resolver, agregamos mis complejidad -
~realidad-; si no se puede resolver, entonces sera nhecesa--
rio simplificarlo.

Todos los modelos son paramétricos porque 5u estructurua consis-
te de variables y pardmetros constantes que representan cierta ca--
racteristica del sistema real. El problema de identificacidn de pa
rémetros en modelos paramétricos es de gran interés en la actuali--
dad, pues del valor de estos depende que el comportamiento del mode
lo sea lo mias similar posible al sistema real. ‘lambién se quiere -
obtener alguna relacidn entre los pardmetros del modelo y ciertas -
caracteristicas del sistema en estudio para generalizar de esta ma-
nera el modelo.

Por otro lado, existen modelos no paramétricos, los cuales ha-
cen uso de funclones continuas que representan el comportamiento --
del sistema real. Fn este caso, ¢l problema consiste en la identi-~
ficacidn de la funcidn apropiada,

Toda evaluacidn de modelos deberd incluir algunos aspectos im-

portantes: Costo, seguridad, flexibilidad, y cierta medida de efec-
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tividad o utilidad; consideraciones de especial interés en sistemas
administrativos.

. Costes: Los principales costos son los de operacidn, desa--
rrollo del modelo y recopilacidn de datas. El aspecto de -
requerimiento de datos debe ser de sumo interds para el pro
fesional de sistemas. En la mayoria de los casos, entre mas
datos requiera la construccidn del modelo, mds caro pero mds
seguro sera el modelo final.

. Seguridad: La medida de seguridad de un modelo es su habilji
dad para producir soluciones aceptables bajo cierta varie--
dad de perturbaciones, condicicnes inicliales, etcétera, En
clertos casos el modelo cs adecuado para fines de planeacidn
y estudios de operacidn, pero inadecuado para el disefio. En
estos casos los objetivos del estudio deben ser reconsidera
dos para determinar si el uso de ese modelo es compatible -
con los objetivos deseados.

. Adaptativos, Flexibles: Los modclos deben ser construidos -
con suficiente flexibilidad para incorporar cualquier cam--
hio, sorpresivo o no, del ambiente o del sistema en estudio.

Uno de los obstdculos mas serios para la evaluacidn puede ser
la falta o inexactitud de dates. Para resolver este problema, el -~
profesional de sistemas buscard formas de simular o generar datas =~
utilizando la mayor informacidn posible derivada éel usuario, de -
otros modelos similares etcdtera, Por otra parte, si los datos - ~
existen, deben estar almacenados -grdficas, reportos, computador-de
la manera apropiada para su aplicacidn,

Es importante hacer notar la importancia gue ha denotado hasta .
ahora 1a economia de la informacidn en tdrminos de las necesidades
y objetivos de la administracidn empresarial: Por ello, nuestro pro
pésito ha consistido en indicar la ruta apropiada para emprender un
estudio m&s riguroso de la comunicacidn de informacidn, a fin de -~
crear un SIA que sirva de soporte a la toma de decisiones EStratégi
cas, Es decir, todo proceso de decisién para la solucidn de proble
mas depende del flujo y del procesamiento de informacidn en un S5D,
Dicho 58d; su estructura y articulacidn son el sistema nervioga de

la organizacidn, materia que nos ocuparsd en el prdximo capitulo.
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ESTRUCTURA METODOLOGICA APLICADA AL DESARROLLO DE
SISTEMAS SOPORTE DE DECISIONES




PLANEACION DEL PROYECTO SSD

Una de las principales razones de ls subutilizacidn de los com
putadores y la falta de utilizacidn completa del potencial de los -
sistemas de.inFormacidn ¢s la falta de participacidn administrativa
en la planeacidn de actividades de desarrollo y de disefio de siste-

mas. Fases del desarvrollo de un Sistema Soporte de Decisiones -SSD-.

. Plancacion, $¢ ocupa de la planeacidn, crganizacidén y con-

trol de los esfuerzos destinados al desarrollo del SSD.

. Diseho Conceptual. Es el desarrollo del SSD en forma preli
minar, para la valoracidn y selcccidn del STA més promete--

dor.

. Arquitectura. Disefio detallado para la creacidn detallada
de los sistemas de operacidn y de informacidn. Consiste en
una serie de especificaciones.

. Implantacidn. Bs la conversidn de las especificaciones en
un sistema gue funcione.

Las Fases son concatenadas. Asi puds, en algunos casos la pla
neacidn no podrd completarse debidamente hasta que se haya termina-
do el disefio conceptual, La arquitectura y la implantacidn se con-
catenan frecuentemente, porque dicha arquitectura puede requerir la

prueba de los sistemas parciales o de las instalaciones.

El método fraccianario de parches empleado en el desarrollo de
sistemas, que no tienen upa estructura unificadora y carecen de un
plan maestro, tiene varias desventajas: Una de ellas deriva de la -
naturaleza no rélacionada de los subsistemas desarrollados, el re--
sultado es la incapacidad de comunicacidn entre los diversos siste-
mas, y la incompatibilidad de los subsistemas de la misma indole -~
en toda la Empresa.

Una segunda desventaja nuy seria es la del costo; de tiempo, -
de resultados, y de dincro. Mienlras mds se demora la implantacidn
de un plan maestro, mas imperativa serd la necesidad de ordenar, --
unificar, y normalizar el enfoque para un diseflo integrado de siste
mas. La integracidn no sole es mds econdmica, sino que produce una



informacidn mds eficaz para la plancacidn administrativa -estraté--

gica, tdctica, control-.

La mayor parte de los esfuerzos debe dedicarse a la plancacidn
y control de las operacicnes, y no a la documentacidn rutipnaria de
oficina; finanzas y administracion., Es decir, las operaciones de ~
mercadotécnia desarrollo de productos o procesos, y la administra--
cidn de personal son zonas que deben tencr aplicaciones mas refina-

das.

Obtener un enfoque integrado para el desarrollo del SSD, con--
siste en adoptar un plan maestro; por lo tanto, es convenjente tra-
bajar con la mira de alcanzar un objetivo a largo plazo. Cuatro ra
zones para dicha plancacidn son los siguientes:

- Evitar la incertidumbre.
~ Mejorar la economia de las operaciones,
- Dar atencidn a los objetivos.

- Proporcicnar un mecanismo para controlar las operaciones.

En casi todas las Empreusas el patrén prevaleciente de arquitec
tura sistémica refleja el enfoque a corto plazo -operaciones de ofi
cina, facturacidn de clientes, ndminas, cuentas por pagar, inventa-
rios- pero no el control de los mismos. Esto es, al no considerar
los sistemas adyacentes o gue interactuan de acuerdo con un plan, es

seguro que habri una costosa repeticidn de trabajo.

Un buen plan para el desarrollo del 85D sirve también para de-
dicarse a los objetivos de la Empresa. A la inversa, las Empresas
que carecen de objetivos explicitos de organizacidn y de planes ex-
plicitos para lograrlos, y que prefieren las reacciones convenien--
tes a los factores ambientales en vez de modelar su propio ambiente;
no es probable que pueda tener objetivos definidos de sistemas es--
tratégicos ni tampoco un plan para alcanzarlos. De esto se sigue -
que el desarrolle de un plan maestro de sistemas obliga a examinar
y definir los objetivos. La ventaja principal del desarrollo de --
sistemas soporte de decisiones o estratégicos bajo un plan preconce

bido, consiste en que ese plan proporciona un medio de control pos-
terior.
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IV.1.A. OBRJETIVOS DE LA PLANEACION DE SISTEMAS SOPORTE DE DECISTONES

La planeacidn comprende ¢l desarrollo vy seleccidn, entre varias
alternativas, de la ruta necesaria de accidn para alcanzar un -obje-
tivo, Su seleccidn inadecuada, o su flata de definicidn, sdlo da—-
ran por resultado dificultades y el fracaso de tcdo el proceso de -

planeacidén. Por lo cual se deberd procurar:

- Evitar la imbricacién del desarrollo de los principales cle
mentos del STA, que tienen una amplia aplicacidn a través -
de las lineas de organizacién cuando no hay alguna importan

te razén técnica o funcional para hacerlo,

- Asegurar una base uniforme para determinar la secuencia del
desarrollo, en términos de potencial de resultados, prece--

dencia natural y probabilidades de éxito,

- Reducir el costo de integracidn reeiproca de los SIA rela--

cionados,

- Disminuir la cantidad total de pequefios SIA aislados que ha

ya que desarrollar, mantener y opcrar.

- Obtener la adaptabilidad de los SIA a los cambios y al Cre-
cimiento de los negocios, sin necesidad de hacer importan--

tes cambios periddicos.

- . Proporcionar una base para el desarrollo coordinado de SIA
congistentes, completos, para toda la corporacidn y entre -

la orgnaizacidn.

- Propercionar lincawientos y direccidn para los constantes -
estudiO§ y proyoctos de desarrollo del SIA.

Es indispensable lograr alguna forma de equilibrio econdmico -
con cualquier recurso de la Empresa., Es decir el objetivo de la Em
presa consiste en asignar la cantidad correcta de recursos al desa-
rrollo del SSD para obtener el mejor sistema posible. Notese aqui

el principio ccondmico de la utilidad marginal en funcidn.
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IV.1.B. LA PLANEACION DE PROYECTOS Y EL SSD

Los P-sia deben conocer la forma del disefio de sistemas para =
ayudar a la administracién con la planeacidn y control, deberdn apli
car esos conocimientos cuando lleven a cabo sus propios proyectos. -
El ciclo de planeacidn y control del proyecto se indica en el dibu-

jo Iv-01.

Repeticidn dal cicls
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DIEWIO IV-01, CICLO DE PLANEASION Y CONTHOL PARA LA ACMINISTRACION DEL PROVECTO

En gran parte de las Empresas el flujo de trabajo es un proce-
so continuo, cuyos camblos son graduales con el transcurso del tiem
poe. Sin embargo, de cuando en cuando ocurren cambics importantes,
debido a la necesidad de innovaciones importantes. Una de esas - -

innovaciones es la introduccién de un SSD.

Se llama proyecto a cierto numero de tareas relacionadas en ~--
forma compleja, para lograr un objetivo de una sola vez; disefio de
un SSD. Los proyectos se distinguen de los procesos, €nh que son ~-
discretos, tienen un principio y un fin, en contraste con las opera
ciones funcionales de la Empresa,

Los proyectos scon complejos porque atraviesan las lineas tradj
cicnales de organizacién y comprenden una gran cantidad de activida
des reciprocamente relacicnados. Ademds, como cada proveclLo es pa-
ra una scla vez, sc¢ presentan problemas poco comunes que requieren
soluciones no tradicionales. ios proyectos requieren ordinariamen~
te el desarrolleo de nucvas técnicas y adelantos del estado de arte,
mientras ostd an viger diche proyecto,

IV.1.C. ANALISIS PRELIMINAR APLICADO A LOS SISTEMAS EXISTENTES

La primera etapa del ciclo de administracién del proyecto SSD,
es la buisqueda de las necesidades del sistema organizacidn, - 8i no

se-identifican nitidamente, entonces la administracidn tendrid nece-
sidad de volver incesantemente al punto de partida, hasta que se de
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finan apropiadamente; la identificacidn de dichas necesidades, en -

términos del SSD consiste de lo siquiente:

- La bisqueda de problemas de planeacidn y de operacidn.

- La bisqueda de zonas en donde se repitan las decisiones di-

ficiles o erréneas.

- La bisqueda de oportunidades de la Empresa, gque dependen de

la ampliacidn de los sistemas de informacidn.

-~ El delineamiento de los problemas y oportunidades, para que

puedan clasificarse las prioridades.

- La seleccidn de los proyectos cuyos resultados se jusitifi-

quen, en términos de costo y de limitacidn de recursos,

Cada Empresa debe tener upn P-sia, o alquien gque se ocupe de -~
buscar constantemente los principales problemas de la Empresa, asi{
como sus oportunidades. Su trabajo consistird principalmente en --
reunir esos problemas, hacer que los E-tdng piensen on las oportunji
dades, y en general, hacer que vean mids alla de su trabajo diario,
tanto dentro como fuera de la Empresa. Con los problemas y oportu-
nidades que se identifiquen de ese modo, podran reconocerse en for-
ma general las necesidades del SSD. Luego pueden identificarse los
proyecctos del 85D mediante descripciones sumarias y estimaciones --
aproximadas de costos, despuds de lo cual tendrdn que valorarse de

acuerdo con tres criterios bdsicos:

- &Qué tan valiosa es la solucidn para el problema o para la
oportunidad de la Empresa -para expansién, penetracién de -
mercads, programa de adquisiciones, nueve sistema de produc
c1dn, reorganizacidn, etcétera?,

- &Qué tan valioso es el principlio del SSD para la solucidn -
del problema o el logre de la oportunidad? &Cudl serd el --
resultado neto?.

- &Cudl serd la tccnologia requerida?.

De acuerdo con esos criterios es evidente que antes de empren-

‘der cualquier proyecto, habri gue hacer una cuidadosa valoracidn,
haciendo preguntas tales como las siguientes:
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<Cudles son los Fines de la administracidn? SEn qué sentido
estdn guiando a la Empresa, en términos de productos, servi
cios, posicidn de mercado y retribucidn sobre la inversidn?
Dicho de otro modo, éCual serd lo forma corporativa que se

busca?.

iCudles posibles proyectos de SIA ayudaran a la administra-
cidn en ta planeacidn, el control, la solucidn de problemas
Y la toma dec decisiones? éEs posible un sistema total -88D-,
o son tan grandes los proyectos que sdélo puedan emprenderse
simultdneamente unos cuantos?,

¢Se ha definido ¢l alecance de cada proyecto? Si no se defi-
nen las descripceiones del proyecte, sus contribuciones y la
utilizacidn requerida de los recursos, dichos proyectos no

podrén valorarse ni clasificarse.

éCudles son las suposiciones principales gue subrayan cada
proyecto? Esas suposiciones se relacionan con el ambiente,
con las necesidades de la administracidn, con los recursos
disponibles dentro de la Empresa, can’ los objetivos que de-

scen los E-tdng, y con el tiempo.

iCudles son los objetives a corto y a largo plazo del pro--
yecto 55D7 Con frecuencia se proponen y disefian SSD para re
solver los problemas actuales, sin tener en cuenta los cam-
bios de organizacidn, da ambiente y d& operaciones que pue-

dan ocurrir en algunos afios,

iQué criterios especificos hay que usar para valorar y cla-
sificar los proyectos? Hay que usar el agresive punto de vig
ta de la pregunta: &¢Qué hard el SSD para el adelanto de la-
Empresa a largo plazo? A menudo , los criterios se basan - -

erréneamente cn los costos y los ahorros.

!Es ¢l proyecto técnicamente correcto? Es decir ¢Bs practi-
co en términos del estado del arte de la administracidn con
tempordnea, de la cibernética, del comportamiente de organi
zacidn y de otros factores pertinentes?.

¢Hay fechas fijas o sencillamente periodos deseades para la
terminacidn del proyecto SSD?7
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Objetivos del Proyccto SSD

objetivo es un resultado final que se logrard mediante la -

ejecucidn del plan, Los objetivos del ciclo de planeacidn, progra-

macidn, y control, deben ser mas detallados para cada posible pro--

yecto.

La investigacidn de las necesidades indica la naturaleza vy

el alcance general del proyecto SSD

Por otra parte, hay gue establecer los objetivoes con respecto

a la naturaleza de los informes para cada nivel de la organizacidn,

precisar quién recibird cudl informe, y con qué frecuencia hay que

expedir

dichos informes. Por lo tanto, durante la planeacidn de las

tareas especificas, se establecerd una lista de objetivos al nivel

mis bajo de la jerarquia de los mismos,

Iv.1.C.b.

Proposicidén del Proyecto SSD

tlay dos posibles alternativas de accidn para el desarrollo de

proposiciones de proyectos, para obtener la aprobacidén de la admi--
nistracidn:

i)

i1)

El

A medida que se identifican los diversas proyectos por nece
sidades y objetivos, puede prepararsé como proposicidn de -~
proyectos, definiciones preliminares de su alcance; su pro-
gramacidn, su costo, y ventajas. Luego la administracidén -
valora los proyectos y los selecciona, basidndose en los eri
terios antes mencionados. Después de esto se preparan pla-
nes detallados vy se revisan una vez mds por la misma admi--
nistracidn.

Se escoéc un ﬁroyecto del SSD, y luego se¢ prepara su planea
cidén completa y detallada, su programacidn y su presupuesta
cidn, para la implantacidn del mismo. En este punto se pre
senta una proposicidn detallada del proyecto para su acepta
cién o rechazo por la administracidn. Es obvio que debido

al costo de dichas proposiciones, solo se¢ desarrollaran de

talladamente las que tengan mds probabilidades de aceptacidn.

formato de las proposiciones de proyectos del S8D consiste

en una introduccidn, un resumen administrativo, una descripcidn del



sistema, una estimacidn de su coste y de su programacidn, A conti-
nuacidn se enuncia la naturaleza de la informacidn que se sugiere -
contenga una proposicidn,

. Introduceidn,

~ Una breve y clara exposicidn del problema o reguerimiep-

tos téenicos.
- FPFines del SSD propuesto

- Estimacidn conservadora de la actuacidn del SSD propues-

to, sus limitaeciones, vida, y costo,

~ Premisa y suposiciones de acuerdo con las cuales se desa
rrollara ¢l SSD. Estas dan las limitaciones de organiza
cidn, laos reguerimientos especiales exigidos por los -~ -
E~tdng, vendedoves o clientes, las restricciones ambienta
les, u otras reqlas bdsicas.

. <Qué es lo que se ofrece?.

- Descripcién del método actual de operacidn; de sus debi-
lidades y problemas.

~ Requerimientos de informacidn, presentes y futuros. Des

cripcidn general de la base de datos propuesta.

-~ Eguipo, presente y futuro, disponible dentro de la Empre
sa.

-~ Enfoques alternativos para. los sistemas de informacidn, -
decisidn y operacidn, Se da un breve sumario de cada en
foque, y se estudian las ventajas y desventajas de cada
uno,, para demostrar por qué se ofrece el SSD propuesto.

- 'Se da una descripcién un poco mds detallada del SSD pro-
puesto. -Se enuncia también el plan general de accidn, -
la estimacidn del presupuesto, y el plan.

~  Se expresa la accidn administrativa requerida para la --
adopcidn de la proposicidn, y para la planeacidn e implan
tacidn del SSD,
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#Hétodo de Enfogue.

~ Un bosquejo del plan de atague del disefio conceptual, ar
quitectura ¢ implantacidn, Bsto demuestra que el P-sia
del proyecto tiene un enfoque prdctico para la planeacidn
y ejecuecidn del proyecto.

- Método de obtencidn y andlisis de datos.

- Asignaciones de personal.

- fTécpicas de programacidn que se usardn en el proyecto,

- Informes dcl proyecto y revisidn., Una descripeidn del -~
tamafic ¥ frecuencia de los informes, para mantener a-la
administracidn al corriente del progresc del proyecto --
58D,

Conclusidn., No se reguiere ordinariamente. Si un proyecto

58D parece cspecialmente bucno desde un punto de vista muy

téenico, la conclusidn puede resumir los puntcs principales
para dar mayor interés,

Apéndices. ‘Tablas de organizacidn, planes, tablas de flujo,
andlisis cuantitativos, y otros datos detalladas de apoyo,--
que ayudan a la administracidn o al personal técnice a valg
rar la proposicidn,

IV.1.D. TECNICA APLICADA DE LA PLANEACION

Si se trats de proyectos muy pequefios serdn suficientes las tée

nicas de sentido comin para su planeacidn y documentacidn,  Las téc

nicas de planeacidn se hasan en algunas premisas administrativas:

un

*

Puede planearse y controlarse cualguier trabajo.

"Mientras sea mas dificil planear el trabajo, serd mayor la-

necesidad de esa planeacidn.

La asignacidn de la administracidn de praoyectas, a un P-sia
gue tenga grandes responsabilidades, es un factor importan-
te para aumentar la probabilidad de éxito del proyecto.

Psia. puede dirigir las actividades de un pregrama sin tener

algﬁn mando de linea directa sobre el personal relaciocnade. Logra
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todo esto mediante una estructura claramente definida de descomposi
cidn de trabajo para dicho proyecto.

I} Descomposicién del trabajo. Un concepto fundamental en la
administracidn de proyectos es la estructura de descomposi-
cién del trabajo, que comienza con el total del resulcado_—
final deseado, y termina con las tareas detalladas individua
les. La estructura de descomposicidn del proyecto es una -~
descomposicidn natural del resultado final de dicho proyec-
to. Se crea una descomposicidn, nivel por nivel, de lo si-
guiente: De sistema a subsistema, de subsistema a tarea, de

tarea & subtarea, de subtarea a paquete de trabajo.

La forma de descomposicidn del proyecto en tareas se muestra
a continuacidn, es decir, las tareas normales en la estruc-
tura de descomposicidn del trabajo para el control de proyec
tos SSD.

i) Fase de Estudio.
Tarea a. Estudiar los objetivos, metas, y problemas de
de la organizacidn - Empresa,
Subtareas . Entrevistar a los E-tdng y estudiar los
documentos internos,
. Estudiar los problemas de operacidn,
. Estudiar los problemas de informacidn,
Tarea b, Estudiar los recursos y oportunidades de la Em
presa,
Subtareas . Valorar los recursos de la Empresa.
, Estudiar las necesidades del mercado Yy
las tendencias ambientales.
, Valorar la posicidn de los competidores.
‘Parea ¢. Estudiar las capacidades del computador: Equipo
y pericias de la fuerza humana.

Tarea d. = Preparar la proposicidn para el disefio del SSD.

ii) Fase de Disefio Conceptual.
Tarea a. Identificar los subsistemas requeridos.
Subtareas . Estudiar el flujo de trabajo, y las frop
teras naturales de las agrupaciones de -
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pericias y de las necesidades de infor
macidn,

Desarrollar listas alternativas de sub
sistemas.

Desarrcllar alternativas conceptuales
para el sistema total, basadas en las
listas de subsistemas.

bVesarvollar la gama del trabajo que ha
ya que emprender, hasada en las necesi
dades de la Empresa y en los recursos
estimados que se asignardn al $8D.
Preparar un disefio de referencia, que
muestre los principales aspectos del -
SSD, cambios de organizacidn y computa
dores, asi como requerimientos de pro-
gramacién y codificacidn,

iii) Fase de Arquitectura.

Tarea a. Diseminar en toda la organizacidn la naturaleza

del futuro proyecto.

Tarea b, Identificar los criterios principales y dominan

tes de intercambio para el SSD.

Tarea c¢. Redefinir los subsistemas mds detalladamente.

Subtareas

Preparar las tablas de flujo para los -
sistemas de operacidn.

Entrevistar a los E-tdng y a los prineci
pales elementos del personal de opera-
cidn.

Preparar las tablas de flujo de los flu

jos de informacidn,

Tarca d. Determinar el grado posible de automatismo para

cada actividad 6 transaccidn.

Tarea e. Definir las bases de datos para el archivo ma-

estro.

Subtareas

Determinar las decisiones de rutina y -
la naturaleza de las que no son de ru-
tina,
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Determinar los datos internos y exter--
nos requeridos.

Determinar los datos dptimos que se alma
cenardn, en términos de costo, tiempo,-
necesidades funcionales cruzadas y capa

cidad de almacenamiento. -

Tarea f£f. Modelar cuantitativamente el 885D,

Tarea g, Desarrollar el apovo del computador.

Subtareas .

Desarrollar los requerimientos de equipo
del computador.
Pesarrollar los requerimientos de progra

macidén, y codificacidn.

Tarea h. Establecer los formatos de entrada y salida.

Subtareas .

Tarea i. Probar

Subtareas .

Desarrollar los formatos de entrada.
Desarrcllar los formatos de salida para
apoyar a los que toman las decisionesi-
Tacticas y estratégicas.

el SSD.

Probar el S3D, usando 1los modelos desa-
rrollados previamente.

Probar el SSD mediante la simulacidn, -

usando entradas de valor extremado.

Tarea j. Proponer la estructura formal de organizacidn

para manejar el SSD,

Tarca k. Documentar el disefio arguitectdnico.

Fase de Implantacidn,

Tarca a. - Planeacidn de la secuencia de implantacidn,

Subtareas .

.

Identificar las tareas de implantacidn.
Establecer las relaciones reciprocas en
tre las tareas y subtarcas.

Establecer el programa de actuacidn, --
¢osto y tiempo,

Tarea b, Organizar la implantacidn.

Tarea €. Desarrollar los procedimientos para el proceso

de- instalacidn,
farea d. Adiestrar al personal de operacidn.
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Tarea e¢. Obtener el equipo.

Tarea f. Implementar la programacidn,

Tarea g. Obtener las formas especificadas en la arquitec
tura o desarrollar las que se necesiten.

Tarea h. Obtener los datos para la construccidp de los
archivos maestros. -

Tarea i, Probar el 58D en todas sus partes.

Tarea j. Probar el SSD completo.

Tarea k. Efectuar cl cambio de sistemas.

Tarea 1. Depurar el SSD.

Tarea m. Documentar la operacidn del S5SD.

‘tarea n. Valorar el S8D en funcionamiento.

La estructura de descomposicién del trabajo, comienza con -
una descripcidén en palabras de todo el proyecto, y luego se
descompone con descripciones de palabras para cada elemento
de cada subdivisidn. Por otra parte, la estructura de orga
nizacién no debe influir en el desarrollo de la estructura
de descomposicidn del trabajo.

La descomposicidn del proyecto en paguetes de trabajo se en
carga a un solo P-sia, dicha descomposicidn proporciona los
medios para controlar todo el proyecto, A continuacién se
muestra las partidas de informacidn que contiene una forma
de pagquete de trabajo:

- 1dentificacidn, titulo y nimero del proyecto.

-~ Titulo y nimero del paquete de trabajo.

- Organizacién y E-tdng responsables.

- Acontecimientos y fechas de la superficie de contacto,
- Distribucidn, fecha final del apquete de trabajo.

- Estimaciones de dinero y de mano de obra. Proyecciones
de dinero y mano de obra sobre una base semanal o mensual,
y plan de aplicacidn eficaz de los recursos considerados
como "actuales,

- Contratar o dotar de fondos la identificacidn de las fuen
tes,
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- Nimero de cuenta de cargo.

- Orden de trabajo o de taller, que se abrird cuando se ob
tenga la autorizacidn para gastar una cantidad determina

da de dinero, bajo un nimero especial de cuenta.

I1) Planecacidn en Secuencia. Hay muchas rutas de tiempo a travds
de una cadena, gue van del primer acontecimiento al final.
La mds larga se llama ruta critica. Los recursos pueden --
aumentarse o reasignarse de acuerdo con las decisiones admi
nistrativas; para cambiar la lengitud del periode de una ru
ta critica actual, para producir una nueva, y de ese modo -
ganar tiempo mediante un intercambio que comprenda un aumen
to de costos. A la cadena final se le llama plan de cadena

del proyecto maestro.

III) Presupuestacidn. El cstablecimiento de metas de costes y -
recursos para ura serie de periodo plancados con anticipacidn
se llama presupuestacidn de proyectos. Aunque pueden apli-
carse restricciones de costos de arriba a bajo durante la -
planeacidén, habrd que reconciliar esas restricciones con un
enfogue de abajo a arriba a través de la estructura de des-
composicidn, Dicha reconciliacidn se hace ya sea: Asignan-
do mas fondos, o bien, estrechando y reduciendo el alcance

del trabajo, y redefiniendo los objetivos del proyecto.

No hay que afiadir aumentos a los costos de los recursos, --
porque’ las medidas significativas de control dependen de --
las metas reales, Sin embargo, como la experiencia a demos
trado qlic los excedentes de costos de los proyectos son mu-
cho mds comunes que los faltantes, habrd que presupuestar -
un fondo de contingencia para cubrir los problemas inespera
dos,

IV.1.E. CONTROL DEL PROYECTO

~ . El control del proyecto significa el control de la actuacién,
del costo, y del tiempo. La informacidn de esos elementos debe ha-

cerse de tal modo que todos queden unidos, porque de lo contrario -
los informes careceran de sentido.



i}

ii)

143

Técnicas de Informacidn, El sistema de informacidn de un -
proyecto es su propio SSD. Algunos mdétodos de informacidn

sobre proyectos son los siguientes:

-~ Tablas integradas de control de la actuacidn, del costo,
y del tiempo.

- Programas financieros e informes de Variacidn.

- Planes de cadena escalonados con el tiempo, e informes -

gomputarizados, basados en elles,
- Andlisis de problemas y tablas de tendencias.
- Informes de progreso.

- Lugar para control de proyectos y sistemas graficos compy
tarizados,

- Conferencias de revisién de disefio, y diseflos de referen
cia. Un disefio de referencia comin, deberd dar una des-
cripcién formal de las especificaciones y metas del sis-

tema en cualquier periodo especifico.

Problemas de Informacidn. El control se dificultard si los
inicos informes son harraciones escritas que tenga gue in--
terpretar la administracidn. £n el otro extremo las gran--
des cantidades de informes de datos de computadores son igual
mente inutiles. Los E-tdng prefieren exhibiciones grédficas,
que reducen grandes cantidades de informacidn compleja a una
forma pictdrica de fdcil comprensidn. Las comparaciocnes y -

las tendencias de las variables principales, también son efi

caces en la comunicacidn,
.

Otros problemas de informacidn son el empleo de una compli-
cada estructura gramdtical, altos indices de oscuridad en -
la escritura, abreviaturas excesivas y sin explicacidn, cla
ves, simbolos, y exceso de lenguaje técnico. Es decir, los
proyectos pueden fracasar si el P-sia del proyecto y los es
pecialistas técnicos no aclaran a la administracidén lo que

estd ocurriendo.
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iii) Control Mediante Accidn Terminada. Sdlo en casos de urgen-
. cia o de grandes variaciones de la accidn planeada, deberidn
intervenir los E~tdng en los diversos niveles de la organi-
zacidn, para encargarse de la responsabilidad delegada. Ver

dibujo IV-02
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DISENO CONCEPTUAL DEL SSD

Como el disefio conceptual establece la direccidn del proyecto -
S$SD, es muy importante que los E-tdng, tengan una gran-participacidn
en esta fase, Es decir, el disefio conceptual no debe encargarse to
talmente a los P-sia.

IV.2.A. DEFINICION DE LOS PROBLEMAS

Indudablemente habrd problemas en toda Empresa dinanica. Lo -
que falta ordinariamente son definiciones claras de esos problenmas,
y un sistema de prioridades para su solucidn; por lo tanto, la admi
nistracidén deberd dar el primer paso en el desarrollo del $Sh, for-
mulando los problemas que haya que resolver. Sin embargo, los pro-
blemas actuales no son los unicos, el disefio del ‘SSD debe relacionay
se con la planeacidn a largo plazo de la Empresa.

Los planes a largo plazo dependen de las capacidades del SSD,
y al mismo tiempo los conceptos de disefio del SSD deben basarse en
las futuras metas de referencia, la descripcidn de dichas metas de
referencia es el plan de la Empresa en una época determinada, Es -
decir, en el disefio conceptual del SS5D debemos considerar las posi-
bles metas alternativas de referencia de la Empresa dentro de uno y
algunos afios., Por lo tanto, si podemos suministrar varios conceptos
del susodicho diserio del S5SD para cada uno de los diversos planes a
largo plazo, entonces podremos igualar las oportunidades y las capa
cidades para escoger la mejor combinacidn de conceptos de Empresas
y §sb,

.

Sin dar un directorio de cada partida de un plan a large plazo,
enunciamos a continuacidn una lista de las partidas principales que
deberd considerar la administracidn para el desarrollo de conceptos
de disefio del SSD,

- Ventas en unidades y en dinero.

~ Productos, ventas por producto, proporcién del mercado,

~ 'Nuimero de clientes y localizacidn de los mismos.
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- FPabricas, localizacidn y tamaﬁé.

- Bodegas, localizacidn y tamafo.

- - Nimero de empleados.

- E-tdng clave, identificacidn de cada uno.

~ Nimero de E~tdng intermedios. .
- Nimero de agentes vendedores y su localizacidn.

- Capital de trabajo e inventario de efectivo.

~ TIdentidad de los competidores y proporcidn de mercadoe de ca
da uno.

- Capacidades de computadores y localizacidn.
- Cadena de comunicaciones dentro de la Empresa.

- Factores ambientales; condiciones generales del negocio, =--

factores politicos y legales, y factores sociales.

Cuando se ha reunido esa informacidn podrdn exponerse los pro-
blemas asociados con el logro de una determinada meta de referencia.
Después de la definicidn de problemas, en seguida habrd que estable
cer los objetives de los SIA que ayuden a resolverlos. Naturalmente

hay un interds especial en el SSD.

IV.2.A.a., Establccimiento de los Objetivos del SSD

A pesar de nuestra comprensidn de la naturaleza de los objeti-
vos y metas en las actividades de operacién de la Empresa, con fre-
cuencia es dificil expresar aquellos objetivos de los SIA gque atra-
viesan las zonas funcionales.

El E-tdng deberd definir los objetivos del SSD en términos de
legitimidad de las demandas de informacidn, y no en términos de sa-

tisfaccidén de las demandas que no se relacionen con un objetivo.

Los P-sia, y vendedores de computadores, tienden a insistir en
la eficiencia de procesamiento, por otra parte, los supervisores au
xiliares y funcionales creen ordinariamente que su objetivo consiste

en completar a tiempo el informe requerido que utilizard la adminis
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tracidn; ambos criterios desconocen el verdadero objetivo del dise-
fio de sistemas: La eficiencia y eficacia administrativa,

Un error muy comuin en el establecimiento de objetivos consiste
en hacer hincapié en lo que es evidente, o expresar los objetivos -
en términos muy vagos; reducir los costos, mejorar la eficiencia, -
llevar registros exactos, cumplir el programa de produccidn, etcéls
ra. Sin ewmbargo, en ninguno de esos casos se expresan los objetivos
en términos suficiente especificos para dar una medida de actuacidn
del SSD, o para disefiar un sistema de informacidn que contribuya a
lograr el objetive. Por otra parte, los objetivos del SSD deberan
expresarse en términos de lo que puedan hacer los E-tdng, después. -

de que se hayan satisfecho sus requerimientos de informacidn.

De ser posible los objetivos sc expresaran en términos cuanti-
tativos y no cualitativos, para poder medir la eficacia tanto de los
disefos alternativos del sistema, como la actuacidn del mismo. Es
decir, la expresidn de objetivos deberd incluir qué es lo que se su
pone gque tendra que lograr el 8SD y los medios gue permitirdn su va
loracidn posterior: Rutas, herramientas, control de costos, planea-

cidn, manufacturar o comprar, etcétera.

En resumen los primeros pasos del disefio del SSD tratan de con
testar las siguientes preguntas:

- &Qué objeto tiene el SSD?

- <éPor qué se necesita?

- ¢Qué se espera que haga?

~ &Quiénés son los usuarios y cudles son sus objetivos?

Damos a continuacidn una lista de un grupo escogidoc de subsis-
"temas funcionales, y una declaracidn hipotética de objetivos para -
cada uno:

. Inventario: Optimizar los costos de inventario mediante el
disefio de reglas de decisidn que contengan puntos éptimos -
de colocacidn de nuevos pedidos, niveles de seguridad de --
existencias, y cantidades de los nuevos pedidos, cada una -
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de las cuales puede llevar a cabo una revaloracidn continua

y automdtica.

. Cuentas por Pagar: Pagar el 100% de las facturas antes de -

su fecha de vencimiento.

. Compras: Proporcionar informacidn de actuacidn sobre negocia
ciones de precios con los compradores, y con los proveedores,
para poder controlar las variaciones de las compras dentro -
de limites fijos.

.. Control de Produccidn: Identificar las variaciones de costos
y de cantidades en un periodo de un dia, para establecer un

contrnl mas estrecho sobre csas variables.

. Control de Proyectos: Identificar la actuacidn compardndola
con el plan, para poder satisfacer los acontecimientos, cos

tos y especificaciones del proyecto.

Finalmente, el establecimiento de objetivos del Sistema de In-
formacién Soporte de Decisicnes, no puede separarse de la considera
cién de los objetivos de la Empresa, tanto a corto, como a largo --

plazo ~tdcticas, estratégias-.

A corto plazo, los objetivos del SSD pueden expresarse ordina-
riamente en términos de planeacién, control administrativo, y da to
ma de decisiones: Disminucidén de costos, refuerzo de los controles
de operacién, mejoramiento del flujo de datos, satisfaccidn de los
requerimientos externos y de los clientes. Esos objetivos a corto
plazo del sistema, deben tencr en cuenta el ambiente en que funcio-
nard una misidén dentro de cinco o diez aflos. Es decir, el disefio -
actual del SSD deberd tener en cuenta el ambiente del mafana.

Iv.2.A.b. Restricciones del SSD

Lag restricciones ~fronteras del problema- que propeorciona el
E-tdng y/o el P-sia, limitan la libertad de accicn para disefar un
SSD que pueda lograr el objetivo, Por lo tanto, es indudable gue se
necesita una constante revisidn de los objetivos, al considerar las
restricciones del sistema. De hecho, el establecimiento de objeti-
vos y el establecimiento de restricciones, pueden considerarse en -~

conjunto como uno solo.



El establecimiento de restricciones ayudard a obtener un disefio
préctico. Dichas restricciones pueden clasificarse como internas o
externas a la Empresa, ver dibujo IV-03:
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i} Restricciones Internas.

. 8i no se obtiene el apoyo del E-tdng de altura para geng
rar el concepto del sistema, Yy para valorar la idea de -~
que los SSD son indispensables para la planeacidn y con~
trol administrative, no podrd implantarse el tipo de di-
sefio funcional,

. Organizacidn y politica. Consideraciones que con frecuen
cia fijan limites a los objetivos, y modifican cualguier
enfoque para el disefio de un SSP, - Entre esss politicas
se cuentan las gue se ocupan de productos y servicios, -
investigaciones y desarrollo, produccidén, mercadotéenia,

finanzas, y personal.

. Las necesidades de fuerza humana y la disponibilidad de
persohal. Constituyen un importante factor limitativo -
tanto en el diseflo como en la utilizacidn de servicios -
de informacidn,

. Bl costo. Es una importante limitacidn de recursos; hay
que. comparar el costo del logro del objetivo, con. las ven
tajas gue se obtendrdn.

. ~La autoimposicidn de restricciones.  Las efectda el - -
E-tdng, y/o ¢l P-sia al disefiar el SSP. . Asimismo, los -~
requerimientos funcionales también definen.las restric~-

ciones del 88p por los usuarios.



ii) Restricciones Externas. Entre las principales consideracip
nes relacionadas con el ambiente externo estan las vincula-
das con el cliente, E-tdng, es decir, si ciertas salidas del
38D no son aceptadas para el usuario, habrd gque considerar

las limitaciones que nos definan.

Hay gue tener en cuenta una gran variedad de restricciones
adicionales externas, ademds de las de los usuarios. E1l go
bierno federal, estatal, municipal; imponen ciertas restric

ciones para el procesameinto de datos.

Los proveedores constituyen también un grupo importante que
qgue hay que coensiderar cuando se disefian sistemas de infor-

macidn, dado que es frecuente el relacionar SIA de ambos.

IV.2.A.c. Necesidades de Informacidn

Una clara expresidn de las necesidades de informac¢idn es funda
mental y necesaria para lograr un buen disefio del SSD.

Es un enorme problema organizar y comunicar la informacidn re-
querida para manejar una gran Empresa -centralizada o descentraliza
da-, Ese profundo problema de comunicacién no se resuelve propor--
cionando un mayor volimen de datos a todes los interesados, ni con
la acumulacidn, y transmisidén de datos convencionales mediante una
distribucidn mds extensa de los datos ya existentes, ni tampoco cele
brando mds conferencias. En vez de ello lo que se requierc es un -
estudio mucho mds penetrante y ordenado de la Empresa en su totali-
dad, para descubrir qué informacidn especifica se necesita en cada
posicién especial, en virtud de las decisiones que haya que tomar =
en cada una de ellas.

Si los E-tdng pueden expresar sus objetivos, y especificar las
partidas de informacidén que se requieren para alcanzar esos cbjeti-
vos, estaran por lo menos a la mitad del camino en el disefio del --
SSD.

Un enfoque que se usa a menudo consiste en hacer gue los.E-tdng
de altura soliciten por escrito a sus subordinados, un informe que -
.contenga lo siguiente:
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- Una lista de cuatro o cinco responsabilidades importantes,

que cada E-tdng de nivel medio crean que pueden exigirseles.

- Las cuatro o cinco partidas especificas de informacidén que

qgue reguieran para satisfacer esas responsabilidades.

Otro enfoque consiste en evitar la pregunta directa: &Qué in--
formacidn se necesita?. En vez de ello, el P-sia pide al E~tdng que
describa lo que ocurre en el proceso de toma de decisiones, y luego
el mismo E-tdng se encarga de la identificacidén de los problemas que
habrd que resolver dentro de la actividad para la que se disefa el
SsD.

El E-tdng necesita informacidn en varias ocasiones y para di--
versos fines, esto depende en gran parte de dos factores gue exami-
naremos brevemente:

i) Atributos Personales.

. Conocimiento de los Sitemas de Informacidn. Si el E-~tdng
sabe lo que pueden hacer los $3D basados en computadores,
es probable que sus peticiones de informacidn sean mis -

refinadas y especificas,

. Estilo Administrativoe. Los antecedentes técnicos de un
E-tdng, su estilo de caudillismo y su capacidad para to-
mar decisiones, afectan las clases de informacidn que rg
quiere, y las cantidades de la misma,

. Percepcicn de las Necesidades de Informacidn de los E-tdng.
Diganme lo que necesito saber y denme todos los datos; -
son dos percepciones opuestas de las necesidades de infor
macidn, Esa dicotomia se debe parcialmente a gue muchos

E<-tdng desconocen la informacidn que necesitan.

ii) Ambiente de Organizacidn.

. Naturaleza de 1la Empresa. Los problemas de comunicacidn
y de control de operaciones son aparentemente una funcién
del tamaific de la Empresa y dé la complejidad de .su orga-
nizacidn.



Nivel de Admisistracidn. Cada nivel -estratégico, técti_
co, Y operativo- necesitan diferentes tipos de informa--
cidn, generalmente cn forma distinta. Los niveles estra
tégicos necesitan los informes de una sola vez, los suma
rios ¥ la pregunta aislada. El nivel de control tdctice
necesita los informes de excepcidn, los sumarios y una -~
gran variedad de iaformes regulares para valoracidn peris
dica. El nivel de contrel de operacidn requiere los in-
formes formales can procedimientos fijos de los informes
diarius de las transacciones, Por lo tanto, las necesi-
dades de informacidn de les E-tdng, cambian en todos los
niveles, dependiendo de la naturaleza y de la importan--
cia de cadh decisidén. Ver dibujo IV-~04.

Estructur a de la organizacidn. Mientras mas estructura-

da esté um Ewpresa, mis fdcil serd determinar sus necesi
dades de informacidn., Es decir, cuvando la autoridad y la
responsakilidad se delegan definiendolas claramente, y -

cuando se definen las zonas de toma de decisiones, es mas
facil determinar las necesidades de informacidn de los -

E—tdni}.

Alin Gerencia
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Gurencia Media
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Iv.2.A.d, Fuentes de Informacidn

Inmediatamente despuéds de la determinacidn de las necesidades

de informacién, habra que considerar las fuentes de la misma.

i) Andlisis e Integracidn. Durante la fase de diseho conceptual
del SSD, o sea la determinacidn de las fuentes de informacidn,
colmenzara a tomar forma el objetivo sistémico. Las fuentes -
de informacidn pueden clasificarse asi:

. Registros Internos y Externos. Registros y archivos, car
tas documentacidn referente al STA existente o al proyec-
to, publicaciones de las industrias, estadisticas guberna

mentales, articulos de investigadores, entre otras.

. . Entrevistas, Los E-tdng y el personal de operacidn son -
de gran-valor para identificar las posibles fuentes de in
formacidn, y analizar el sistema existente. La obtencidn
de hechos mediante una-entrevista comprende problemas de
comunicacidén humana, que pueden resolverse en gran parte
mediante una planeacidn adecuada y ganando la confianza -
de las personas a guienes se entrevista.

. Métodos de Muestreo y Estimaciones. Pueden necesitarse -
cuando la acumulacidn de datos es tan grande que sdla pue

da examinarse una parte de la misma.

. ‘Andlisis de Entradas y Salidas. La consolidacidén y la in
tegracién pueden disminuir el nimero de fuentes de  infor=
macién. Es decir, controla la repeticién ~-redundancia- -
del manejo y del procesamiento de la misma informacidn pa
ra producir una salida.

. El Flujo Multidimensional, Puede construirse una tabla -
‘de Flujo que muestre las rutas o el'flujo de informacidn
desde su origen hasta su destino, ademas, ordenar dicho -
flujo en una secuencia cronoldgica que muestre la progre=-
sidén de la informacidén a través de la orgnaizacidn. Tam=
bién pueden mostrarse en esa tabla los factores de frecuen
cia, volimen, costo y distancia fisica.
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ii) Fuentes de Informacidn. Identificadas las fuentes de infor-
macidn con las necesidades de la misma, el siguiente paso del
disefio consiste en preparar una lista que compare las necesi
dades ¢on las fuentes, Esa comparacidn puede tomar la forma
de un diagrama de matriz.

IV.2.A.e, Disefios Conceptuales Alternativos y Seleccidn de uno de Ellos

El desarrollc de un concepto de sistemas es un proceso creador
que requiere la sintesis de los conocimientos en cierta forma. espe-
cial, En nuestro caso, el disefio conceptual de un SSD consistird -
de les principales puntos de decisidn, de los patrones del flujo de
informacidn, de los canales de informacidén, de la actuacidn de los
E~tdng y de los competidores., El concepto debe incluir también la
relacidén del SSD con todos los sistemas funcionales de operacidn, -~
tanto existentes como proyectados. Por lo tanto, el disefio concep-
tual es un bosquejo de la estructura o esgueleto del SSD, que sirve
de guia y qué restringe la forma de la arquitectura, Es decir, si
el disefio conceptual es el esqueleto, entonces la arquitectura serd
el cuerpo.

La valoracidn de los SIA alternativos tiene ventajas y desventa
jas. Las bases de valoracién que parecen mds prdcticas son las sSi-
guientes:

. Coemprar la actuacidén anticipada del disefio conceptual con los
objetivos del SSD que se han establecido previamente.

. Preparar un andlisis aproximado o preliminar del costo y la
eficiencia del SSD esto obligard a hacer algunas comparacio-
nes cuantificadas entre los SIA,

. Examinar 1as'tablas de flujo, e identificar los puntos fuer-
tes y débiles de cada disefio conceptual. Examinar la cali--
dad de las bases de datos 'y de la informacidn que se suminis
trard. Estudiar el nimero de operaciones, la dispersién y -
dﬁplicacién de archives, y los puntoé posibles de descomposi
cidn, ‘
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. Ampliar mis deralladamente los disefios conceptuales, si nin-
guno de los pasos anteriores proporciona un disefio preferido,

IV.2.8, DOCUMEN'TACION DEL DISENO CONCEPTUAL

L.a documentacidn del disefic conceptual, pedrd apreciarse mejor
raecordando el concepto de caja negra de un sistema, Los elementos
del mismo incluyen entradas, salidas, archivos maestros, y reglas -
para el procesamiento de dates a travds de la caja negra. EL cle--
mento procesador sigue siendo esencialmente negro para ¢l E-tdng, a
excepcidn de las reglas de decisidn que ha diseflade. Las reglas pa

ral el procesamiento automdtico de datos contemplan;

- Bl procesamiento de los datos de entrada compardndolos con -

los de leos archivoes, y la produccidn de una salida,
~ ‘Procesar los datos de entrada para actuvalizar el archivo.

- Procesar los datos de entrada y convertirlos en salidas, sin
hacer referencia al acchivo, y producir una salida con ¢l ar
chivo, sin haber procesado una entrada.

En términos generales, el gontepto del S5D no se ocupa demasia~
do del interior de la caja negra, o de la construccicn de los archi
vos, aunque si se ocupa enfécicameute de la definicidn del trabajo
que hay que hacer., Diche de otro mede, el concepte del E5D define
@l problema sin dar gran iwmportancia a la solucidn de procesaryla ~
infaormacidn a través de la caja neqra, csos detalles de procesamien
to y algunas especificaciones de entrada y salida pueden dejarse pa
ra. la- etapa de Jrquitectura e implantacidn,

A continuacidn enunciamos los temas principales de interds admi
nistrativo:

. PFlujo del Sistema General, La tabla de flujo de sistema ge-
neral os nn método comin para indicar la estructura general
de un sistoma de informacidn basado en computadores. Esa ta
bla mpestra la descripcidn de la ldgica de procesamiento de
datos en terminos generales. El flujq del sistema refleja -~



también los esfuerzos de diseflo anteriocres a éste; Estableci
miento de objetivos, de restricciones, determinacidn de las

fuentes y necesidades de infcrmacidn.

Entradas del Sistema. Desde el punto de vista del usuario -
las entradas se estructuran cuande se determinaron las fuen-
tes de informacidn. §in embargo, hay que disefar todavia el
formato de la entracda. Las especificaciones mds detalladas
de los datos de entrada incluyen fuente de los mismos, es de
cir, de donde vienen, qué forma tienen, y quién es el respon
sable de su producecidn.

Aunque los E-tdng no se ocupan de los dectalles de esas espe-
cificaciones de entrada, deben exigir que el P-sia especifi-
que el origen de cada entrada, su frecuencia, voldimen, y opor
tunidad, ademds de su disposicidn despuds que se complete el
procesamiento. Asimismo se verificard la validez de dichos
datos,

Salidas del Sistema. Desde un punto de vista técnico la de-
finicidn de los datos de entrada incluye las especificaéiones
de su destino, es decir; a dénde iran, qué forma tomarédn y -
quien sera responsable de su recibo, Se incluyen en esas es
pecificaciones la distribucidn de dichas salidas -Quién ob--
tendra qué cosa, cudntas copias y por qué medio-, la frecuen
cia con que se solicitaran, asi como su oportunidad, y la --
forma que tomardn -cintas y/o discos magnéticos, discos dpti
cos, impresos, terminales de video, otras.

-Entre las preguntas que hard el P-sia en el proceso de desa-
rrollo de las especificaciones de las salidas se incluyen. --
--los giguientes: )

- ¢Qué forma tendran los -informes de salida, pueden ser fue
ra de linea?. : ‘
- iDeberd detallarse o resumirse la informacidn?.

-~ &Qué puede hacerse con los datos de salida, que permita -
usarlos de nuevo?,.

-~ &Qué clase de forma de salida se necesitard, y cuéntas co
pias?, :



-~ ¢Se crean los informes a solicitud, por excepeién, o de
acuerdo con algiin programa?.

Es importante considerar cdmo se presenta la informacidn a
los ojos y/u oidos de los E-tdng, esto implica el considerar
el caontenido y el disefio de la forma del documento de sali-
da. Por lo tanto, el disefioc de la forma es una funcidén di--~
recta de las necesidades de informacion, y deberd satisfacer
esas necesidades con toda oportunidad.

. Otra Documentacidn. Otros medios usados frecuentemente para
describir o documentar el disefio conceptual del S8SD son la-
hoja de actividades y 1a narracidn del sistema en general.
La justificacidon de ese cnfoque se basa en la advertencia -~
del P-sia: 51 no se enuncia alguna cosa, no se ha pensado -
en ella.

Cuando se haya documentado el diseiio conceptual, el P-sia res-
pcnsable deberd preparar un informe para los E-tdng de altura que -

participen en la autorizacién del desarrollo posterior del SSD.

En cierto sentido el informe del disefio conceptual es una pro-
posicién para el desembolso de fondos y para efectuar cambios de or
ganizacidn en la Empresa. Como sc envia a la gerencia de altura dg
bera incluir un resumen conciso de log problemas del sistema; los -
objetivos, la naturaleza gencral SSD, las razones para gue se haya

Cescogido el concepto de preferencia a otros, cl tiempo, y los recur
sos reoqueridos para el disefio arquitecténico e implantacidn de dicho
sistema, '
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ARQUITECTURA DEL 85D

Una vez que se ha establecido el alcance y la configuracion ge
neral del 88D, podri iniciarse su arquitectura. Es impracticable -
una explicacién paso a paso del procedimiento para llevar a cabo és
ta, y que pueda aplicarse a todos los SIA. Por lo tantg, presenta-
remos un enfoque general que proporcicnard la estructura, pero la -
referencia frecuente a las descripciones y procedimientos detallados
dard solidez a dicha estructura.

La arquitectura de un SSD esta estrechamente relacionada con -
la arquitectura de sistemas de operacidn. Es cierto que a veces el
sistema de operacidn tendri que aceptarse sin cambios, y que se le
ahadirad un nuevo SSD, Sin embargo, es preferible disefiar juntamente
ambos sistemas, y a medida que se discuta la arquitectura del SsD,-
se advertird ese paralelismo, aunque se dé principal atencidn a di-
cho S§SD.

El objetivo de la arquitectura consiste en proporcionar la es-
tructuracidn de un sistema que permita alcanzar los objetivos, y me
tas, de los requerimientos del disefio conceptual. Dicha estructura
se compone de:

- Dibujos.

- Tablas de flujo.

-~ Especificaciones de equipo.

-~ - Especifidaciones de personal.

~ Procedimientos.

~ ~Tareas de apoyo.

-~ Especificaciones de los archivos de informacidn.

- Especificaciones de manuales de organizacidn y de operacidn
para el manejo del SSD.

- ‘Documentacidn del -andlisis y de pruebas.

Esa ‘arquitectura debe ser lo suficientemente detallada para que
la-administracidén 'y el personal de operacidn puedan implantar el sis
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tema. El disefio conceptual enuncia las especificaciones generales
de actuacidn del SSD, y la arquitectura suministra las especifica--

ciones de construccidén y de operacidn.

IV.3.A. ADMINISTRACION DE LA ARQUITECTURA DEL SSi .

Cualquier intento de disefio, arquitectdnico de sistemas soporte
de decisiones tvienen las dimensiones de un proyecto. Por lo tanto,
el primer paso de dicha arquitectura es el de planecacidn y organhiza

cién.

bespuds que se haya designado al P-sia del proyecto y al perso
nal clave del mismo, hay dos etapas para administrarlo; la planea--
cidn y el control. Evidentemente el esfuerzo gue se dedique a cada
estapa serd on funcidn del tamaflo del proyecto 85D, y del costo de

desarrollo del disefio arquitectdnico del mismo:

i) Planeacidn del Proyecto - SSD.

- Establecimiento de los objetivos del proyecto; requiere
la revisidn, subdivisidn y refinamiento de los objetivos

de actuacidn establecidos por el diseiio conceptual.

-~ Definir las tarcas del proyecto, lo que identifica la es
tructura jerdrquica de las tareas requeridas para la ar-
quitectura del SSD; y as{ pueden documentarse con instruc
ciones de paquetes de trabajo.

~ Planeacidn del desarrollo 1dgico de las tareas coinciden
tes y de sccuencia, Ordinariamente esto requiere un dia
grama' de cadena de los acontecimientos y actividades.

~ Programacidn del trabajo de acuerdo con los requerimien-
tos de la administracidn: Establecimiento de la fecha de
terminacidn y restricciones de actividades, PERT.

- Estimacidn de la mano de obra, equipo y otros costos del
proyecto. )

- Establecer un presupuesto para el proyecto; asignando fon
dos a cada tarea durante toda la duracidn del proyecto.
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~ Planeacidn de la dotacidn de personal en la organizacidn
del proyecto durante toda su vida dtil.

ii}) Control del proyecto - SSD

~ Determinar si se satisfacen los objetivos del proyecto,

a medida que progresa. .

-  Mantener el control del programa, cambiandd las cargas -
de trabajo y haciendo hincapié, segiin sea necesario, en
las demoras de las actividades criticas.

- “Valorar los desembolsos de fondos en términos tanto del
trabajo efectuado como del tiempo. Revisar el presupues
to segdn se requiera para reflejar los cambios de las de
finiciones del trabajo.

- Valorar la utilizacidn de la fuerza humana, €l progreso

del trabajo individual, y hacer los ajustes requeridos.

- Valorar la actuacidn del tiempo, del costo, y del traba-
jo en términos de programas, presupeustos y planes técni

cos para identificar los problemas de interactuacidn,

'IV.3.B. DEFINICION DE LOS SUDNSISTEMAS

Comenzamos el proceso de definicidn de los subsistemas con dos
blogues principales de informacidn: El disefio conceptual, y los cri
terios de actuacidn deminantes y de. intercambio, -Aunque ¢l disefio
conceptual requicre algunas suposiciones concernientes a los subsis
temas, ahora es necesario revisarlos, y redefinirlos si es necesario.
Habra que invegtigar las actividades detalladas de cada bloque prin
cipal de actividad, basdndosc en el disefio conceptual. S8e ejempli~
fica en'el dibujo IV-05.

El S8 deberd basarse en el sistema de operacidn. Una vez que
se esboce ese sistema de operacidn, mediante la seleccidn del disefio
conceptual, ciertas relaciones bdsicas entre las actividades princi
pales quedardn mds o menoz fijas, Sin embargo, todavia habra una -

gran. libertad para establecer las actividades detalladas y sus rela



ciones. Una vez definidas, esas actividades detalladas podrdn rela

cionarse en forma concatenada.
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El grado de descomposicidn de las actividades principales deter
mina naturalmente el tamafo y la complejidad de la cadena. Si las
actividades se descomponen demasiado, nunca se completard la arqui-
tectura. S1 la descomposicidn no es suficiente, los materiales im-
portantes, la informacidn y las necesidades de decisidén no se descom
pondrdn como factores en la arquitectura: Sistema, subsistema, com-
ponente funcional, tarea, subtareca, elemento de operacidn.

Una vez que se hayan desarrollado cadenas de actividades para
incluir todas las actividades importantes del disefio conceptual, se

redefiniran lucgo los subsjistemas.

Un subsistema puede consistir sencillamente en la actividad co
rrespondiente a un blogque principal de actividad del discio concep-
tual, o pueden transferirse algunos blogues detallados de activida-
des de un grupo a otro, para formar la cadena del susbsistema. Cual
quiers de esos cambios requerird una redefinicidn del bloque princi
pal de actividad, en términos de sus requerimientos de actuacidn. -
Sin embargo, c¢on frecuencia habrd que considerar que un blogue prin

cipal de actividad comprende varios subsistemas.



La agrupacidn de actividades en unh susbsistema puede basarse -
en diversas consideraciones, tales como; funciones comunes, técnicas
o procedimientos comines, relaciones légicas de flujo, entradas o -
salidas comines,

IV.3.B.a. Informacidn para la Definicidén de Subsistemas

La investigacidn de la amjuitectura tiene por objeto encontrar
una serie de subsistemas que satisfagan los requerimientos de actua
cidn especificados por el disefio conceptual. Para hacerlo, tendre-
mos que buscar informacidn que ayude a seleccionar y definir los --

subsistemas. Esa informacidn consiste en lo siguiente:

. Criterios dominantes y de intercambio para los sistemas de
cperacidén y del SSD =n total, Los criterios dominantes la
decisidn de utilizar tan sole la zona de manufactura actual
mente disponible, usar los agentes vendederes de la Empresa
en vez de los representantes de los fabricantes, utilizar -
las instalaciones actuales de cdlculo, o instalar terminales
de tiempo compartido para uso de los E-tdng- imponen ciertas
limitaciones bien definidas sobre la seleccidn de alternati
vas que haga el P-sia.

. Recursos disponibles que comprometerd la Empresa. Es evi--
dente que los sistemas deben diseflarse en tdrminos de los -
recursos de que se disponga para implantarlos.

. Actividades requeridas para el funcionamiento de los siste-
mas de operaicones, y especificaciones de actuacidén. Debe-

rd identificarse cada actividad y su relacidn con otras.

. Postci;nes necesarias de control del sistema.,  Todo sistema
tiene una estructura jerdrquica de phntosrde control, que -
corresponden ordinariamente a la estructura de responsabili
dad de la organizacidn., El P-sia del SSD deberd exigir que
se aclaren las posiciones de control, para gue pueda desarrg
llar los flujos de informacidn.

. Los puntos do decisidn de la administracidn para la planea-
cidn y control del $5D. En los niveles superiores de la or
ganizacidn hay que tomar decisiones importantes con respece



to a la operacidn del SSD y a las variaciones de los objeti
vos y metas de la Empresa

. Informacidén requerida para la toma de decisiones automatiza
das. Hay que descubrir los requerimientos completos de in-
formacidn para las decisiones que puedan procesarse median-

te tablas de decisiones y modelos con ayuda del computador.

. Requerimientcs wspecificos de salida para todos los siste--
mas. Incluyen una lista completa de propdsitos que satisfa
rdn con la informacidn de salida. El contenide especifico
de cada informe o comunicacidn, y ¢l método de utilizacidn,
deberdn determinarse también, Habra que establecer la fre-
cuencia de los informes, sus formatos -escritos, visuales o
de audio, eteétera-, su distribucidn y archive. Esa infor-
macién ayudard al desarrollo de las descripclones de activi

dades gue acabamos de mencionar,

Por otra parte, el P-sia emplea las siguientes fuentes de infor
macidn para la adecuada instrumentacidn del S8b:

. Conferencia de la fuerza de trabajo. Sirven para descubrir
vicios de informacidn, necesidades de operacién y puntos de
controversia. La funcidn del P-sia congistird en oblener -
ideas e informacidn, sintetizar las ideas, incluso las pro-
pias, y presentar en diagramas y documentos, la sintesis con
ceptual requerida para la valoracidn y las modificaciones.

. bkntrevistas. En vez de las confercnclas de la fuerza de tra
bajo, o como suplemento a las mismas, el P-sia deberd llevar
a cubo gntrevistas; con los principales E-tdng de los nive-
les superiores e intermedios, con los principales especialis
tas, y con una seleccidn de los emplecados de operacidn, EL
papel del P-sia serd el del gue anda en busca de conocimiep

to y no el de un conferencista sobre sistemas.

En las entrevistas con E-tdng, el P-sia deberd buscar infor

macidn sobre lo siguiente:

~ .Objetivos de la Empresa o del componente de la organiza-

..
clLon,



- Principales politicas en vigor, o que sean indispensables
para lograr esos objetivos,

-~ Las categorias de la informacidn que necesiten los E~tdng.

- .Rapidez de acceso a las diversas categorfas de infarmacién
qgue deseen los E-tdng.

- JIntervalos deseados entre el recibo de varios tipos de -
informacidn,

-~ El formato deseado para la informacidn que se presente.
~ Estilo de toma de decisiones de los E-tdng.

-~ . Recursos que se destinardn a la iwplantacidn y operacidn
del SSD.

- Grado de participacidn administrativa en las clases de -
decisiones: Toma individual de decisiones, toma de deci-
siones en participacidn, o toma de decisiones parcialwen
te de rutina.

~ Relaciones de organizacidn que puedan facilitar la opera
cién del 85D y la toma tictica y estratégica de decisio-
nes,

Los P-sia no deberdn esperar demasiado de los E~tdng, con res-
pecto a la definicidn de las necesidades de informacidn, sinc que -~
mds bien deberdn trabajar conjuntamente con ellos para identificar
objetivos y desarrollar planes. A esto seguird la obvia identafica
cidn de la informacidn necesaria.

. Documentos de Origen, Internos, y Externos., El empleo de -
documentos internos de origen proporciona primordialmente -
un punto de partida para el P-sia, Desde un punto de vista
préético es probable gue muchas operaciones e informes tra-
dicicnales tengan gue conservarse para proporcionar cierta
continuidad de las operaciones,

La cantidad de documentos internos de crigen puede ser muy
grande, dependiendo de la Empresa: Las gufas de organizacidn
y-'de palitica, los manuales de procedimientos, los presupuég
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tos maestros Yy las estructuras de cuentas, los informes fupn
cionales de ingenieria, manufactura, mercadotécnia, compras,
asi como los de empleados y relaciones publicas; deberdn --
crxaminarse de acuerdo con su pertinencia en el SSD gue se =
disefie. A veces los informes tales como los registros de -
quejas de los clientes o las solicitudes de servicio, pueden

dar la clave de las necesidades de la arquitectura del SSD.

Los documentos externos de origen proporcionan informacidn
econdmica, industrial, de mercadotdcnia y de finanzas; rela

cionada con la Empresa.

£l P-sia no deberd aislarse en su oficina para bosquejar los
disefios, sino que deberd efectuar investigaciones de las opg

raciones cuando estén funcionpando.

Las inspecciones hechas en el sitio revelardn las restriccio

nes fisicas y ambientales que habrd que aceptar en un nuevo
SIA. Sin embargo, esas inspecciones también pueden dar por
esultado importantes revisiones de las instalaciones fisi-

cas para ajustarlas a la agquitectura del sistema.

1v.3.C. DETERMINACION DEL GRADO DE AUTOMATISMO

Habrd que examinar cada operacidn de la tabla de flujo, para -
establecer el posible nivel de automatismo. Los niveles de automa-
tismo de un sistema que presenten grandes contrastes, se considera-
rdn sospechnsos y deberdn examinarse, Sin embargo, no es incorrece-
to escogur un sistema totalmente manual -de bajo nivel de automatis
mo-., El bajo nivel de automatismo puede resultar preferible en los
casos siguientes:

- Cuandn los problemas no estdn bien estructurados.

-~ Cuando no pueden definirse muy bien los criterios de deci--
cidn,

- Cuando hay que modificar o cambiar constantemente las reglasg

para la toma de decisiones.
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- Cuando ¢l costo de la mano de obra sea bajo con respecto al
costo del equipo: Procesamientos sencillos y poco numerosos.

- Cuando los datos que entren al sistema scan ambiguios, faltos
de concordancia o poco confiables.

Iv.3.C.a. La Base de Datos

Los datos que deben obtenerse constituyen la base de datos, que
ordinariamente se almacenan para su recuperacidén posterior. Se com
pone de datos que utilizardn en la toma administrativa de decisiones,

toma de decisiones automatizada y en el control de tiempo real.

En enfoque sistémico para el desarrollo de la base de datas es
el siguiente:

. Identificar todos los puntos de la tabla de flujo, gue re--~
quieran entrada de datos. En general son entradas a activi
dades de transacciones, asi como tablas de decisidn u opera
ciones de moldelacidn.

. Preparar una hoja de trabajo de¢ dakos o de archivo para ca-
da elemento de datos, que contenga lo sSigulente,

- Origen de los datos,

- Longitudes y forma.

-~ Precuencia actual y posible de la actualizacidn.
-~ Programa de retencidn de los datos.

- Uso final de los datos.

. Agrupar todas las hojas de trabajo de datos por sistemas, -
verificar si hay omisiones,

. Agrupar todas las hojas de trabajo de datos por actividad,
por componente de organizacidn, y tomar nota de las duplica
ciones. Serd de gran ayuda un enfoque de matrices para ese
andlisis.

.- Eliminar los requerimientos duplicados de datos, para desa-
rrollar una base integrada de datos en la que se emplee el

archivo maestro en forma de seccidén funcional

.. Valorar las partidas del archivo maestro con respecto a fre
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hay que contar con programadores adiestrados al principio de los -~
trabajos del disefio arquitectdnico.

En el desarrollo de la programacion codificada, hay ciertos pa
sos gque debe vigilar la administracidn, por conducto del P-sia:

~ Desarrollo de normas y procedimientos para la programaciénf
Hay que mantener la normalizacidn de simbolos de las tablas,
de las técnicas y de los registros.

~ Estudiar las cspecificaciones conceptuales SSD, y trabajar
conjuntamente con los P-sia en el desarrollo arquitectdnico.
Los programadores del computador deberdn formar parte del -
grupo de disefio, y contribuir con su experiencia segin se -
requiera.

- Desarrollar la légica del prucesamiento de daltos, y preparar
las tablas de flujo de la programacidn, deberd revisarlas ~
el grupo de arquitectura.

- Poner en clave las instrucciones dadas por las tablas de flu
jo. Es la escritura de instrucciones detalladas para el --
computador., Una buena codificacidn deberd equilibrar las -
ventajas del uso econdmico de la capacidad de almacenamien-
to con la posible rapidez de recuperacidn. Otra meta impor
tante del proceso de puesta en clave, consiste en incluir -
un control de errores cn las instrucciones de los dispositi
vos automiticos -computador-.

- Probar el programa. El bojetivo consiste en localizar, diag
nosticar y corregir errores; pasando problemas de prueba y
verificando programa en el computador, En realidad, a menu
do continda esa depuracién en la fase de implantacidn, en -

la que es un proceso mucho mds costoso.

- Documentar la programacidn, la codificacidén y prueba de és-
ta. Con mucha frecuencia los bocetos aproximados, los pro-
gramas preliminares y las claves, asi como los resultados -
de las pruebas, no se actualizan hasta la situacidn final o
ia mds reciente. No sélo hay que mantener la documentacidn
completamente al corriente, sino que su contenido deberd in
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terpretarse ficilmente por cualquiera que tenga la pericia
necesaria en ese campo, La administracién es responsable -

de que se lleve a cabo la documentacidn apropiada.

IV.3.D. FORMATOS DE LA SALIDA FISICA DE INFORMACION

Se da muy poca atencidn al formato y a la oportunidad de la in
formacidn que se comunica a los E-tdng para ayudarlos en la toma de
decisiones. Con mucha frecuencia se les envia una multitud de impre
505 tal como salen del computador, perfectamente encuadernados para
impresionarlos. Finalmente cuando ocurre una crisis, se necesita un
dia o mds para reunir la informacidn pertinente.

Los informes administrativos deberdn ser de dos clases; breves
sumariocs del sistema total de que sea responsable el E-tdng, e infor
macidén pertinente sobre problemas especificos que haya escogido pa-

ra trabajar.

Los problemas pueden presentarse para su atencién en formas ~-
distintas; sus superiores pueden descubrir un problema actual o fu-
turo, derivado de factores distintos de su propio sistema. El mig-
mo E-tdng pucde identificar problemas con ayuda de los resumenes de
informes o con las necesidades futuras. Los subordinados pueden --
presentarle problemas, como parte de su funcionamiente en su propio

sistema,

Habrd que establecer un sistema de informes, no para aislar al
E-tdng de los detalles de rutina, sino para proporcionarle mayores
detalles en cada nivel de cperacidén, a medida que las necesitan pa-

ra la solucidn de problemas y para la toma de decisiones.

Los informes normales mecanografiados, y los informes sumarios
bien planeados de salida fisica del computador, serdn probablemente
los formatos bdsicos para la comunicacidn de informacidén a los E-tdng
todavia por algin tiempo. Asimismo las comunicacicnes de video y -
las presentacicnes de informacidn del tipo de tubo de rayos catdédi-
cos, ofrecen una gran rapidez y flexibilidad. - En general, hay que

establecer el formato para ahorrar tiempo a los E-tdng.
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IV.3.E. PRUEBA DEL SSD MEDIANTE LA SIMULACION

o]

los sistemas muy pequefios, la mejor prueba puede ser la con-

versidn a operacidn en linea. EBEn los sistemas grandes la simulacidn

de todo

el sistema puede ser complicada y costosa. Sin embargo, en

muchos sistemas, asi como en los subsistemas y componentes funciopa

les de los grandes sistemas, habrd que llevar a cabo la prueba con

ayuda de la simulacidn., La simulacidn tiene la ventaja adicional -

de que permite valorar la situacidn del sistema, compardndola con -

los criterios de las especificaciones de actuacidn del disefio cone~-

ceptual.

El procedimiento para la prueba de simulacidn de todo el

SSD es el siguiente:

Escoger con métodos aleatorios los valores de los datos exé
genos dentro de las gamas anticipadas de cada variable. Ha
cemos lo mismo con otras entradas exdgenas, tales como indi
ces econdmicos, tasas de interds, costos de materias primas,
tamafio de los nuevos mercados y costo de mano de obra. Las
entradas no cuantitativas pueden manejarse con la misma fa-
cilidad, anotando las alternativas y escogiendo una mediante

numeros aleatorios.

Averiguar el efecto de las entradas exdgenas a través del -
SSD, Cuando los procesadores de actividad son automaticos,
como cn el caso de los sistemas computarizades o de las ta-
blas de decisiones, el proceso es muy sencillo, Cuando to-
man parte seres humanos pueden introducirse errores y retra
so0s de naturaleza aleatoria, o bien,como primera aproxima--
cidn puede considerarse que los seres humanos desempefian ~-
operaciones de rutina con una precisidn semejante a la de -

las mdquinas.

Habrd muchos puntos en el S$5D donde se requerirdn decisiones
humanas, decisioens administrativas. Si se guiere probar -
debidamente ¢l sistema, serd necesario que un E~tdng apro--
piado tome la decisidn correspondiente, basdndose en la ine
formacidn disponible del SSD en esa etapa de la simulacidn.
Con esé tipo de simulacidn apegada a la realidad, puede des
cubrirse la informacién inadecuada, la folta de comprensidn
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de la situacidn por el E-tdng y la incapacidad del SSD para
controlar errores de criterio.

. [Examinar las salidas de varios subsistemas. ¢&Se han mante-
nido bajo control las variables de costos? ¢58 han restrin-
gido las salidas a la especificacidn de las gamas? {Podran-
los subsistemas reaccionar con suficiente rapidez a las en-
tradas, de modo que todo el sistema reaccCione a tiempo para
mantenerse én su ambiente? ¢Se estén llevando a cabo todas-
las operaciones de acuerdo con las especificaciones, o se ~
estin tomando constantemente decisiones de crisis, para man
tenerlas en linea?.

. Repetir varias veces los tres anteriores pasos.

IV.3.F. ORGANIZACION PARA MANEJAR EL SSD

El desarrollo de una nueva estructura de organizacidn cuando -
los E-tdng y la organizacidn de la empresa estdn en su sitio, estd-
lleno de obstdculos prdcticos., Los E-tdng considerarin como una im
posicidén que el grupo del 5SD sugiera recagrupaciones, especialmente
si puede abolirse el puesto de alguno de ellos. El grupo del SSD -
debe trabajar en conjunto con los E-tdng actuales y los de altura ~
para sugerir cambios de organizacién que correspondan a los requerji
mientos del nuevo sistema. Los cambios importantes de la organiza-
cidén son prerrogativa de la gerencia de altura,

La administracion de subsistemas requiere el conocimiento de -
la dindmica del SSD, y de la necesidad de intercambio para mejorar-
. T
al méximo la actuacidén de los mismos.

La jerarquia administrativa debe seguir la jerarquia de los ~-
sistemas y subsistemas, y no la de las disciplinas técnicas. Las -
asignaciones de actividades por disciplinas técnicas se hard primor
dialmente a nivel mids bajo, excepto en algunos sistemas sobrepuestos
de servicios, tales como los de planeacidn y control financiero.
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IV.3.G. DOCUMENTACION DE LA ARQUITECTURA

El resultado final de la arquitectura, es la produccidén de los
documentos que especifiquen el S$8D, su operacidn, y la justifica- -

cidn de su disefio. La documentacidn se compone de lo siguiente:
~ Una tabla sumaria de flujo.
- Tablas detalladas de flujo.

- flojas de actividades de operacidn, que muestren entradas, ~

salidas y funciones de transferencia.
- CELapecificaciones de la base de datos o del archivo maestro.
- Requerimientos de equipo -computadores-.
- Programacién -codificacién de programas-.
- Requerimientos de personal, por tipo de pericia o disciplina.
- Especificaciones finales de actuacidn -actualizadas-.
- Costo de instalacidn y de implantacidn del SSD.
-~ - Costo de operacidn del SSD, por unidad de tiempo,
- Programa para la modificacidn o la terminacidn del S5D.

- Un compendioc para los E-tdng de la argquitectura del SSD: -
Es un informe que la gerencia de altura puede leer rdpida--
meate para conocer la esencia del SSD, sus posibilidades pa
ra la empresa, su costo, y su configuracién general, por --
otra parte: El compendio para el P-sia debe tener por obje
to mostrar cémo el SSD ayudard en la toma estratégica de de
cisiones, mediante las ganancias de informacidn y de tiempo.
Es decir: un 5SD no puede justificarse en términos de aho-~
rro de costos.

Alguna docume¢ntacidn debuerd ser en formas normalizadas; las lis
tas ‘o diagramas de entrada, salidas y actividades, Sin embargo. -
Hay cierta documentacidn que es unica para el proyecto arquitectdni

‘co. La demas documentacidn debera seguir sencillamente un buen esti
1o de informacidn,



IMPLANTACION DEL SSD

Los desembolsos acumulativos para el diseilo conceptual, arqui-
tectdénico, e implantacidn de un $SD, siguen el patrdn que se bosque
ja en el dibuje I¥-06. Se ha lograde la implantacidn, cuando las -

salidas del SSD se utilizan constantemente por los tomadores de de-

cisiones.

TE RIS AT R e
11 o recfa Corvptssb

H

Cratn mwlative

e

EIMO 1¥-06 CHTIADMY Le ik COITCS L MOTIT) 6L B0

llay cuatro métodos bisicos de implantacidn del SSD, una vez --

gue se ha terminado el trabajo, son los siguientes:

Instalar un sistema en una nueva operacidn u empresa que --

acabe de formarse.

Eliminar el sistema antiguo e instalar el nuevo. Esto pro-
duce un espacio de tiempo en el gue no funciona alguno de -

los sistemas.

Desechar por segmentos. Este método se conoce también como
poner en fase el nuevo sistema. Se sustituyen pequefias por

ciores o subsistemas por los antiguos.

Operacidn en paralelo y cambio, Se instala el nuevo siste-
ma, que funciona en paralelo con el actual, hasta que éstg -
dltimo se. elimina. Su gran ventaja consiste en que el sis~
tema ya.csté bastante bien depuradc cuando se convierte en
el e.stema de informacidn esencial para la empresa.

tHay que notar que en ciertas ocasiones el disefio arquitecténico

y la implantacidn se llevan a cabc en forma simultdnea. Ese proceso

proporciona upa prueba de operacidén de la arguitectura sobre una ba

se continua, pero limita la consideracidn de las principales alter-

nativas de dicha arquitectura.
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Ahora procederemos a enunciar paso a paso, los procedimientos-
para la implantacidn, el apoyo, la prueba y el control del SSD. Par
tiremos del supuesto de que las especificaciones proporcionan; la -
descripcidn del SSD, tanto conceptual comc arquitectdnicamsente, los
procedimientos de operacidén, la base de datos, las formas requeri--
das, la nueva estructura de organizacidn incluso descripcidn de po-

sicidn, e instalacién y equipo requeridos.

IV.4.A. PLANEACION DE LA IMPLANTACION

Las fases de implantacidn ocurren en serie: Instalacidn inicial,
prucba del sistema total y la valoracidn, mantenimicento y control del
‘sistoma. Por otra parte, muchas actividades de implantacidn deben-
emprenderse en paralelo, a fin de disminuir el periedo de tiempo en
dicha implantacidn

Es evidente gque el primer paso del procedimiento de implanta--
cidn, consiste en la plancacidn de ésta, Dicho proceso de planca--
cidn es una funcidn de la administracidn de linea, por lo menos en-
lo que concierne a las decisiones clave para los planes alternativos,
El P-sia puede preparar planes para ayudar a los E-tdng, pero éstos
deberan decir la dltima palabra; al mismo tiempo los E-tdng reguie-

ren los servicios del P-sia para detallar los planes.

Los E-tdng preficren tomar decisiones basadas en la informa- -
cidn mds reciente: Las especificaciones del 85D, los planes propues
tog por el P-sia, y la situacidn actual de operacidn., Las principa
les. tareas o marcas de implantacién son ordinariawmente las siguien-
tes:

- Organizacidn del personal para la implantacidn.
- Adquigicidn y disposicidn de las instalaciones y oficinas,
- Dbesarrollo Jde procedimientos de instalacidn y prueba.

-  Desarrollo del programa de adiestramiento para el personal-
de operacidn.
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- . Terminacidn del proceso de programacidn codificada del sis-
tema.

- adquisicidn del equipo requerido.

- Disefio de formas.

~ Creacién de archivos,

- Terminacién del cambio al nuevo sistema.

- Obtencidn de la aceptacidn del mismo.

- Prueba de todo el SSD.

~ Suministro del mantenimiento del S3D -depuracidn y mejoras-.

Los planes deben incluir todas las subtareas para cada una de-
esas tareas principales, de modo que se asignen responsabilidades -
especificadas a los miembros del personal de la organizacidn.

En los pequefios proyectos, el orden de actuacidn puede descri-
birse sencillamente en orden de texto. Sin embargo, aun en esos pe
guefios proyectos una tabla de Gantt o diagrama de cadena permitirdn
imaginar mas claramente tanto el plan como el programa. Asimismo, -
en los grandes proyectos hay muchas actividades concurrentes- y en -
secuencia reciprocamente relacionadas, asi que habrd que emplear el
diagrama e¢n cadena para cualguier buen plan., Ver dibujo IV-06 y --
IV-07.
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IV.4.A.a. Programa de Implantacidn

Se prepara una primera estimacidn del programa, haciendo que -~
los P-sia estimen los periodos trancurridos en la cadena del progra
ma. Luego podra calcularse la ruta critica. De ese modo se esta--~
blece la fecha de terminacidn, una vez que se especifica la fecha -~
de iniciacidn., Ver dibujos IV-07 y IV-08, Muestran como se indi--

can los periodos para las actividades de implantacidn.

Luego la fecha real deseada de terminpacidn se especifica ordi-
nariamente por la administracidn, basdndose en esa informacidn, Evi
dentemente la administracidn ejercerd cierta presidn, a proporcio--

nar mano de obra adicional para abreviar los periodos de la cadena.
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El coste del complemento de cada marca, y posiblémente de cada
tarea para cgmplbtar una marca, deberd establecerse como parte del-
‘plan, - Luego habra. que presupuestar la proporcién de desembolsos,

t.a informacidén y el control del progreso.del trabajo pueden lo
grarse con reuniones semanales de los principales individuos intere
sados, o con breves informes de progreso por escrito.. El personal-
de finanzas deberd cerciorarse de que los formatos de los informes-
les permitan mostrar las relaciones de costos y de progreseo técnico,

asi como las relaciones de tiempo y costo, Es decir, se deberd ami
norar la confusidn, las demoras, y los costos asociados. -



La instalacidn de un nuevo sistema que reemplace el que funcio
ne actualmente puede requerir una importante revisidn de las insta-
laciones, asi como oficinas, salas de computadores y disposiciones~
de produccidn completamente nuevas., El P-sia del proyecto SSD debe
rd preparar disposiciones aproximadas y estimaciones de las zonas -~
de espacio que crea que se necesitaridn. Luego deberd preparar esti
maciones de costos, y someter la proposicidén a la aprobacidén de la

administracidn,

IV.4.B., IMIACTO DE LA IMPLANTACION

Una vez que se hayan definido las tareas de implantacidn en la
etapa de planeacidn, la adwinistracidén asigna ordinariamente a un -

E-tdng de proyectas que sirva de guia en éstas.,

Habrd que aclarar el papel de los E-tdng de linea. Come el SSD
tiene por objeto aumentar la cantidad y calidad de sus contribucio-
nes, el sistema es realmente suyo. La gerencia de altura deberd -=-
dar pasos explicitos para que los gerentes intermedios se den cuen=~
ta de esto, asi como de la necesidad de que participen en la implan
tacidn., Esencialmente los especialistas en sistemas tendrdn que ~--
ayudar a la administracidén en la implantacidn, y se asignardn al =-
proyecto para esos fines, segin sea necesario.

Ademds de la asignacidn de responsabilidades a los E-tdng de -
linea, a los especialistas en sistemas,y a los programadores de los
cqmputadores; la gerencia de altura deberd cerciorarse de que el --

_ personal-funcional de linea tome parte activa en la implant}cién. -
Son los que mane}ardn el sistema y también tendrdn que saber que es
suyo.

La gente madura reacciona a las asighaciones de trabajo que requie-~
ren todo &u talento. Se resisten al control implicito, cuando se. -~
les entrega sencillamente un SIA que ha sido instalado por especia-
listas, y se les dice exactamente c¢dmo hay qué manejarlo: Sin embar
go,- cuando han participado en la formacidn y construccidén del 88D -

que tendrdn que manejar, los empleados reaccionan favorablemente. -
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sin esa aceptacidn, la administracién comprobard que el $SD fracasa
por inercia, por apatia por la resistencla al cambio, y por el sen-

timiento de inseguridad de parte de los empleados,

IV.4.B.a. Procedimientos para la Implantacidn

El P-sia dirigente de) proyecto dispone del plan de cadena pa-
ra proseguir con la implantacién., Tendrd que ponerse en contacto -
con los principales individuos del proyecto, para preparar procedi-

mientos mds detallados para la instalacidn del S5D.

Habrd que preparar los procedimientos para la valoracidn y se-
leccidn del equipo, adquisicidn o la preparacidn de la programacidn.
Tambidn habrd que desarrollar los procedimientos necesarios para po
ner en fase algunas porciones del $5D, o para manejar el sistema pa
ralelo. FEvidentemente hay muchos procedimientos que tendran que de
linearse anticipadamente, si se quiere que toda la implantacidn no

se convierta en un caos,

Una parte importante de la implantacidn del SSD es la prueba -
de cada segmento del sistema total a medida que se instala. Hasta
‘ahora la dnica prueba que se ha llevado a cabo es la simulacidén del
58D durante la etapa de la arquitectura. La prueba de los segmen--
tos del S5SD durante la instalacidn requiere la asignacidn del perso
nal de linea a los archivos actuales, a la programacidn y al equipo,
ya sea para las operaciones actuales o para problemas de prueba di-
sefiados especialmente. Esto equivale a las pruebas fisicas de labo
ratorio de las piezas de un producto preparado, después de la valora

cidn tedrica y antes de la construccidn de las piezas.

Es necesario desarrollar los procedimientos de prucba basdndose
cn las especificaciones de discfio y de prueba. Es decir los proce-
dimicntos deberan prescribir lo siguiente:

- (Cudles segmentos del 5SD se probardn?

- {Cudndo se efectuardn esas pruebas?

- Problemas de prucha que se presenten en el computador,
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- &Quién efectuard las pruebas?
- ¢&Cémo se llevaran a cabo las pruebas?

- ¢Quién valorard los resultados de las pruebas, y guién apro
bard el segmento del SSD, o recomendard las modificaciones
necesarias? N

Aqui podriamos revisar la secuencia del desarrollo y la condug
ta de la prueba, hasta el punto anterior a la aceptacidn del §sSD. -

La clasificacidn se da conforme a los pasos apropiados del desarro-

1lo del S5D.

. Etapa de Arquitecctura.

- Descripcidn para cada prueba. La descripcidn de la prue
ba es una declaracidn concisa de los objetivos finales -
de la prueba y de las componentes, sistemas e instalacio
nes que se reqguieran para lograrlos.

- Especificaciones para cada prueba. Las especificaciones
de prueba se obtienen de las descripciones de la misma.
Es una declaracién completamente detallada gue da infor-
macidn sobre las condiciones en que se efectuard dsta, -
la duracidn de la misma, el método, los procedimientos,
los datos que deberdn tumarse; asi como la frecuencia y

el andlisis de los datos que deberd hacerse.
. Btapa de Implantacidn,

~Un procedimiento completamente detallado para el cumpli-
miento de las especificaciones de la prueba, incluird la
organizacidn del personal, suministro de las formas nece
sarias, hojas de datos, expresidn de las condiciones que
habrd una lista de todo el equipo, programacidn y datos
de -archives requeridos, y el procedimiento paso a paso -

para todos los que participen en dicha prueba.

- Preparar un programa para la prueba de aceptacidn, lo --
que requerird una descripcidn de la prueba, especifica--
ciones de la misma, y procedimiento de operacidn de di--
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cha prueba en todo el 5SD, para comprobar el sistewma an-
tes de que lo acepte el personal de operacidn para uso -

exclusivo y continuo,

tos P-sia y los programadores proporcionan los diagramas de -~
flujo y de bloque durante la etapa del disefio arguitectdnico. Sif
embarqo, pueden requerirse algunas modificaciones a medida que pro-
gresa la etapa de implantacidn, En esa etapa los encargados de la
puesta en clave convierten los diagramas de blogue en secuencia de
declaraciones codificadas en algdin lenguaje amable para su procesa-
miento en el computador. EIl desarrollo de la programacidn se des--
cribe en el diagrama de blogue, dibujo 1V-03,

El desarrollo de la programacidn y la adguisicidn de nuevo - -
equipo, constituye ordinariamente las partidas limitativas para la
implantacidn de un SS5D. Siempre gue sea posible esas tarcas deberdn
iniciarse durante la etapa de arguitectura. Naturalmente, hay cier
to riesgo de pérdida si se comienza con anticipacidn, pero habrad --
que equipararlo con la considerable demora que requiere el enfogue

de secuencia para el diseflo y la implantacidn del SSD,
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IV.4.B.b. Adiestramiento del Personal de Operacidn

" Habrd que desarrollar un programa para dar a conocer a la admi
nistracidn y al persanal de apoyo, la naturaleza y los objetivos del
SSD, y para adiestrar el personal de obligacidn en sus nuevas tareas.
Serd necesario dar especial atencidén al adiestramiento de los super-—
visores de la primera linea, gue deberdn tener una completa compren
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sidn de lo que es el SSD Y de lo que se supone que hard. Como esen

cialmente vigilardn las operaciones del 558D, deberdn saber cémo fun

ciona., Se enfrentardn a muchos cambios en su rutina, y deberdn ob-

tener la aceptacidén de esos cambios de -

parte de sus subordinados,

Por lo tanto, los supervisores deberdn interesarse en las respuestas

a las siquientes prequntas:

tanto nosotros

éQué nuevas pericias tendremos

coma nuestros subordinados?
iCudntos empleados ganaremes o
¢Qué cambios de procedimientos

iCudles son las nuevas formas?

que aprender,

perderemos?
haremos?

iSon mis o menos?

-~ lQué trabajos se promoverdn o se rebajardn?

iCémo se medird nuestra actuacidn?

Finalmente, habra que establecer programas de adiestramiento -
mds prolongados y formales, para lo que desempefiardn las diarias ta
reas de operacidn del $S8D: Son los empleados, los operadores de los
computadores, los operadores de miguinas de entrada y salida, el --
personal de mantenimiento de archivos y posiblemente el personal de
impresidn de produccidén y de artes grdficas, etcétera.

IV.4.B.c. Formas para Obtencién de Datos y Diseminacién de Informacidén

Habrd que reunir una gran cantidad dn datos, tanto fuera como
dentro de la empresa, para usarlos como entradas del SSD,

. .
Las formas no sélo se requieren para la entrada y salida, sino
tiambién para la transmisidn de datos en las etapas intermedias.

Las formas de salida del SSD deberdn prepararse durante la eta
pa de implantacidn, cuando puedan disefidrse y probarse a la vez.

Las formas de salida son lo que ven los E-tdng, y por 16 tanto,
tend;an que disefiarse de tal modo que la informacidn clave y sus va
riaciones sean facilmente discernibles., Una forma periodica de in-

forme serd una forma de sumario que esté sujeta a una jerarquia de
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formas cada vez mas detalladas. Los E-tdng podrdn entonces hacer -
preguntas especificas, con toda facilidad, pidiendo los detalles ~--
fundamentales.

IV.4.8.d. Especificaciones de los Archivos

Las especificaciones de los archivos se desarrollaran en la eta
pa de arquitectura., En la ctapa de implantacidén habrd que obtener-
los datos reales, para registrarlos en la prueba inicial y en la -~
operacidén del S5D, Esto requiere una lista de verificacidn de da--
tos, formatos de los mismos, forma y formato de almacenamiento y --
las observaciones que indiquen cuando se han almacenado. La implan
tacidn requiere también el desarrollo de un procedimiento para la -
actualizacidn de cada cardcter~ dato contenido en cada uno de los -
campos pertenccientes a algun registro del conjuato que forma el ar
chivo, segin se requiera. Ese conjunto de datos usados en las ope-
raciones de rutina, se llama Archivo Maestro,

En la fase del disefio arquitectdnico, se especifica cada parti-
da de datos de los archivos, asi como los métodos de recuperacidn -
gue tendrin que deésarrollarse. En la etapa de implantacidn se dise
flardn formas en gue los responsables puedan analizar los datos para
su almacenamiento en el computador: Asi pues, el nombre del archivo,
la cantidad mixima de caridcteres regueridos para grabar un campo, -
la ffecuencia de acceso, el volumen de operaciones en cada elemento
las caracteristicas de retencidén y la frecuencia de actualizacidn;-
son_ejemplos de informacidn pertinente, requerida para transformar
una especificacidén en un registro de archivo,

.

IV.4.B.e. Prucba del Sistema

A medida que se instala cada parte del sistema total, habrd --
-que efectuar pruebas, de acuerdo con las especificaciones y procedji
mientos de prueba descritos con anterioridad., Las pruebas de la -=
etapa de instalacidn se componen. dey . pruebas de componentes, pruebas
de ‘'subsistemas, y pruebas de aceptacidn del sistema total. Las com
ponentes pueden consistir de lo siguiente:. s



183

- Equipo, nueve o antiguo,

- Nuevos programas y programacidn.

-~ Nuevos métodos Ze recoleccidn de datos.
-~ Nuevos procedimientos de trabajo.

- Nuevos formatos de informacidn.

De las componentes las pruebas de exactitud, de entradas, fre-
cuencia de las mismas, condiciones ordinarias de operacidn, caracte
risticas y de confiabilidad de los factores humanos; pueden probar-
se relativamente independientes del sistema al que pertenecen. . No
se requieren grandes cantidades de datos para ello, sino elementos
representativos de los datos, y datos limitativos o poco comunes, -
Durante éstas pruebas los empleados se familiarizan adn wds con el
88D, antes de que la organizacidén dependa por completo del mismo. -
Las dificultades que ocurren durante esta prueba, pueden requerir -
cambios de arquitectura, que significardn grandes ventajas cuando -
se lleven a cabo las pruebas y la operacidn del sistema.

A medida que se instalen las componentes, podran probarse los
subsistemas. MHay una gran diferencia entre la prueba de una compo-
nente y la de un sistema, Las pruebas de sistemas requieren la ve-
rificacidn de una multitud de entradas, sistema ldégico complejos, -
interactuacién de los seres humanos y equipo muy variado, superfi--
cies de contacto de leos sistemdas y aspectos de oportunidad de los -
diversos elementos.

Iv.4.8.f. Cambio al Nucvo Sistema -SSD-

El cambio al nucvo sistema es el punto en quc las componentes
nuevas remplazan a las antiguas, o en que el sistema antiguo se rem-
plaza.con el nuevo. Ordinariamente esto requiere una gran cantidad
de transferencias {isicas; archivos, nuevo ordenamiento del mobilig
rio de las oficinas, movimiento de las estaciones de trabajo y de -
la gente. Se retiran repentinamente las antiguas formas, el equipe
y los archivos antiguos,
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A pesar de las pruebas del SSC y dc las componentes, todavia -
es posible que haya defectos. Una de las causas principales de difi
cultades es ¢l adiestramiento inadecuado del personal de operacidn.
La gente se encuentra de pronto en una nueva situacidén, con nuevo -
equipo, procedimeintos y compaiieros de trabajo, Si ha habido un --
adiestramiento superficial, el resultado puede ser una confusidn en
masa. Una forma de impedir el pdnico durante los primeros dias del
cambio consiste en contar conla ayuda adicional de supervisores, Yy

que el P-sia de)l S3SD esté al alcance de la mano,

El proceso de depuracidn asociado con el cambio al SSD puede -
durar varios meses. Los programas pueden necesitar ciertas mejoras
las formas requeriran cambios para que funcionen mds eficientemente,
o los empleados pueden guerer que los transfieran a otros trabajos
dentro del sistema. Especialmente la prueba del funcionamiento del
5SD lo expondrdn a un volumen y a wna variabilidad de datos y condi
ciones que no podria lograrse practicamente en las pruchbas anteriores a
la aceptacidén., Los registros de produccidn tales como los de tiem-
po productivo y no productivo, dan indicios de los futuros requeri-

dos de mantenimiento, y de los costos del tiempo ocioso.

IV.4.B.g. Documentacidén del SSD.

La documentacidn del SSD significa la preparacidn de descrip--
cidnes escritas del alcance, propdsito, informacidn, componentes de
flujo y procedimientos de operacidn del SSD. La documentacidn no es
un placer, sino una necesidad; para la localizacidn de errores, para
el reemplazo de subsistemas, para relacionarlo con otros sistemas,-
para el adiestrimiento del nuevo personal de operacidn, y también -
para valorar y actualizar el SSD. Si el SSD estd debidamente docu-

mentado:

- Podrd atraerse un nuevo grupo de operadores que aprenda a -

manejar el SSD, basdndose en la documentacidn disponible.
- . Con esa documentacidn, los P-sia gque no estén familiarizados
con la organizacidén o con el SSD, podrdn reconstruir el sis

tema,
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Los E-tdng, los P-sia y los programadores que se ocupen del
mantenimiento del sistema, dispondrdn de una arquitectura -
comin de referencia.

El P-sia del sistema de informacidn tendrd una valiosa fuen
te de datos para la creacidn de nuevos SS5D, disefios, planes
de fuerza humana y costos.

Documentacidén de un Sistema Manual de Informacidn. La docu
mentacion de un sistema manual de informacidn puede consis-

tir de lo siquiente:

- Un informe sumario del alcance, superficies de contacte
con otros STIA, tipos de salida y usos, suposiciones y -~
restricciones de disefio, y nombre del dirigente de la ar

quitectura del proyecto.

- Tablas de organizacidn , compracidn de la cantidad y -
de la clase de gente; antes y despuds de la instalacidn

del SSD.
- Tablas de flujo y de disposicidn.
- Equipo de escritorio.
- Formas.
-  Informes y formatos de salida.
~ . Procedimientos de procesamiento manual de datos.

~ Métodos para controlar y revisar el sistema, o sea espe-
cificacidn de operaciones defectuosas, y procedimientos

de organizacidn para iniciar los cambios.

Documentacidén de un S$SD Basado en Computadores., La documen
tacidn de un S$D basado en computadores es muy semejante a
la de un sistema manual, a excepcidén de que todo el desarro
1lo de la programacidn, programas, archiveos, formatos de en
trada y de salida, y claves; tendrdn que documentarse. Es
especialmente importante la documentacidén del archivo maes-
tro, asi como los medios de anotacidn, procesamiento y recyu
peracidn de datos.
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Iv.4.C, VALORACION DEL SSD

Despues que el SSD haya estado funcionando sin tropiezo por al
gun tiempo, se hard una valoracidn de cada paso de la arquitectura

y de la actuacidn del sistema final,

La valoracidn no deberd demorarse mds alla del periodo en que~
el P~sia del sistema haya completado la mayor parte de la depuracion,
Mientras sea mayor la demora, serd mds dificil que el P-sia recuerde
los detalles importantes,

Tanto los usuarios como los P-sia deberdn llevar a cabo esa va
loracién. Hayque hacer la siguiente pregunta: &Si tuvieramos que -
volver a comenzar, sabiendo lo que ya sabemos, que hariamos de dis-
tinto modo?.  Los usuarios podrian preguntar: &¢Cdémo funciona actual

mente el sistema, y e¢dmo querriamos que funcionara?.

Ademds, aunque.es menos importante que las valoraciones anterio
res, el especialista financiero deberd valorar el proyecto en tdrmi
nos del costo proyectado comparado con el costo real de la arquitec
tura, implantacién y operacidn., También deberdn tratar de identifj
car los ahorros de costos y el incremento de las utilidades, que --
pueden atribuirse directamente al SSD.

IV.4.0. CONTROL Y MANTENIMIENTO DEL SSD

Los E-tdng de linea serdn los responsables del control y del -
mantenimiento del SSD. El control del mismo significa la operacidn
del sistema en la forma en que se disefié su funcionamiento. & vece§
los operadores cneardn sus propios procedimientos privados, y pondrén
en corto circuito los destinados a suministrar comprobaciones. Con
frecuencia gente bien intencionada hard cambios no autorizados para

mejorar el SS5D, sin que estos cambios se aprueben ni se documenten,

'El mantenimiento estd estrechamente relacionado con el control.
Hay ocasioneés en que serd necesario efectuar mejoras en cl SSD para
ello habrd que proporcionar métodos formales para hacer cambios y dg'
chmenéarlos: Recursos <financieros, materiales, humanos-, produccidn,
mercadotéenia, investigacidn y desarrollo, Impuestos; mediante un -
procedimiento formal de mantenimiento. v
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- CONCLUSIONES Y COMENTARIOS -

En los mds altos niveles de conduccién de las empresas contempo
raneas, la preocupacidén se ha polarizado sobre dos grandes dreas, a
saber: El de la formulacidn de los cbjetives , las estrategias, el di
sefio de la estructura organizacional, y el desarrollo de su capacidad;
para implementar las estrategias y asegurar el logro de los aobjeti-

vas

Todo ello es preocupante porque los escenarios en que se nue--
ven las empresas se han vuelto turbulentos, es decir, que evolucio-
nan con cambios grandes, frecuentes y discontinuos, lo cual hace --
mas dificil proveerlas de orientaciones atinadas y durables. -
Esto es, conforme transcurre el tiempo es mas dificil estructurar,

desarrollar y conducir, dichas empresas,

Es importante mencionar que actualmente se admite que alrrede-
dor de 80% de los problemas serios gue perturban a las erganizacio-
nes empresariales se refieren al factor humano. Por otra parte, los
recursos técnico-cientificos empresariales se han desarrollado mu--
cho mas-rdapido que la ciencia del comportamiento humano. Es decir,
sufrimos un equilibrio desastroso en la evolucién funcional de las
estructuras ergondmicas, Asimismo sabemos que del monto total in--
vertide en investigacidn y desarrolld, siempre se descuida lo con--
cerniente 4. los satisfactores de necesidades humanas: Elemento esen
cial de toda organizacidn.

Infiriendo de los tdpicos tratados en el presente trabajo, es
impertante destaéar la necesidad imperante de que se genere la con-
vergencia de filosofias inherentes al sistema toma de decisiones. -~
Esto es, se debe motivar la concertacidn de juicios 1nterdisciplina
rios. que coadyuven a generar aplicaciones innovadoras para el logro
‘de la excelcencia en el ejercicio de la toma de decisiones estratégi
cas;

Se ha hecho cvidente que no existe un proceso estrictamente sis
“tdmico, matemdtico, o cualitativo, ereado por el -hombre que incluya
tadas las variables que intervienen en la toma de decisiones; pues
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dichas variables incluyen factores tangibles e intangibles, conoci-
dos. y desconocidos, que se sugiere seah operados por personas con -
aptitudes de especialistas y generalistas, esto es, que operen los

conceptos inductivos y deductivos del enfoque sistémico para la ép-

tima solucidn de problemas.

Igualmente importante es la culrtura, conceptoc que no se consi-
dera en el ambito comin al tema que nos atiende, Sin embargo, s re
quiere estimular el desarrollo de una forma de pensar -operacional,
tactica, estratégica-, y muy en particular de una cultura corporati
va conducente a que se utilicen sindrgicamente los recursos empresa
riales, a efecto de generar la conformacién ergondmica que correla-
tivamente climine, asuma, o transficra, los impactos probables c¢n -
la dindmica organizacional de la empresa, contribuyende asi al optl
mizar ¢l soporte en la toma de decisiones a nivel gerencia de altu-
ra.

Como conclucidn final nos permitiremos enunciar un conjunto de
principios a propésito de la eficacia y eficiencia administrativa -
a nivel estratégico, con el objetivo particular de prever y manejar
el impacto gue genera la interrelacidn: Disefie y arguitectura de un
sistema soporte de decisiones estratégicas con la organizacidn exis
tente;

i) Teniendo como Base:

. FEl usar estilos de liderazgo y patrones de. comunicacidn
adecuados.,

. Bl motivar la generacidn de confianza, sinceridad, cohe
rendia, respeto, lealtad, y apoya,

. 'Ll evaluar continuamente: las fuerzas y debilidades del

del proyecto-S55D, amenazas y oportunidades del entorno.

. El identificar necesidades de cada usuario y crear usua

rios de hecho,
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Generar:

. La facultad del logro de¢ los gbjetivos validados por -
medio de la labor de los miembros del prayecto-SSD.

. Establecimiento continuo de objetivo, monitorear su va

lidez y asignarles estratégias y recursos,

.  La motivacidn de los recursos humanos existentes hacia
el logro de los objetivos del proyecto-SSD y proporcio-

nar su desarrollo.,

. - La certeza del logro de objetivos atraves del uso de -

redes internas y externas de relaciones humanas.
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DE PUITICA FCIONAL  Rolitics agrizcas- (U £
Glitics tanldgize (lolitices ds desrralln sy —
o folitios traiem o e
[l fticm agnizims- [Falitioe & duanhadn Jeditios s d .
nles feseral

Katuraleza del proble
ma Oe asignacién de
recursos

Problema de cartera

Predlena de ciclo
de vida

Prubdat de smagxadn
frzionl y apaling

LH

muy 1mportante
3 importante

io
ni

luportante ocasichalmente

no importante
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IHFORMACION SOBRE El HLRIO AMDTLNEL EN EL ANALISIS ESTRATLGICO

Factor

Fuanto do Obtenctdn Aplicacidn
1} Demanda Eatadiyticas y ectudlos de la emprosa 43 quien podumos vender?
- nercado Estudies de Insuitucionss Oficialugs presidencia,
- Potencial Severetarfs do Comercis, hanco de Mixice, etcétora.
I pfectiva Inforasss snuales Jds la cumpatencia

Pruferencias
sl copsuntdar

Compartaniento
del consumidor

Estratificacidn
Sactar uituel

Crecimiento del
succor

Parte del merculo
de lu emprass on
use O ud0s yels
tores

Problenas que

presenta 1 entra
da al o a los sez
vorfus) -

Froblemiticas que
presenta el o log
sectores ang
provisionsmiento
distribucidn
reyLricerones
logales, elecrera

EsLuclios partleuldres de agencias vapecializadas

patadisticas y andlisis do ventas du ls empresa
Funel de Conmumidores
Rheporte de vendedores
Reuntones purfodicas:
distribuldor-vendudor
Estudios particularvs do agencias especializadas
Pancl de Conaumidoros
Eatudios o Agrupaciones de
Andlisis U vealas de la
Reportaa de sundedorus
ntudlos particulares de

Consumidores
waprasa

agenclas uspecializadas

Eatudios realitados por la emprosa

Estudios partlculares de agencilas especializadas

Estudios dv instituclones oficfales especializadas
Eatudios twaalizados pur la eémpresa
tstudios do instituciones oficiales especilaltizadan

Espuriencia de la empresa

fxporiencia de la emprona

Explutacidn de informaciones obtenidas de personal
e la emprusa, proveedoteys, cliuntes, otddteca

Lagtalacidn vigente

tqud podemul vendor?

tqué detersing }a venta?

ABpecLos:
- Tundionales
~ No funcionalus

¢Cudles 500 nucutras posi-
b1ladades de expansion?
¢Ey atractive el sector p3
ra ls compotoncia?

2Cudl s nuaatra gosicidn
actual en auestrols) seca
torleal?

tCudlus son lus principales
competidorus?

1Qud posibilidades hay para
taner nuevos competidores?

2Cuiles xon hueatras liaitgl
clones y cunlées nuestrags =
fuvrzas?

LCudl s 1a aituacidn de 14
coRpotencia?
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facior fuento de obtencidn splicacidn
114) Tecnologfa -
. Téenivas de fabr} [Infarmes de organismos técnico-ciunt{ficos especia tCudles s00 nuastioa Coatos
cacidn notuales y ) 1izadas actuales en rulwcidn a 1a
ou evalueidn Andliats da los aervicios de produccién de la em- camputencia?
hrusa tCudl serd @l iepacto de la
andlisis de los sarviclos fe investigacion y desa evolucidn tecnolddica  en la
rrollo de ka emprosa furva du experiencia’l
Coloquios industriales
Reviatas especializadas
+ Desarrolle de - anflisla de los servicioa de investigacidn y du- k0 qué fage doj ciclo de
fvayvos productos sarrollo du la espresa vida s¢ ¢Acuentra Cadd uno
Coloquios induatriales de.nuestros productos?
Ruvistan especializadas
Informe de organizmos técnico-cient{ficos especia
11zados
Setvicloa informativos computarizados |bancos du
inforsacidn! y otros servicios
Wl Situacidn econdmicy
» Hacional Publicacionea do organiumos aficiales ospecializa ZCu&1 es la altusmidn eco-
Indicadorus o8 ndmicd ustual?
Econdmicon:
wactividad Reportes de wnstitucionus ¢Cuulas 500 sus tendencias?
-consumo financivras y bancarias
-empleo.

-pracio del dinoro
~camercio exteriar
-aabanios y pader ce
campra

lontanacional

-Acuerdaa
aduanales y
coserclales
~Relaciones con
el exterior

u

Al
ica Lutina
Europa
oriente,eccdtera

-Situacidn
monetaria
1ntaraacional

fubljvaciones de organitmos oficiales wspecioli-
zadas

Heportes do instituciones financieras y bancarias

Anuarjas estadfaticos internacionsley
Huvistas internacionales especial{zadas

¢Qué acuordog afeclan aAuus-
tra actividad?

¢pdndo y cn qud condiclonas
hay poslbilidad do erpansidn
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Barreras de la Comunicacién



UGARRERAS DL LA COHUNICACION

bercepcidn deformada de los acontacimientos fuera del individuo.

Hala interpretacidn de laa sehales quo llegan a un individuo desde el
ambrentle externa,

Aumento de las emociones, faltas de cosmprensidn, fricciones, pereza.
Meslstencia ¢l cambjo, MHucha gunte 3¢ vpent ¢ las nuuvas tdeas debido
al eafuerzo mental o Fisico requerado por el aprendizaja. Por lu tants
tionden a hacer Cus0 omiso o & mel interpretsr las ideas que guedan on
canflicte con las opinionca acuptadads dursnte Bucho Livepo., Esto difi-
culta le comunicacidn de nuevas ideas.

tralta de atencidn al escuchar. Esto sucude cuando @l receptor ne prosta
arencidn ni hace un esfuerzo pata cospronder @l que transamite. La gunte
puede pensar mds aprisa que cualquiora que habla, as{ que hay la teadun-
dencis a que la mente so divague,

Unu suposicibn poco crirlca de parte del quu escucha, de que comprends
o que estd diciendo ¢l que trorsmite.

Falto de reconocimicnte del contexto de situacidn y de la estructura de
tuferencla del receptor, de parte del que transalte,

Diferencias culturales, quo afectan el lénguaje, lud puntos de visla y los
valores tanto dul transwlsor como del receptar.

Falta de retroalimeatacidn entre los 1ndividuds que tratan de comunie
caras wutuamsente,

Hechod fue eenfunden con inferencias, sentimientes y aprecisciones

de valores,

Falta de apreciacisn de los setives. LQué trata de lograr el que ha-
bla? Sus palabras pueden no ravelar su verdadero ebjetive ni lo quu
realmonte quiera Jdecir.,

La falta du no considerar todus los huchosm antus du omitir un juicie.

La watrapolacidn u otras generalizacionus., Esto comprende todas agun
llas 21tuaciones taley como 4ceptar lan primeras 1deas gque se comuni-
can, ¢ inmediatamentv aceptar conclusionss de una gran generalidad,

hqui ae incluiria tambidn la culpa RO Aseclacidn.

La rigida aplicacidn de dos 18gicas vilidas, 13 supoaicidn de que todo
es blanco a negro.  Una clasificacidn de la gunte, los acontecimkentos
¥ las wdean ¢n dicotomias f{una cosa w3 A 0 no us Al,

Lxceso du comunicacidn. FPuede transaitirse demssiada inforeacidn al
Que wucucha al mismo tiempo, 1o que impide que pueds sbsorberla on

una forma organizada, Camo resultadn, teda la Cazunicacidn puede ro-
syltar un f{racaso,

Cuafusicn de sinmbolou abstractes -palabras-, con acontecimlenlos con-
cretos,

Limitaciones de lenguajo y do simbalos.

Qalimatfus, El empleo ostuntosu de tdeminos técnicos y otra palabrerfa,
Malia de organizacidn de las ideay que se coaunlcan,

Conflicto entre 1a comunicacidn vurbal y la ciencla del comportumiento,
El receptor pusde intarprerar Jaa acclones y ol comportamiento dul que
transmite, ya swea al nivel consclaente del receptor, o al nivel subliminal,

Canal tnadecuado de camunicacidn,

Bioquea o funcichramiento intermitento del canal de comunicacidn,

Seilales extradns o ruides asociados con ul canal de comunicacidn.

La distarcis ontre el transaisor y el recoptor, o sca la longitud del ca-
nal de comunicacidn,

Pariodo transcurrido desde sl envfo de un menaaje hasts su recepcidn,
Estructura Je la organizacidn sociral.

Barreras socuales.

Yarroras de pusicidn,

Himero do-los individuos quo participan en el proceas de cosuntcacién
=tarado del grupo socials.
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11} Rindmicos

les mxdelos dindnicos tiemn ol tionpo com
variable tndepaalicnte

DCIRTHLMRE

CLASE TV, RUFHUNCIA DR
T
1) Dotarmnistus

11} probabilistas

11i) be jutgo

CLASE V, DE GENITALIDARD

TIFO

1) Gencrales

11) Especiatizaton

CARACTERISTICAS

Hara una sera eipecff1ca de valores do entra
da, hay i 9alida detemminada en foma nica)
-m tepresenta 13 solucién du un scedule, o -
ivliciones du cartiduiboe

16a madulos probabiliutas conprenlen distriby
cioncs o protab ided jars lad entradis o ==
procesas,y proporcionan una gasa the valores -
[xr lo ovnos de un variable de salida, con un,
protadil 11dad asoclida con exly valor, Este m
el aytede o Las deCiaicis tunadas o Codg
Clomy e raexR

Loy mdelos de 1a teorfa de juejas traran de
desarrollar solucionas Cptisas frente a una
cuapleta agnorancla, o incertidubre, 1ay ga-
nanclas contra 1a naturaless y las qananciay
de , son subelasif

CARMCTERISTICAS

lns matelas generalus para los
lod que tienen wplicacicnes en
funcionales de pegoctas

negaciay son =
varias 200y

(a3 mdolos especializedos son

las qug se - -
aplican tan sole & wh gl

dnice

o dSAIL « oA (L) (m - Sk ~Xs, lo da el cartio du
Ja proporeidn de ventas Cums funcidi de una ccnstante
de tespuesTas 1, proparcion de puobicidsl, cum ung -
fucidn del Uomua AL, 1u saturecicn de L venta
M), proporeldn da ventas (51, y constantn duv decaken
C1a det das vesitas ()

£ILLOS

Ut11idiad = 4Jresod faunds COSLOS

+ Tablas dcluoriales que dan 1a probubl1tdad de suerte
com funcidn do la edal

+ La retribucidn schry las uti Mdases se simala usands
ung diatrabucidn de prebabi) sdad pars cada ww de 10|
distanten Gostaa y selfabuciones, cun la tecaica moa-|
tecarlo lalvatorial, Lo retribucidn soore 1a inver- -
a0 upatoce en forsa du gedflea, Coad retrfueidn en
dilared caparads con 1a protan) Dded de 128 diversss
retrilacionus ¢n ddlares

bos witacicnes du gascling esrdn adyacentes una a oLra.
o de Jos prepratariod plensa: "0uburé sl o tajar

loa precica?e. Si los suby, ml cometidor pucde Bajar o
sublr doy suysa, St los ba)o, pusas subir o bajfar lcs -
suycs. Coozos la ganantie © 1a pdrdida en cualquier s
wscidn, fero una vez qui cade una de AOIOLEDS s |

laa precios, tenfremos Quo mantenerlcs durents ba seeas o
ny, o pulecs confalalarnoa®

EIENPLOS

. Algoritto de progranacido limval para todus las zonuu
funcionales

. Huxdelos do l{nea de espera, Las aplicaCicees 5@ vn--
cuentran en la produecicn, la mercalotecnia y el gors
sop 1

. La rusccidn de laa ventas como funcidn de la puablicds
dad, akcde basarse en una serie dnics de ecusciones

« €1 rakilo probabiilata do Gferta tiens uns sola aphi-
cacidn & Wi zona funcicnal




A P END I C E -E

Representacidn de Modelos



201

Komcnclatura para las

Aupresentacidn tataritica

hay un niktero 1=
mitado de horas

fas que se usan

x = nlturo de unidels Py
¥ - o da unidades ¥

Oxedyns Mix)]

tudelo cojeive variables pertinentes Representacidn predrica dod sistema
Wrelo | Encontear ¢ orden Q = tanaio del padlto o8 e« (w2 L ke D) LS
o ecundmico ¥ = costas del mantenkmicn 35 1 AN -
inventarte | Cantidid por dnter- to de exiatencias cud
o de costos 5 = contos de padidos (¥ [Tz r—
de existercia y D = donada anual estisadd 3 ni
Je padidis, a fin 1C = coste total aul siatena -
de amborar el [ wt
costo dol sistema s A
0, tamanooe) faxide
Malelo Ineontrar ticogs ¥ w cosw de la prisera o, vl ¥ teg?)
™ Coit0 0 PRI wnidad
progreso unitario daspada H = endsims undad
do la dismmcidn pr
debada @ 1a ¥ = fraceidn do) custo ma | BB
eAperiencta cial fequerido para - [l
chitentda producir una unidal - | i
dispuds de cualguaar
duplicacidn de la pro
duccidn
€ ), » Couto do produccide -
da 1a chdatma unidis] Wieio A ik prdcide|
e
wdelo [ Encantrar el Proporcidn polusen da 1oy (iotecidn ) i) isvaco proscdto da
de (113 promadio de . 4 con garicaos de pervicio ualdidos en el
do espers | lonitul da una dAErUAIGos 6n forma expoe | gyt g enpera E i oisem 3/
Mila de capera, aencial para una sala Lnsta Ferjodo promalio da
] premetio de 1ac16n de survicio - eapurn de una uni-
tipo de espera, A= promxdio del mimro e Frabidthidad dud en 01 sisiema -1/(~')-)
o el pimera Mogatas por puricdo i
SpuimD du e w pronstio dol ndnero da Tarita de servicio
instalacicnes de sérvicios coplulos par mr: c:’:w e An
servicio peciod i, kdn. -
€, = costo por perlcds para
i (Rrsona du puso Lugitiad 08 Ta fals
wyitacio
Cp & custo du 15 instalacidn | pravedio
de servicio par unidad de g
IC « costo tatal dul slstema| longltud |
de 1a fila '
g
tadelo Fstimas Ja A = [as0 arbitrario §; . AS, e U-M H 1
de deranda @ corto du unt formidad 3 ¢
prondatico plaio muilante 1a Sy = ventai feales duante Ol
uniformidal de Jos el peri —
dgtos anterioses y 5, = pronsstico ntartor eadsticn
1a extrapolacadn de ventas para el
jarioa T Lo,
. prondstico de ventas ° N A A 2 °
-t ‘o A
1 X
X = T
¥ = VYentas en unidates
Mxlelo da OpLImIZar uha Gr1lidad boray roqueridan Adiento al
Frugranacidn | tuncidn hincal con G Wal. A, L kg. 2 | Y edxleo do 2w S x ¢ STy
Lureal FESLrICe oS ? ' 1 3 Axrlyeil
lincales, vopucial- 1 ujeto a 4x ¢ Iy « 40
RBalllg aUTGNLAT Al P, $7 2 5 Zx ¢+ 9y w 0
mixieo 1as utilida- X + .
des duesvidas do la Soras-aiuins 338 PaBye0
produceién de dod 1sponiblen
frtlculos, cuwrte 2w utihidad

N
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bowanclatura para las

Representacién matomiticy

du . cursa
du aoeidn

Hxdelo ajetive variablus percinentes Reprosenticidn  platdrica Sistom
wdelo de bura los compotidorus, cadalh  w omgresa A, BpgaA Dady // al) // econtrar un
ganarc as uno da 1o cuales tiene su [« emresa B nealtabs, i by | deters

de propila scrie de estratiglasfa = una do las eatralglas {igatasia fie) 3= 2 el uinido por
conflicto |y cunoce log resultslos de de A Tel | 3 <5 0 Hax, (M0, A13) = L {HA))

Curlquicr par o sus @atru-1) = una de las estrateghas | A 2 14

1eglas ¥ un par do 1as do de gru 422 |5 4 2 .

corgetidor, wnoontrar Ja cilwy « contidad qua Bpajaa |3y a4 2 1

LRdtosta e e kgt Afr et par deese 0 (Ercantsiar un Biawro que scu
e mis bajo da su kilera y
mis alto en su coluwial

i

#xleto Averiguar la 5, = Proporcidn de P

dir} proporesdn de Rrcadd para fa n

Rrocuse AFCada de marca 1 en el

Hitkav Cola compaiia periods 1 g

51 puoden S = broporcidn de e Pz PPa
caltularse las wwopCodd 1a
probabi bidides e £arca 2 en el .
s les clientes eriabs 1
e o matt P . . N y
cabnien de marca Sypw 8230 S0 semejanles v Pl Wiy
3 = Probabilidad do P v
qua un cliente qua 12 a
Quiprd 1a surca 1
en el pariodo 1,
compard 1o misma
sarca en el
puriodo sijuiente
Py = robanilidad de
carbio do s
Farcs 1 a la 2 P22
Pn_ Pipr 500 sumujuites

Hatlo feterminar ¢l L3 funo do decisidn LV lalternatava 1) =
de valor costo de las Acontecimicnto Plapabya e 20300 + B
esfaraly mdiday que Toat o falte 1va 2)

Flidan L mayor aleatorso un altesnativa 2) =
: el oo Paa tPa e G0 +.4160)
Qanancia experala 37374
P« Probubilidad de
1 quu ocurra un
accntecimiento
dutetm nito
a, = Cananciy o péndida
¢ dorbvada del
rosultade del
acoitecimiunto
aleatorio
W & Valor espocais

ruka erftica
TP o rée-
nca de revis
#1608 de valgy
racidn e pro|
qrana {VERT)"

Planeacidn do

un groyecto, y
control del mismo +
vidi lans e}

tianga ¥ los
contos, 1-
contrar la ruea 2

erlrica do rienpo
(13 mis largal vn

1a cadena do

plareasatn, y

los peciodos

aency

para loa 3
aconteci miuntos

fucra de la

ruta critica

) sontucimento

—» iatividadus
1-2, Wldear &k bastidor—
4 horas

3,
3,

Cortar ¢l eje— 2 horas|
Aabar el bastidor —
toras
Insertar
Sacar el

el eje—1 bora)
rator de la

# horas

el sator ~—

fericdo de’ actividad
entre ol i
1y el 3, cuando

10 hay

—fta eritical

eontrar o siam St
i3
Su3eto al orden dakd v &
lad resteiceiones de i
po de la Metividid

LY
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Horenclitura para las

Repranentacifn matesdrica
el

Hdalo Thjetave variablos perttnentes Represeniacidn  plotdrica statesa
Madalo Relacionar tas oddulos son Jos {a relactdn aatenitica
dg fule ¥ [ para los itgresos da -
gedfico log variabtug on x’ = tondow para las tos inverdionttistas, ~

wna Sktugetds
comglon, y
derivar uny
exprestén
matenitico pasa
las varuables
dopundtentes

Lavestigucionos
X = tuevas inveralones
de captial
X « Retrakacida para Sos
P inveraionistas

Asi pues, jos pardmetros !

Biatema acat

alal = investigacioms

i fa) » fnyestigaciones

{2} = Irgresos derivados
do laa pnvestig iy

(s} = porcida du las re-
trilaciones netas

S{s} = Retritucsa scbro

preductos
e{s} = Forcicn del cepital
T » Tarifa do lagamsio
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L GHEAS  ESTRUCTURALLS
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DIAGRANA DE PROCEDIMIENTTS
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ADMINISTRACION DE DATOS. Manejo de datos; la administracidn de da-
tos, es el manejo, como recurso, de los datos y la informacidn de -
una empresa. El flujo de datos e informacidn dentro de una organi-
zacidén puede ser complejo. Es decir, conforme el mismo dato pasa -
de un departamento a otro puede ser visto de diferente manera.

Los usuarios tienen su propio punto de vista sobre estos datos y --
tienen diferentes necesidades de informacidn derivada de ellos, asi
como de actualizacidén. El personal de¢ operacidén requiere detalles,
y la gerencia resumenes. Antes de poder lograr un disefio permanen-
te de bases de datos, deben analizarse, clasificarse y conservarse
con cuidado los datos y las relaciones entre ellos,

ALGORI'I'MO. Método para resolver un problema, un algoritmo es un --
conjunto de acciones que deben ejecutarse en un orden especifico.

ALTA GERENCIA. Direccidn de nivel mas alto, incluye al consejo de
administracién, al presidente de la compaiifa, a vicepresidentes cla
ve, al tesorero, etcétera.

ANALTSIS DE COSTO/BENEFICIO. Proyeccidn de los costos. y beneficios;
los costos para el desarrollo y utilizacidn de un sistema de infor-

macidén incluyen todos los recursos humanos y tecnoldgicos durante -

el ciclo de desarrollo del sistema, asi como los costos del personal
Yy las instalaciones necesarias para cl funcionamiento del sistema,-

el mantenimiento permanente del hardware y software del sistema, --

mantenimiento de los programas especificos, de los medios de almace

namiento y de suministro de papelerfa. Los beneficios tangibles dé
la disminucidn de costos se pueden estimar tanto en recursos humanos
como en maguinaria derivados de la utilizacidén del nuevo sistema, -

en comparacidn con el sistema anterior. Los beneficios intangibles:
La mejoria en el servicio al consumidor, en las relaciones entre em

pleados, o una mayor capacidad competitiva en el mercado, pueden -=
proporcionar mayor retribucidn que los beneficios tangibles, atn --

cuande sean mds dificiles de justificar.

ANALISIS Y DISENO DE SISTEMAS. Solucidn a un problema de informa--
cidn del usuario, el andlisis del sistema consiste en examinar el --
problema, mientras que cl disefio de sistemas se refiere a la crea--
-cidén del sistema de informacidn que es la solucidn al problema.

ANALISTA DE EMPRESAS. Analista de sistemas para empresas; un analis
ta de empresas analiza las operaciones de un departamento o unidad ~
Funcional, para desarrollar una solucidn sistemdtica general a un -

problema que puede o no requerir automatizacidn.

ANALISTA DE SISTEMAS (P-sia). Personal responsable del desarrollo
de un sistema de informacidn: Los analistas de sistemas disefian y -
modifican sistemas de informacidén convirtiendo las necesidades de -
los-usuarios en un conjunto de especificaciones funcionales. Las -
‘especificaciones son el plano del sistema de informacidn. Los P-sia
son los arquitectos, asi como los jefes de proyecte, de un sistema
de informacidn. Su trabajo es el desarrcllo de solucicnes del sis=-
tema de informacidn para resolver los problemas del usuario, deter-
minar la factibilidad técnica 'y operativa de las soluciones gque - -
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ofrecen, asi como estimar los costos para desarrollar e implantar -
dichas soluciones

ARCHIVO. Conjunto de registros relacionados. En los sistemas ma--

nuales se le da el nombre de archivo al conjunto de elementos rela-

cionados con una cuenta particular o con un individuo, En el proce

samiento de datos este mismo conjunto es denominado registro, mien-

tras que archivo implica un conjunto de registros relacionados. Los
archivos se utilizan en el procesamiento de datos e informacidn, pa

ra indicar una coleccidn de registros de datos -archivo de datos-
relacionados, un conjunto de palabras y frases -archive de texto-,

o ¢l cenjunto de instrucciones de un programa -programa fucnte o --

programa cobjeto-.

ARCHIVOS PRINCIPALES -MAESTROS-. Archivo que contiene datos descrip
tivos e informacidn de resumen y de estado; son cjemplos de archivos
principales los archivos de clientes, los archivos de empleados, los
archivos de vendedores y los archivoes de inventario. Su funciona--
miento contrasta con el de un archivo de transacciones. Cuanso se
utiliza un sistema de manejo de bases de datos, los datos conteni--
dos en el archivo principal se almacenan en las bases de datos,

AUTOMATIZACION DE OFICINAS. Integracidn de todas las funciones de

informacidn de una oficina; la automatizacidn de oficinas es la in-
tegracidn de varias formas de procesamiento de informacidn, inclu--
yendo el procesamiento de datos, procesamiento de palabras, correo

electrdénico, y el graficado, asi como la voz humana. El eje princi
pal de la automatizacidn de oficinas es una red de servicio local =
-dentro del mismo edificio o planta- que se constituye en la trayec
toria de comunicaciones entre todos los usuarios y los computadores
Los usuarios pueden crear, almacenar y recuperar cualquier forma de
informacidn y transmitirla a cualquier otro usuario dentro de la or
ganizacidn. -

Todas las funciones tradicionales de una oficina, como el dictado,-
la mecanografia, ¢l archivo, el copiado, telex, el manejo de micro-
filmes y de registros, las operaciones telefdnicas y de comunica- -
cidn telefdnica, son elementos suceptibles de ser inclufdos en un -
sistema de automatizacidn de oficinas.

AUTOMATIZAR. -Automatizacidn- operaciones automdticas; en el medio
electrdnico, automatizar implica la sustitucidn de operaciones ma--
nuales por sistemas de cdmputo. El término se emplea de manera in-
formal para describir cualquier tarea realizada por mdquinas en lu-
gar de personas.

BANCO DE DATOS. Depdsito electrdnico de datos.

DBASE DE DATOS. (i) Técnicamente, una base de datos es una organiza
cién electrénica de datos y de informacidn; organizada y conservada
por un sistema de manejo de bases de datos, ademds implica la inte-
gracidn de los datos de todo el medio ambiente al gue da servicio.



También implica un control central consistente y preciso de los da-
tos, el cual permite que los usuarios los consulten de acuerdo a ~-
sus derechos de acceso. (ii) Una base de datos con frecuencia se -
refiere a un directorio gue no estd organizado y conservado por un

sistema de manejo de bases de datos. (iii) La expresidn base de da
tos sc utiliza para designar cualquier depdsito electrdénico de da--
tos o de informacidn.

CIBERNETICA. Estudio comparativo de procesos orgdnicos y de miqui-
na, la cibernética explora el funcionamiento interno de las personas
y de las méquinas con el fin de entender sus semejanzas y diferen-
cias. Por maquina cibernética a menudo se designa a una que imita
el comportamiento humano.

CICLO DE. DESARROLLQ DE UN SISTEMA., Secuencia de eventos en el desa
rrollo de un sistema de informacidn; andlisis y disefio conceptual,
arquitectura,e implantacidn. El desarrollo de un sistema de infor-
macidn es un esfuerzo conjunto; las responsabilidades las comparten
tanto los usuarios como el personal tdcnico.

CICLO UTIL DE UN SISTEMA. Vida dtil de un sistema de informacidn,-
la. duracidn del ciclo itil de un sistema depende de la naturaleza -
y la diversidad del negocio, asi como del software empleado para ge
nerar las bases de datos y los programas de aplicacién,

COMPUTADOR. Maquina programable para el procesamiento de informa--
cidn; de hecho, la miquina estd constituida por el hardware, y el -
software, Los computadores son mdquinas de aplicacidn general, que
realizan funciones especificas cuando se almacena en su memoria un
conjuntg de instrucciones denominado programa, Estas instrucciones
desarrolladas mediante lécnicas de programacidn, indican en forma -
detallada y precisa a la miguina todo lo que debe hacer. El compu-
tador ejecuta las mismas instrucciones una y otra vez, en cada cga-
sidn que el usuario crea necesario realizar una tarea en particular
Bl computador realiza el trabajo que se le indica, ejecutando fun--
ciones de entrada/salida y de procesamiento,

El computador puede almacenar en su memoria informacidn selectiva -
que provenga de cualquier dispositivo periférico o de entrada o ca-
nal de comunicaciones conectado a ella. También puede dar salida a
cierta informacidn proveniente de su memoria, a través de cualw--
quier dispositive periférico de salida o canal de comunicaciones --
que esté conectado a ella.

Cuando la informacidn esté almacenada en la memoria, el computador
puede; efectuar cdlculos, comparar, y copiar la informacidn.

El computador puede calcular sumando, restando, multiplicando, divi

diendo y cfectuando ciertas opera01ones loglcas sobre la informa~ -~

cién. El computador puede analizar y evaluar informaciones ccmparan
dolas con valores conocidos o con informaciones diferentes. También
puede copiar la informacidn a todo lo largo de la memoria en muchas

ocasiones 'y en cualquier secuencia.
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C P M . -CRITICAL PATH METHOD- Métode de ruta crfica: Es una téc-
nica del computador; de planeacidn y control para el manejo de pro-
yectos, La ruta critica es la serie de actividades y tareas del --
proyecto sin tiempo de holgura entre ellas: Cualquier tarea que sea
ejecutada en un tiempo mayor que el esperado, aumentard el tiempo -
total del proyecto.

C P U ., -CENTRAL PROQCESSING UNIT- Unidad central de proceso: E1 CPU
incluye al procesador y a la memoria principal de un computador, aun
que también puede referirse al procesador como en el caso de los mi
croprocesadores. A menudo se refilere al gruese de un computador, -~
con la exclusidn de los perifericos concctados a el.

DATOS, Unidades de informacidn que pueden definirse con precisidn,
Desde el punto de vista técnico, los datos son las materias primas
que al ser procesadas dan lugar a la informacidn. Como en los abt--
chivos y en las bases de datos se almacenan tanto datos como infor-
macidn, con frecuencia estos t@rminos se emplean como sindnimos; --
sin embargo, cuando se disefia una base de datos, es importante dis-
tinguirlos -hechos primarios y derivados-.

DATO -ELEMENTO-. Unidad de datos mas pequefia que se puede definir;

técnicamente, cl dato elemental es la definicidn légica de los da--

tos, mientras que ¢l campo se reflere a los datos fisicos contenidos
en un registro.

ERGONOMIA. Estudio de trabajo conjunto de seres humanos y de maqul
nas; la ergonomia se refiere al disefic de maquinaria capdz de inteZ
ractuar en forma eficaz con los seres humanos. El hablar de un dis
positivo disefiado ergonémicamente implica que se utilizd a la ergo-
nomia en su disefio.

ESPECIFPTCACIONES FUNCIONALES. Documentacidn para la arquitectura -
de un sistema de informacidn; las especificaciones funcionales docu
mentan la base de datos, los procedimientos humanos y los mecanicos
asi como las entradas, los procesos y las salidas de cada ufo de
los  programas de captacidn de datos, de consulta, de actualizacién,
y de reportes contenidos en el sistema. Las especificaciones fun--
cionales son los diagramas del sistema de infurmacidn

bk-tdng. Ejecutivo tomador de decisiones a nivel gerencial.

ESTUDIO DE FACTIBILIDAD. Andlisis preliminar de un sistema de in--

formacidn; un estudio de factibilidad determina si un problema pro-

puesto puede resolverse mediante la instalacidn de un sistema de in

formacidn. Este estudio incluye los aspectos operativos -épuede fun
cionar en el medio ambiente?-, econdmicos -andlisis de costo/benefl

cio-, y técnicas ~ies posible construirles?-. Sus re¢sultados deben

proporcionar suficientes datos para tomar una decisidn.

GERENCIA A NIVEL OPERATIVO. Direccidn de supervisidn, gue incluye
a supervisores y sobrestantes, y gue dirige las actividades de los
empleados a nivel inferior.

GERENCIA MEDIA. Incluye a los gerentes de departamentos, a los ge-
rentes de sucursal, a los superintendentes de produccidn, etcétera.



GRAFICADO -DIBUJO-. Informacion expresada en forma de graficas y -
cartas; cuando se presentan datos o informacidn en forma visual, --
las personas pueden asimilarlas mejor, ya que el ser humano piensa
en forma grafica: Resulta facil detectar las relaciones entre algu-
nos datos que pasarian desapercibidos entre renglones y columnas de
numeros.

HARDWARE, La maquinaria; la CPU y todos los perifericos, Cualquier
dispositivo micreoelectrdnico que contrasta con el software, consti-

tuido por las instrucciones que indican al computador que hacer. -

El software se almacena en dispositivos mecdnicos como discos o cin

tas, y sec copia en la memoria del computader -hardware- cuando se -

ngcesita que éste realice algun trabajo., Dicese también circuite--

ria.

HIEURISTICO. Método para resoclver problemas, por medio del cual se
descubren las scoluciones, evaluando el progreso hacia el resultado
final. Método de ensayo, error, en contraste con el algoritmo.

IMPLEMENTACION, Instalacidn de un sistema de computacién o de un -
sistema de informacidn: La implementacidn de un sistema de compu- -
tador indica la instalacidén del hardware y del software del sistema.
La implementacidn de un sistema de informacidn se refiere a la ins-
talacién de las nuevas bases de datos, programas de aplicacién, y a
la adopcidn de nuevos procedimientos manuales,

INFORMACION, Formas de comunicacién -datos, textos, imagenes, voz-;
tradicionalmente, se ha considerado la informacidn como el resultado
final del procesamiento de datos; transformar datos, hechos y cifras,
en informacidn significativa. Cada forma se estructura de manera -

diferente, de acuerdo con su utilidad: Los datos son informacidn --

que puede definirse con precisién, Un texto y la voz son informa--

cidén definida pro cadenas de palabras; las imdgenes son informacidn

definida por marcos o listas de exhibicidn.

INFORMATICA. Campo de manejo de informacidn; la ciencia de la in--
formacidn se ocupa del andlisis de la informacidén; vista como un re
curso de la organizacidn.

INFORME. Conjunto de hechos y cifras; un informe es un desplegado
de datos e informacidn, disefiado especificamente, jmprese en papel
o filmado en micfofilm.

INTERFAZ HOMBRE/MAQUINA. M&todo de interaccidn entre una persona y

un computador; hasta hace poco las interfaces hombre/méquina eran -

una novedad. En la actualidad, son unos de los mds importantes cri

terios de disefio de sistemas de informacién. Existen dos formas de

estas interfaces: La forma visual, que aparece en una pantalla de -

video o en un informe impreso, y la forma interactiva, que es la con
versacidn entre el usuario y el computador desde una terminal.

INVESTIGACION DE OPERACIONES. El estudio sistemdtico de un proble-
ma‘ comprende la recopilacidn de datos, la construccién de un modelo
matemdtico, la experimentacidn con el modelo, el pronostlco de ope-
raciones futuras, y la obtencidn del apoyo dé la direccién para- el
uso del modelo.
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LENGUAJE DE PROGRAMACION, Lenguaje empleado por los programadores
para desarrollar instrucciones para el computador; un lenguaje de -
programacién es traducido al lenguaje de miquina por diferentes ti-
pos de programados, denominados ensambladores, complladoreb e intér
pretes, Cada lenguaje de programacidén tiene su propia gramdtica vy
sintaxis, al igual que sucede con los lenguajes humanos.

MANEJO DE INFORMACION. Definicidn, uso, avaldo y diseminacidn de -
informacidn; el manejo de 1nformacxon eb la ciencia de la informa--
cidn que se ocupa de las definiciones, usos, valor y distribucién -
de la informacidén, el manejo de informacidén se ocupa de toda la in-
formacidén que es procesada por una organizacidn, ya sea que ésta se
utilice o no como entrada al computador también se ocupa de evaluar
los tipos de informacidn que una organizacidn necesita para funcio-
nar y progresar en forma efectiva.

El manejo de informacidn debe considerarse en forma separada del ma
nejo del hardware y el software., La informacidn es compleja debidd
a que la naturaleza de las transacciones de negocios también es com
pleja. Ademis debe analizarse y entenderse ankes de que se desarro
llen soluciones efectivas mediante computadores. -

MANTENIMIENTO. Cambios de rutina a archivos, bases de datos y pro-
gramas; los cambios de nombres y direccidn, revisiones de los limi-
tes de crédito, ajustes en los tiempos de abastecimiento, etcétera.
Constituyen parte de las tareas de mantenimiento de archivos o bases
‘de datos. En general, el mantenimiento del software es cualguier -
cambio a un programa que no implique volver a escribir todo el sis-
tema de informacidn!

METODOLOGIA DE DESARROLLO DE SISTEMAS. Enfoque formal al desarro--
llo de sistemas; una metodologia de desarrollo de sistemas formali-
za y codifica una serie de fases para el ciclo de desarrollo de sis
temas. Define los objetivos precisos para cada fase y los resulta-
dos que se requieren de una fase para gue la siguiente pueda comen-
zar, Esta metodologia puede proporcionar formas especializadas pa-
ra la preparacidén de la documentacidn, a lo largo de cada fase.

MODELO.  Representacidn matemdtica de un dispositivo o proceso; los
modelos que pueden ser manejados por los computadores son conjuntos
de ecuaciones que representan alguna condicidén o conjunto de opera-
ciones en el mundo real. Un modelo difiere de una lista ordinaria
de descripciones,’ ya que también describe las interrelaciones cntre
todos sus componentes. Los modelos también se utilizan con fines -
de andlisis vy planeacién por ejemplo: Los modelos de datos que indi
can la forma en que éstos son considerados por los diferentes depar
tamentos, pueden utilizarse para predecir posibles congestionamentos
cuando los usuarios solicitan cierto tipo de informacién.

Los modelos para empresas, que representan operaciones como las ven
tas, la-distribucidn, y la manufactura, son una serie de ecuaciones
en las cuales pueden probarse diferentes vlaores de variables, para
determinar el resultado de diferentes decisiones, antes de que és--
tas sean tomadas. .



216

PAQUETE DE SOFTWARE. Programa listo para usarse, los programas en
paquete implican una solucidn fija a un problema, constituyen un ~-
programa que no acepta modificaciones o implica que éstas solo pue-
den ser minimas.

Programa o serie de programas ya empacados, como un producto listo
para la venta; generalmente los paguetes de software se venden en -
lenguaje miquina y se acompafian de un conjunto de documentos para -
el usuario, los cuales describen su operacidn, Algunas veces tam--
bién se entrega el programa en un lenguaje de programacidn -lenguaje
fuente- de manera que el usuario pueda hacer modificaciones de acuer
do a sus necesidades.

PERT. (Program Evaluation and Review Technique). Técnica de eva--
luacidn y revisidn de un programa. Un programa que resuelve proble
mas especificos relativos al control administrativo,

PROCESADOR DE PALABRA. Hardware y/o software para procesamiento de
palabras; el término procesmaiento de palabras puede referirse a un
computador especializade en el procesamiento de palabras, o a un pa
quete de software para procesamiento de palabras, -

PROCESAMIENTO DE DATOS. Captura, almacenamiento, manejo recupera
cidn de datos ¢ informacidn.

PROCESAMLENTO DE INFORMACION. Captura, almacenamiento, manejo y -
recuperacidn de informacidén, el término procesamiento de informa- -
cidén tal vez indique lo mismo que procesmiento de datos, o puede re
ferirse a toda la operacidén del sistema de manejo de informacidn.

PROCESAMIENTO DE PALABRAS. Creacidn y procesamiento de documentos
de texto; el procesamiento de palabras consiste en la creacidén y ma
nejo de documentos de texto. El procesamiento de palabras reempla=
za a todas las operaciones normalmente asociadas con una mdgquina de
escribir, asi como al manejo de los documentos que se han creado.

Un documento de texto es cualquier combinacidn de palabras y frases,
tales como un memordndum, un mensaje, una carta, ufa proposicicn, -
un documento legal, un reporte, un libro, etcétera.

£1 procesamiento de palabras es uno de los componentes principales
de la automatizacidn de oficinas y a menudo es su primer enfoque.

PROCESAR -PROCESO-. Manipular informacidn; el término procesamien-
to indica cualquier accidn gque se realiza con la informacidn en el
interior de un computador. El procesamiento puede modificar el con
tenido o la forma de la informacidn, o sélo puede transferirla de =~
una fuente a la otra sin cambiarla. El término procesamiento puede
significar: Cualquier trabajo realizado por el sistema de cdémputo,o
s6lo. el trabajo realizado internamente con la informacidn, por el -
computador.

PRODUCTO. Complejo de atributos tangibles e intangibles que inclu-
yen empague, color, precio, prestigio del fabricante, prestigio del
vendedor al detalle y los servicios del los fabricantes y detallis~

tas que el comprador puede aceptar como algo que satisface deseos. o
necesidades.
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PROGRAMA. Grupo de instrucciones que indica al computador como rea
lizar una funcidn especifica; un programa consta de tres elementos:
Instrucciones, variablss, y constantes, Las instrucciones constitu
yen, la 1dgica de un programa. Las variables son espacios vacios,
reservados por el programa par2 el almacenamiento temporal de la in
formacidn necesaria para la ejecucidn del programa., Las constantes
son valores invariavles, almacenados durante el procesamiento,

P-sia. Profesional en sistemas de informacidn administrativos. Amlista d: sistows,

PROGRAMA ESPECIVICO ~-DE APLICACION-, Programa especifico del usua-
rio; algunos «jexplos de programas especificos en las empresas son:
Los de captacinn de datos correspondicentes a drdenes, de actualiza-
cidn de ndmina, de consulta de inventarios y de reportes de ventas.

SALIDA. Informacidn generade por computadores; el término salida se
refiere a cualquicr informacidn generada por computador en forma de

copia en papel, copia efimera o copia inteligible para la mdquina -

~como disco o cinta-.

SEGURIDAD. Proteccidn de la informacidn, para evitar su empleo de-

sautorizado; los programas ¥y los datos pueden incluir medios de segu

ridad con la ayuda de niimeros de identificacidn y palabras clave pa

ra todos los usuarios autorizados del sistema, Sin embargo, cual-~

quicer individuo con suficientes conocimicntos técnicos, y con acceso
al sistema operativo pucde lograr el acceso a estas informaciones.

Se puede hacer que el sistoma operativo y el sistema de manejo de -
bases de datos, verifiquen las palabras clave y otras aplicaciones
independientes, que s¢ corran en el computador,

SIMULACION. Enulacién, planteamiento de un modeloc cientifico. Re-
presentar y analizar las propiedades o el comportamiento de un sis-
tema fisico o hipotético, a través del comportamiento de un modelo.

SISTEMA. Conjunto de componentes y eventos relacionados que interac
tdan unos con otros para ejecutar una tarea. Seric de elementos que
forman una actividad o un procedimiento o plan de procesamiento que
buscan una meta o metas comuneés, nediante la manipulacidn de datos),
energ{a o materia, en una referenzia de tiempo, para proporcionar in
formacidn, energia o materia. -

SISTEMA DE ARCUIVOS., Sistema Jiferente al de base de datos; un sis
tema de archivos ‘mplica la creacidn y manejo de archivos usando mé
todos tradicionases, en dunde cada programa reserva en el archivo =
el espacic necesario para cada registro, Su funcionamiento contras
ta con el de un sistema de manejo de bases de datos, que sdlo entre
ga los datos solicitados por cada programa de usuario, Un sistema
de archivo implica que los datos no sonindependientes -independencia -
de los datos-.

SISTEMA DE COMPUTACION. El computador -CPU-, todos los dispositivos
periféricos upidos a el -terminales, impresoras, discos y cintas- y
el sistema operativo -programa de contrel principal-. Los sistemas
de computadores pueden clasificarse en micro-computadores, minicompu
tadores y mailnframes -que corresponden aproximadamente a pequefias,
medianas y grandes-.
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SISTEMA DE GES'TION, Estructura y funcidn de la jefatura y control
de una organizacidn: el sistema de gestidn esta constituido por el
personal que interactia con perscnas y maquinas. Juntos, fijan las
metas y objetivos de la organizacidn, plantean la estrategia y las
tdcticas, desarrollan los planes, programas y controles necesarios
para que la organizacidn funcione.

SISTEMA DE INFORMACION, Aplicacién del computador a los negocios;--
un sistema de informacidn estd constituido por una base de datos, -
procedimientos, y programas de computador que en su conjunto permi-
ten la captura, almacenamiento, manhejo y recuperaczon de la informa
cidn. También forman parte del sistema de 1nformac10n los manuales
de documentacidn que describen cémo se redne y cdmo se introduce la
informacidn al computador, y la manera en que se distribuyen y em--
plean las salidas del sistema.

Algunas ocasiones se clasifican en dos a los sistemas de informacién
de’ negoclos; sistemas de produccidn y sistema de recuperacidn de in
formacidn. Los sistemas de produccién, son los encargados del pro-
cesamiento por transacciones diarias, Los sistemas de recuepracion
de informacidén -que pueden encontrarse en un computador separado-
contlenen los datos sintetizados gue provienen del sistema de produg
cidn y que se encuentran a disposicidn de los usuarios en las termi

nales. Los Lelmlnoa sistema de informacidén y aplicacidn son 51non1
mos,
SISTEMA DF INFORMACION GERENCIAL ~SIG-. Sistema de administracidn

de informacidén: un SIG es un sistema de informacidén que integra to-
dos los datos que utilizan los departamentos a que da servicio. Un
S1G implica un sistema de informacidn que proporciona las operacio-
nes y el manejo de todos los niveles de los datos necesarios,

SISTEMA DE MANEJO DE DATOS. Sistema de procesamiento de datos; un
sistema de manejo de datos es un sistema de software autocontenido
que permite la creacién, almacenamiento, recuperacidén y manejo de =
archivos o de bases de datos. Puede basarge en su propio sistema -
de manejo de bases de datos o de archivos, trabajar con las bases -
de datos o los archivos existentes o bien una combinacién de ambos.
Los sistemas de manejos de datcs proporcionan un lenguaje informal
de alto nivel para el desarrollo de programas especificos, Estos -
lenguajes pueden ser maneijados por menud o por comandos. Los siste-
mas de manejos de datos proporcionan un lenguaje de consulta y un -
generador de reportes para la recuperacidn de informacidén. Algunos
también proporcionan facilidades de graficado y de planeacidn finan
ciera. Un sistema de manejo de datos pueden utilizarse como un sis
tema de apoyoc de decisiones, si tiene elementos que faciliten el m§
nejo de los datos en diferentes formas de acuerdo a las necesidades.
Una de las principales ventajas de un sistema de manejo de datos to
talmente integrado, es gque un solo lengua)e de comando puede activar
y nanejar cualqueir funcidn de procesamiento de datos.

SISTEMA DE PLANEACION FINANCIERA. Paquete de software para modelos
financieros: los sistemas de planeacidn financiera son sistemas so-
porte de decisiones que permiten al planificador y al E-tdng finan-
cierc examinar y evaluar muchas alternativas, antes de llegar a las



decisiones finales., Los sistemas dc planeacidn financiera utilizan
un modelo basado en una serie de datos expresados cn forma de ecua-
cliones.

El andlisis de sensibilidad es caracteristico de los sistemas de ~--

planeacidn financiera; ademds es posible aszgnar un intervalo de va

lores para diferentes datos. Cuando los cdlculos hacen que los da=~

tos excedan éste intervalo, es advertido de inmediato por el usua~-

rio,

Otra caracteristica es la busqueda de objetivos:; en este casoc el --

programa calcula un resultado deseado. S5i el sistema conoce los va

lores mdximos y minimos de las diferentes entradas, serd posible cal
cular la combinacidn Sptima de las eantradas, para obtener la salida™

deseada.

SISTEMA EXPERTO. Solucidén de problemas a un nivel de experto; los
sistemas expertos son slstemas basadeos en el conocimiento, los cua-
les contienen una base de datos de conocimiento relacionados con un
tema en particular -base de conocimiento-. Su nive. de experto de-
pende de la calidad de los datos suministrados por los expertos hu-
manos en dicho tema., El sistema experto incorpora también un pro--
grama de inferegncia, capaz de llegar a una conclusidn basdndose en
los datos contenidos en la base de conocimiento y en los datos intrg
ducidos por el usuario. Los sistemas cxpertos son una aplicacidn -
de la inteligencia dxtiflCial.

SISTEMA SOPORTE DE DECISIONES -8SD-. Sistema integrado de manejo -
de informacidn, y planeacidén; un SSD preporciona a los E-tdng la ca-
pacidad de: Interrogar adecuadamente al sistema de cémputo sobre los
diferentes tipos de. informacidh relativos a la organizaciodn, diver-
sos métodos para analizar la informacidn, y predecir el impacto de
una decisidn, antes de que ésta se tome,

Los lenguajes de consulta y los generadores de reportes permiten a
los usuarios consultar el estado actual de sus datos y a partir de
cllos generar cierta informacidn. Los programas de manejo de datos,
sirven para seleccionarles y los de clasificacidn de datos para or-
denarlos cn las secuencias adecuadas para su analisis. Los sistemas
de modelado proporcionan tanto analisis de datos como planeacidn del
tipo ¢Qué pasaria si.,,.z?,

Sin embargo cualquier pregrama individual que apoye la toma de deci
siones de los directivos sélo es una herramienta del SSD, no el sis
tema.

Un sistema soporte de decisiones el conjunto integrado de herra-
mienta qu permite que los datos pasen de una funcidn a la otra. Ade
mds, este sistema deke ser regido por un sdlo lenguaje de comando.
Un lenguaje de consuita debe accesar rapidamente a los datos, pero
s1 el dato accesado requiere modelado, resulta necesario una inter-
faz entre el programa de consulta y un programa de medelado. En es
tos casos también resulta necesaria una itnerfaz entrc el programa
de modelade y el de graficado, y de éste con otros mds. Un sistema
de apoyo de decisiones dehe permltlr la inclusidén de datos prcvenlen
tes del exterior. Si el sistema es integrado, tendrd un efecto di-"
recto en el proceso de toma de decisiones de ia gerencia de altura

y modificard la forma en que &stas se toman,
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SOFTWARE. Instrucciones de computador; los conjuntos de instruccio
nes constituyen el softwarc. Existen dos grupos principales de - =
software: El software decl sistema es el software de control que rea
liza funciones comunes para todos los usuarios del computador -tales
como el sistema operativo o el sistema de manejo de bases de datos-.
El software especifico para aplicaciones particulares del usuwario -
del computador -tales como las néminas, inventarios de productos ter
minados y compras-. .

SOFTWARE DEL SISTEMA. Software de manejo de datos y prodgramas; los
sistemas operativos, los programas de control de comunicaciones, y =
los sistemas de manejo de bases de datos forman parte del software
del sistema., Este interactiua con todos los programas especificos -
que corren en el computador.

TABLA DE DECISIONES. Lista de decisiones y de sus criterios; los -
tableros de decisiones utilizan un formato matricial tipo tablero -
en que se enlistan los criterios -entradas- y los resultados -sali-
das~ de todas las posibles combinaciones de los primeros. Sec¢ puede
utilizar un tablero de decisiones en el desarrollo de un programa,
derivando la ldégica del program. en forma directa a partir del ta-
blero.

TIEMPO REAL. Procesmaiento inmediato; los sistemas de cdémputo de -
tiempo. real estdn diseflados para responder en forma inmediata, a -~
las transacciones del usuario. El término tiempo real es un térmi=~
no cientifico que significa sin demora; Respuesta instantdnea. Por
lo tanto las aplicaciones interactivas a los negocios no serian de
tiempo real -ya que ¢l personal humano tarda pensando lo que va a -~
introducir-. 8in embargo, con frecuencia se usa el término ‘siste-~
mas de tiempo real para describir las aplicaciones interactivas en
linea, Es lo contrario del procesamiento por lotes.

TOMA DE DECISIONES. Eleccidn de un curso de accidn de entre diver—
sas opc¢ianes.

Seleccidn de una alternativa adecuada; el balance adecuado de la to
ma de decisiones es criterio critico del analisis,disefio,y arquitec
tura de sistemas, FEs necesario el criterio de expertos, para deter
minar gue parte de la toma de decisiones debe ser realizada por el”
hombre o por la maquina. El anilisis de los pasos de procesamiento
realizados por yn hombre inteligente e intuitive, requiere de una -
experiencia y talento considerables. Si se subestima el andlisis -
de la toma de decisiones por los humanos, puede ser prematuro dejar
a la madquina una capacidad de toma de decisiones demasiado grande.
La toma de decisiones realizada por computador, con frecuencia tiep
de a perderse en documentos que rara vez Se revisan, e inclusive --
llega a suceder que el procesamiento real se vuelve un misterio pa-
ra. la organizacidn,

Desde el punto de vista de la programacién, la toma de decisiones -
puede realizarse de dos formas: Algoritmicamente , Segun un conjunto
preciso de reglas y condiciones invariables, o heuristicamente; se-
gin un conjunto de reglas que pueden cambiar con el tiempo -modifi-
candose por si mismos- conforme ocurren ciertas condiciones. Las -
técnicas heuristicas se utilizan en el desarrollo de los sistemas de
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inteligencia artificial disefiados para imitar la capacidad de pensa
miento de un se¢r humano.

USUARIO. Cualquier persona que utilice el computador; generalmente
el término usuario se refiere a las personas que no pertenecen al -
personal técnico y que proporcionan entradas y reciben salidas, del
computador.
VALIDACION, Operacidén de verificacidn; la validacidn es la verifi-
cacidén de la correccidn de los datos de entrada a una computadora.
Puede llevarse a cabo por observacidn personal -fuera de linea- o -
por la comparacidn con referencias -en linea-.
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