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I N T R o D u e e 1 o N 

Los directivos se encuentran rodeados de problemas económ1cos, 

financieros, políticos, y muchas veces los resuelven sin conocer los 

aspectos teór1co-en1píricos; necesarios y suficientes; nace así la-­

necesidad de crear el espacio de comunicación que separil a los di-­

rect1vos con los profen1onales en las distintas disciplinas que PU! 

den apoyar en el proceso de toma de decisiones. 

Apoyar la toma de decisiones, implica el aprovechar t~cn1co­

cientÍficos disponibles, es decir, el generar un conjunto de canee~ 

tos que integre func1onaln1ente las disciplinas: Adm1n1strat1va, to2 

ría de decisiones, informatica, tc~oría de siste1nas gencru.les, dSÍ -

con10, su instrumentación con dispositivos cibernciticos. 

La dec1si6n, por definic16n esencial apunta al futuro, y como 

tal disfruta de flexibilidad y nace abierta a nuevas formas. Esto 

se percibe mas en los niveles estratcigicos do dirección; allí puede 

convertirse en una tarea francamente artística y creativa. 

La creatividad al contrario d0 lo que pudiera creerse, no es un 

rasgo heredado genóticamente, no es puramente la inteligencia ni se 

da por medio de la formac1cin temprana de los individuos. Es la ha­

bilidad para vencer ideas fiJas y obsoletas, buscar nuevos caminos 

paril resolver problcn1as, y reconocer el potencial de nuevas ideas. 

Dicho de otra fornin, la generación de ideas es un acto en el cual -

se manejan clemonlo~ conocidos o desconocidos para producir ideas -

más ~nturiormente exist~ntcs. 

Por otro l~do, líl creatividad puede n1anifestarse individualme~ 

te u en grupos, y podemos estimularla o inhib1rla, P<.tra eso, la cs-­

tructura y el ambier1te de la empresa influyen marcadamentu, como -­

tíln1bicin e~ decisivo el estilo rlc liderazgo de los directivos. En -

otr~~ pill~brns, Ja crc~tividad es un elemento que puede administra! 

se. 



El subdesarrollo significa desart1culac1ón económica interna, 

desigualdades enormes ~n l~ prod\1Ctividad y en el ingreso de los di 

versos sectores <l~ l~ ecor1omía, y asimismo dependencia con1~~~i~l y 

tecnológica del exterior. 

Una de nuestras dcsnrt1culac1ones bds1cas ~e relaciona con la 

dificultad para incorporar los conoc1mientos derivados de la i11ves­

tigaci6n al sector productivo, cuestión que resulta particularmente 

complCJa. Por ello, 011 el plantoam1ento y soluc1én de todo proble­

ma se debe incluir In posible innovhc16n: Entenderemos por innova-­

ción tecnoldgica un proceso que consiste en con1ugar oportunidades 

t¿cnicas con necesidades: integrando un paquete tccnolcig1co que to~ 

dra por obJetivo introducir y/o mod1(1car productos o procesos en -

el sector productivo. 

El proceso de adquisición do informacidn científica y tcicn1ca 

ha sido objeto de extensos c~tudios p~ra determinar la importancia 

relativa de las diferentes fuentes de informacicin en el desarrollo 

de proyectos: Se utiliza un ntlmero pequefio de publicaciones -litar! 

tura-. No se usan con la misma intu11sid~d los sistemas formales que 

los informales de comunicacidn, ademas la aplicaci6n de ~stos can~ 

les de comunicncicin varía dependiendo de la b~squeda y del lugar. 

La mayoría de las veces, los usuarios potenciales de la infor­

macidn no estan concicntes de que la necesitan, 1~ saben que exis­

te, carecen de la organización püra solicitarla, o de recursos econ~ 

micos para utilizarla. Esto sucede en el cnso de la~ demandas soci~ 

les como c11 el de las empresariales, puesto que la mayoría de dichas 

empresas carecer de un siste1na de planeacicin estratcigica; requisito 

indispe11sablc para qu0 la variable informacidn se convierta ~n un -

elemento importante dentro de las preocupaciones. 

Es decir, para generar d~c1~ioncs estratégicas se deben apren­

der actitudes y técnicas, adecuadas y eficaces en el manejo de pro­

blemas, y toma de decisiones; tanto personales como empresariales. 
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Es importante mencionar que en la exposición del presente tra­

bajo no se adopta co1no objetivo el tratar el recurso cibern6tico en 

que se basan los sistemas de información, damos por hecho que se -­

tiene la capacidad técnica para el desarrollo del software adecuado 

a las necesidades, y la selecci6n del equipo requerido para su auto 

matización, 

Asimismo, los m6todos estadísticos y los modelos matemáticos -

asociados al análiGis teórico de decisiones no se desarrollar.:ín, sin 

e1nbargo, Al igual que lo referente al software lo enunciamos en los 

apóndices, en un esp¿1cio suficiente para mostrar nítidamente la sín 

tesis del tema formal. 

Esto lo bricemos porque el OOjetivo general del presente trabajo: 

Topicos Aplicados en la Toma de Decisiones Estrat~gicas. es olmos-­

trar lds capacidades sincrgísLicas inherentes al tema. El obJctivo 

particular lo enfocamos al lado humano; creatividad, juicio, intui­

cicin, y no al del computador: velocidad, precisicin,atención a deta­

lles. 

Adoptamos dicho objetivo particular por considerar que el campo 

que m~s se descuida en el desarrollo de sistemas es ln convergencia 

de los medios de comunicación interdisciplinaria que conforman la -

organización de unu empresa. 

En términos generales nos ocuparemos de exponer con un enfoque 

sistémico los detalles de lrt comunicación, 111otivación, decisión, y 

control que nos generen programas de informaci6n innovadores. Es -

decir, identificar las consideraciones administrativas del di.sefio y 

arquitectura de• un sistema de información estratégica. 

El desarrollo conceptual del tema en cuestión: Topicos Aplica­

dos en la Toma de Deci~iones E~tratégicas, se expondrá de la siguie~ 

te forma: 

Capitulo I: Presentamos con enfoque sistémico la dcscripciÓD de la 

empresa, su proceso administrativo, y su ambiente, con 

objeto de mostrar la intrínseca correlación estructural 
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existente entre los sistemas manuales y los automát~ 

cos. 

Capítulo II: Se enuncia la informacicin como un recurso de la admi-­

nistración, asimismo, se presenta la teoría general de 

sistemas, que conjugada con dicho recurso de la info~­

mación nos genera los sistemas de información empresa­

rial y su impacto en la estructura piramidal de la or­

ganización. 

Capítulo JII: So formula los canales de comunicac16n por los que habrá 

de fluir la información para apoyar a la toma de deci­

siones estral~gicas, de J.gu~l n1anera se enunciun las -

clases y construcciones de modelos que habrán do inte~ 

venir en el proceso de decisión. Es así como se con-­

forma el concepto de sistema soporte de decisiones. 

Capítulo IV: se presenta una estructura metodológica aplicada e11 el 

desarrollo de sistemas soporte de decisiones, se enfa­

tiza en el impacto que provoca ~n la estructura y re-­

cursos empresariales. 



C A P T U L O I 

LA EMPRESA, SU ADHINISTRACION, Y (,A PLANEACION ESTRATEGICA 



I.l.A. LA EMPRESA 

Concepto: En su más simple acepción significa la acción de em­

prender algo. Este concepto también es utilizado para designar ln 

exi~tencia de un grupo social, creadc con fines de índole legal 

económico regulado por leyes, por lo tanto, una definicicin de Empr~ 

sa es: Unidad Económica-Soc1al en la que el capital, el trabajo, la 

técnica, la investigación y la administración se coordinan parü lo­

grar la producción y/o servicios que satisfagan los ~cquerimientos 

del medio social en que actuun. 

I.l.A.a. Clasificaci6n 

Existen infinidad de Empresas, así como, criterios parn clasi­

ficarlas, por ello se enunciartl y analiz¿1r~ una clasificacidn rcpr~ 

sentativa. 

i) Actividad o Giro. Seg~n a la actividad que se dediquen las 

Empresñs pueden ser: 

Industriales: •rransforman la materia prima en cuanto a -

dimensiones y/o substancias para convertirla en satisfa~ 

tor. 

Comerciales: Son intcr1nodiarias entre el productor y el 

consu1nidor, distribuyen los productos ya terminados. 

De Servicio: Prestan !3crvicios .:il público, es decir .son -

de interés soci.:il. 

ii) Magnitud.- Por existir gran divcrgencLl (.'.n lO!'i criterios P..0. 

ra dcter1ninar la magnitud de una Empresa, se opta por la 

pr~ctica divisidn tripartita; consiste en dividir ln Empre­

sn según su mngnitud en: Pequeña, mediana y grande. Sln e~ 

bargo, existe dificultad para establecer dichos límites. -­

Analiz~rcmos los criterios predominantes: 

Criterio Financiero: Magnitud en base a la cantidad de -

capi tul. 



Criterio de Mercadotcicnia: Magnitud en relación al mer-­

cado que abastece. 

Criterio de Producci6n: Magnitud segtln el conjunto de ma 

quinas que existan en el proceso de produccicin. 

Criterio de Cantidad de Personal Ocupado: Magnitud de 

acuerdo al n~niero de personal que labora en la Empresa. 

Criterio de Nacional Financiera: Una Empresa grande es -

aquella más importante üentro del grupo correspondiente 

a su mismo giro. Empresas chicas son las menos i.mporta_!! 

te en su giro. Empresa mediana es la que existe interp~ 

lada entre una Empresa grande y pequefia. 

Existen otros criterios para clasificar a la E1npresa aten-­

diendo a características tales como: Fuerza de trabajo, im­

portancia de la producción, participación en algún mercado 

específico, entre otros. 

I.l.A.b. Objetivos 

Los obJctivos son los fines hacia los cuales se dirigen las q~ 

tividades, éstos deben ser factibles, claros y precisos de realiza~ 

se. Existen ciertos objetivos que las Empresas deben satisfacer i~ 

dependie11temente de su activid~d, conocidos como objetivos institu­

cionales, mismos que son: 

i) Objetivos Económicos. 

Inve~sio11es: Cumplir con los intereses de los inversio-­

nistas, retribuycndoles con dividendos justos sobre la -

inversión colocada. 

Acreedores: Cubrir los pagos por intereses sobre los -­

préstamos concedidos. 

Servicios Prestados: Retribuir a los trabajadores en fo~ 

mn justa con prestaciones y utilidad. 



ii) Objetivos de Servicio. 

- Consumidores: Satisfacer las necesidades con bienes o ser 

vicios de calidad en las mejnre2 condiciones de venta. 

iii) Objetivos Sociales, 

Producir para satisfacer necosid3dcs de la comunidad. 

- Aumentar el nivel económico de una reg1ón al consuinir ma­

terias primas, servicios, y crear fuentes de trabajo. 

- Contribuír al sostenimiento de los servicios p~blicos me­

diante el pago de cargas tributurias. 

iv) Objetivos Tcicnicos. 

- Utilizar los conocimientos y aplicaciones tecnológicas m~ 

dcrnas en las ~reas de la Empresa, para auxiliar al logro 

de los dem~s objetivos. 

I.l.A.c. Arca de Actividad 

Surgen del agrupamiento de funciones relacionadas con un fin -

com~n, consider~ndose las m~s usuales en una E1nprcsa: Producción, -

Ncrcadotcicnia , Finanzas y Recursos Humanos. 

i) Producci6n. Formula y desarrolla los mcitodos más económi-­

cos para elaborar los productos autorizados, suministrando 

y coordinando los recursos en general para hacer.los llegar 

dl dist~ibuidor. Tiene como [unciones: 

- Ingeniería del Producto: Diseño del producto, pruebas de 

ingeniería, asistencia a m~rcadotécnia. 

- Ingeniería de la Planta: Diseño de instalaciones y sus es 

pecificacioncs, mantenimiento y control de equipo. 

- Ingeniería Industrial: Estudio de mcitodos medida del tra­

bajo, distribución de la planta. 



Planeación y Control de Producción: Programación, infor­

me de avances de la producción, tráfico, almacenamiento, 

control de inventarios, embarque. 

Compras: Selección de proveedores, registros de compras, 

abastecimiento de herramientas. 

Fabricación: Manufacturas, servicios. 

Control de Calidad: Normas y especificaciones, inspección 

y prueba, registros de inspecciones, métodos de rccuper~ 

ción. 

ii) Mercadotcicnia. Re~nc 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 disposición 

en el momento oportuno, lugar preciso, y al precio más ade­

cuado. Tiene como funciones: 

Investigación de Mercadas: Publicidad, promoción, plano~ 

ción de ventas, ventas, análiBis y estadísticas de vcn~­

tas, distribuci6n del producto o tráfico, empaque. 

iii) Finanzas. El ~rea de finanza~ tiene implícito el objetivo 

de administrar los ingresos y egresos de la Empresa, es de­

cir, se encarga de la obtención de fondos para la Empresa y 

de suministrar el capital que se utiliza en el funcionam1en 

to de la misma. Tiene como funciones: 

Pinanciamiento: Plnneacici11 finnr1cier~. relaciones finAn­

cicrAs, tesorería, obtención de recursos, inversiones, 

Control Financiero; Contabilidad general, contabilidad -

de costos, presupuestos, auditorí~ internu, estadística, 

crédito y cobranzas, impuestos. 

iv) Recursos llum~nos. su objeto es conseguir y con~ervar un -­

grupo humano de trabajo, id6neo a los objetivos de la Empr~ 

s~, a través de programas de reclutamiento, selección, cap~ 

citación y desarrollo, Tiene como funciones: 



Contratación y Empleo: Reclutamiento, selección, contra­

tación, introducción, promoción, transferencia y aseen-­

son. 

Capacitación y Desarrollo: Entrenamiento, capacitaci6n y 

desarrollo. 

Sueldos y Salarios; Análisis y valuación de puestos, ca­

lificación de méritos, remuneración y vacaciones~ 

Relacíones Laborales: Comunicación, contratos colectivos 

de tcabajo, disciplina, investigación de personal, y rc­

lacionos de trabajo. 

Servicios y Prestaciones: Actividades recreativas, acti­

vidades culturales y prestaciones. 

Higiene y Seguridad Industrial: Servicio módico, campa-­

~as do higione y seguridad, ausentismo y accidentes. 

Planeución de Recursos Humanos: Inventario de recursos -

humanos, rotación y auditoría de personal. 

I.l~A.d. Recursos 

Serie de elementos; humanos, materiales, t<lcnicos y financie-­

ros: que conjugados armónicamente contribuyen a un funcionamiento -

ndecuado y objetivo de lü Empresa. 

i} Recursos llumDnos. Trascendentales para la existenci~ de -­

cualquier Emprcsil, los recursos humanos poseen característ! 

cas tales como: Creatividad. ncntimientos, expericncia 1 po­

slbilid~d de desarrollo,. entre otros, de ~stos dependo el -

fur1clonamiento de los demás recursos. 

ii) Recursos Materialen. Bienes tangibles usados por la Empre­

sa: Mueble~. inmuebles, y materias primas. 

iiiJ Recursos 1rdcnicos. Biene~ intangibles, sirven corno ~nstru­

mentos 8Uxilinres en 18 coordinaci6n.d~ los otros recursos: 



Sistemas de producción, venta finanzas, fórmulas,patentes, 

etcétera. 

iv) Recursos Financieros. Elementos monetarios propios y ajenos 

con que cuentu una Empresa, se pucdne citar: Dinero en efeE, 

tivo, aportaciones de los socios -acciones-, utilidades. -­

Préstamos de acreedores y proveedores, emisión de valores -

-bonos, cédulas-. 
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I. 2. A. LA ADMINISTRACION 

Concepto: ConJunto de reglas y técnicas cuyo objeto es alean-­

zar la máxima eficiencia en la coordinaci6n de los recursos y cola­

boración del elemento humano para lograr los objetivos del organis­

mo social. Ver dibujo I-01. 

I.2.A.a. Características 

fU.;.TlJ!. 
...... LIUU.G' 
u.l•wus 

IUft>~\l.>AU 
'r..:.IV<l..,llLU>lll 

La adecuada administración posee ciertas características que -

le proporcionan su idoneidad. 

Universillidad. La administración existe en cualquier orga­

nismo social. 

Valor Instrumental. Su objetivo es eminentemente práctico, 

por lo ~ue se considera un medio para lograr un fÍn y no un 

fín en sí misma. 

Integral. La administración es un proceso din~mico en el -

que todas sus fases existen simultáneamente, para fines di­

dácticos se distinguen: Fases, etapas y elementos. 

Amplitud de Ejercicio. La administración se realiza en to­

dos los niveles jerárquicos de una Empresa. 



Flexibilidad. La administraci6n es un conJUnto dQ rcgl~s. 

técnicas y principias que deben aplicarse de acuerdo a las 

necosidades propias de coda Empresa, la rigidez en l~ admi­

nistración es inoperante. 

l.2 .. A.b. C.icncian y •récn.iCilS Auxi linl:'ct; de la Administración 

i) Ciencias Soci~los. Sociología, psicología, derecho, econo­

mía, y a11tropolog.Ía. 

ii) Ciencias Exactas. Matemáticas: Probabilidad, estadística, 

investigación de operaciones, simulaci6n,cntrc otras. 

iii) T~cnicati. lngoniería induHtrial, contabilidad. 



I.2.D. El. PROCESO ADHINIS'l'HA'l'lVO 

La administración comprende varias funciones indispensables de 

conocer para aplicarlas a cualquier estructura, a éste conjunto de 

funciones se le conoce con el nombre de proceso administrativo, la 

separacidn de elementos se emplea con fines merame11tc metodol6gicos 

y analíticos, ya que dichas funciones eslán fuertemente intcrrcla~­

cionadas y se dun como un proceso único. De la adecuada aplicación 

del proceso administrativo depende el ~xito de cualquier Empresa. 

Desarrollo del Procaso Administrativo en una Empresa. 

i) Estructuración. Resultndo de la iniciativa de una o más 

personas, quienes aportan r8cursos para estructurar una Em­

presa, así como, la actividaU a la que se dedicar¿, 

ii) Oes~rrollo. Estructurada dicha Empresn, se ponen en función 

todos sus r~cursos, a fin de desarrollar en toda su plenitud 

las actividades propias y normales tendientes al logro de -

los objetivos proyectados. 

Planeación: Definición del problema e investigación do -

soluciones previas, así como, formulación de un programa 

detallado de acción. Estudio de la solución para lograr 

en lo posible un cambio innovador. Todo este esfuerzo -

de programación e innovación se realiza tomando en cuen­

ta la estructura de la Empresa -recursos-. 

Implementación: Los programas prepurados constituyen las 

alternativas sujetas a decisión. No basta con una buena 

decisión, ya que es neces~rio que exista motivación del 

que adopta el programa y de los subalternos, sentir int~ 

res por nctuar. Asimismo se requiere transmitir clara-­

mente el mensaje deseado, o sea lu comunicación plena. -

Esta fase esta constítuída por las etapas de organización 

y dirección. 

Control: Comparación de los resultados de la acción con 

la planeaci6n, pero no tan s6lo las diferencias sino tam 
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bién sus causas. En Empresas con una estructura adecu~ 

da puede surgir el control automcit1co, o sea la corrcc-­

ción inmediata sin necesidad de reiniciar el ciclo y te­

ner que planear, sino proceder a la implementación. 

El proceso administrativo abarca cada una de las funciones 

anteriores, éstas se interrelacionan, existen en forma lógl 

ca-secuencial, se dan simultáneamente. Es un proceso contf 

nuo, en virtud de que al llegar a la función control-cvalu~ 

ción retroalimcnlación- se generan nuevos objetivos y por -

lo mismo nuevos planes. 

I.2.0.a. Plancación 

Concepto. Determinación <le los cursos de acción para lograr 

los ObJetivos de la Empresa, con base e11 la investigación y elabor~ 

ción de un esquema detallado que habrá de realizarse en un futuro. 

La pl~neaci6n es una func16n tundnrnental desde la cual ~e ini­

cian todas las futuras funciones administrativas, por lo tnnto, sin 

las funciones dctcrn1inadas por la planeacici1t, no habría algo que o~ 

ganizar, ni1die a quien integrar y dirigir, nada que necesite control 

y evaluación; por ello la plancación es básica en el proceso admi-­

nistrativo. 

i) Características. De los i1nteriorcs conceptos, se deducen -

las caractorísticas que tiene la planeacicin: 

Se eriga como puente entro el punto donde nos cncontra--

1nos ,, y aquel donde queremos ir. 

Es un~ actividad intelectual. 

Implica actividaUes futuras, traza actividades y propor­

ciona un orden adecuado para prepararse contra posibles 

contingencias y así lograr el objetivo. 

ii) Importanci.:t. Lü importancia de ln plancación es vital en -

el marco cambiante en que hubrú de desarrollarse la Empresa. 
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La plancación debe existir en todos los niveles y en todas 

las organizaciones, por medio de ésta, se preven event~ali­

dades y se prepara a la Empresa para hac~r frente a las co~ 

tingencias y cambios que el futuro depare. El conocer hacia 

donde se encamina la acción permite coordinar los esfuerzos 

y recursos para lograr que su opcrnción sen más eficiente; 

La importancia que tiene la planeación, se puede apreciar -

en base a que: 

Al planear se precisa y se Jerarquizan los objetivos. 

La plancacicin obliqa a tener preparadas varias solucio-­

nes, en lugar de que se responda con la simple rc~cci6n 

expontánea. 

La plan~acicin prcv~ situaciones futuras, riesgo e incer­

tidumbre, así la dirección puede ser atinada. 

Evita que los funcionarios dediquen demasiado tiempo a -

una rutina. 

Contribuye a reducir los costos y mejorar la productivi­

dad. 

Todos los recursos son aprovechados. 

La atención se concentra en la solución de los problemas, 

tanto mediatos como inmediatos. 

Sirve como herramienta de control. 

iii) Principios. Ley o regla general ildoptada para servir como 

guía de una acción, base establecida de conducta o práctica. 

Para realiznr un~, ~dccua<ln plancación es naccsario conside­

rar los siguj.entes principios: 

Factibilidad: Al planear es indispensable que lo planea­

do sea posible da realizarse. 

Objctividacl: Toda plancaci6n debe descansar en hechos re! 

les, más que en opiniones subjetivas; estadísticas, si-­

tunción del 1ncrcado-cornpetcncia. 

PrcciRidn: Los plnnes deben elaborarse con basc9 &xactas 

y concretas. 
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Ur1itlad y Cquil1br10: Todos los plilnC~ deben integrarse -

a un plan general y ser consistentes en sus propósitos. 

Cuantificación: La planeaci611 ser~ m~s t~cnica en cuanto 

mds pueda sur cuantificada: tiempo, espacio, sistemds, -

procesos, cst~ndarcs, y economía entre otras. 

Pexibilidad: Aunque los planes deben ser precisos. es con 

venientc que exista un n1argen de holgura, ya que en el mo 

mento de su aplicac16n puede surgir la ncccsidnd de madi 

ficarlos de acuerdo a las condiciones operantes. 

iv) Premisas de la Planención. El Ejecutivo debe tener certeza 

sobre la existencia de determinados eventos futuros, no así 

de otros que afectan al logro de los objetivos; es necesa-­

rio por ello l1acer uso de las pre1n1sas de la planudcidn, -­

que permiten reducir In incertidumbre. Lils premisas son s~ 

posiciones sobre circunstancias y condiciones futuras que -

afectarán al curso en que va a desarrollarse el plan, se -­

preparan antes de iniciar el proceso de planeación, o pue-­

dcn ~cr desarrolladas durante el mismo. Al establecerlds -

es necesario determinar aquellas que sean realistas o apli­

cableH, las que deben estudiarse a profundidad y los recur­

sos que deben incluirso en su definición. Por lo tanto, la 

planeacicin requiere de un a1nplio conoci1nicnto de las condi­

ciones tanto internas como extcrnaH que puedan influir 011 -

la marcha normal de la Empresa. Las premisas cuyo estable­

cimiento y consideración resulta imprescindible en todo - -

plan son: 

Premisas Internas: Incluyen elen1er1los que se originan -­

dentro de la Cmprcsn, tales como la inversi6n de capital, 

políticas, programas ya decididos, pronósticos de ventas 

desilrrollado y aprobado, y otros factores que influenci~ 

rdn la naturaleza de los planes, Existen varios de me-­

nor importancia como; corazonadas -creencias, idiosincra 

sia de los ejecutivos y de los accionistas-. 
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Premisas Externas: Son aquellas condiciones que aunque -

no se sucitan dentro de la Empresa, pueden influir en su 

íntegro desarrollo, por tal motivo deben tomarse en cue~ 

ta nl formular los planes. A continuación se citan alg~ 

nas de las premisas externas que pueden afectar a la Em­

presa: 

De Orden Político y Legal: Estabilidad de la política 

gubernamental, tendencias de la lcgislilción del trab~ 

jo 1 fiscal, entre otras. 

Económicas: Deuda pública, fenómenos inflacionarios,­

nivel general de precios y su tendencia, salarios -e~ 

pacidad udquisitiva de la población y sus sectores-. 

cambios en la demanda. 

Sociales: Crecimiento y distribución demográfica, in­

migración, emigración. 

Técnicas: Maquinaria y equipo disponible, sistemas de 

trabajo, patentes, rapidez de los avances tecnolÓgi-­

cos, capacidad del personal disponible, etc~tcra. 

v) Investigación. La investigación consiste en la determinación 

de todos los factores que habrán de influir en el logro de­

los objetivos, así como, de los medios óptimos para conse-­

guirlos, se basa en una metodología que consta de las siguie_!! 

tes e tapas: 

Defi~ición del Problema: Análisis y determinación de lo 

que se desea investigar. 

Recopilación de Información: Obtención del mayor número 

posible de datas: observación, encuesta. 

Análisis y Clasificación de Datos. 

vi) Planes. Planes, resultado del proceso administrativo, sur­

gen como esquema normativo de lo que habrá de hacerse en el 
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futuro, y de las especificaciones para realizarlo. Linea-­

mientas para elaborar un plan: 

Autorizado: Estudio,implementación, control. 

Objetivo: Fundamentarse en datos y elementos científicos. 

Actualizado: La aplicación requiere adaptación constante 

a la evoluc1cin de lct Empresa. 

De Naturaleza Confidencial: Existen datos que no deben -

ser conocidos por algunos integrantes de la Empresa. 

Sencillo: F'aci lmente comprensible. 

Adaptable: A las necesidades de quienes lo pondrán en -­

práctica. 

Completo: Que abarque las actividades necesarias para el 

labro de los objetivos. 

Proporcionar Ventajas: Visibles a cada uno de los parti­

cipantes a realizarlo. 

Determinar Etapas: Para reducir y coordinar l~s series -

de actividades, y así, mantener los es(ucrzos planeados. 

vii) El proceso de lit Plancación. Plancución, fase inicial del 

proceso administrativo, es un proce~o contínuo y sujeto a -

cambios parn el logro de una eficiencia m~xirna en su acción, 

acorde nl desarrollo constante U~ lü Empresa. Pttra cfcc- -

Lunr un'-. .:ldccuada p"lancución es necesario llevar a c<lbo la 

s1guient~ serie de etapas, conocidas tambi~n como elementos 

de la plancación. 

Objetivos. Fijación de los fines a alcanzar, punto de -

partida de la acción administrativa y consecuente de la -

planeación; estos deben ser estnblecidos ponderando cuan 

titativn y cu~lilativamente los diversos parámetros que 

perturban ln estnbilidad de la Empresa. 
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Lineamientos. En ftinci6n de su importancia, es necc­

snrio obs~rvar ciertos l!ne~micntos para l~ fijacicin 

de objetivos: Es imprescindible cst~blccerlos por es­

crito; no confundir el objetiva con los medios para -

alcanzarlo; cvit~r confusiones. c11contrando semejan-­

zas y diferencias del objetivo con otros parecidos;·­

al establecerlos aplicarle las seis preguntas trasce~ 

dentales de ln adininistraci6n lQue, Co1no, Quien. Don­

de, Cuando, y Porqué?; el objetivo debe ser porfccta­

ment:c conocido y entendido por los que habrfin de col.'.3_ 

borar en su realizaciór1; deben ser ~ntables, un cam-­

bio constante en ellos produce confusión. 

Clasificaci611. Es convcr11ente precisar los obJetivos 

en categorías para no caer en errores y contradiccio­

nes: De acuerdo al ~rea que abarquen -objetivos gene­

rales, dcparlamc11taleB, operacionales-; en función del 

tiempo -objetivos a corto y largo plazo-. 

Estrategias. Las estrategias son cursos de acción gene­

ral o alternativas, que mue~tran la direcci6n y el empleo 

general de recursos y esfuerzos de toda la orgnnización­

empresarial. Para minimizar dificultades en el logro de 

de los objetivos, es necesario contar con una amplia ga­

ma de alternativas o estrategias para seleccionar, esto 

ayuda a elegir lo más adecuado. 

Características: Incluye consideraciones competitivas; -

su v~gcncia está estrechamente vinculada a l~ de los ob­

jetivos para los que fueron diseñados; una vez alcanza-­
dos estos objetivos, junto COll el establecimiento de nu~ 

vos, es necesario formular paralelamente nuevas estc~te­

gins. 

Políticas. L~s políticas son una guía para orientar la 

acción 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 jerárquicos. 
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Origen de las políticas: Impuestas externamente, consul­

tadas, formuladas, implícitas. Lineamientos para su fo~ 

mulación: PiJarse por escrito, interpretarse y coordina~ 

se con l<ls demas pulÍLicas, revi~~rse periódicamente. 

Programa. un programa establece la secuencia de accio~­

nes que habrán de realizarse y el tiempo-costo requerido 

para efcctu~r cada una de sus partes. Lineamientos para 

implantar un programa: Contar con el apoyo y autorización 

de la Alta Gerencia lldministrativa, convencer a los Je-­

fes de Línea que lo aplicarán, establecer el momento mAs 

oportuno para iniciar la operación. 

Procedimientos. Un procedimiento es una serie de tareas 

concatenadas y conductos a seguir en la ejecución de la 

acción dentro de las líneas de autoridad que hayan de o~ 

servarse. Pasos para establecerlos: Fijarlos por escri­

to y representarlos gráficamente; revisarlos pcrÍodica-­

mente para evitar rutinas, burocratización, y duplicida­

des inecesarias. 

Presupuesto. Son estados de resultados anticipados a -­

tráves de los cual~s los planes son traducidos a térmi-­

nos financieros. Permiten al E-tdng*tener conciencia de 

la distribución del capital invertido, y así, dirigir el 

plan dentro de los límites del presupuesto. Los presu- -

puestos adem~s de ser instrumentos de planeación lo son 

de control. 

I.2.B.b. OrgunizaCión 

Concepto: La organización es la estructura y ordenamiento de -

las relaciones que deben e':istir entre los niveles jerárquicos, tu~ 

cienes, y, actividades del elemento humano perteneciente a un orga­

riismo social, con el propósito de lograr el m~iimo aprovechamiento 

de los recursos materiales, técnicos y humanos en la realización -

de los planes y objetivos. 

* = E:jecutivo Tomador de Decisiones a Nivel Gerencial. 
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i) Importancia. 

La organización lleva hasta los últimos detalles todo lo 

que la planeación ha señalado, respecto a como debe de 

ser una Empresa, 

Su carácter es continuo, jamás se puede decir que ha ter 

minado, dado que está sujeta a cambios constantes. 

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

Empresa. 

Ayuda a su1ninistrar los medios para que se puedan desem­

pefiar las actividades eficientemente, con un mínim¿ de -

esfuerzos. 

Evita la lentitud e ineficiencia de las actividades, re­

duciendo costo y tiempo de producción. 

ii} Principios. 

Especialización: Obtiene mayor eficacia y destreza. 

Unidad de Mando: Para cada función, debe existir un solo 

Jefe. 

Excepción: Las decisiones rutinarias deben ser manejadas 

por gerentes de niveles inferiores. Las decisiones que 

incluyan variables nuevas, excepciones, deben ser atendl 

das por los niveles superiores. 

Extehción del Control: Existe un límite en cuanto al nú­

mero de subordinados que un superior debe supervisar. 

Autoridad-Responsabilidad: Es necesario prcci~ar el gra­

do de responsabilidad que correspOnde al Jefe de cada n! 

vel jerárquico, estableci~ndose al mismo tiempo la auto­

ridad correspondiente. 

Jerarquía: La autoridad y la responsabilidad deben fluir 
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en una línea clara e ininterrumpida desde el mñs alto has 

ta el más baJo ejecutivo. Este principio establece sim­

plemente que la organización es un conjunto de jerarquías. 

iii) Proceso de la Organización. Este proceso comprende la se­

cuencia lógica para llevar a cabo la organización en la fo~ 

ma mcis adecuada; A travcis de la división del trabajo, jera~ 

quización, departamentalización y coordinaci611; para lograr 

los objetivos previamente establecidos en la planeación. 

Comprende dos etapas b~sicas: 

División del trabajo: Es la separación de las funciones 

con el fin de realizar una función con mayor precisión, 

eficiencia, y el mínimo de esfuerzo, dando lugar a la -­

especialización y perfeccionamiento en el trabajo. Su -

realización se lleva a cabo a través de jerarquización,­

departa1ncntalización, act1vidades-obligaciones. 

Jerarquización: Orden de rango, estratificación de ca 

da grado y clase de autoridad-responsabilidad. Se de 

be definir claramente el tipo de autoridad, línea!, -

funcional, staff. 

Departamentalización: En toda Empresa la división or­

g~nica adecuada permite desempeñar con eficiencia su 

conjunto de actividades, es decir, dividir las funci~ 

nos en unidades prácticas en base a la similitud en-­

tre ellas; facilitando con ello la especialización de 

funciones. 

Actividades-Obligaciones: Una vez que se han estable­

cido los niveles jerárquicos y departamentales de la 

Empresa, es necesario definir claramente las labores 

que han de desarrollarse en cada unidad concreta de -

trabajo o puesto. Esta última división del trabajo -

se realiza a través de las técnicas de análisis de -­

puesto y carta de distribución del trabajo o cuadro -

de distribución de actividades. 
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Coordir1aci6n: Es la sincronizaci6n de todos los esfuer-­

zos, con el fin de proporcionar una uplicació11 or.Jortuna 

de los mismos; logrando así que sean utilizados de mane­

ra armoniosa y acorde hacia los objetivos establecidos. 

iv) Tipología de la Organización4 Lu eficiencia en la. d1strib~ 

ción de nctividades, se basa en el adecuado eJcrcicio de la 

autoridad y el establecimiento de HU ca1-ácter conforino al -

tipo de organizacicin existente en la Empresa, que de acue~ 

do a sus caractcrÍ5ticrts puede ser: Lineal, funcional, st<iff. 

Organizacicin Lineal o Militar: En ~sta la autoridad se -

transmite íntegramente por una sola línea para cadrt per­

sona o grupo, os la r~lación de mando entre un EJeCutivo 

y un subordinado, quu nace del esl~\Jlccimicnto de una ca 

dona de mando desde el puesto superior hasta el menos i~ 

portante a través de los distintos niveles. 

Ventajas: No hay co11flictos de autoridad; evita fugas 

de responsabilidad. 

Desventajas: Es rígida e inflexible, esclaviza y de-­

pende de hombres clave, se carece de especialización. 

Organizaci6n Funcional o de Taylor: Consiste en dividir 

el trabajo directivo de modo que cadu hombre, desde el -

Superintendente hasta el obrero ejccutc11 el menor n~mero 

de funciones. Es decir, conforme crecen las Empresas es 

necescrio contar con personal dotado de habilidades es­

peciales. En ~sta, los empleados del nivel superior - -

atienden las funciones intelectuales y burocráticas de -

la producción, mientras que los de nivel inf~rior vigi-­

lan la producción efectiva en la Empresa. 

Ventajas: Hay una mnyor especialización, se obtiene -

alta e(icienci~ de cada persona, la división del tra­

bajo es planeada y no incidental. 
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Desventajas: Dificultad de localizar y fijar la rcs-­

ponsabilidad, frecuentemente existe duplicidad de ma~ 

do, fugas de disciplina. 

Organizaci6n Staff: Funcidn da apoyo, asesoría o consejo 

destinada a ayudar al E-tdng, no disfruta de autoridad.­

o poder para llevar a la práctica sus decisiones. 

Ventajas: Los conocimientos expertos influyen en lil -

solución de problemas. 

Dcsventajds: Puede haber fricci6n con los departamen­

tos de la organización lineal. 

vJ Técnicas de Organización. Herramientas necesarias para 11~ 

var a cabo una aducuada organización. Las principales son 

las siguientes: 

Organigramas: Representación gr~f1ca de la estructura -­

formal de una organizaci6n que muestrh las interrelacio­

nes, funciones, obligaciones y autoridad existentes den­

tro de ella. Formas de representacidn: vertical, hori-­

~ontal, circular. 

Manuales: Folletos o libros detallados que contienen la 

información general de ln organización de la Empresa; o~ 

jetivos, políticas, procedimientos, análisis de puestos, 

valuación de puestos, reglamentos, formas, cuentas, ins­

tructivos, ctcciter~. 

Diag~amas de Procedimientos: Representaciones gr~ficas -

que muestran la sucesión de los pasos que consta un pro­

cedimiento. 

Cuadro de Distribuci6n de Actividades: Permite analizar 

las labores de los puestos que integran un departamento 

o sección, para lograr una división de funciones y mejo­

rar la estructura de los grupos de trabajo, dentro del -

organismo social. 
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Análisis de Puesto: Es una técnica en la que se clasifi­

can pormenorizadamente las labores que se desempeñan en 

una unidad de trabajo, específica e impersonal, así como 

las características, conocimientos y aptitudes que debe 

poseer el personal que lo descmpefia: 

I.2.B.c. Dirección 

Concepto: La dirección es ln etapa del proceso administrativo 

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

correspondiente, para la obtención de los objetivos señalados, a -­

través de la comunicación, 1notivación, supervisión y coordinación -

de una persona o grupo. 

i) Importancia. La dirección es importante en virtud de que: 

A través de ésta se lleva a cabo la realización de lo -­

planeado y organizado. 

Es la etapa de la administración, más dinámica y humana. 

Mediante ella se motiva al personal para lograr los obj~ 

ti vos. 

Promueve directamente la eficiencia. 

Establece la comunicación necesaria para que los objeti­

vos, política, procedimientos, funciones, etcétera sean 

oportunamente conocidos y debidamente interpretados. 

Permite establecer un modelo disciplinario. 

ii) Principios. 

De la Dirección del Objetivo u Objetivo Direccional: La 

dirección será eficiente en tanto, ~sta se encamine ha-­

cia el logro de.los objetivos generales de la Empresa. 

De la Armonía del Objetivo o Coordinación de Intereses: 

El logro del fín común se hará más fácil cuanto mejor se 
coordinen los intereses del grupo y aún los individuales 
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de qui~ncs participan en la realización de éste. 

De las Tcicnicas de Motivaci6n: La eficiencia en la reali 

zacidn del trabajo sólo es posible mediante lil satisfac­

ción de la8 necesidades del empleado, por ello, el Ejec~ 

tivo deber~ aplicar las tricnicas de motivación. 

Impcrson<llid~d de Mando: La autoridad en una Ernpresa de­

be c)crcersc como producto de las necesidades del orga-­

nismo y nunca con10 resultado exclusivo de la voluntad del 

que manda. 

Equilibrjo de Autoridad-Responsabilidad: A cada grado de 

responsabilidad conferida debe corresponder el consccue.!l 

te grado de autorid~d. 

De la Supervisión Directa: Es necesario vigilar constan­

temente la ejecución de las actividades. 

De la Vía Jerárquica: Al transmitir una orden, deben de 

seguirse los conductos previamente establecidos. 

De la R~solución del Conflicto: Cualquier conflicto que 

aparezca en la orgnnización debe resolverse lo más pron­

to pasible, evitando así, lesionar ü ulgun~ de lus par-­

tes. 

AprovcchQmicnto del Conflicto: Todo conflicto es suscep­

t iblo de ~cr ~provechado, pues ~ste siempre implica un -

esfuerzo pura buscar divcrsoR alternativ~s. 

iii) Proceso de Dirección. Son los elementos o etapas que com-­

prende la dirección: Integración o aspecto humano, motiva-­

ción, comunicación, toma de decisiones, autoridad supcrvi-­

sión. 

Integración o Aspecto fJumano: Mediante la integración, -

la Empresa obtiene el personal idóneo para el meJor de-­

sempefio de las actividades de la misma. Dicl1a integra--
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gración comprende cuutro etapas: Reclutamiento, selección·, 

introducción, capacitación y desarrollo. Existen ciar-­

tas reglas que la dirección postula como necesaria~ para 

lograr efectividad en la integración: 

El hombre adecuado para el puesto adecuado, 

De la Previsión de Elementos Necesarios: A cada miem­

bro de la E1npresa debe proporcionársele los elementos 

necesarios para responder eficientemente a las necesi 

dades de su puesto. 

De la Importancia de la Introducción Adecuada: El mo­

mento en que el elemento humano ingresa a la Empresa, 

es trascendental: su desenvolvimiento, desarrollo, y 

eficiencia dentro de la misma. 

Motivación: Para dirigir adecuadamente es necesario lo-­

grar que el personal trabaje y ésto sólo es posible a -­

través de la motivación, la solución de ésto ha originado 

la aparición de mdltiples teorías y técnicas de motiva-­

ción, siendo una de las más acertadas la que pregona 1's~ 

tisfacción de las necesidadcs 1
•: t.a naturaleza humana po­

see e11 orden de predominio cuatro necesidades básicas y 

una de crecimiento que le son inherentes. 

Fisiológicas: Necesidad de alimento, reproducción, e~ 

tre otras. 

S'-;gurldi:td; l~~ccsidctd de no sentirse amenazado por las 

circunstancias del medio. 

Amor o Pertenencia: Necesidad de relaciones afectivas 

con las demás personas. 

De Estimación: Necesidad de confianza en sí mismo, d~ 

seo de fuerza, logro, competencia, y la necesidad de 

estimación ajena; que se manifiesta en la forma de r~ 

putaci6n, prestigio, reconocimiento, atención, impor­
tancia, etcétera. 
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Realizacidn Personal: El deseo de todo ser humano de 

realizarse a través del des~rrollo de su propia pote~ 

ci.:il1dad. 

Existen algunos factores interes~ntes a considerar en la 

motivación: 

Individual: Logro, reconocimiento, progreso, seguri-­

dad, independencia. 

De Grupo: Espíritu de equipo, indentificación con los 

objetivos de la Empresa, practicar la administración 

por participación, establecimiento de relaciones hum!: 

nas adecuildas, climinaci6n de prácticas no motivado··-

ras. 

Comunicación: Significa dar a conocer alguna cosa, inte~ 

cambiar informaci6n o pensamientos para lograr un enten­

dimiento. La eficiencia depende de un adecuado proceso -

de comunicación dentro de la Empresa, clasificación: 

Formal: Conjunto de canales y medios establecidos ofi 

cialmente por lu organización: entrevistas, instructi 

vos, revistas de la compafiía, etccitcra. 

Informal: Comunmente designada como ••rumor'', se deri­

va del comportamiento informal de los trabajadores -­

dentro de la Empresa; es direct11, espontánea, rápida 

y carece de fuentes especiales de información. La di 

re,cción debe canalizarla adecuad.:lmente. 

Descendente: Fluye de un nivel ~dmjnistrativo supe- -

rior a uno inferior, órdenes, reglas, instrucciones, 

etcétera. 

Ascendente: Fluye del 11ivel administrativo inferior -

al superior: quejas, reportes, sugestiones, entre - -

otras. 
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Horizontal; Se da en niveles jerárquicos semejantes: 

memoranda, circulares, juntas. 

Verbal: Se transmite oralmente, 

Escrita: Se transmite mediante material escrito o gr~ 

fico. 

Una buena comun1cación implica la observancia de lo si-·­

guiente: Claridad, integridad, aprovechamiento de la or­

ganización informal. equilibrio. 

Toma de Deci~iones: Una decisión es un curso de acci6n -

elegido entre las posibles alternativas con el objeto de 

lograr los resultados deseados. Los elementos de la de­

cisión son; una elcccicin, esfuerzo mental, un propósito 
para lograr un objetivo. 

El E-tdng que toma decisiones debe estur consciente de -

factores dcterminanates de la decisión, utilizar toda la 

información posible, aplicar las técnic~s más convenien­

tes y seguir la secuencia lógica paru que la decisión -

sea optimizrlda. 

Definición del Problema: Definir el problema para sa­

ber el fin que debe perseguirse al tomar la decisión 

y de esta manera enfocarla claramente, de lo contra-­

ria se pueden confundir los medios con los fines. 

Análisis 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 p~ 

sibles alternativas. 

E~tudios de Alternativa~: Dclccn1inar y dOdlizür las -
po~ibles soluciones y sus consecuencias. Estudiar las 

alternativas que nos interesan y tratar de probar su­

validez. 

Elección de Alternativas: Una vez evaluadas todas las al-­

ternativas, elegir la que mds se adapte a las nccesid~ 

des e intereses del objetivo. Seleccionando además -

las que le sigan en idoneidad para co11tar con - -

ellas en caso de emergenciu. Al elegir una al -
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terna ti va hay que tomar en cuenta; experiencia y ex 

perimentación. 

Autoridad: Es la facultad de que está investida una per­

sona dentro de una organización para dar órdenes y cxi-­

gir que sean cumplidas por sus subordinados. Se puede.­

decir que es el derecl10 de mandar y el poder d~ hacerse 

obedecer. Tipos de autoridad; formal, técnica, personal. 

Elementos de la Autoridad: 

Mando: Para el ejercicio de la autoridad es necesario 

considerar las funciones y áreas del mando: Directiva; 

establecer lo que debe hacerse. Administrativa; est~ 

blecer como debe hacerse. Supervisora; vigilar que -

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 

cación. Etapas de orden: Emisión, ejecución, verifi­

cación, recomendación del empleado, reacción humana. 

Para que una orden sea efectiva, es necesario seguir 

ciertos lineamientos: Planear la orden, transmitirla 

adecuadamente-con precisión, claridad y.objetividad, 

de preferencia por escrito-, verificar su cumplimiento 

y la reacción que produjo. 

Instrucción es la norma que habrá de observarse en una 

sorie de casos idcinticos que se presentan en forma re 

petitiva, instructivos y circulares de trabajo. 

Delegación: En la delegación, el superior concede al 

subordinado autoridad para actuar, en ésta se manifie~ 

ta claramente la esencia de la dirección, ya que adml 
nistrar es hacer a través de otros. 

Reglas: Para cada grado de delegación deben fijarse -

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

lente comunicación. 

Supervisión: Significa vigilar, revisar que las cosas se 

realicen adecuadamente. La supervisidn es simultánea a 

la cjecucidn, es así como pern1itc corregir la acci6n en. 

el momento de la ejecución, y no debe confundirse con ol 

control, 

I.2.ll.d. Control 

Concepto: Valorización y medición de las actívidades realiza-­

das conforme al plan, instrucciones y principios adoptados: aplica~ 

do los procedimientos preventivos y correctivos a efecto de conser­

var las posibles variaciones dentro de los límites permitidos, es 

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

i) Importancia. El control es da vital importancia dado que: 

Permite evaluar lo que se esta llevando a cabo. 

Aplica las normas o estcindare5 establecidos para medir -

las discrepancias que h~y en relación con lo planeado. 

Reduce o minimiza las diferencias entre lo que se inten-. 

taba obtener y lo que realmente se obtuvo. 

Sa aplica~ todo: cosas, personas, y actos. 

Localiza rápidamente los sectores responsables de la ad­

ministración, desde el momento que indica medidas corre~ 

ti vas~ 

Detecta las desviaciones, de forma que los procesos no -

lleguen a ser críticos. 

ii) Principios. Para efectuar un control adecuado,es necesario 

observar los siguientes principios: 

De Equilibrio: Indica que cuanto mayor delegación se ne­

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

ten Cstándarcs de alguna manera prefijados. 

De la Costeabilidad: Un control sólo deberá implantarse 

si el costo, tiempo y trabajo que requiere su implanta-­

ción se justifican ante los resultados que se esperan ~e 

él. 

Control por Excepción: El control debe aplicarse a las -

desviaciones importantes en los puntos claves, ya sean -

excepcionalmente buenas o malas, para evitar pcirdidas de 

tie.mpo, Es decir, no debe aplicarse a la totalidad de -

las actividades aino a las mas representativas. 

De la Funci6n Controlada: l~a funci6n controladora no de­

be comprender a la función controlada, de lo contrario -

pierde efectividad el control. 

íii) El Proceso del Control. Para realizar el control en forma 

correcta, es necesario efectuarlo a través de una secuencia 

ordenada. 

Establecimiento de Est~ndares: Son guías o modelos fijos 

que se establecen como inicio o base sobre lo que va a -

ejercerse el control, Estos se adoptan conforme a dife­

rentes factores como: Experiencia, presupuesto, estudios 

matem~ticos, tcicnicas, etcátera. 

Medición de Resultados: Consiste en ~stilndr las activid~ 

des u operaciones, sirviendose de una norma o unidades -

adecu~das de medición. 

Comparación de Resultados: Obtenida la información dese~ 

da, se comparan los resultados con los planes, estándares 

o normas bases del control. Dada la comparación, se de­

terminará si se cumplieron, rebasaron o no se cumplieron; 

locai"izando así las desviacíones. 

Corrección: De desviaciones que existieron o existen en 

las actividades. 
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Retroalimentación: Es el elemento esencial del proceso -

de control, ya que la información obtenida se ajusta al 

sistema administrativo a través del tiempo; dado a que -

la información del pasado o del presente, regulartl su -­

comportumiento futuro. Es decir, los resultados obteni­

dos de la aplicaci6n del proceso de control scrvirón có­

mo base para reiniciarlo. 

iv) Características. Cualquiera que sen el sistema de control 

que se implanta, debe reunir las siguientes características: 

Reflejar la naturülcza d~ la actividad. 

Detectar rápidamente las desviaciones. 

Flexibilidad. 

Fácil comprensión. 

Los controles deben ser sintéticos, concretos, y sencillos. 

v) Clasificación. Existen diversos tipos de control, depen- -

diendo de los siguientes elementos: 

Periodicidad: De acuerdo ul tiempo, secuencia aplicativa 

del control. puede ser: Control; preliminar, concurrente, 

pos teriol~. 

Factores o Campos de Control: En cualquier actividad que 

se desarrolla en una Empresa, intervienen cuatro factores 

que ~eben contr.olarse, mismos que son: Cantidad, calidad, 

tiempo, costo. 

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

los anteriores criterios, no significa que dichos controles 

no existan simultáneamente. Todo depende del área que ~e -

quiera o esté controlando. 

vi) Funciones o Areas de Responsabilidad que Comprende el Con-­

trol. Referidas a las funciones específicas de la Empresa, 
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en donde se ejerce el control: Control de; calidad, existe~ 

cia, ventas, financiero, costos, personal, producción, seg~ 

ridad industrial, interno. 

I. 2. C. EL ENFOQUE DE SIS'rEMllS 

De acuerdo con el concepto enfoque de sistemas, las funciones 

expuestas en el proceso administrativo forman un proceso que es in­

tegrado, repetido y dinámico. 

Dada la intcgraci6n de funciones y técnicas, podemos construír 

un modelo conceptual, ver dibujo I-·02, del sistema de administrilción, 

un sistema que integre las partes; flujos de recursos, funciones a::!_ 

ministrativas y las diversas técnicas. El componente final del si~ 

tenia es la envoltura conocida con el nombre; Sistemas de Jnforrnaci6n 

Administrativos, 6ste es la componente del sistema que proporciona­

la información para la planeaci6n, que activa los planes y que pro­

porciona la información esencial de retroalimentaci6n que se necesi 

ta para lograr la estabilidad mediante el control. 

~---- S!lilt:HA5 Dt rnrOllHAClOll ~----~ 

OlbUJO 1-0Z, SISTtMA AC.HlllISTllACICll 

Dicho enfoque esta cambiando el proceso administrativo de dif~ 

rentes maneras: las funciones básicas de planeación y control depc~ 

den ahora del acceso a sistemas de información más avanzados, a me­

dida que la toma de decisiones se hace más estructurada y depende -
cada vez más del flujo de informaci6n hacia los centros de decisio­

nes y entre ellos. 
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Un concepto fundamc11tal del enfoque de sistemas para la Empre­

sa y la administración es la relación recíproca de las partes o sub 

sistemas de la Empresa. La característica -acci6n simultcinea de -­

las partes separadas, recíprocamente relacionadas-del enfoque de si~ 

temas produce un efecto total mayor que el de la suma de los efec-­

tos considerados independientemente. 

La soluci611 de los problemas pr¿cticos, que requieran la toma 

de decisiones, mediante el enfoque de sistemas, incluye: Una filos~ 

fía de enfoque y un mcltodo de disefto de sistemas para la solución. 

La filosofía consiste en ver el problema y sus componentes en su t~ 

talidad relacionada, no·como partes. La información será el medio 

y los sisten1as de información la estrttctura para la implan~ación -­

del enfoque de sistemas. 
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El dibujo I-03 es un diagrama del sistema integrado, dinámico 

y repetido del proceso administrativo y la influencia del enfoque -

de sistemas, &ste enfoque aumenta la co1nprensión de la gerencia de 

altura. Es decir, si queremos administrar la Empresa en un sentido 

cibern¿tico,~como una m~quina homosttltica que se regule asi misma, 

ser~ necesario integrar nuestro modelo del enfoque de sistemas para 

la toma de dccislories, con la idea del control automático mediante 

la retroalimentación, ver dibujo I-04. Este concepto de rctroali-­

mcntación de información es b~sico 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 enfoque para la práctica de la administración -

como sistema, la Empresa puede considerarse como una c.:idcna de sis­

temas de retroalimentación, 
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I. 3, 11. LI\ PL/\NE/\CION ES~"R/\'l"EGIC/\ 

El pensamiento estratégico, aún el no sistematizado, guía a la 

administr-ación de lu. Empresa a un U5o máximo de los recursos y fact~ 

res disponibles, pues intenta definir lo que la Empresa pretende 

ser a largo plazo, y la forma para lograrlo. 

Rcmitiendonos a los orígenes del t6rmi110 estrategia, encontra­

mos que sus aplicaciones primer~s se desarrollan en el ámbito míli­

tar: La estrntcgia es el nrtc y la ciencia del desarrollo y empleo 

de las fuerzas políticas, económicas, psicol6gicas 1 y militares <le 

una z1aci6n durante la paz y durante la guarra, a fín de asegurar el 

n1áximo apoyo a las políticas de la nación. 

La situación compc~itiva prevaleciente en los negocios, hizo -

que la idoa cBtratégica encontrase en el campo empresarial una lar­

ga oportunidad de uso: La estrategia es determinar los objetivos y 

las metas fundamentoles a largo plazo, adoptar las políticas corre~ 

pondicntcs. y asignar los recursos nocesarios para llegar a cs<l.s m~ 

tas. Es decir, la estrategia es la previsión dctalladd de eventos 

probables y de las acciones a tomar para destruir el equilibrio en 

las fuerzas competitivas de un mercado, una actividad, o un sector, 

y para recstablecerlo sobre b~sos mós favorables a la Empresa. Por 

lo tanto, la estrategia es unaactivídud global que va más allá de -

C«da una de las funciones integrantes en una Empresa. La estrate-­

gia es integradora pues ellü reúne la totalidad de las funciones e!!_ 

tratégícas de ésta: Pinanza.s. mercudotécnia, investigación y desa-­

rrol lo, etc~tera, ayudando al E-tdng a coordinarlas y aprovecharlas 

conj un t amen te. • 

E:s esencial reconocer que la planeación estratégica, es todo -

un proceso contínuo, el cual involucra una secuencia definida de p~ 

sos donde se hace uso de la información -propia y ajena a la Empre­

sa- da la cual es necesario hacer una selección. 

Dado el enfoque a largo plazo de la planeación estratégica, -­

surgen dos características! 



La incertidumbre. Porque la dirección de la Empresa norma! 

m0ntc tendrá informaciones imperfectas en cuanto a su medio 

ambiente, a la competencia, consumidores, o inclusive en -­

cuanto a sus mismas potcncialidtjdes. 

La decisi6n. Por otra parte tenemos que, no obstante esta 

situación de incertidumbre a la cual el E-tdng do una Empi~ 

sa hace [rente, es intperativo para Ól, en base a la inform~ 

c1ón con que cuent~, asumir el riesgo y decidir. 

Como complemento a estas ideas de incert1dun1bre y dccisi6n, no 

se debe olvidar que no existen fórmulas para definir el umbral Je -

exactitud informativil co11 la cual debe contar un E-tdng pura tomar 

unil decisión; siempre habrá un m.:irqen de error. As.í será también -

una decisión del E-tdng dofinir cu~nto se est6 d1spuosto a sacrifi­

car por tal exdctitud informativa, considerando que su costo no de­

ber~ exceder los·bcncficios que la misma podrÍil proporcionar a la -

Empres a. 

De la definición sobre estrategia se notan ciertos elementos, 

a saber: 

iJ Objetivos, Los objetivos de una Empresa no implican una -­

pr~ferencia total por los mismos. Se sugiere que ¿stos son 

el resultado de fuertes luchas entre objetivos diferentes -

unos de otros, determinados por: La concurrencia de la fuer 

za de los diversos grupos. Proceso de ~1t1ste debido a la -

experiencia y/o cambios en el ITh..""'Ciio ambiente. 

Los obj~tivos de la Empresa puedan ser muy amplios y poco -

específicos, siendo una de sus características la imprcci-­

si6n y consiguientemente, la vaguedad. Así aqu~llos compre~ 

didos en estos tdrminos, son conocidas con el nombre de mi­

siones, a fin de distinguirlos de loD objetivos estratégicos 

de la Empresa. Esto5 últimos reflejardn los propios de la­

Empresa 1 pero planteados ca ne re tamen te 1 en base a li.i es tra­

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 -­
t-05. 
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ii) Oportunidades. Podemos considerarla como una coyontura do~ 

de las capacidades de espacio y tiempo son precisas y lin1i­

tadas. Es decir, una oportunidad se nos presenta en un ¿m­

bito bien delimitado y por un tiempo definido. Una vez 

transcurrido éste no existe más la oportunidad, la cual así 

mismo tampoco existir.1 si cambiamos de ámbito. En particu­

lar las oportunidades, de una Empresa, se dan en términos -

de productos y/o mercados. 

iii) Fuerza y Debilidad. Estos 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 n0ccsario afrontar la s~rie de proble­

mas planteados por el inicio de una nueva actividad, la pe­

netración de un nuevo mercado, la fabricación de un 11uevo -

producto, el empleo de un novedoso avance L.;:cnológico, et:c~ 

tera. Para poder resolverlos en form~ satisfactoria, debe­

mos hac~r un objetivo análisis de nuestra circunstancia ac­

tual, definiendo: Cuales son nuestros puntos fuerles y débl 

les. Para proceder a tal análisis debe considerarse que a~ 

bos puntos se miden en tcir111inos de recursos humanos, y mat~ 

ria les. Existe un elemento adicional capaz de acentuar nue~ 

tra fuerza o debilidad; la experiencia, es un factor que -­

juega en la estrat~gia 
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I .. 3.A.a .. Pormulilción y Selección de una Estrategia 

La estrategia se plantea en t~rminos de una representación con 

ceptual que los directivos de la Empresa hacen sobre ln relación de 

ésta con su ~mb1to, así como la toma de decisiones consecuentemente. 

A ~sta primera fase pl~nificadora la llamamos planeación cstratdg1-

ca. Existe ln segunda fase, llamada pL:ineación operacional que se 

encargará de poner en práctica, con planes para el corto y el medi~ 

no plazos, los ambiciosos planos fijados por la t!Strategia -a largo 

plazo-. 

Así como hay Jerarquías de objetivos y políticas, tambicin las 

l1ay de estrategia organizacional: Estrategia directiva, eRtrategia 

operativa ,Y estrategia de areu funcional, ver apéndice A . Cada -­

uno de estos tipos tiene los cuatro componentes siguientes: 

Ambito: Es decir, la amplitud de las inter-accioncs actun-­

les y proy0ctad~s do 13 Empresa, con su ambiente. A uste -

componente se le conoce coma el dominio de la Empresa. 

Aplicación de Recursos: o sea el nivel y patrones presentes 

y pasados de aplicación de recursos y destrezas de la Empr~ 

saque le ayuda11 a alcanzar sus 1netas y objetivos. A este 

componente se le llama competencia distintiva de la Emprc-­

sa, 

Ventajas Competitivas: Es decir la posic16n especial que se 

labra una Empresa frente a sus competidores en virtud de su 

patron de aplicación de recursos y de sus decisiones sobre 

el ámbito. 

La selección de unu estrategia no puede ~cr d~finid~ direct~-­

mente sobre el conjunto heterogéneo de productos y mercados donde -

se desarrolla la Empresa; la estrategia parte del análisis el cual 

por subcon]untos homogéneos se hace de la Empresa en términos de: 

Productos, mercado y competencia. Ese análisis, basa su formula- -

ción en: 
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El Medio Ambiente Donde se Desarrolla la Empresa: La 6poca 

actual se singulariza por cambios rápidos donde las rcstri~ 

cienes a acondicionantcs ccon6micas, políticas y sociales -

pesan determinantcmentc sobre la Empresa. Conocer la situ~ 

cidn en vigor y las tendencias del medio ambiente es deter­

minante en el proceso para decidir medidas que en materia ~ 

estratégica toma la dirección de la Empresa, Para ello es 

necesaria la informacicin cuantitativa y cualitiltiva. Ver -­

apéndice O 

La Empresa Particularmente Considerada: El diagn6stico e~ -

un instrumento privilegiado para analizar la situac1dn de -

una Empresa -110 solo en casos problemáticos-, su uso perió­

dico en una Empresa que marcha normalmente, constituye un -

verdadero chequeo de su situación y una base para su plane! 

ción. 

Lns oportunidades escogidas nos permitirán obtener las máximas 

ventajas de nuestras fuerzas, y reducir al mínimo nuestras debilid~ 

des. Constituyen además, nuestra estrategia de desarrollo, ver di­

bujo I-06. La selección 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 dcsarrolla1a 

conforme a dos grandes orientaciones: Expanción y Diversificación. 

< 
~ 
~ 
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I.3.A.b. Proceso de Plancaci6n Estratégic~ 

Los términos meta y objetivo se diferencian algunas veces, y -
otras veces se usan como sinónimos. Nosotros consideramos que las 

metas son los atributos o realizaciones finales, a largo plazo, ili_ 

mitadas, que busca una persona o una Empresa, mientras que los obj~ 

tivos son los pasos intermedios necesarios pero no suficientes para 

la sat1sfaccíón de lns metas¡. 

De lo anterior se deduce que las metas no son alcanzables, -­

puesto que no tienen límites. Así, nunca es posible maximizar las 

utilidades porque siempre habrá algunas opciones lucrativas que se 

habrían podido perseguir y no se persiguieron. Sin embargo, las m~ 

tas si reflejan el prop6sito o misión de una Empresa. 

En cambio, los objetivos sí se puoden alcanzar porque son sim­

plemente hitos un la pcrsccusicin interminable de las metas, y como 

tales, todos los objetivos tienen cuatro componentes: Meta o atrib!!, 

to que se busca, un índice para medir el progreso hacia esa meta, -

un paso u obst5culo que hay que vencer, un marco de tien1po dentro -

del cual debe alcanzarse el hito o superarse el obstdculo. 

El proceso de plnneaci6n estratógica se puede ver corno un caso 

especial del proceso de solución de problemas aplicado a definir la 

estrategia de una En1presa. Los modelos prcscriptivos de formulación 

e.stratégica incluyen en forma tácita o explícita, los siguientes p~ 

sos, ver dibujo I-07: 

Identificaci6n da la Estrategia; O ~&a la cvaluncicin do la 

estrateg"in actual de la Empresa y de sus componentes. 

Análisis Ambiental: Consiste en evaluar los ambientes e5pe­

cíficos competitivos y general de la Einpresa para identifi­

Cil~ las oportunidades y amenazas que se le presentan. 

Análisis de Recursos: Análisis de l~s principales destrezas 

y recursos disponibles para cerrar las brechas estratégicas 

identificadas, en el siguiente punto. 
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Análisis de Brecha: Comparación de los objetivos, estraté­

gíc:is y recursos de la Empresa, con las oportunidades y am!:_. 

nazas del ambiente a fín de determinar el grndo de cambio -

que se requiera en la estrategia corriente. 

Alternativas Estratcigicas: La id~ntificnción de l~s opcio-~ 

nes sobre las cuales se puede construír una nueva estraté-­

gia. 

Evaluación de la Estrategia: Es la evaluación de las opcio­

nes en t6r1ninos de los valores y objetivos de los accionis­

tas, la administración y otras fuentes legítimas de poder, 

así como, de los recursos disponibles, las oportunidades a~ 

bientales.Y las amenazas que existen, con el fln de idcnti­

ticar las que mejor satisfagan todas estas demandas. 

Elecció11 Estrat6gia. En la selección de una o más de las -

opciones paru eJecutarla. 

lr:l.entiHc.ir ob 
jetl.vos corn­
tt.u, 11urato.;1 
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DIBWO 1-07. EL PROCESO DE PLANEACION ES'ffiATEGICA 

I. 3. B. f:L CON'l'ROf, DE GES'l'ION 

a>J11t1vos, estr,¡ 
toJl.l y poHuc:ü 
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Si la planeación estrat,gi.ca es un proceso conciliador de obj! 

tivos, metas, oportunidades y capacidades con el fín de tomar las -

medidas que aseguren ln adaptación 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 acción seleccionados p~ra llegar ~ ellos -

están llcvandosc a cabo prácticamente, ha d~do origen al desarrollo 

del control de gestión. 

El control de gcsti6n es un esfuerzo sistem~tico que pers1gu~ 

la exitosa implantación de los objetivos y cursos de accidn genera­

les, definidos por la planeación estrat¿gica a travcz de una contí­

nua retroalimentación que permita definir acciones correctivas, no 

solo a la implantación, sino inclus1vc a la planeación estratégica 

en s1. Es decir, es el proceso el cunl va a per1n1tir a la ad111inis­

traci6n asegurar que los rücursos sean obtenidos y empleados cfecti 

va y eí1ciente1nente conforme a las metas perseguidas. 

El control de gestión debe entenderse como un esfuerzo contí-­

nuo y sistemático de la administración, para comparar las redliza-­

ciones con los planes y objetivos globales definidos dentro del ma!: 

co de la plnneación estrat~gica de la Empresa, con el obJ~to de de­

cidir las tareas correctivas las cuales aseguren lu marcha de la Ep_ 

presa en los términos y con la dirección previamente definidos. Los 

elementos del contenido conceptual del control de gestión son: 

Noción de Previsión. Esta definitivamente ligado a la anti 

cipación de las acciones y resultados esperados, así como a 

los resultados con dichas anticipaciones. 

Orientación -Uestión-. Esta orientado hacia la problemáti­

tica de la administración qu~ intenta optimizar la combina­

ción de la totalidad de los recursos de la Empresa, en con­

cordnnc~a con la estrategia. 

Ayuda a la Dirección. Existe la id~a i1nplícita de la ayud~ 

proporcionada por'esta disciplina a los directivos de la Em 

presa, con el objeto de la toma de decisiones. 

Noción del Corto Plazo. La preocupación del control de ge~ 

tión es el corto plazo, es decir, periodos de tiempo infcri~ 

res o iguales al ciclo de explotación que informen sobre lrt 

gestión presente y contínuu de la Empres~. 
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Mecánica del Control de Gestión. Es un proceso el cuul tr~ 

ta de definir qué acciones caminan conforme a lo planeado -

y cuáles no van en ese sentido: comprendiendo también las -

necesarias para rectificar las desvii1Cioncs y per1nitir que 

la Empresa marche efectiva y congruentemente con la planca­

ción estratégica definida. De aquí se desprende que el CO!). 

trol de gestión sea un proceso integral que incluya la rcc~ 

lección sistematizada de datos y la toma de decisiones. 

Para proceder al diseño de un sistema de control de gestión y 

más tarde lograr una efectiva implantación del mismo, deben conju-­

garse debidamente los siguientes factores clave, que constituyen -­

las l1erramicntas del control de gestión: 

Un completo mecanismo de comunicaci6n, basado en el elemen­

to informaci6n. 

Un conjunto coherente de medios de control, los cuales defi 

nirán el contenido de la información y servirán como parám~ 

tro para evaluar las realizaciones, 

Tocnnte al valor de la información, consideramos que éste se -

relaciona ínti1namcnte con: 

El grado de incertidumbre. 

El costo de la información. 

Los beneficios de una adecuada decisión. 

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

objetivo de alcanzur el equilibrio que permita minimizar el costo -

de la informati&n, y maximizar los beneficios de lo decidido tomando 

en base ü dicha información. En el conte~to do control de gestión, 

lo~ controles significan medida e informaci6n, son los medios, mien 

tras que el control es dirección y es el fín. 

El control de gestión es un proceso que une la planeación es-­

trat~gica y la ope!aci6n de la Empresa con la finalidad de asegurar 

que los objetivos estratégicos sean cumplidos. 
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El sistema de control de gestión que una Empresa adopte depen­

derá de la estructura organizacional de la misma, es decir. Es el 

sistema de control de gestión, el que deberá adaptarse a la estruc­

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

I. 3. e. LA PLANEACION ESTRA'rEGICA '{ EL CONTROL DE GES'rION 

La planeaci6n estratdgica plantea una serie de premisas las -­

cuales deben ser comunicadas bajo la forma d~ planes operacionales; 

éstos constituyen el punto unif 1cador entre el e~tudio estratégico 

y la práctica. Es aquí donde aparece el control de gestión como el 

instrumento que sirve de vehículo en el campo pr~ctico a la planea­

c1dn cstratcigica de la Empresa, ver dibujo I-08. 
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El elegir un sistema de control de gestión, si bien corresponde 

a una sel ccción libre de la dirección du la Empresa 1 tiene dos lim.!_ 

tantes: La estructura de la organización, y la naturaleza de las ac 

tividades de la misina. 

La planeacíón estrat~gica proporciona solamente una quía gene­

ral sobre el comportamiento esperado del conjunto de subordinados -

de la organizacicin, guía que debe ser traducida en forma m~s concr~ 

ta, lo cu~11 si bien es planteado en forma general, deberá guardar -

una íntimn reloción con la naturaleza de las actividades de la Em-­

presa y su e~tructura organizacional. La traducción del plnn estr~ 

tclgico en plan operacional se maneja con base en la estructura org~ 

nizacional y en la forma de doleqación de responsabilidades: tales 
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elementos determinan los centros o unidades de responsabilidad, ba­

ses del sistema de control de gestión. 

El objetivo de un sistema de control de gestión es ayudar a la 

organiznción a efectuar en forma efectiva sus tareas, y a reol1zar 

sus objetivos y misiones. 

Durante el disefio dc un sistema de control de gesti6n no debe 

olvidarse qltO no ~olo los rcst1ltados cunntitat1vos son necesarios; 

hay que considcr~r tarnbicin lo~ resultados desde una óptica cualita­

tiva la cual incluya a~pcctos titn relevantes como el cl11na ~oc1al -

de la organ1zación 1 la part1cipación,etccitera. 

Por Gltimo no debe olvidarse que el grado de entructuración -­

inherente a las actividades de control, ejerce una influencia deci­

siva en el sistema de control de gestión. 

De manera global y general pode1nos clasificar las actividades 

principales que efectúan las organizaciones en: 

Actividades repetitivas y generales cuyo análisis y sistcm~ 

tización no ofrece mayores complicaciones conceptuales, d -

estas actividades se les llama estructuradas por su lógica 

de ejecución. 

Actividades no repetitivas, de juicio, nuevas cambiantes 1 

donde las técnicas para su ünálisis no pueden tipificarse. 

puds en cada caso particular influir~ la perccpci6n y el t! 
lento de quien decide. A estas actividades las llamaremos 

no c~tructuract~s. debido a ln oriqinalidRd de sus solucio-­

nes o r~spuestns. 

En todos los tipos de organiaci6n a medida que se analizan las 

actividñdes del nivel jcr5rquico superior, se encuentra una muyor -

dosis ele las no estructuradas, y a medida que descendemos dentro del 

mismo vie11en a ser de n1~s en mtls estrl1cturadas, ver dibujo I-09. 

La forma como una Empresa define su estructura interna, será -

el elemento determinante de la naturaleza de las tareas y del ambie~ 

te que caractericen a cada una de las unidades o centros de respon-



sabilidad. Precisadas dichas unidades de responsabilidad y sus pr~ 

pias vari~bles signlficativas, habr~ que asociarlas con un sistema 

de información adaptado a las particularidades del caso. Tal sist~ 

ma deberá satisfacer los requerimientos específicos de la unidad y 

de la dircccicin, pues ser6 el flujo mediante elcual ne evaluar~ el 

funcionamiento do cada uno de los centros y de la orgnaizaci6n en~ 

gcncrul. 

El elemento clave en el control de gestión es la información. 

De ahí que la estructura de responsabilidades trate de agrupar la -

inforrnacicin primeramente por unidades o centras de responsabilidad 

y en segunda instancia por agregado la del todo. 

(OO.tJ:ide ..O.Ull•U4'::Hlt1 
l'nt1:1.nt•rvl~u•:.:>nc.1 

l~os objetivos perseguidos al agruparla de ucuerdo a los centros 

o unidades de responsabilidad son entre otros: 

Asegurar la coordinación con el programa princip~l y/o bien 

entre los diferentes programas. 

Ejercer un control sobre los responsables de cada una de las 

unidades o centros. 

En 01 presente capitulo nos hemos percatado de la complejidad 

de una Empresa, así como de sus exigencias en la dimensi6n de la a~ 

ministración moderna; su teoría y .su práctica han sufrido cambios -

radicales y es indudable que éstos continuarán. Yn no basta que el 

Ejccut~vo este adiestrado en una especialidad funcional, se necesi-
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ta algo más: El enfoque de sistemas aplicado a la administración, -

juntamente con la capacidad de participar en el diseño y utilización 

de sistemas de información basados en dispositivos automdticos. 

Es convenlente quo se trute de disipar lil confusión existente 

hacerca del concepto y aplicación de los sistemas, y as.í conocer t~~ 

to la estructuración como su articulación en el proceso de toma de 

decisiones estratégicas. Es decir, dicha posición nos instruirá Pi!, 

ra no ton1ar los conceptos por la teoría. 



C A P I T U L O I I 

LOS SISTl>HAS DE INFORHACION EN LA ADHINISTRACION DE EMPRESAS 
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II.l.A. CONCEPTOS 

Los métodos y conceptos del proceso enfoque de sistemas vnn -­

contra los procedimientos usados durante años en algunas Empresas. 

La idea popular ha sido hasta ahora la de emplear a una persona -­

cor1 cierta experiencia, intuici6n e inteligencia para ocupar pues-. 

tos EjccutivoH. Este ~s un procedimiento antisistemas, pues una -

sola persona no siempre puede explicar cu~ntitativa y cualitativa-­

mente por qu¿ tomó ciertas decisiones. 

II.l. D. LA INFORH/\CION Y LA AOHINIS'l'llACION 

Es evidente que el sistema de información 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 debon ser capaces de registrarse, alma­

cenarse, recuperarse, y exhibirse según se requiera, para los fines 

de la toma de decision~s. Un segundo elemento que requiere un sis­

tema moderno de información son los dispositivos necesarios para a~ 

macenar. procesar y recuperar dicha información. Ese requerimiento 

se satisface con; la capacidad de acceso económico y rápido al alm~ 

cenamiento en gran escala de datos qua puedan almacenarse y recupe­

rarse, procesadores económico$ y de alta velocidad para esos datos, 

y mecanismos de comunicación paca anotar y exhibir la información. 

Existe un tercer elemento que desafortunadamente no todas las Empr~ 

saa cuentan con el; la administraci6n estrat~gica de la información. 

Siempre se ~a considerado que los recursos humanos, materiales, 

financieros, t~cnicos, e investigación; son los recursos básicos de 

la producción, y por consecuencia los factores de que se ocupa la -

administraci6n, sin embargo, existe el quinto recurso que ahora se 

considera importante 11 La Información••. La administración de los r~ 

cursos bds1cos esta en función de lo bien que se administre la in-­

formación, por lo tanto, es vital en toda Empresa la administración 

y control de la informaci6n. 
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El concepto del funcionamiento de un Sistema de Información A~ 

ministrativo -SIA-, en el contexto del sistema tot~l de la Empresa, 

ver dibujo II-01, nos enfatiza que el flujo de informacicin para di­

cho SIA est~ integrado con los recursos bcisicos, para proporcionar 

un sistema de planeación y control en toda la Empresa. Tanto la i~ 

formaci6r1 do planeaci6n, co1no los datos para el sistema específico~ 

proporcionan entr~das que el procesador transforma en una salida que 

tiene por objeto proporcionar información para la planeac1ón y con­

trol. 

••• • - IUl.IO ~'I: 111 ..... '-'LI"* 

- tl.W~rUl1'> 

"'1'll'l/.LD 
ru .... t-1!Xli 
tu:::.1ro1 

1 c~n•:~:m , ..... , .. ~u~•• - ... .,. 
' l _:;1;~;~;~;._ j : 

............ ···~ ~¡.;.;~/~·.···: 

! !t ... .l.1~1(11 1 '· o:X6 
~ .. .,rcu~ l,, ••.. ·.,.. 

: : : ~I~ 

1-u-~-~"-'~'-ª' -~· , j ! . 
~~~~~ =~= ~· ~I~ 

-- ' 

·······~·~-~-:4~! 
1.-"-""\lli.._J 

11ay que desarrollar sensores que midan los atributos de la sa­

lida, así como los del. proceso de transformación -controles-. Una 

parte del componente control contiene informes administrativos que 

averiguan la situación de la salida con respecto a unü norma prede­

terminada de actuación para el proceso de transformaci6n. Si los -

rcsultatlos que se obtengan con el sistema do adm1n1strac1ón, en co~ 

traste con el sistema· de informacicin, no se ajustan a las normas; -

se alim~nta al cpmponente de análisis de planeación y de control, -

que tomar~ decisiones con~iderando: Asignaciones alternativas de r! 

cursos a medida que cambia la entrada del sistema, o bien, se hacen 

modificaciones en el proceso du transformaci6n. Puede tomarse una 

o ambas decisiones. 

La idea fundamental detr~s del funciona1niento de cualquier si~ 

tema, es el concepto de retroalimentación y de control. Esencial-­

mente el control vigila los flujos de recursos a través del sistema, 

y avisa cuando la salida no se ajusta al plan original. La opera--
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ción de control del circuito cerrado de retroalimentación permite -

la correcci6n de las entradas de recursos, o del proceso de tra11s-­

formaci6n. En los sistemas m~s refinados ese circuito cerrado pue­

de ser auto1n~tico y capái de proporcionar una corrección autom~tica. 

Aunque todos los sistemas de información administrativos requieren 

al final la intervención humana en el proceso de control y corree-. 

ción, por lo tanto, los esfuerzos del d1sefio de sistemas deben tra­

tar de reducir esa intcrvencicirt al mínimo. 

Un sistema de administración adecuado incluye disposiciones a~ 

ministrativus, cstructurus y procedimientos para una planeación y -
control aceptubles, objetivos claramente establecidos, y todas las 

de1n~s manifestaciones de una buena Empresa. Dada esa estructura, -

el SIA proporcionará al E-tdng la información que necesita: en la -

forma, en el sitio, y con la oportunidad que amerite el caso, Dicl10 

sistema de administración tiQnc por objeto desarrollar planes para 

lograr objetivos, organizar la implantación de los planes, y contr~ 

lar la actuación de modo que los plunes y las acciones se ejecuten 

adecuadamente. 

El papel de líl información para llevar a cabo esos tres proce­

sos se muestra en el dibujo II-02, Pl primer paso, el reconocimien­

to de un croblema o de una oportunidad, se inicia ordinariamente -­

can la información del proceso de control relacionada con la desvi~ 

ción de las normas, o mediante la inv~stigación y valoración de am­

bos sistemas -ambientales, competidores, internos-, que afectan el 

proceso de planeación. 
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DIBUJO II-02. NEC'ESlDADE!i DE I:IFORHACION 
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La dcfinicicin del problema, la determinación y la valoración -

de las rutas alternativas de acción y la selección de una ruta de -

acción son pasos fundümentalcs del proceso de planeaci6n y la toma 

de decisiones. 

Finalmente, una vez que se toma una decisión o que se desarro­

lla un plan, es necesario implantar y controlar la solución; la i~­
plantación es cuestión de organizar los recursos necesarios, y de -

dirigirlos en la ejecución del plar1. El control comprende la medi­

ción de la actuación y de la corrección de las dcsv1acioncs. Es -­

así como el proceso vuelve a comenzar, ya sea por el reconoc1micnto 

de la necesidad de planeacidn, o por la parición de un problema de­

bido al proceso de control. 

La información afecta a cadu una de las funciones administratl 

vas -planeaci6n, implemcntacicin, control-, sin embargo no pueden s~ 

pararse éstas, sino que estan inextricablemente eslabonadas, tanto 

de modo funcional como con un sistema com~n de información. Ver di­

bujo II-03, éste muestr« las características de integración y esla-

bonamiento del sistema. 
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DIBWO II-03. LA INFORMACION Y EL SIA 

Asimismo, el dibujo II-04 presenta los tres subsistemas: Plane!!_ 

ción, implementaci6n, control; integrados en el sistema administra­

tivo, mostrando el flujo de información. 

El sistema de planeación recibe como entrada las premisas y o~ 

jetivos de planeacidn, de donde obtendremos la salida de los planos 

administrativos, a su vez, esos planes proporcionan la entrada del 

sistema de implementación que los utiliza como premisas para la Em-
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presa que trata de cumplir. Una salida básica del siBtema de impl~ 

mentación es la actuación comparada con los pla11es, así mismo, la -

información concerniente a esa actuación alimenta como entrada al -

sistema~de control. 

La retroalimentución para la actuación se obtiene mediante el 

sistema de control, que vigila el siste1na de implementación, y le -

proporciona información de retroalimentación, así como, al sistema 

de planeación, Las decisiones se toman dentro de cada sistema, ba­

sándose en la información, y dentro de cada sistema hay un flujo de 

información para la implantación de los cambios y corrección de las 

desviaciones, basándose en la retroalimentación de otros sistemas. 

Es evidente que la la clave del éxito de la planeación, impleme!!_ 

tación, y control consiste en el sistema de información y decisio-­

nes. De esto se sigue que el éxito del logro de los objetivos de -

la Empre~~ dep~ndan igualmente de que esas funciones administrati-­

vas se ejecuten por conducto de un SIA disefiado adecuadamente. . , 

II.l.B.a. Sistcmiis llá.sicos de Información 

Ordinariamente la obtención y diseminación de la información es 

el problema de las Empresas; la informaci6n es voluminosa, esparci­

da, y díficil de obtener. Si los Ejecutivos quedan envueltos en .el 

papeleo, no tendrán tiempo para llevar a cabo la evaluación, planc~ 

ción, o la toma de decisione&. 
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Las Empresas típicas han desarrollado los sistemas de informa­

ci6n, tabla II-01, que proporcionan información de planeación, ope­

ración y control para los tomadores de decJ.siones de la Empresa, d! 

chas sistemas son: Financiero, producción-operación, mcrcadot~cnia, 

humanos, control de proyectos, otros sistemas secundarios. Estos -

sistemas no son separados ni distintos , siho que conectan, 1nte.: 

racttlan y re~ncn los subsistemas de la Empresa por medio de la in-­

formación. Por otra part~, aunque dichos sistemas sirven para int! 

grar las funciones bcisicas de plancaci6n, i1nplementación, y control, 

la mayor parte de los mismos se discílan y utilizan primordialmente 

para una o dos de esas funciones. 

i) Sistema de Información Financiera. En general la conversión 

de un sistema financiero manual ñ otro bnBñdo en computado­

res, no podr~ tener tantas mejoras como mecanismos adminis­

trativos. Desde un punto de vista de manejo de datos y de 

costo, ordinarj.amente los sistemas financieros son los que 

se prefieren para conversión, pero no hay la misma oportun! 

dad de mejorar el sistema de información debido a la naturE_ 

leza de sus operaciones, que ordinariamente se ocupan sobro 

todo del control preeupuestal. La mejoría consistir~ on la 

oportunldad y exactitud de los informes. 

Períodicamente la administración aprueba alg~n tipo de plan 

financiero -el presupuc~to principal- que asigna la respon­

sabilidad del mantenimiento de ingresos, las inversiones y 

los costos dentro de los límites normales. Luego ~se p~an 

se convierte en la base de los informes períodicos de actu~ 

ción co~parudo~ con el pldn; esos informes constituyen el -

mecanismo con el que se ejerce el control. 

En dicha clase de sistemas los principales problemas son los 

siguientes: Determinación de normas equitativas ~e control, 

determinación de la necesidad de acción, obtención de info~ 

mación rápidJ y ~ctualizada, y de nus variaciones. No es -

pro~able que el automatismo de los registren financieros -­

disminuya los problemas asociados con los dos primeros atri 

butos, aunque sin embargo, será de gran ayuda para acelerar 

la producción de informes. 
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S!S'fEHl\S y sunsrn'rEHl\S PIUNCIPA!.ES DE INFOl!'ll\CION 

USOS PRINCIPA!.ES 

Plancación Operación Control 

FINANZAS 

Prosupuestación de efectivo 
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Con tabi lid ad de costos 
Planeación de utilidades 
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Inve11tario 
Compras 
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HERCAD01'ECNI A 
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Registros de personal 
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Es probable que el sistema financiero sea el más importante 

sistema de información aislado de la Empresa, y en la mayor 

parte de las Compaftías, es el 1nás antiguo y el mejor desa-­

rrollado. La pr1nc1pal prcocupac1ón de ese sisten1d con$iD­

te cr1 las dCLividadeli necesarias de d1scrio para convertirlo 

en un import~nte insLrumcnto para la operación y la planca­

c1ón. 

ii) Sistema de Inforn1ación Producción/Operación. El sistema de 

producci6n y operaciones se ocupa de la infor1naci6n relaci~ 

nada con el fluJo físico de artículos, o con la ¡>roducci6n 

de artículos y servicios. Comprende actividades tales como 

la plancación y control de la producción, control y ad1nini~ 

tración de inventarios, compras, distribucidn y transpor·ta­

ción. 

Como son tan grandes las cantidades de dutos, y tan indis-­

pcnsable la oportunidad de la informaci6n, el sistema de -­

producción/operac1ones es el que se adapta 1nejor al aucoma­

tis1no1 y el que ofrece mayores ventaJas, en tcirminos de la 

solución inmediata de problemas críticos y costosos. Es de 

cir aun cuando otras aplicaciones ofrecen mayores posibili­

dades -toma de decisiones, simulación-, ordinariamente, es­

ta zona funcional pu~Uc dar resultados inmediatos. 

Especialmente en una Empresa manufacturera es indudable que 

el sistema de pro~ucci6n/operaciones es el más importante -

desde el punto de vista del funcionamiento. Atraviesa todos 

los linderos de los subsistemas, e influye en toda la Empr! 

sa. Si embargo 1 a pesar de su importancia, dicho sistema -

ha tenido menos participación en la administración y, por -

lo tanlo, menos desarrollo que el sistema financiero. Esto 

es muy lamentable porgue en casi todas las Empresas esta z~ 

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

~horro de costos, y de mejoras administrativas que cualquier 

otra. 

iii) Sistemas de Información Mercadotécnía. Las zonas básicas de 

la función de merc~dot~cnia que pueden mejorarse con loo sis 

temas de información son las siguientes: Pron6sticos y Pla-
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neacicin de las ventas, investigaciones de mercado, publici­

dad, operacicin y control para administrar la función de mer 

cado técnica. 

La informacicin de mercadot~cnia constituye uno de los n1~s i~ 

portantes sistemas de información en la mayor parte de las 

Empresas, aunque u menudo es el que más se descuida. Son -

muy pocos los Ejecutivos de mcrcadot~cnia que usan eficaz-­

mente la información en sus trabajos. Las Empresas tienden 

a mantener información tan scilo sobre registros de ventas -

o pedidos y embarques. Lo que se ncccstta es un sistema -­

quedó a los directivos la información necesaria para qtic -

puedan Lomar decisiones sobre fijación de precios, publici­

dad, políticas µrtra tomento de productos, esfuerzo pcsonal 

de agentes vendedores, y otras cuestiones vitales de merca­

dotécnia. 

La eficienci~ de los sistemas de informaci6n de mercadot~c­

nia depende en gran parte de la retroalimentaci6n del mere~ 

do a la Empresa, para que ésta pueda juzgar su actuación a~ 

terior, y asi apreciar la oportunidad Je emprcndor nuevan -

actividades. A continuaci6n resumimos algunos de los tipos 

más importantes de aplicaciones da los sistemas de informa­

ción en la zona de mercadotécnia. 

Sistemas de Control. Proporciona una vigilancia y revi­

sión de la actuaci6n comparada con el plan. También pr~ 

porcionan informaci6n relacionada con tendencias, probl! 

mas, y posibles oportunidades de rnercadatécni.:.; 

- Cas'to de Mercadotécnia: Informes actuales de desviaci~ 
nes de las normas y de tendcnclas indeseables. 

- Actuaci6n de Ventas: Datos que ayudan a descubrir las 

razones de las actuaciones de ventas y· a corregir des­

viaciones. 

- Control Territorial de Ventas: Informes de una base te 

rritorial, para permitir la reasignación de recursos -

a zonas subnormales, 
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Sistemas de Planeación. Proporciona la información nec~ 

saria para la planeación d~ los programas de mercadotcic­

nia, para que el E-tdng compare los efectos de los pln-­

ncs alternativos en la promoción de ventas, la fijación 

de precios, y otros factores variables. 

Pronósticos: Requerimientos de piezas y plan de pro-­

ducción basado en la dcmand~ de artículos industria-­

les. 

Compras: Optimiz~ción automcitica de la función de com 

pras y del co11trol de inventarios, basada en las deci 

sienes. 

Gerencia de Crcidito: Procesamiento automático median­

te computador de las decisiones de crédito. 

Sistemas de Investigación. Se usan para desarrollar, 

probar o pronosticar los efectos de lan actividades des~ 

rrolladas o planeadas en los subsistemas básicos de mer­

cadotécnia; fijación de precios, publicidad, diseño, et­

cétera. 

Política de Precios: Política basada en los an5lisis 

del pasado. 

Estrategia de Publicidad: Estrategia basada en los an! 

lisis de ventas de diferentes descomposiciones de se~ 

mentas de mercado. 

Gastos de Publicidad: Correlación de los desembolsos 

de ventas y publicid~d, 1nediante un gran nómero de -­

segmentos de mercado. 

iv) Sistemas de Información Recursos Humanos. El sistema de i~ 

formación de personal se ocupa del flujo de información re­

lacionada con los recursos humanos que trabajan en la Empr~ 

sa, así como de las futuras necesidades. En casi todas las 

Empresas, el sistema se ocupa priomordialmente de los cinco 

subsistemas básicos de la función de personal que son: Re-­

cluta1niento, colocación, capacitacicin, compensaci6n, y man­
tenimiento. 
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Un enfoque nricntJdo hacia los siste1nas para la admin1ntra­

ción de la fuerza humana, integra y relaciona recíprocamen­

te las funciones del administrador de personal con las obl~ 

gaciones del personal de operacicin, que es el que más se b! 

neficia con un sistema de informaci6n recursos J1umanos. A 

continuaci6n enunciamos seis subsistemas de la administra-~ 

ci6n de la fuerza humana, que tiene como fin lograr dichos 

objetivos. 

Reclutamiento. Pronostica las necesidades y pericias de 

pcrsonal,y lo recluta cuando se requiere, adcmtls propor­

ciona información relacionada con las pericias requeridas 

para los programas y procesos de la Empresa, así como, -

el inventario de las pericias disponibles en cista misma. 

Colocación. Igunla el personal disponible con los requ~ 

rimientos y, por lo lunto, la utilización eficaz do la -

fuerza humana, así miGmo, tiene en cuenta las t~cnicas -

de comportamiento y los instrumentos más recientes, para 

asegurar que las capacidades individuales se identifiquen 

y se coloquen de ~cuerdo con las necesidades del trabajo. 

Capacitación y Desarrollo. Entre los requerimientos b! 
sicos de información se incluyen un inventario constante 

de las pericias del personal de la Empresa,comparadas -­

con un pronóstico de las necesidades actuales y estima-­

das. 

Compensación, Los salarios y otros valores indispcnsa-­

bles para la satisfacción de las necesidades, exigencias 

índiv~duales, y para el cumplimiento de los requerimien­

tos gubernamentales, sindicülcs, y otros, es la función 

básica del sistema. 

Mantenimiento. Deberá diseñarse para cerciorarse de que 

se lleven a cabo las políticas y procedimientos de pers~ 

nal. Puede extenderse a la operación de los síHtemas p~ 

ra controlQr las normas de trabajo, es decir, lo que se 

requiere para medir la actuación comparándola con los -­

planes financieros u otros programas, así como los regi~ 



57 

tras subsidiarios que se asocian normalmente con la rcco 

lección, mantenimiento, y diseminación de datos del per­

sonal. 

Salud, Seguridad, y Seguridad de la Empresa. Este siste 

ma se ocupa de la salud del pefsonal, y de la segurida~ 

de las prácticas de trabajo y otras operaciones relati-­

vas. La seguridad de la Empresa incluye las actividades 

necesarias paca evitar robos, daños o compromisos de la 

información confidencial. 

v} Otros Sistemas de Informaci6n. Las Empresas tienen algunos 

requerimientos de información poco explotados, para los cu~ 

les es muy conveniente dise~ar sistemas de información. 

Compras. Preparación automática de solicitudes de cuotas, 

actualización de los registros de pedidos, manejo de re­

cordatorios de rutina, procesamiento de requisiciones, y 

verificaclón de los archivos históricos como medio para 

selección de vendedores. Otras aplicaciones; escritura 

de los pedidos,clasificación de vendedores, cálculo de -

impuestos, y la preparación de los cheques de las cuotas 

por pagar. 

Pert. La t~cnica de valoración y revisión de programas,­

Pert, se ha convertido en un mecanismo de información -­

que se usa ampliamente para controlar el tiempo, el costo 

y el trabajo de un proyecto o programa. Entre las modif~ 

caciones de la técnica básica se incluyen las siguientes: 

Pert/tiempo, pert/costo, pert/mrc {método de ruta críti­

ca), y pert/lde (Línea de equilibrio). 

Investigación y Desarrollo. Zona impcrtante en las Empr~ 

sas industriales, y de menor importancia en las Empresas 

fin~ncieras y de servicio. Este sistema de información 

puede incluir algún método de intercambio de información 

sobre los resultados de las investigaciones. 

Slmulacíón. En términos precisos, la simulación, no es 

un sistema de información, puede clasificarse como tal -
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porque se basa en les computadores, y dopende del acceso 

&l banco de datos de la Empresa. Es un m6todc de simula 

ción de decisiones y, por lo tanto 1 es un importante ins 

trumento de planeación. 

Planeación Extratégica. Este sistema se ocupa de las pr~ 

yecciones del ft1turo, y en gran parte emplea la informa­

ción desarrollada para otros fines. es uno de los pocos 

sistemas de información que utilizan ''toda la gama de iE 

formación desarrollada en la Empresa, tanto externa como 

interna''. 

II.l.B.b. Aplicaciones Basadas en Computadores 

Es conveniente cierta familiaridad con el computador y con su 

papel en el procesamiento de la información para que los administrE_ 

dores ejecutivos puednn participar en el diseño de sistemas, es de­

cir¡ que sean capaces de comprender y valorar el potencial, y la a~ 

tuación de los computadores, y lograr una comunicación interdiscipl~ 

naria con el profesional en sistemas autom~ticos. 

Puede tenerse unn idea con respecto al disefio de los sistemas 

automáticos de información si se considerun tres tipos closificados 

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 considornr cuando se disefie o modifique un 

SIA automático. Los tres tipos de aplicaciones son: Procesamiento 

de lote, de tiempo real, y de toma de decisiones. 

i) Procesa~iento de Lote. Requiere el procesamiento cíclico -

de infor1nación de entrada en lotes, casi todas las aplica-­

clones de ésta categoría comprenden el automatismo de las -

funciones de rutina; nóminas, cuentas por pagar y por cobrar, 

facturas de clientes. 

ii) De 'fiempo Real. Se aprovecha la capacidad del computador -

de acceso directo e instantáneo, que permite llevar a cabo 

un diálogo computador-usuario. Casi todas las aplicaciones 

actuales de tiempo real son versiones en línea de sistemas 
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anteriores, y la mayor parte est5n orientados hacia una so­

la aplicación, con muy poca integración entre los subsiste­

mas, son ejemplos: Reservaciones de las líneas aéreas, cua~ 

tos de l1oteles, control dol progreso en el trabajo, infor-­

mes de situación de inventarios, e informes de distribuido­

res geográficamente dispersos. Son algunas característic~s 

de los sistemas de tiempo real; los datos se mantendrán en 

línea, los datos se actualizarán a medida que ocurran los -

acontecimientos, el computador puede interrogarse de termi­

nales remotas. 

iii) De decisión. Los usos en los problemas administrativos son 

pocos y limitados, toman y ejecutan decisiones-rutina. de b~ 

jo nivel: Pedidos para mantenimiento de inventarios, progr~ 

mas de producción. 

La falta de proqresc en la toma de decisiones de alto nivel 

con sistemas de información automáticos, es la dificultad -

en definir las reglas de decisión para los problemas de ne­

gocios, la aplicación en dichos niveles con~tituirá la fron 

tcra de las aplicaciones de los computadores. 

Una de las aplicaciones que progresa rápidamente con respe~ 

to a la toma de decisiones, es la simulación de modelos. El 

modelo corporativo permite que la administración: Reduzca -

el tiempo requerido para reaccionar a los cambios, valore -

las rutas alternativas de acción con pleno conocimiento de 

todos los factores pertinentes, haga planes a mayor plazo. 

Aparentemente la modelación ofrece las mayores posibilida-­

des para la nyuda futura en las decisiones. 

II.l.B.c. Tipos de Informaci6n 

Es conveniente identificar dos tipos de sistemas o aplicacio-­

nes: Sistema automatizado y/o programado, y sistema soporte de deC~ 

sienes. Esta clasificación no identifica dos tipos distintos sino 

un continuo compléto. 
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i} Sistema de Información Automatizado y/o Programado. Teóri­

camente ¿ste sistema constituye la aplicación y el disefio -

final, porque se elimina la discreción del tomador J1umano -

de decisiones, y se entrega al sistema de información. El 

objetivo consiste en dineñar de tal modo el proceso produc­

tivo de informaci6n que el computador tome automáticamente 

las decisiones, lo que se logra en tres pasos. 

Analizar el problema con el enfoque adn1J.nistrativo sis-­

t&mico, y disefi~r una regla de decisión que resuelva to­

das las aplicaciones posibles. 

Programar y codificur la regla de decisión para el comp~ 

tador. 

Dise~ar la entrada y la salid~ del sistema de información 

del coniputador, para prever que la misma tome decisiones 

autamáticns. 

La carencia actuul de sistemas totalmente automatizados pa­

ra uso de los administradóres ejecutivos de nivel medio y -

de ultura no invalida el enfoque, sino que invita a los 

E-tdng y a los P-sia a coordinarse interdisciplinariamcntc 

para generar los diseños de reglas de decisión; fundamenta­

les· y necesarias para mejorar lós sistemas de información -

de decisiones, que prometen revolucionar la admini~tración. 

ií) Sistema de Información Soporte de Decisiones -SSD-. De las 

aplicaciones; en un extremo del contínuo automatizado y/o -

programado cstun las funciones de oficina, en el otro extr!:. 

mo est~n los pocos sistemas total1nente automatizados, dise­

ñados para el uso de la administración: Entre los dos extr~ 

mas tenemos los sistemas de infurmación que ayudan a la to­

ma de decisiones, cuyas salidas contienen información que -

apoya al tomador humano de decisiones. Esa zonu contiene -

indudablemente las aplicaciones potenciales de. mayor trasce!!.-· 

ciencia. 

Alguna~ técnicas disponibles para ayudar a los ejecutivos­

usuafi6s así como a los P-si~; en la toma de decisiones, y 



para el diseño de reglas de decisión sen: 

Básicas: 

Análisis económico y financiero 

Análisis de iguuld~d de ~ntrada y gastos 

Análisis de presupuentacién de cúpital 

Análisis de proporción 

Antllisia marginal 

Análisis de i.ncrcmento 

rrónosticos 

Análisis de regresión 

Matrices de entrada y salida 

Uniformidad exponencial 

Distribuciones de probdbilidades 

Planeación y control de proyectos 
PERT/C:PM 

otras. 

Avanzudas: 

Problemas de valor m~ximo y mínimo 

Modelos montccarlo 

Arboles de decisiones 

Modelos de filas de espera 

Problemas de optimización 

Programación lineal 

Programación dinámica 

Métodos de transportación 

Mé,todos de asignación 

An6lisis de benef 1c1os y costos 

Simulación de sistemas 

Otras 

II.l.B.d. Sistemau de Decisión y Niveles Administrativos 

61 

Si se quiere que el computador y los SIA sirvan de soporte. a· -

la toma de decisiones, nivel alta gerencia: es evidente que deberán 

desempeñar dos tareas esenciales: 
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Ampliar las fronteras de las aplicaciones, tanto en canti-­

dad ·como en con1plejidad; ambiente en el que son aplicables 

la cibernética, teoría de la informac1ón, y teoría de deci­

siones. 

Mejorar tanto las aplicaciones co1no su utilidad, en otras -

zonas de intcrcis pnra la administraci6n y en niveles m~s -­

elevados de la toma administrativa de decisiones. 

El dibUJO II-05 nos muestra la forma c:n que las fronteras de las 

decisiones administrativas automdlicas, se mueven constántementc ha 

cia la derecha, a fin de asimilar y automatizar problemas cada vez 

más complejos. Indudablemente, el re to del diseño y arqui tcctura 

de un sistema soporte de decisiones es mayor en la zona de utiliza­

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

la participac16n de la misma, pueden n1npliarsc las fronteras del so 

porte, y de la capacidad de la toma de decisiones. 

PCPUJO u~o6. Jllm::uiA ce OECl5JO:,:CS 
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II. 2. A. LA IN'rEGRACION Y LOS SJS1'J-:MAS DE INFOllMACION SOPOR'rE DE DECI 
SIONES 

Es probable que la característica más importante de un Sistc1na 

Soporte de Decisiones -SSO- basado en computadores, aplicado a la -

toma de dec1s1ones tcicticas y estrat6gicas, soa la de integracicin; 

característica fundamental par~ el enfoque de sistemas. coto in-­

cluye l~ relación de partes o funciones -subsistemas de una empre­

sa-, con las dcmá~ y con el todo. Es decir, en vez do concentrarse 

en los subsistemas tr~dicionalcs de oficina, o de tratar de lograr 

islas de automatizaci&n; el esfuerzo de discfio y arquitectura debe­

rá tener en cuenta la necesidad de i11togr~r los sistemas d~ finan-­

zas, mercadotócn1a, producción/operac16n, personal, y los dcmas el~ 

montos que formun la Empresa. Igualmente importante es la necesidad 

de integritr las funciones administrativas, los recursos de la orga­

nización y los niveles de adminislrüc16n: 

i) lntogración de los Sistemas de Información: El objetivo fi­

nal seró el producto 6pti1no de lil información; mediante la 

combinaci6n éptima de equipo y personal, cada uno de los -­

cuales hará lo que sea apropiado e idealmente humano y aut~ 

mático respectivamente, para desempefiür en la mejor forma -

posible la misión de la Empresa. Sin una estructura así, -

es casi seguro que se necesitaran costosos esfuerzos de re 

discfio. Por ello, hay que hacer la inversión de tiempo, d~ 

nero, y esfuerzos d~sde un principio, o en las primeras eta 

pas de desarrollo, ~ fin de lograr un sólido plan de un sis 

tema a largo plazo; que facilite la transición uniforme y -

el aJUs~e de todas las aplicaciones subsiguientes. 

La integración puede dcfinir5e como el dise~o de subsiste-­

mas, de tal rnodo que los dntoa s~ procesen en un flujo con­

tinuo, hasta que se haya co1npletado su uso en el sistema to 

tul. 

ii) Integr~ción de las Funciones Administrativas: El sistema -

ideal de información soporte de decisiones debe prever la -

integración de las funciones administnit1vas, en los diver­

sos niveles y entre ellos, ñSÍ como lateralmente en toda la 
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Empresa. Es decir deborá considerar la sinergia de las fa­

ses: Planeación-Implementaci6n-Control. Dicho de otro ~odo, 

los SSD se desarrollarán de acuerdo con un plan que recono~ 

ca esa complejidad y genere la integración, con ayuda de -­

los sistemus de información. 

iii) Integración de los Recursos: La integración de los recursos 

contenidos en los sistemas de opcra~ión puede mejorarse me­

diante el disefio apropiado del sistema de información. Es 

declr, la información es el sistema nervioso, la corriente 

sanguínea y la fisiología que djrigc las operaciones que h~ 

cen posible el proceso de transformnción. Por lo tanto, p~ 

ra adelantar nuestro objetivo de integración mcdi~ntc la i~ 

formación, estamos asignando al mismo tiempo los recursos -

escasos, en una forma más económica. 

Integración Horizontal de los Recursos. Puede lograrse 

con sistemas que se relacionen recíprocamente y 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 información relacionada con 

las superficies de contucto, y su influencia en otras fu~ 

cienes. Es decir, horizontalmente se integran funciones. 

Integración Vertical de los Recursos. Se logra principal 

mente con la característica de los sistemas jerárquicos, 

de acuerdo con lo cual los sistemas de alto orden depen­

den de los subsistemas de orden mas bajo para obtener e~ 

tradas. A su vez los sistem~s de orden inferior depen-­

den d~ otros subsistemas m~s elementales, o todavía de -

nivel más baJo para obtener sus entradas. 

Mientras más a lo largo y a mayor profundidad en los ni~ 

veles inferiores sucesivos puedan integrarse la planea-­

ción y la automatizacicin para todos los niveles; mayores 

las probabilidades de que la mezcla de sistemas quede en 

un equilibrio óptimo. Es evidente la naturaleza mejora­

da de la información de planeación y de control, cuando 

se correlacionan verticalmente todos los elementos y su~ 
sistemas pertinentes e interdependientes. 
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iv) Integración de los Niveles Administrutivos: Las investiga-­

cienes indica~ q~e les sistemas de información basados en -

computadores han tenido muy poco o ningún efecto en la for­

ma en que desempefia su función la alta gerencia. Atln en los 

niveles administrativos intermedios, la influencia de dichos 

sistemas ha sido muy ligera o moderada. Generalmente sola­

se usan en los niveles inferiores administrativos y de supe~ 

visión; estos tlltimos grupos dependen mucho de la informa~~ 

ción histdrica y de las aplicaciones de oficina. 

La soluci6n para la mojor integración de los niveles admi-­

nístrativos, pur.ece consistir en una planeación y diseño ªE 
quilectónico mejorado de los STA. A pesar de alguna falta 

de apreciación, y de una LlCtitud frecuentemente defensiva -

de pa~tc de un gran segmento de la administraci6n, les es-­

fuerzas para lograr mejores SIA deben encaminarse a obtener 

una mayor comprensión de los factores que influyen en las -

decision~s administrativas. Tambi6n será de gran ayuüa una 

mejor instrucción en todos los niveles administrativos, con 

respecto a la capacidad y limitaciones de los sistemas de -

información basados en computadores. 

II.2-A.a. Sistemas de Jnformación 

Para los fines del disefio y arquitectura de sistemas y para S! 
tisfacer nuestros objetivos de planeación, podríamos usar una com­

binación de las siguientes clasificaciones de información que requ.i!:_ 

re la administración de una Empres~: Misión, recursos, planeac16n y 

control -estratégico, t~ctico, uperativo-, modelo de organización, 

y ambiente -exte'rno e interno-. 

El P-sia debe generar el diseño de la combinoción integral de 

aplicaciones, que satinfaga lus necesidades tácticas y estratégicas 

de la administración. Esa Combinación es multidimensional: 

Dos clasificaciones jerárquicas de sistemas¡ de función, y 

de toma de decisiones. 

Las tareas y funciones comunes entre SIA. 

Los recursos que hay que admínistrar en el proceso da tran! 
formación. 
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Los flujos ee información y de recursos. 

El ambiente en el que la administración establece las misi~ 

nes, y objetivos. 

Además de esas cinco dimensiones, deben considerarse otras ad! 

cionales de un esquema de clasificación: Las funciones y recursos·­

comunes entre SIA en la jerarquía vertical, y finalmente los eleme!! 

tos de informaci6n que se us~n p~ra construír sistemas integrados a 

través de las fronteras horizontales. 

El concepto de sistemas adelanta una n1anera de pensar que ayu­

da a explicar una porción de la complejidad del ambiente de la alta 

gerencia, ayudando así, a percibir y explicar lo naturaleza de los 

problemas, o perturbaciones inherentes. 

Así pues, esencialmente el enfoque de sistemas para la admini~ 

tración utiliza el análisis científico pura proporcionar información 

en la toma de decisiones. Los e!ementos fundament~les de construc­

ción son los siguientes: 

Clasificaciones de Sistemas, Conceptos y Necesidad: Clasif! 

ca categorías de sistemas para facilitar la descripción y -

las explicaciones, Define la operación de los elementos y 
componentes de sistemas. Describe la intención de estable­

cer una teoría. 

Sistemas de Retroalimentación de Información: Describe los 

elementos y la operación de todos los sistemas, a fin de d~ 

sarrollar la teoría y los principios para la estructura y el 

diseño de sistemas de información soporte de decisiones es 

tratégicas. 

Tenia de Decisiones: El proceso es integral en el enfoque de 

sistemas, porque la salida del SSD es de información sopor­

te para la toma de decisiones. 

Administración: Instrumento indispensable para el dise~o de 

reglas programadas de decisión, y para la solución de pro-­

blemas y la tom~ de decisiones, 
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Discfio y Arquitectura de Sistemas: La meta consiste en la 

integración de los subsistemas que proporcionan información 

para la administración. 

Computador: Dispositivo necesario para el estudio, preces~ 

miento y recuperación de información en el SSO. 

II.2. A. b. Conceptos de Sistemas 

Los sistemas se clasifican en cierto numero de categorías, y -

pueden resultar algunas confusiones si hablamos de características 

y comportamientos de sistemas, sin identificar y especificar la el! 

se de sistema a que nos referimos. Las siguientes clasificaciones 

aceptadas comunmente san las m~s importantes para el estudio de los 

sistemas empresariales y de información: 

Sistemas Conceptuales y Empíricos. 

Los sistemas conceptuales se ocupan de las estructuras -

teóricas, que pueden o no, tener un equivalente en el -­

mundo real: Teoría económica, Geometría no euclidiana, -

Teoría de la relatividad. Por lo tanto, los sistemas co~ 

ceptuales son siDtemas de explicación o clasificación. 

Los sistemas empíricos son sistemas concretos de opera--· 

ción, compuestos de gente, materiales, máquinas, energía 

y otras cosas físicas. Los sistemas empíricos pueden o~ 

tenerse de los sistemas conceptuales o bas~rse en ellos, 

y por lo tanto representan la conversión de los conceptos 

en pr5ctica. 

Sistemas 1 Naturalcs y Hechos por el Hombre. 

Sistemas Naturales. Toda la ecología de la vida es un -

sistema natural, y cada organismo es un sistema natural 

LÍnico y propio. 

Sistemas Hechos por el Hombre. Se formaron 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 de una Empresa, ha~ta el slstemu 

de exploración espacial. Sus objétivos son enormemente 

variados. 

Sistemas Sociales. y Hombres-Máquina. 

Sistemas Sociales. Estan compuestos por gente, inducia-~ 

blemente éstos emplean objetos y artefactos que forman -

sistemas físicos, y sin embargo, puede considerarse que 

los aspectos más importantes son la estructura de org~n~ 

zación y el comportamiento humano. 

Sistemas llombres-M<:lquina. La mayor parte de los siste-­

mas empíricos quedan bajo ~sta categoría. Es dificil -­

pensar en un sistema compuesto tan s6lo de hombres que -

no utilicen equipo de alguna clase para lograr sus metas. 

Sistemas Abiertos y Cerrados. 

Sistemas Abier-tos. Son los que interactúan con su ambie.!:!_ 

te. Algunos autores hacen una distinción más; los que -

sufren la influencia pasiva del ambiente, y los que rea~ 

cionan y se ndaptan al ambi~nte, Esas subclases se de-­

signan como sistemas no adaptables y adaptables. 

Sistemas Cerrados. Son lo!:i que no interactúan con su a~ 

biente. Cualquiera que sea el ambiente que rodee a un -

sistema cerrado no cambiará, y si lo hace habrá una barre 

ra entre el ambiente y el sistema, que lo impedirá. AU~ 

que es muy dudoso que existan realmente sistemas cerra-­

dos, ~l concepto tiene inferencias importantes. 

Sistemas Permanentes y Temporales. 

Sistemas Permanentes. Son los que resisten durante un -

período prolongado, con respecto a las operaciones de los 

seres humanos que hay en el sistema. 

Sistemas •remporales. Se diseñan para que tengan una du­

ración específica, y luego se disuelvan. 
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Sistemas Estacionarios y no Estacionarios. 

Sistemas Estacionarios. Son aquellos cuyas propiedades 

y operaciones no varían significativamente, o bien sólo 

varían en ciclos repetidos. 

Sistemas No-Estacionarios. Son aquellos cuyas propieda­

des y operaciones varían significativamente, no son cí-­

clicos. 

Lo anterior hace evidente que cada sistema esta contenido en -

otro mayor. Dentro de la jerarquía el sistema que nos interesa más 

estudiar y controlar lo llamaremos ordinariamente 11 Sistema''. Es d~ 

cir, la Empresn de negocios se considera como el Sistema o el Sist~ 

ma total. 

El Sistema total se compone de todos los objetos, atributos y 

relaciones indispensables para lograr un objetivo, dado cierto núm~ 

ro de restricciones. Por lo tanto, el objetivo del Sistema total -

define el propósitc para el que se han organizado todos los objetos, 

atributos y relaciones del Sistema. 

Es conveniente que identifiquemos las claéificacioncs en las -

que se dividen los sistemas de la Empresa, y los ~istemas de infor­

mación soporte de decisiones: 

i) Sistemas de Empresas. 

Conceptuales: si estamos estudiando la teoría, las tablas 

de organización o los manuales. Empíricos, si estamos -

estudiando la gente, sus actividades y r~laciones reales. 

Naturales; si estamos estudiando al hombre como parte de 

la ecología de la vida en la tierra. llechos por el hom­

bre, si nos referimos a cualquier otra organización del 

hombre. 

Sociales; todas las agrupaciones de gente creadas por el 

hombre son sistemas sociales. 

Abiertos; toda organización social es un sistema abierto, 

porque reacciona con su ambiente impredictible. 
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Permanente; casi lo son, si consideramos los principales 

sistemas políticos y las Empresas que han durado algunos 

siglos. 

No Estacionarios: en general, las sistemas de Empresas -

tienden a cambiar, para adaptarse a un ambiente cambian­

te a largo plazo. 

Subsistemas y Supersistemas¡ los sistemas de Empresas v~ 

rían desde los pequeños grupo~ supervisados en los nego­

cios, hasta los grupot> complejos: Sociales, políticos, -

ccon6micos, que forman un país. 

11) Sistema de lnformaci611 Soporte de Docisionus, 

Co11ceptual; si estarnos estudiando los modelos d la teoría 

del SSO. Empíricos, si nos referimos a un sistema espec! 

fice en acción. 

Hechos por el llombre; los hombres crean los sistemas de 

información humana, y no nacen esporádicamente. 

Social, y de llombre-Mciquina: el SSD, puede consider-arse 

puramente desde el ílspccto humano, que incluye la comuni 

cación, la información, y la toma de decisiones. En su 

forma más refinada el SSD incluye equipo tal como los -­

computadores electrónicos, y por lo tanto, es un sistema 

de hombre-máquina. 

Abierto y Cerrado; para la toma de decisiones sencillas 

de operación y de· bajo nivel adm1n1strat1vo, el SSD pu~­

de de,sacoplarse de su ambiente, para funcion.1r con in fo!. 

mación almacenada dentro del sistema. Sin embargo, los 

sso se proyectan para la planeaci6n y la toma de decisi~ 

nes que requieran interactuaciones importantes con el am 

biente de negocios empresariales. 

Tempornl; los SSD se están revisando constantemente, ta~ 

to formal como informalmente. 

Estacionario; una vez que se ha diseñado, se supone que 

el SSD manejará ciertas clases de problemas en una base 
más o menos de rutina, y que suministrará informaci6n a 
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la administración, de acuerdo con un programa especific! 

do. 

Subsistemas y Supersistemas; en el estado actual del ar­

te, los SSD se disefian primordialmente como subsistemas 

de un posible SSD total de Empresas. Un SSD total y re­

finado para una gran Empresa ciertamente se aproximaráº­

ª un supersistema, pero esto es una probabilidad no una 

realidad. 

II.2.A.c. Teoría de Sistemas 

El mcitodo científico consiste en preguntar lCutlles son las PªE 
tes?. Un requisito del diseño es que nos preguntemos lDe que se -­

componen los sistemas?. La identificación de los conceptos s1stem~ 

tices será muy important~ en ol dusarrollo de ld teoría de sistumas, 

en el disefio arquitectónico de los mismos, y en la valoración de -­

ellos. Los conceptos de sistemas también proporcionnn una introduc 

ción 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 do ciertas cantida­

des de informaci6n, de energía o de materia, que aparecen -

como entradas o salidas del mismo sistema. 

Parámelros de los Sistemas: Muchas cantidades que entran en 

las relaciones entre las variables de entrada y salida, se 

consideran constantes para un período específico o estilo -

de operación de un sistema. Esencialmente, para una serie 

fija de•csos valores, se dice que el sistema está en un es­

tüdo especfficndo. Esas cantidades que determtnan el estado 

del ~istema, se llaman parámetros. 

Componentes: Los componentes de un sistema son sencillamen­

te las diversas partes identificables del mismo. Si un sis 

tema es de tamaño 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 jerarquía 
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de sub~;istemas los componentes existen en el nivel mas bajo. 

Los componentes -gente u objetos- poseen propiedades o caract~ 

rísticas que afectan el funcionan1iento del sistema en lo relativo a 

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

dos .. liay que escoger al diseñar un sistema, entre el empleo de se.­

res humanos o de mciquinas, y en1:re varias clases de m~quinas, basán 

dese en sus atributos y su costo. 

Estructura: La estructura de un sistema es la serie de rel~ 

cienes entre objetos y atributos. Los niveles de relación 

pueden clasificarse como sigue: 

Pri1ner Orden: Las relaciones no funcionales, causadas por 

fenómenos naturales o atributos contradictorios. 

Segundo Orden: La simbiosis, relación 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: 81 proceso total de un sistema es el resultado ne­

to de todas las actividades que se efecttlen hacia adelante, 

para convertir sus entradas en salidas. 

Frontera: El cocnepto de frontera de un sistema permite co~ 

cretarse en un sistema especial de una jerarquía de sistemas. 

La frontera de un sistema puede ser física o conceptual. 

La defi~ición de operación de un sistema, ~n tárminos de sus 

fronteras, es la siguiente: 

Escoger todos los componentes que formarán el sistema, y 

circunscribirlos: Todo lo que quede dentro del espacio -­

circunscrito se llama sistema, y todo lo que quede fuera 

se llama ambiente. 

Escoger todos los flujos através de la frontera: Los flu­

JOS que van del ambiente al sistema son entradüs, y los -

flujos que van del interior de la frontera hacia afuera -

se llaman ~alidas. 



Características de los Sistemas: Para la solucidn de un pr~ 

51oma dado, hay sistemas buenos y malos. Los malos siste-­

mas tienen características que no satisfacen los requcrimic~ 

tos del problema. Hay muchas características de los siste­

mas que son muy importantes par~ el d1sefio, la producci6n,­

el diagndstico y la valoracicin; los sistemas hombres-máqui~ 

nas tienen un amplio espectro de esas características: 

Ejecución de funciones b~sicas y subsidiarias. 

Exactitud de la actu~ciS11. 

Rapidez de Ja actuación. 

Costo. 

Confiabilidad. 

Adaptabilidad ambiental. 

Capacidad de milntenimiento, y de remplazo con me.delos sucesivos. 

Seguridad y características de fallns de mecanismos de -
seguridad. 

Capacidad de producción. 

Materiales y procesos Óptimos para el tamafio de la cor~! 
da de manufactura. 

Si1nplifáción, norm~lización y tamafios preferidos. 

Peso. 

Tamaño y forma. 

Estilo y empaque. 

Compatibilidad con otros sistemas o equipos auxiliares. 

Diseño modular. 

Facilidad de operación -ingeniería humana-. 

Diseño equilibrado mediante intercambios~ 

Facil
1
idad de transportación a instalación. 

Legalidad. 

Aspectos sociales. 

Necesidad de una ·rcoría General de Sistemas 

Teoría General de los Sistemas. Ya hemos visto que hay muchas 

clases de sistemas, sin embargo, todavía no tenemos unu ciencia de 

los sistemas~ Indudablemente el valor práctico actual de las inve!!. 

tigaciones sobre sistemas gencr~les es muy pequeño para las Empre-­

sas; pero debemos rememocar; lo que ahora sólo tiene un vnlcr teór_t 
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co, puede ser mafiana la esencia de la práctica. Para poder estudiilr 

nuestro mundo se han ideado enfoques científicos, y se han organiz! 

do estudios científicos totales de los subcampos o disciplinas. La 

estructura básica de esas disciplinas puede expresarse así: 

Ciencia Formal Abstracta: Matemáticas, ldgica. 

Ciencia Empírica: Ciencias; natural~s. del comportamiento, 

y aplicadas. 

Las teorías son estructuras que unen los principios y los da-­

tos, es decir, una teoría es un sistema. En las c1enc1as empíricas 

hay aparentemente muchas seincjanzas entre los sistemas de distintas 

disciplinas; si gener~scmos una estructura de paralelismo, de modo 

que pudiera extraerse y analizi1rse la esencia de los sistemas, so -

facilitaría considerablemente el progreso de las diversas discipli­

nas, eliminandose así una gran cantidad de investigaciones repeti-­

das: El procedimiento consiste en separar los conceptos de los con­

tenidos y aplic~r luego el an~lisis d~ los conceptos a los conteni­

dos del mundo real. Los fines de la teoría general de los sistemas 

pueden considerarse del siguiente modo: 

Identificar los isomor1nismos estructurales y funcionales en 

tre los sistemas. 

Identificar los tipos de sistemas que aparentemente se rep~ 

tan en varis disciplinas, corte horizontal. 

Identificar los tipos de sistemas que aparezcan repetirse en 

distintos subniveles de las disciplinas. 

Estudiar.como cstan estructurados los sisten1as, y cómo se -

comportan -descriptivos-. Y c6mo deberían estructurarse 

los sistemas, y cómo debería comportarse -normativas-. 

II.2.A.d. Sistemas de Retroalimentación de Información 

Una parte integrante de la teoría general de los sistem~s, es 

la idea del control automático de la retroalimentación. Esto es 

especialmente importante para el estudio y diseño de SSD, porque la 

teoría Y la práctica de la cibernetizacidn -control de retroalimen­

tación-son fundamentales en todos los diseños y aplicaciones de los 
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computadores, así como de los sistemas de informaci6n que las empl~ 

an. Por ello, los sistemas de retroalimentación de información de­

bidamente diseñados constituyen un enorme adelanto en las técnicas, 

y en el enfoque general de la toma de decisiones que apoyará a la -

alta gerencia a planear estrQtégicamente el futuro de la Empresa. 

Lu teoría de sistemas y la idea de la retroalimentación de in­

formación son fundamentales en el proceso de toma de decisiones y -

en el disefto de sistemas de informacióri que las apoyen. De hecho, 

un sso puede definirse como un proceso de comunicación en el que la 

informacicin -entradas-; se registra, se almacena y se recupera -pr~ 

cesa-:· para tomar decisiones -salidad-: Sobre planeación, operación 

y control. El concepto implícito de cista definición se muestra en 

el dibujo IT-07. 

l:ntrada 

InCorm1o.:;lÓo 

PROCE!>APOll 

Ro9111traJo 
.\l111act1nado 
Recuper¡¡¡do 
Procasado 

Rl:T!lOALIHl:~TACIO~ 

SALID,\ 

Occtsto:ie:a 

'------~ aobre la eUc.ct.1 ------~ 
de lu <lecbiones 

DIBWO II-07. LA INFORMACION Y LAS DECISIONES 

1iste111.is do 
., pl.aneaac~.in 

opur<1c1on 
y control 

El atributo de retroalimentación de información es indispensa­

ble para poder comprender la naturaleza autorrcguladora de lo$ sis­

temas en general, y de la forma en que puede aplicarse ese atributo 

a un sistema soporte de decisiones. 

flablamos conjuntamente de control y retroalimentacidn, porque 

ocurren juntos. 

es el control. 

Por definición el cbjetivo de la retroalimentación 

DtaUJO U-011. kOOUl.O COHPl.tTO Dt SISTEMAS 

El control se define como la función del sistema que compara la 
salida con una norma predeterminada. La retroalimentación es la fun 
ción que proporciona información sobre desviación entre la salida y 

la norma de control, y suministra esa informacidn como entrada en -

el proceso de donde derivó la salida. Ver dibujo II-08. La naturaleza 
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<lt..! ~:3os dos importantes componentes se a.clara si rememoramos los p~ 

sos del proceso de control: Establecimiento de normas de actuación, 

medicicin de la actuacicin compar~ndola con las normas, corrección de 

las desviaciones. Ver dibujo II-09, nos muestra el concepto aplic~ 

do al si~temq generalizado de una Empresa, 

R11c:uraoa 
ttu.,anos 
H11t1trt<ll~s 
r1n.1nc1oraa 
Ticnlco~cit1n 
tíOcos -
nfor111;ieión 

¡i;:octs;,coR 

CO:ITllOL 

Ob)t:'L~vrn 

f::ur•OCJt.ls 
i>roqr.a~i.11 
P:•su:;..:asto 
PoHt\c;u 
r..i~1':1.u de a:t:.:..lc1én 
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II.3,1\. EL SISTP.MI\ SOPOR'l'E PE DECISIONES Y LA EMPRESA 

Es muy iniportante comprender las funciones y elemento.s empres!!_ 

riales como un sistema general, porque al igual que cu4lquier otro 

sistema, la EMprcsa funciona con el medio de la inforn1aci6n. Tam-­

bién es necesnrio comps:-ender que un sistema de información da scrvl. 

cio a l~s funciones administrativ~~: hay que considerar esas funci~ 

n~s en el proceso de disc~o acquitcctónico, Ver su estructura sis­

tvmática en el d¡_bujo rI-10. 

Las salidas del sistema est.:lblecen el objetivo del mismo; cxarn~ 

namos L1.'5 salidas de la Empresa, y encontramos qu<::! la salida es el 

objetivo pnca el que existe. li~y que notar qua como ocurre e11 01 -

proceso administrativo, si no se establece un objetivo, la Empresa 

no tianc ninguna razdn expresa de existir, y por lo tanto, no podrri 

describirse ni disefiacsc algdn sistema. 

Lns entr~das del sistema Empresa incluyen los cuatro sistemas 

básicos: Recursos Hum.Jnos, Materi<1les, financieros, •r<fcnico-Cicntí­

ficos, adorncis de la quinta entrada indispensable 11 informaci6n 1
'. 

Del control, hay muchns consideraciones fuera de la Empresa, -

tales como costumbres, ambiente competidor, reglamentaciones guber­

nament~les, qu~ significan un control uxtcrno y qllC deben conside-­

rarse como limitaciones de la operaci6n dol sistema. Sin embargo, 

para la mayor parte de los fines son 1nds importantes los controles 

internos, e inJudablemente mas frecuentes. El blemento final, la -

retroal imcntuciún es indispensable para el funciona.micnt.o del sist~ 

ma y para la autorrcgul~ción o corr~cción de las desviaciones. 

tCWJllJ 
)>,,t ....... ..... ,.,,., 
"'"'~u"''" 
Ir~:::;:::°'i 

Oh·WOH-10. 

ll•~•<IU•:IOH 

~:~m1J~ 

'°"I'"º'º .. 
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Para que un sistema empresarial sea útil, debe satisfacer una 

necesidad. El diseñar un SSD para satisfacer una necesidad actual, 

no es suficiente -con algunas excepciones. El SSD debe satisfacer 

la necesidad durante algún período de tiempo; s6lo así justificará 

la inversión de tiempo, dinero y esfuerzo. Por esta razdn el SSD -

debe ser analizado desde un punto de vista dinámico. El ciclo bás~ 

ca de un SSD comienza con la identificación do un~ neccsid~d, y ter 

mina cuando el sistema se hace obsoleto. 

Muchas veces no se co1npleta el ciclo de vida calculado de un -

SSD por no haberse incluido, durante l~ planeaci6n origi11al de ciste, 

la flexibilidad necesaria y suficiente para permitir 5U 1nJximo des! 

rrollo y uso. 

Desde un punto da vista muy general se pueden considerar tres 

etapas del ciclo de vida de un SSD: 

i) Planeación: Durante esta etapa se identifica la necesidad -

del sistema, se formulan conceptos tales como ambiente, fro~ 

tera, recursos, restricciones, objetivo: Y se establecen, -

si éstos son factibles. El resultado de esta etapa es la -

formulaci6n del SSD y una serie de requerimientos para su -

disefio e implementacicin. El período de planeaci6n es rcs-­

ponsabilidad del P-sia y E-tdng. 

ii) Diseño e Implementación: Por medio de la evaluación, diseño, 

y producci6n; se transforman los requerimientos definidos -

en la etapa de planeaci6n en un modelo, el cual ser~ utili­

zado para construír e instalar el SSD. Esta etapu es rcs-­

ponsabi~idad del P-s1a. 

iii) Operaci6n y ·Mantenimiento: Consiste en todas las activida-­

des necesarias para operar y mantener el SSD, incluyendo m~ 

dificaci6nes para extender su vida, y así satisfacer las -

necesidades que cambian con el tiempo y finalmente para re­

tirnrlo. Este período es responsabilidad del usuario, de -

esta manera, el ciclo se completa donde comenz6: Con el - -

E-tdng. Esto implica la generaci6n de nuevos requerimientos 

y el ciclo comienza de nuevo. 
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El enfoque de sistemas es una forma de resolver problemas. La 

solucicin es un modelo del sistema; serie de especificaciones para -

idear, disefiar e implementarlo. Cuando la solucidn satisface un ob 

jetivo da la mejor forma posible, se dice que us la solucidn 6pti1na. 

Sin embargo, en algunos prcblemas complejos existen tantas alterna­

tivas o buenas soluciones que quizá es imposible evaluar todas ellas 

para encontrar la 1ncjor u 6ptima: En c:stos casos, la estrategia del 

enfoque sist~mico es buscar un compromiso entre la optimalidad de -

la solución y el costo de su obtención. 

El enfoqtte de sistemas es una forma ordenada de valorar una n~ 

cesidad humana de índole compleja; en un estado de ánimo de -esper! 

mas y estudiemos la situación desde todos los puntos de vista-, asi 

mismo preguntdndonos: 

lCuántos elementos distinguibles tiene este aparente probl~ 
ma?. 

lQué relaciones de causa y efecto hay entre los elementos?. 

lQué funciones hay que ejecutar en cada caso?. 

lQue intercambios pueden requerirse entre los recursos des­
pués de que se definan?. 

Como el enfoque de sistemas se dedica al disefto del todo, se -

ocupa de las reluciones anteB de perfeccionar los componenetes. El 

P-sia desarrolla el arte de enfrentarse a los problemas de un sist~ 

ma, en gran parte mediante la experiencia 1 suf. métodos pueden variar 

desde un sencillo razonamiento de sentido común hasta las técnicas 

m¿s refinadas de las matem~ticas aplicadas. 

Sin embargd, el enfoque de sistemas es una aplicación sistemá­

tica del intelecto, de las técnicas y de los instrumentos a fin de 

lograr la integrnción de los componentes para un fin especificado. 

Ver dibujo II-11, nos muestra que el enfoque de sistemas co1nienza -

con los objet1voH del sistc1n~ &n total. Los requerimientos de todo 

el sistema se establecen combinando datos o conocimientos de los f~ 

n6menos naturales. Se desarrollan varias configuraciones y compone!! 

tes que tal vez se ajusten conjuntamente en e1 sistema. Los crite­

rios de selección de una serie de componentes proporcionan la base 

para lo~ intercambios de sclecci6n. La mejor decisión final s~ si~ 
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tetiza en el sistema final. Así pues, podemos ver que el enfoque de 

sistemas tiene dos etapas principales: Unil de expansión -el an~li-­

sis- y otra de contracción -la síntesis-. 

,__n·old>J:xtén----- A.1.il1:;lt.------~-!~t~~~~!~-sínt1t:il!I ----­
d<: crnerJo.oi 

0Jl;UJO ll-Jl. tl. wroout.: oc SJSTtM,.S -DCOUCTJVO r rnoUCTlVO~ 

En la üctualidad existen dos tendencias filosóficas en los pr~ 

fesionales de sistemas: 

Gruro que enfatiza en técnicas matemáticas y analíticas, -­

con especial cuidado en algorítmos, se enfoca a una o dos -

etapns del ciclo de vida del sistema: se les atribuye el tí 

tulo de científicos en sistemas. 

Grupo hetcrogénico, tiende a considerar los aspectos cuali­

tativos-cuantitativos del problema, con igual intcres en t2 
das las etapas. Este grupo incluye desde fi16sofos de sis­

temas haslu ingenieros en sistetnas. 

fiemos expue~to un importante aspecto del contexto administra-­

ción-sistemas de información; influencia mutua de las infraestruct~ 

ras. Es decir, se han dejado ver los impactos producidos por la in 

teracci6n de los SIA y la organización. 

Por lo anterior se estima necesario el conocer y manejar sist~ 

micamentc la información aplicada a la organizaci6n empresarlal. 

Dicho enfoque nos pern1itirá aumentar la posibilidad de consolidar -

e integrar argumentos óptimos para generat" toma de decisiones apliC!!_ 
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bles. La clave para lograr lo susodicho, es el adecuado d1sefio ar­

quitectónico de un SSD, dado que una característica de é~te, es la 

manipulación de datos y la generación de modelos. 
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III. l. A. CARAC'rERIS'.l'ICAS DF. LA INFORHACION Y LOS DA'l'OS 

En los sistemas de organización humanos, los elementos los cons 

tituyen los individuos que estan dentro del sistema. Si se quiere 

que esos individuos actúen en una forma concertada, deben comunica.;: 

se, o sea que deben recibir y transmitir sefiales. Una sefial es u~ 

estímulo preparatorio que predispone a una persona para que act~o -

de cierto modo. Existen dos clases de s~fiales; una es la que ue -­

origina en una experiencia o acto, la otra es un símbolo que produ­

ce el individuo, como sustituto sinónimo de otra sefial. 

La~ sefi~lcs que estimulan o afectan el comportan1iento -o la -­

reacción en el caso de las mciquinas-, ya sea inmediatamente o des-­

pués de cierto tiempo, constituyen información. La información pu2. 

de tomar forma de sefiales da lenguaje, de comportamiento, fenomeno­

ldgicas, o de otra forma de sefiales y símbolos. Cuando los sistemas 

incluyen seres humanos, es muy i1nportante saber quci clase de señales 

afectan su comportamiento, de qu6 modo, y en qu~ grado. 

Como la información afecto el comportamiento de lo~ hombres y 

de las máquinas, puede hacerse una distinción entre datos e inform~ 

ción. Los datos pueden ccnsidcrarsc como señales, ordinariamente -

observaciones registradas, que 110 afectan actualmente el co1nporta-­

miento; sin embargo los datos pueden convertirse en infor1~aci6n si 

se afecta el comportamiento. 

El E-tdng tiene mucl1os l1ecl1os almacenados en su mente, y ~stos 

sólo son dato~ hasta ~ue los utilice con respecto a alguna actividad 

que desempeñe, o a una decisión que haya que tomar, Asimismo, los 

datos se transfo"rman en información cuando el E-tdng se da cuenta ... 

del significado asociado con ellos. 

En términos de la toma de decisiones, puede afirmarse que la 

información la constituyen los datos que se usan, -la información es 

e~ vglor neto que se obtiene con el proceso de igualación 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 información es que se tratan como sistemas de datos en 

vez de si~ternas de información. 
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Los datos que quedan dentro de un SSD, tienen su propio ciclo 

vital. Tres aspectos de ose ciclo vital son especialmente importa~ 

tes para el desarrollo, diseílo y operación de los sistemas: Primero 

necesitamos saber cómo se generan los datos. o sea cómo se inicia. 

Segundo necesitamos saber que clase de manipulación o procesamiento 

de datos se lleva a cabo. Finalmente, tenemos que saber cómo se~­

efcct~an ciertos tipos de procesamiento de información, y especial­

mente la transmisión de datos -así como la comunicación de informa­

ción-, el ulmacenamiento, y la recuperación de e.sos do tos. Ver di bu 

jo IlI-01, la reproducción de los datos puede ocurrir en varios pu~ 

tos del ciclo vital, por lo cual no se muestran en dicho d1bUJO. 

DillWO IU·Ol. CICL.O l.'IT.U. [jf: lJl.'.i DA:OS 

El disefio del SSD requiere la consideraci6n de algunas caract! 

rísticas importantes de la infor~ación. Las características de los 

sistemas hombre-máquina, y de máquina difieren ligeramente: 

Objetivo. La informaci6n debe tener un prop6sito en el mo­

mento en que se transmite a una persona o m¿quina, porque -

de lo contrario sólo serd simplemente ruido o datos. 

Modo y Formato. Los modos de comunic~ción de la información 

a los seres humanos son sensoriales -vista, oído, gusto, ta~ 

to, olfato-, aunque principalmente son visuilles y auditivos 

en las Empresas. Las máquinas pueden recibir información -

de modos d1Htintos, entre l~s qu~ se incluyen los equivale~ 

tes de las percepciones sensoriales de los seres humanos, y 

que también se extienden a medios eléctricos, químicos y -­

otros -sonido, rayos gama, electrostática-. 

El formato es tambi~n una característica com~n de la infor­

mación para el hombre o la máquina: Formatos de materiales 
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verbales o documentos, tubo de rayos catddicos, patrones -­

el~ctricos y magnciticos. 

Redundanci~ y Eficiencia. Aproximadamente, la redundancia 

es el exceso do información que se lleva por unidad de da-­

tos. La redundancia es una salvaguarda contra los errores 

del proceso de comunicación. La eficiencia del lenguaje de 

datos es el complemento do la redundancia (Eficicnc1a=l-Rc~ 

dudancia). 

Proporción. La proporción de transmisidn y racepcidn de la 

información puede representarse por el tiempo requerido para 

con1prcnder una situación especial. Para las máqui1\dS puede 

basarse en el n~mero de bits de infor1nación por caractcr, -

por unidad de tiempo. 

En general, en el SSD el componente humano contribuye fáci! 

m~nte en las bajas proporciones de transmisión. 

Frecuencia. La frecuencia de transmisidn o recepción de la 

inform~ción afecta su valor, es decir, la información que -

aparece con demasiadc1 frecuencia tiende a actuar como inte.E.. 

fcrencia, ruido o distracción, y a sobrecargar al receptor. 

Naturalmente, la frecuencia con que se transmite lu inform~ 

cidn debe relacionarse con una necesidad de operación. 

r.n ~l nivel gerencia de ultura la frecuencia de transmisión 

de tiempo rcill ~s poco urgente, porque las decisiones de é~ 

ta son estrat~gicas por naturaleza, y requieren cierta deli 

beración. 

Determinista o ProllaLilí~tica. La informaci6n puede cono-­

cersc eón certidumbre -ílir,tori.:i-. La información conccrnie!:!_ 

te al furuto sl.empre debe tener un elemento de duda. y sin 

embargo 
1 

a menudo se considera determinista, en el sentido 

de que se supone que existe un solo valor. Ahora bien, si 

la información es probabilística se dará una gama o serie -

da resultados posibles, y de sus posibilidades de asociacicin. 

Una consideración importante para el diseño del SSD es la -

utilización de información probabilística y determinista p~ 

ra la toma estratégica de decisiones. 
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Costo. El costo C$ un factor limitativo para obtcn~r infor 

mación. Tanto el P-sia como el E-tdng, deben valorar o de­

sechar constantemente información. 

Valor. lQue valor tiene un trozo específico de información? 

esta pregunta puede ser demasiado complicada y costosa. La 

administraci6n tendr~ que valor~r por medio del criterio ia 
ganancia posible con la información, o la posible pérd~da -

por su faltp. Como se emplean muchos trozos de informdción 

para tomar una decisión, la dificultad de valorar cada uno 

de ellos es evidente, sin embargo, para 1nuchas dec1sione~ -

puede calcularse el valor esperado de una información per-­

fectn, a fÍn de determinar el costo de la incertidumbre. 

El valor tiene una gran dependencia de otras características, 

tales como; modo, proporción, frecuencia, caracturíst1cas dw 

terminísticas y estocásticas, confiabilidad, validez. 

Confiabilidad. La confiabilidad puede expresarse como el -

grado de confianza que el tomador de decisiones otorgue a -

la información. En un sentido estadístico la conblübilidad 

de una estimaci6n es el porcentaje de veces que esa estima­

ción quedará dentro de dos límites que representen la preci 

sión del sistema. 

Es m~s costoso obtener una información muy confiable, y por 

lo tanto, la confiabilidad presenta características de la -

información que pueden intercambiarse con el valor y el ca~ 

to de la misma. 

Validez. t .. a validez de la información es w1a medida del gr!!_ 

do en qve la información representa lo que pretenda repre-­

sentar, Los indicddor~s pueden tener desviaciones por dive~ 

SQS influencias internas y externas del sistema, lo que dis 

minuye su validez. 

Estado Constante o Din~mico. Las características de la in­

formación que se relacionan especialmente con las máquinas, 

se derivil(l de las diferencias entre sus tipos de percepción 

y los objetivos de sus respuestas: una característica de -­

esa información es que puede ser de estado consta~te o din! 
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mico. La informnción que no varía con el tiempo se ll~ma -

de estado constante. A9imismo, cuando las entradas y sali­

das al computador varían con el tiempo, representan informa 

ción con características dinamicas. 

Lineal o no Lineal. Cuando las entradas de información son 

funciones lineales de t..1lguna variable, la información es l'i 

neal, en contraste con la no lineal. Una gran parte de la 

i11formaci6n que ut1lizil la administración es lineal, princ! 

paln1ente porque es de f~cil comprensicin y no l1ay otra mejor 

información disponible. 

Contít1uo o Discreto. La información puede presentar una V! 

riablc contí11ua, y ser por lo tanto una entrada contínua. -

O bien puede ser en fornia discreta, 

Podríamos declarar como un principio que solo debe enviarse 1~ 

formación al E-tdng, o ~ea los datos pertinentes para apoyar la ge­

neración de soluciones ü sus problemas. El problema práctico a que 

se enfrenta el discftador del SSD consiste en distinguir entre lo -­

que es pertinente y lo que no lo es, para cada E-tdng. Del orden -

d~ las características de la información, deducimos que el propósito, 

el modo y el formato, son consideraciones del campo do la informa-­

ción. 

El computador ha sido un dispositivo relevante con respecto al 

prop6sito, modo y formato de la información. Se ha usado para pro­

ducir montones de datos, fastidiosamente detallados, casi sin algún 

propósito. Sin embargo, usado debidamente, puede efectuar; an~lisis 

para el control de proyectos, simular situaciones -problema de ncg~ 

c1os, informes itnancieros oportunos-. A medida que el computador 

se recor1ozca como un instrumento o componente de SSD, en vez de con 

fundirse con 61, alcanzará su potenciill para revolucionar el proce­

so administrativo. 
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III .1. ll. BUSQUEDA, ALHACENAHIEN~'O, Y RECUPERACION DE INFOHHACION 

En los sistemas hombre-m~guinas. Los elementos de la toma de 

decisiones no se suministran automática y gratuítamente con los da­

tos, sino que cistas deben recuperarse selectivamente, u obtenerse de 

una cualquiera o de todas las fuentes siguientes: El ambiente, el~ 

sistema de almacenamiento creado para el sistema de operaci6n, las 

situacio11es actualizadas, otras. 

Aun cuando sepamos, en general, lo que estamos buscando, la -­

fuente y la forma pueden ser totalmente insospechadas. A continua­

ción enunciamos cuatro modos.de rastreo del ambiente: 

Observación sin Dirección. Buscar todo lo que pueda ser -­

~til, ahora o· en el futuro. 

Observación Condicionada. Prestar atención a una zona ide~ 

tificada mds o menos claramente, sin dedicarse a una b~squ! 

da activa. 

B~squcd~ I11formal. Es una bdsqueda activa y dirigida, aun­

que relativamente sin estructura, para obtener información 

específica. 

B~squcda Formal. Es un método sistemático que sigue un plan 

previamente establecido, para obtener información específi­

ca o infor1nación relacionada con un problema específico. 

El sistema de almacenamiento dentro de la Empresa contiene da­

tos obtenidos del ambiente, y otros obtenidos de las operaciones 1~ 

ternas de la Emp_resa. El término para una acumulación de datos, -­

cuidadosamente dise~ada en un SSD, es el de base de datos. Uno de 

los principales problemas de los sistemas internos de almacen~mien­

to y recuperación es la cla~ificación, los índices, y la pucst~ en 

clave del materiul que se recibe: para que los usuarios puedan rcc~ 

perar todos los datos pertinentes y sólo ellos. 

La clasificación consiste en el ordenamiento en lotes de los -

materiales, basándose en las diferencias y semejanzas. La clasifi­

cación se hace comúnmente por jerarquía o por atributo. Los atrib~ 

tos permiten estrechar clases, sin crear jerarquías muy detalladas. 
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cuando se han creado clases, habrá qué usar índices para describir 

su contenido. 

Aunque la meca~ica del almacenamiento y de la recuperación de 

datos representa algunos de los aspectos más complejos del SSD, hay 

otros aspectos importantes. A continuaci6n enunciamos un sumario -

de la revisión general del problema total. 

Identificación de los Usuarios y de sus Necesidades. El -­

cix1to de cualquier sistema depende de la eficacia, eficien­

cia con que satisfaga las necesidades del usuario. 

Selección de Datos. Solo el usuario debe definir la impor­

tancia relativa de los datos, es decir, el E-tdng debo tomar 

parte activa en el diseño del SSD, 

Mantenimiento de los Perfiles de Intercls de los Usuarios. -

El SSO debe incluir medios pnra registrar las necesidades -

actuales y cambiantes de los usuarios. 

Método de clasificaci6n y de Indice. En el discfio del SSD 

no sólo hay que considerar las necesidades actuales, sino -

que el sistema debe scc capaz de aceptar los cambios y los 

aumentos de las demandas del mismo. El servicio y la ~con~ 

mía son muy críticos para la clasificación y el Índice, 

Procedimientos de Recuperación. Uay que establecer proced.!_ 

mientas para el funciona1niento en el proceso de b~squeda, -

adecuados a los usuariou; E-tdng, especialista de informa-­

ción, grupo de operación del computador. 

Tipo o fipos de Almacenameinto. La selección de lou tipos 

de almacenamiento se basan a menudo en la tradición y no -­

en la economía, la tecnología moderna, o las cons1deracio-­

ncs de SSD; microfilm, cintas magndticas, discos magn6ticos 

y ópticos~ 

Diseminación de la Información. La diseminación se rclacio 

na con el perfíl de interés, llay que establecer procedimie!!_ 

tos para almacenar o suministrar la información pertinente 

que los E-tdng ni siquier~ saben que existe, y para que pu~ 
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da diseminarse en forma concreta oportuna y útil. 

Actualización de los Archivos de Almacenamiento. Los E-tdng 

no tienen tiempo para revisar periódicamente los archivos -

completos. Casi todas las Empresas siguen añadiendo datos 

a 1« unidad de archivo hasta que se desintegra, o bien se -

remuebcn datos de algún archivo accesible, a algún sitio d
0

e 

almacenamiento donde queda prtlcticamcnte inaccesible sobre 

una base económica. Esto es un reto para el profesional en 

sistemas de información. 

El sistema de almacenamiento y recuperación de la información 

deberá medirse de acuerdo con su eficiencia y eficacia, ver dibujo 

III-02. 

III.l.C. COHUNICACION 

La comunicación significa la transferencia de información, a -

diferencia de la transferencia de datos. Ordinariamente se usa el 

término mensaje para' representar cierta cantidad de información que 

se usartl cama estí1nulo e8pecífico. 

Es cuestionable que el método de la teoría matemática de la -­

transmisión de datos -análisis y mediciones-, se haya llamado teoría 

de información, porque crea una gran confusión. Esto es, la teoría 

matemática de la transmisión de datos se ~cupa solamente de la efi­

ciencia del. sistema de transmisidn, y no del significado de lo que 

se transmite. 

Las principales preguntas que híly que contestar en el análisis 

de las comunicaciones de un sistema, nos señalan las estrechas lim!_ 
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raciones de la teoría matemática de la información para el disefio -

del SSD: 

¿cuanta informaci6n cst~ fluyendo? 

lCuantas clases distintas de mensajes hay? 

¿Que significado tiene cqda mensaje para el que lo recibo? 

lQué valor tienen los mensajes? 

lCon quó frecuencia pasa cada tipo de mensaje, y se correl! 

ciona el paso de una clase con el de otra? 

Las respuestas a esos preguntas podrían ser muy pertinentes p~ 

ra el disefio del SSO. Sin embargo, la teoría matemática de la in-­

formación no se ocupa del significado y del valor. 

~pesar de la estrechez de aplicación, los conceptos principa­

les desarrollados por la teoría matemática de transmisión de datos, 

sugieren una escructura para ciartos aspectos del SSD: 

Definición de una unidad de información. 

Sistemas silenciosos. 

Puentes Discretas; promedio de información transmitida, 

capacid~d de los canalas 1 redundancia de los símbolos del 

mensaje. 

Fuentes Continuas; promedio de ínformación transmitida, 

capacidad de los canale~. 

Sistema~ Ruidosos; mismos subtemas que el punto anterior. 

De acuerdo con la lista anterior y con una perspectiva más am­

plia; teoría de las comunicaciones, en lo que se relaciona con el -

diseño de sistemas en gen,~nll comprende las siguientes zonas princi:_ 

pales: 

Generación de Conceptos. En cualquier sistema debe haber -

una generación de conceptos o de información -dentro y/o --
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fuera-, &sta informaci6n suministra •las metas del sistema,­

y constituye la base de comunicación entre sus componentes. 

Canales. Los canales proporcionan el medio para el flujo de 

energía que lleva la información. 

Ruido. Señales o datos no deseados, debido a la actuación. 

humana o mcc~nica. La tarea de los P-sia consiste en amin~ 

rar el ruido, e impedir que st1 reccpci6n se acepte como ver 

dadera información. 

Fuente o Transmisor. El transmisor y el generador pueden -

ser el mismo elemento en el sistema. 

Eficiencia de Transmisión. Proporción de la salida útil a 

la entrada, Esta puede afectarse con la actuación de todos 

los elementos del sistema de comunicación-conversión de ene!. 

gía, propiedades semánticas del lenguaje, filtros para evi­

tar los ruidos mecánicos o psicológicos-. 

Receptor. Como la comunicación es el eslabonamiento de dos 

componentes de un sistema, tendrá que haber un componente -

receptor, así como, un transmisor. 

Interpretacldn. La información que representa la realid~d 

en su totalidad no puede transmitirse. Siempre hay algunos 

vacíos, ~~decir, requiere la interpretación para completar 

el total y desarrollar el significado y la importancia. 

Superficies de Contacto de Hombres y Máquinas. El estudio 

y diseño de sistemas modernos requiere el estudio de las re 

laciones entre hombres y m~qui11as, y el mejoramiento de las 

operaciones de las superficies de contacto. 

El dibujo III-03 nos muestra un n1odelo del sistema de comunic! 

ción básica entre dos elementos. 

III.l.C.a. Comunicación Interpersonal 

La comunicación entre la gente puede tomar forma de uno a varios, 

uno a uno, varios a uno. En las Empresas por regla general la disc! 

plina jerárquica excluye el caso de varios a uno. 
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Cl estudio de la comunicación interpersonal es muy con1plcjo, y 

comprende factores tales como los siguientes, 

características psicológicas, sociales y culturales de los 

individuos de la Empresa, 

La naturaleza del lenguaje y los problemas de scm~nt1ca. 

Las estructuras sociales y formales de la Empresa. 

Modos de comunicación, tales como: Habla, ~scritura, otras 

transmisiones visuales, comportamientos. 

ih.1ldo 
slcolOqlco 

Ruldo d., 
11upertic1e t.lc 

Actitut.l<1a, 
creenc.1.as, 
.:intnc.i.dentos, 
lf4t4d0 
emoc1on.al 

Oistora1án du 

DIBUJO ItI-Ol. HODE:l.OS DE: UN SI:lTtHA DE: COMUNICACiotl 

Algunas autoridades creen que la mayor parte de los problemas 

de la sociedad -de las Empresas-, se deben a nuestra incapacidad 

para comunicarnos unos con otros. Las barreras inherentes en la ca 

municación inter.prc:rsonal son principalmente las siguientes: 

De Percepción. Unu persona percibe -siento e interpreta- -

los acontecimientos que ocurren a su alrededor en términos 

de sus propios y únicos antecedentes psicológicos, sociales, 

y culturales. 

Psicol6gicas. Las mismas palabras y los mismos acontes1m1en 

tos significan cosas muy diferentes para distinta gente, d~ 

pendiendo do sus necesidades y de sus procesos de pcnsamie~ 

to. 
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Sociales. Las barreras sociales se deben a que la gente de 

las Empresas está condicionada 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 que subrayan -

la comunicación; tienden a estorbar el intercambio de ideas.. 

Culturales. Solo necesitamos observar los intercambios en 

tre los sindicatos y la administración, para comprender la -

forma en que los valores culturales separan a la gente en -

dos mundos, 

Semánticas. Los problemas de semántica se presentan con más 

frecuencia en la interpretación de documentos escritos. Pa 

ra los P-sia y los E-tdng la inferencia es que las políticas 

y los procedimientos por escrito requieren atención especíal, 

y tal vez una interpretación periódica con medios v~rbales. 

Medios de Transmisión. Cada medio de comunícaci6n tiene 

ciertas debilidades; las frases mal construidas, lu mala or 

ganización de las palabras, y las limitaciones de espacio -

en la escritura. 

rísicas. Los canales de comunicación entre la gente, tales 

como los físicos, los electrónicos, los de audio, y otros; 

pueden distorcionar los mensajes o introducir ruido. 

Una encuesta efectuada entre autores en el campo de las comuni 

caciones, ha µreducido la lista de barreras, ver apéndice C, el - -

P-sia debe tener en cuenta esas barreras do comunicación, y así, -­

preparar redundancias o controles especiales en ciertas partes del 

SSO. 

III.l.C.b. Comunicación en la Empresa 

Las Empresas son sistemas para lograr el cumplimiento de cier­

tas metas. Las metas se alcanzan resolviendo problemas y ejecutan­

do operaciones. 

Tanto los tomadores de decisiones como los operadores reciben 

y suministran información como parte de las cadenas de comunicación 
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que son de dos tipo::>, y que tienen una importan ce relación con l.i -

organización formal y la informal. 

Sistemas informales creados por la interactuación entre in~ 

dividuos. 

Sistemas form~les establecidos mediante el proceso de orga~ 

nización. 

Los sistemas informales pueden consistir de patrones de trans­

misión de boca en boca, dibujo III-04 o pueden clasificarse en pa-­

trones de solución de tareas, dibujo IIT-05. En general la~ patro­

nes formñles son de naturaleza jerárquica. 

_...,, 
DIBUJO IU-05, PAWCltlES tE: SOW:IOU OE: TAAF.AS 

En el diseño de un SSD el problema fundamental consiste en crear 

una estructura y •Un patron de comunicación que consista de lo sigui.e!!_ 

te: 

Centros de decisión. 

Puntos de acción. 

Canales de comunicación. 

Flujo de informaci6n, 
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Que producen una actuac16n óptima, enc~m1nnda hacia el logro -

de lus mctus del c1~tcma. 

Desde un enfoque sistcimico en una Empresa de negocios hay pun­

tos de control administrativos un varias partes de su organización. 

Dichos puntos son los centros de decisión. Algunas de las pregun~­

tas que ayudan al disefiador de sistemas a reconciliar la realidad -

de la organización con los conceptos del sistema, para el est~blec1 

miento de ccnlros de decisión, son los s1gu1cntes: 

¿Que decisiones hay que tomar? 

lQue inforn1ac1ón se requiere y está disponible para tomar -

las decisiones? 

lQuc individuos tienen los conocimicnLos, el criterio yla -

autoridad form~l para tomi1r una declsicin determinada? 

lSc toma mejor la decisión por un individuo o por un grupo? 

La diferencia entre los centros de dccisi6n y los puntos de a~ 

cidn tiene un paralelo en la diferencia entre sistemas de informa-­

ci ón y los de operación. Los centros de decisión corresponden u -­

los primeros, y los puntos de acción a los ~ltin1os. Naturalmente -

el sistem~ de información os un sobrcpuosto d~l sist~ma de operación, 

y se hü disefiJdo para proporcionar dirccc1ó11 y control: 

Sistemas de informaci6n físicos, de operacidn y de control. 

Logística: Materias primi1S, producci61l, productos vendi­

bles. 

Activos Físicos: Instalaciones y equipos, 

Proyectos de Capital. 

Sistemas de información administrativos, de operación y de 

control. 

Financieros: Contabilidad, tesorería. 

Fuerza Humana: Nóminas, beneficios, administración de -­

personal. 
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El patrón de la comunicaci6n es una funci6n del n~mero, clases 

y calidad de los canales de comunicacidn, así como de la cantidad -

y de la frecuencia del flujo de información a travéz de los canales. 

En casi todas las compa~ías hay canales y flujos; requeridos y per­

mitidos. 

El profesional de sistemas de información debe estructurar los 

canales y flujo~ requeridos, para que no puada haber intcrrupc1ones 1 

ya sea debido a informes que consuman mucho tiempo, o a la 1nadecu~ 

ción de los informes para el control final. Los flUJOS y canales -

permitidos son muy ótilcs y necesarios, pero no garantizan el con-­

trol que efect~an los flujos de información requeridos. 
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III.2.A. SOLUCION DE PllOB!,EHAS y •roHA DE o~:CISIONES 

En su forma e~encial, la solución de problemas es la búsqueda 

de respuestas a una pregunta. La toma de decisiones es la separa­

ción de las consideraciones adicionales del problema, y la elimin~ 

ción de todas las alternativas a excepción de una. 

La selecci6n 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 solución de los proble1nas. El dibujo III-06 rel.aciona la funci6n 

de dichos ejecutivos con lus características de negocios inherentes 

en la solución de problemas y en la toma de decisiones de un siste­

ma. 

l.h l'll!qoclo u un prc­
CWKJ dd aolucldn de 
probleai.u 

So Slnln1.str1.1 a. lo.3 to 
m.;.;brns du rJl!Ci.:uon.¡o.11-
l.i lnforirw::uio p.u-a rn 
&?lv~r le.!! problal\.U -
y tom.1r las dcculonc.. 
rU?U.irtda.s 

DIIJUJO III-06. EL CICLO DE r.os SISTEMAS 

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

problemas, una de sus responsabilidades más importantes, que a men~ 

do se descuida, -es el reconocimiento de que existe un problema, o -

que puede presentarse. 

Los principales síntomas de los problemas actuales o que pue-­

den ocurrir en lo futuro, son los siguientes: 
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La actuoción no está satisfaciendo los objetivos actu~les. 

Se espera que en algún futuro próximo la actuación no podrá 

satisfacer los objetivos actuales. 

Se van a cambiar los objetivos actuales, y los proccd11nien­

tos actuales de operación no darán por resultado el logro ~ 

de los nuevos objetivos futuros. 

Por lo tanto, un problema es una necesidad que se siente, una 

desviación entre lo que se espera o no se espera, y lo que se desea, 

o entre lo que se sabe y lo que se quiere que se sepa. Es una si-­

tuación indeterminada, en la que se siente duda o incertidumbre, y 

cuando un estímulo exige una solución. 

En las Empresas o en otras instituciones los problemas princi­

pales aparecen en un racimo de cuatro etapas: 

El problema de buscar e identificar el problema primario -­

que haya qu~ resolver. 

El problema de diagnosticar la situación para determinar el 

problema principal -o los problemas-, cuando hay muchos sínt~ 

mas de problemas. 

El problema principal mismo. La solución del problema pri~ 

cipal requiere la creación de rutas alternativas de acción, 

y la selección de la mejor de ellas. 

Problemas secundarios, relacicinados con las tres primeras -

clases de problemas. Pueden ser problemas de método o de -

natural~za subsidiaria. 

Los problemas primarios y secundarios que hemos citado. son pr~ 

blemas de decisión, porque el objetivo de la búsqueda de posibles -

soluciones consiste en escoger e implantar una de ellas. 

III.2.A.a. Formulación del Problema 

Aunque a menudo se considera que la formulación o la definición 

de un problema forma parte de su solución, separaremos las dos para 
lograr una mayor precisión. 
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No obstante las complicadas situaciones de negocios, es cierto 

que la expres1cin con palabras, la discusión y la reflexión, pueden 

contribuir mucho al refinamiento de un problema, lo llevar~ a su -­

formulación y por lo tanto, a una contribución final para su solu-­

cicin. Tambicin 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 m~s perjudicial 

que la falta de solución. 

Los problemas bien estructurados pueden resolverse con preci-­

nicin aux1liandosc de 1nodclos matcm6ticos. Una vez más la formula-­

ción tendrci que ser válida, si se qYierc que el modelo describa el 

verdadero problc1na. En ese caso la formulacidn requiere que se de­

finan todas lDs variables, parámetros y constantes. Las complicadas 

situaciones de problemas, en las que loD mismos problemas no son fá 

cilmente identificables ni pueden describirse fácilmente, se cono-­

cen como problemas mal estructurados. 

En cada uno de esos dos casos extremados, la formulación requi~ 

re la declaración de los elementos del problema, el estado actual -

y el deseado, las restricciones comprendidas en la solución del pr~ 

blema, y los criterio8 que debe satisfacer la solución. Los elemen 

tos son los factores pertinentes para describir los diversos esta-­

dos, así como las relaciones entre los factores. 

Existen cuatro mcitodos comunes y b~sicos para lograr una buena 

formulilción de un problema. 

i) Comenzar con las declaraciones vagas y generalizadas que se 

emplead característicamente para describir situaciones com­

plejas y amorf~s. H~cer prcgunt~~ sobre los significddos -

de las declaraciones, y especialmente sobre los objetivos -

que haya que lograr. Redefinir el problema una y otra vez, 

hasta gue quede claramente descrito con los elementos. los 

estados actuales, y deseados, las restricciones y los crite 

rios para su solución. 

ii) Comenzar con la amplia declaración ordin~ria, y luego rcfo~ 

mular el problema muy específican1entc como problema estre--
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cho, ensancharlo de nuevo a un amplio problema, y hacer oc! 

lar de este modo el alcuncc y carácter específico, hasta que 

fijemos exactamente el problema. 

iii) Comenzar con el síntoma de un problema, y definir un probl~ 

ma eEpecÍfico muy estrecho, y luego ampliarlo paso a paso, 

para incluír todos los aspectos del problema total. 

ivl Comenzar con los objetivos que hay que lograr, y no con lo~ 

síntomas del problema. Redefinir los objetivos ha~ta que -

queden expresados con claridad y se cuantifique hasta donde 

sea posible. Especificar luego otras partes del problema,­

que se relacionen con el logro de esos objetivos. Con este 

mcitodo puede determinarse la pertinencia de los elementos -

del problema, el eal~do actual de la situación, las restri~ 

cioncs y los criterios pura la solución, a medida que se ana 

licc cada factor. 

Este cuarto m6todo de formulaci6n de problemas se usa para - -

crear planes que puedan rosolver ciertos problemas esperados, media~ 

te una solución anticipada. El dibujo III-07 nos muestra la estru~ 

tura completa para la creación de planes: Comenzamos suponiendo que 

las columnas l y 2 ya se han dado, y desarrollamos la columna 4 1 -­

que expresa las metas, la columna 5, que da los criterios, para co~ 

pletar la form~lación del problema. La columna 3, se ocupa de la -

solución del problema total. 

Como la formulación de problemas es muy importante en el dise­

ño de SSD, ordinariamente se le dedican muchos recursos, antes de -

llevar a cabo su
1 
arquitectura e implantación. Mientras m~s haya -­

progres~do el trabajo a lo lürgo del SSD, será más costosa lu falta 

de una buena definici6n del problema. 

III.2./\.b. El proceso de Solución de Problemas 

Una vez que se haya formulado un problema, procederemos a reso~ 

verlo. Todos hemos conocido una amplia gama de prablcmils que.son -

de difícil solución. Ademtls, los .n1dtodos de solución son aparente­

mente n1uy distintos. 
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el enfoque pragmático para la solución de los problemas de las 

Empresas de negocios, que ha resultado muy eficaz en el transcurso 

de los años, ver dibujo III-00,rrs muestra el modelo cuyo enfoque gen~ 

ral consiste en manejar el problema, para evitar el proceso intele~ 

tual de la creacicin de una soluci6n original, excepto como ~!timo -

recurso. Esto se debe a que sencillamente es mtls económico; hacci 

a un lado el 'problema, buscar ~ alguien que haya resuelto problemas 

scme)antcs -un experto-. o bien encontrar una solución ya publicada. 

El bloque K del dibujo III-00 '1b::erlo uno mismoº, deja una gran -

parte a la imaginación. Trataremos de llenar ese bloque con un estu 

dio del método de solución de problemas mal estructurados. Se lla­

man mal estructurados porque no se definen los objetivos que se qui! 

ren alcanzar, los síntomas pueden llevar a varias formulaciones de -

lo que pueden ser distintos problen1as de control, la situaci6n ac-­

tual as confusa y difícil de describir, y los procedimientos para -

la solucidn de problema no son evidentes por sí mismos. A continu! 

ción enunciaremos las dos faces del procedimiento para la solución 

de dichos problemas. 

Fase J. El Proceso de Formulación, 

i) Analizar las funciones del sistema empresarial, sus compone~ 

tes, su funcionamiento, y el sistema de infor1nnción que lo­

controla. Este paso aclara 1.a estructura en la que está -­

comprendido el problema. 

Identificar y localizar cada canal de comunicaci6n que -

una los con1ponentcs -seres humanos, máquinas e 1nstalacio 

neti-Jc la E1op1·etiil. 

Identificar cada transformación de datoti del sistema Em­

presarial. 

Identificar cada operación efectuada en la Empresa. 

Localizar los puntos de control -de decisión- de la org~ 

niznción. En general, un punto de control se asocia ya 

sea con un E-tdng o con un punto de verificación que co~ 

trola sobre una base de rutina. 
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Dejar de considerar cada operación o transacción que no 

tenga efecto alguno en los objetivos del sistema Empres~ 

ria l. 

Agrupar las operaciones efectuadas entre cada par de pu~ 

tos de control. 

Preparar una tabla de flujo que muestre lo siguiente: 

Puntos de control y clase de decisiones tomadas en ca 

da uno de ellos. 

La información que fluya entre cada par conectado de 

puntos de control. 

Materiales, si 101 hay, que fluyan entre cada parco­
nectado de puntos de control. 

Número de iteraciones que se requieran para el flujo 

de información y el flujo de materiales en los puntos 

de control. 

ii) Formulación de los problemas administrativos. 

Identificar a los tomadores de decisiones, así como los 

procesos de toma de decisiones. 

Determinar los objetivos pertinentes para los tomadores 

de decisiones. 

Identificar a los demás participantes, así con10 suc cana 

les de influencia en la solución.· 

Determinar los objetivos de los demás participantes. 

Determinar li15 rutas altern~tivas de accidn disp6n~bles 

para los tomñdores de decisiones. 

Determinar las acciones contrarias de que pueden disponer 

los demás participantes. 

Establecer criterios para la valoraci6n de las soluciones. 

iii) Formular los problemas de investigaci6n que sea más probable 

que lleven a la solución de los problemas administrativos. 



Compilar y condensar los objetivos pertinentes. 

Compilar y condensar las rutas pertinentes de acción. 

Definir el grado de eficacia que habrá que usar. 

Definir el grado de eficiencia que habrá que usar con 

respecto a cada objetivo. 
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Cargar los objetivos -si son cual.itativos- 1 o las unida­

des de objetivos -si son cuantitativas-. 

Definir el criterio de la mejor decisión, como alguna -­

función de la sun1a de las eficiencias cargadas,-rutribu­

ción múxima esperada, o pérdidu mínima esperada-. 

Fase II. El Proceso de Búsqueda. 

El proceso de búsqueda consiste en el descubrimiento de datos 

y transformaciones que acerquen al encargado de resolver el proble­

ma, a su objetivo final, Si ese objetivo final no se ha definido -

en la formulación del problema, la búsqueda incluirá también el de­

sarrollo de metas de prueba, juntamente con cadenns alternativas de 

medios y fines. 

La construcción 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 valoración de todas ellas para encontrar la 

mejor sería difícil. Por lo tanto, por regla general las reglas -­

heurísticas ya sea en un marco objetivo, o tan complejas que se in­

ternen en su menta, guiarán al encargado de resolver el problema, en 

una secuencia de pasos, o entre las principales estrategias. Los -

sigÜientes pasos son tan sólo una tosca representación del proceso 

de búsqueda. 

i} Reunir datos qu~ parezcan pertinentes parn el problema esp~ 

cífico de investigación que haya que resolver, Buscar las 

condiciones impuestas al problema. Buscar las tendencias -

de los datos. 
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ii) Clasificar los datos, Dibujar tablas y diagramas, si pt1edan 

ayudar a organizar los datos. Duscar datos contradictorios. 

iii) Idoar un plan de ataque, 

Imaginar hipot~ticamcnte soluciones amplias y completas, 

que se datallar~n posteriormente. 

Idear un enfoque de incremento con el quo pueda resolve~ 

se primero una pcquefia parte del problema, para estudiar 

luego el resto y resolver otra peque~a parte. De ese mo 

do llegaremos a una solución con un enioquc de paso a p~ 

so o de fines y inedias. 

Discfiar investigaciones para co11tcstar preguntas espccíf~ 

cas, que cuando se contesten, harJ que se haga cvidcntc­

una serie de soluciones para el tomador de decisiones. 

iv) Poner en práctica el plan de ataque empleando procesos re-­

flexivos y cuestionarios sistemáticos. 

Encontrar las relaciones que l1ay entre las variables del 

problema. 

Acudir a la expcricncta y a la reflexión creadora, püra 

desarrollar hipótesis -soluciones de prueba- que puedan 

ponerse a prueba. 

Buscar analogías, diferencias, inversiones, sustituciones 

y otros problemas semejantes anlcriorcs, que puedan prod~ 

cir hipóte$iS para las soluciones. 

Comen~ar con el estado de cosas deseado, y retroceder p~ 

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 solución completu. 

En esta etapa los modelos de simulación pueden ser de -­

gran ayuda. 

Valorar los resultados de las pruebas, y repetir les ci~ 

ca primeroD pasos, hasta el grado en que indiquen algu­

nas modificaciones. 
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Valorar las soluciones alternativas, en los tdrminos de 

los criterios establecidos en la formulac16n del proble­

ma administrativo. 
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III.3.A. LA TOMA DE DECISIONES Y EL SSD 

Una decisión es la terminación de las preguntas. Un problema 

es et principio de ella. Una decisión es un compromiso para actuar. 

L~ solución de problemas es la b~squcda de la respuesta a una pre-­

gunta. La toma de decisiones implanta la resolución de un problem.a. 

Para el diseñador de Sistem3s Soporte de Decisiones, esas dis­

tinciones son extremadamente importantes. El discfiador del SSD de­

be comenzar detarminando cuáles problemas habr6 que resolver para~ 

que pueda determinar luego las decisiones que habrá que tomar, cu5~ 

do dcber~n tomarse, guión o qué deberá ejecutarlas. 

Es importante rememorar la distinción entre los dos tipos de -

decisiones que representan los e~trcmos 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 información, 

consiste en suministrar ~nicamente decisiones automatizadas. Como -

esto no es posible, tratamos de proporcionar la mejor información -

posible al ton1ador humano de decisiones, que lucqo tornará las dcci-

sienes nu auto1nat1zables, ver dibujo III-09 

lnfom..-..ClÚ• 

DlllUJO IIJ~O'·. 1<:.t'J\ ¡;¡;, [JU:tStuu:.;J Alr.ttl>TIZo\OA 1:01 Lr.l ~o 

Las decisiones ~e prcstar1 al empleo de tcicnicas de automatiza­

cicin, s1 son repPlidaa y de rutina, y si puede crearse un procedi-­

micnto pi1ra 1nana)arlas. Las decisiones son no automatizablcs hasta 

el grado crique sean no estructuradas, nuevas, etcétera. 

La raz6n principal para establecer una distincidn entre esos -

dos tipos de decisiones, consiste en llegar a alguna ·clasificaci6n 

de los mcitodos de toma de d&cisioncs, a fin de mejorar la misma to­

ma de decisiones, Ver dibujo III-10. 



TIPO D.!: OtctSlot 

IO:J otLlt;::n.lfl.~:.1.i. 

t.:.\olSOl.lVU 

l'!Jl c:itructur..ro 

t~1nt.o 
Pr;oc'l';hllltcmto 00!'1flill 
J~ oper.:.:1cin 
E.nruCt'Jr.I do: Cr'QA111UC1cin 
Pol(nca 
(:Cl!tlH"·I 

Cntcrlo, tnt1.nc10n, 
l:iu;¡1ru;.:1G.1,ou~r1.,ni:;;1,\ 

r.:liut.r.llTIUllitO y 
.i;:>ranJl1•}111 

SuttmU 00 lntorr..lC!én 
scp:irtot do 1;h.•c1:11o~s 

t Irdu¡11 tJa:u:.u; .>Y.1111.s 
t.r.ntv.u, V el o;::.rp.it.:ao.loC:J 

te.:id..i de d~-cut~t:e! 
I1lve.stl<J..C10od:i~ns 

In5tn.."<lntoo !l' •• 1t~'{f~h1c.::• 

"""'""" 
DiíllUO II I-10, ME'l'OOOS Df; 'fül·l~ PE: DCX:!SIONES 

109 

Las perspectivas futuras pura la automallZdCiÓn de d0cisioncs 

de la Empresa, mediante el dlscfio apropiado de un SSD, son enormes 

si incluimos al computador y el proceso administrativo como partes 

integrantes o instrumentos de los sistemas de información. A conti 

nuación se enuncian tres consideraciones relacionada~ con el d1Befio 

del SSD: 

El problema que hay que rusolver, el proceso de dcci~ión -­

que l1ay que automatizar, o el proceso para el que se desea 

la informacidn. El elemento esencial en la automatizacidn 

de una decisión, es la regla de decisión. 

El proceso administrativo. Definirlo ampliamente para que 

incluya investigación de operaciones, los instrumentos mat~ 

máticos asociados, y el enfoque científico para la solucidn 

de problemas. Definido de ese modo el proceso administrotl 

vo nos da lo~ mótodos y tdcnicas que se requieren para dis~ 

ñar las reglas de decisión. 

El co1npUtildor. Es un dispositivo cibern6tico para el proc~ 

somiento de información y para la toma de decisiones automá 

ticas, de ncucrdo con ciertas reglas predeterminadas de de-

ClS.tÓn, 

III.3.U, E:L PROCESO DE DBCISION 

La utilidad del proceso enfoque de sistemas radica en que ayuda 

a identificar los elementos básicos que se emplean ill tomar una de-
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cisión, ayuda a analizar los requcrímient?S y rcstricciones 1 y pro­

pone tambicin un procedimiento paríl tomar decisiones b~sado en esos 

requerimientos y restricciones. 

El elemento primario en cualquier situaci6n donde se requiera 

hacer dccisione-s está i-eprescntudo por la persona o grupo de perso­

nas que t1onen la autoridad y responsabilidad de selecc1onar la al­

ternativa que $C va a implementar. La decisión yue el E-tdng toma 

esta basada normalmente en la información a su alcance. Los clcmcn 

tos básicos del procedimiento para tomar decisiones son: 

lnformación •. 

Valor -se emplc~ teoría de la utilidild para su análisis-. 

La utilidad general no es una funci6n lineal de las medidas -­

del valor que el E-tdng utiliza frecuentemente -pesos, kgs-. sin e~ 

bargo, siempre se nccesi til us&r una esca la de utili.<lild para detcrm..!:_ 

nar el valor de cualquier producto de una decisión. Es decir, el -

doblar ganancias no dobla la utilidad. 

El P-sia necesita tomar decisiones en cada etapa del ciclo de 

vidu de un sistema y su objetivo debe ser la i~~ntificación de ele­

mentos antes mencionados 1 a priori de que tome cu~lquier decisicin. 

Un eJomcnto muy i1nportantc en el proc~dim1ento de tomar deci-­

siones es el juicio humano. El proceso b~sico dé decisi6n es solo 

una herramicnt~ paro obtener y satisfacer deseos o necesidades hum~ 

nas. Tanto cutos deseos como lau necesidades son fundomcntalmcnte 

subjetivos. 

Podemos considerar cinco posibles situaciones en las cuales 

ciertos elementos se presentnn cualitativa y cuantitativamente. 

El que Tamil De:cisiones. Consciente de un problema, subjet!_ 

va e intuitivamente considora diferentes astados posibles -

del ambienta, medidas probabilísticas de los diferentes pr~ 

duetos factibles y la utilidad de los mismos: luego selec-­

ciona la nltornativ~ que He debe implantar. Nir1guno de los 

elementos de decisión es explícito y claro; se aplica el jul 
cio humano a nivel del problema completo. 
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El que hace decisiones. Se encuentra con un n~mcro explíc! 

to de alternativas factibles de decisión. En e~te caso se 

m~nipulan subJetivamente Jos estados del ambiente, los posi 

bles productos, sus probabilidades, y utilidadc!s, luego se 

toma una decisión: En esta situacidn se utiliz~ juicio hasta 

el nivel de lus alternativos f~ctibles. 

Estados dol ambienta y productos son presentados al E-tdnq, 

acompaRados por u11a lista explícita de posibles altcrnati-­

vas de dec1~ión, estadoo del ómbienle y productos. El reü­

ponsablc de decidir, a~1gna intuitivamente utilidades, pro­

bobilidadc~ y n1anlpulu subjet1varnente estos factores con el 

propci~1to de llegar a una decisión: Se aplica el ju1c10 /1a! 

ta nivel de los posibles productos del ambiente. 

So estipulan cualitativa y cuantitativamente las alternati­

vas, estados del ambiente, sus probabilidades y productos -

posibles. Se utiliza el juicio para deter1ninar la utilidad 

asociada con productoH de ambiente multidimencional. Enª! 

te caso Ja mejor alternativa se puede identificar calculan­

do explícitamente el costo relativo asociado con cada alteL 

nativa. 

Se identifican explícitamente los estados del ambiente y los 

cr1toriou o mcdid~s de valor de cada producto -pesos, rapi­

dez, kq~.-. Además se conoce la utilidad asociada con cada 

medida de valor. El Juicio humano es aplicado 1..:11 ~~te ctiso 

c:J llÍ.Vi:l de cri teri.o de valor utilizado. Po["' lo tanto, pod~ 

mas asignar l~ uliJ1dad de cada una de las alternativas fa~ 

tibles antes de sintetizarlas o califaicarlas. La n1ejor a! 

ternaliv'a se podrá entonceD identificar calculando explícitE._ 

me11tc el costo relativo de todas las alternativas, una voz­

quc ~e haya estudiado cada alternativa factible y la proba­

b1 J.idad a~ociada con cada producto del ambiente. 

El modelo de decisidn para el problema de 6sta ~ltima decisi6n 

requiere que se establezcan las funciones de utiljdad para cuda cri 

terio -o medida del valor-, y en su medicl6n se utilicen los produ~ 

tos del ambiente. Además, exlga que estas funciones de utilidad se 

hagan explícitas antes de sintetizar las altcrnativ~s factibles de 
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de decisión. Las principalés ventajas de esta metodología son las 

siguientes: 

El disponer de la función de utilidad cualitativa y cuant~ 
tativamentc facilita el problema de síntesis o estructura-­

ción de las alternativas factibles. Se puede también hacer 

comparílciones cuantitativas del modelo de decisión con los 

objetivos del estudio. 

El proceso de doci3iÓn se puede repasar, discutir y contr~ 

lar si se tier1cr1 explícitamente las bases para tomar las -

decisiones. 

La identificacicin cualitativa y cuantitaliv~ de criterios -

-medidas de valor- específicos y la efectividad relativa de 

los mismos reprenenta una base do con1unicaci6n exenta de a~ 

bigÜedades entre los miembros de un grupo interdisciplinario 

de profesionales. 

Por otro lado, gener~lmente es muy difícil tran8formar produc­

tos multidimcncionalos a funciones de utilidad dQ una dimcnsicin o -

una var-iablc independiente, Innumerables cxpcrimc:ntos hun cornprob~ 

do que a mayor nGmero de variables de ambiente consideradas, se re­

quiere más tiempo para tomar decisiones y mrls errores ne cometen -­

cuando se toman aqucillas. Inclusive, en l~ u1~yoría de los casos el 

elemento humano tiende a bc1sar 5Us decisiones en un número muy liml_ 

tado de vnriQblc~ -do~ o tres- y a ignorar las contribuciones de -­

lo~ factores restante~. 

'1'.unbién 1!x1.sten ciertas pruebas que indiciln que lu cuantlfica­

c1cin de la estimación de valor individual, dada una preferencia, y 
la combinacidn mütem~ticn de estos juicios en la claboracidn de las 

funciones de tJtil1d~d. representa un procedimiento mejor que la apll 

c~cidn en conjunto del. juicio hu1nano a todos estos factores. 

Rn l·0sumen: Es nccasnrio identificar tres elementos o caractc­

rístic~H b~~ic~s antes de que se pueda tomar una decisidn: 

Se necesita da la medida del valor cl5sica-velocidad, costo, 

di.st~¡1ci.a, bcnoficio- para da~cribir el ~tributo del sistema 
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que esté más íntimamente relacionado con las metas y objetl 

vos del problema-productos. 

Se necesita una medida del valor probabilística para repre­

sentar cuantitativamente el valor de lu posibilidad de los 

diferentes productos factibles. 

Se requiere tambicin una medida de utilidad para relacionar 

la 1nedida de valor de cada producto posible con su conlribu 

ción directa a la satisfacción de los objetivos del proble-

ma. 

Desp11cis de identificar los tres elementos expuestos con antc-­

rioridad, se puede obtener la alternativa dptima co1nbinando lil infoE 

mación en una medida de valor numcirica. Por otra parte, un E-tdng 

de una Empresa grande, jamás tendrá el tiempo de aprender todos los 

detalles del modelo y da los algoritmos desarrollados por el P-sia 

p~ra resolv~r el problema. Es imperativo, pues. documentar el est~ 

dio de tal m~nera que el E-tdng de la Empresa no tenga que conocer 

todos los d~t~ll~s t~cnicos. El E-tdng deber~ entender, sin embargo, 

los parámetros críticos del modelo, sus ventajas y desventajas. Tam 

bidn es necesario enfatizar que muc~as veces los objetivos de un si~ 

tema ca1nbian; en ~Stas.casos la adaptabilidad y flexibilidad del mo 

delo y algoritmos son de suma importancia y el E-tdng debor~ estar­

conciente de esto. 

El proceso dct~llado de decisión es una función de los facto-­

res do informacicin, de comportamiento y ambientales, que modelan el 

proceso. Una p1·csentacici11 co111pleta de los procesos de la toma de -

di=cisione.s rcque.rirL:.i un tr.:ttamicnto separado de las decisiones to­

madas: Por un individuo 1 por un grupo pequeño, y por organizaciones 

complejas y de gr~n tamafio. Nosotros en particular trataremos pri~ 

cipal1nente J.oti ciSpectoM generales de la toma de decisiones, que des 

criben e] proceso para el individuo. 

11 La Toma de Decisiones y la Informacicin. Hemos definido cl­

SSP como un procesador de informacicin -entrada-, que sumini~ 

tra decisiones -salida-. La calidad, c~ntid~d, proporción­

dc flujo y oportunidad de la informacicin suministrada. por -



el SSD a los tomadores de decisiones, son muy críticas para 

la opcració11 efic~z de la Empresa. La función del SSD debe 

ser la b~nqueda, la valoración, la selección y la manipula­

ción de la información y su diseminación a los tomadores de 

decisiones dentro de l~ organi~ación empresarial. 

Al d1scftar un SSD se debe ctiid~r la oportunidad de la infar 

n1ación 1 así como de su proporción. 

Si la información se transmite dun1asiado pronto, el toma 

dor de dec1s.tones puede olvidarlii, además, dicha .infornH-1 

ción puede resultar anticuada. 

La información qua se transmite más alla de la fecha crí 

tica de la decisión, serci in~til. 

Con respecto ~l grado de riesgo de una información defectuo 

sa: Es mejor la información no comprobada que se recibe a -

tiempo, que las grandes cantidades de información perfecta 

recibidas demasiado tarde para que puedan usarse. 

Con frecuencia puede obtenerse mejor información dentro de 

un período determinado, si aceptamos pagar su precio. El -

costo de la información adicional, en términos monetarios.­

de tiempo, de riesgo, y cantidad de los resultados obteni-­

dos con la decisión; deberá calcular~e antes de adquirirla. 

En gran parte la recepción de información se afecta con el 

proceso de percepción -filtrado del receptor-, y con el fo~ 

mato de líl prese11tación. Por lo tanto, el P-sia y el E-tdng 

deberán considorilr cuid~dosa1nente el forniato de presentación 

de la información, pc:ira disminuir la distorción. 

li) Filctorcs que Modelan el Procc~o de Decisión. Existen una -

gran variedad de factores que influyen en las decisiones de 

los administradores ejecutivos, y una gran mayoría de ellos 

ni siqulera se dan cuenta. Esos factores pueden clasificar 

so así: Pactaras racionales, características psicoldgicas,­

influeuciéls socinles y culturales. 

Factores Racionales. Son aquellos que emplean conscicn­

tc1ncntc ol E-tdng para llegar a una dccisi6n -costo, tic~ 
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po, prjncipios administrativos, pronósl1cos-. Para ~l -

son cosas mensurables. Dichos factores representar¡ cri­

terios y m~todos comunes para la toma de decisiones. 

Factores Psicoldgico~. Incluyen su personalidad, capaci 

dad, experiencia, percepciones; así como sus valor0s, a~ 

piraciones, y su papel percibido. Naturalmunte hay una 

gran imbricación entre las influencias p&icológicas, so­

ciales y culturales, porque es muy raro ol indivicluo que 

estci tot~lrnunle apartado de su ~ocicdad y de su cultur~. 

en tcirminos de sus procesos dfr comportainiento. 

Pactares Sociales. En una Empresa las decisiones deben 

tomarse teniendo en cuenta su aceptación por los miurnbros 

de la mism~, porgue de lo contrario la implílntaci6n será 

difícil. Por lo tanto, el tomador de decisiones d~be -­

considerar no sólo sus propios valores, sino los valores, 

y los obJetjvos de los individuos afectados. 

Fuctores Culturales. Son patrones de comportamiento que 

se han aprendido. En lus Empresas predominan tres influ~~ 

cias culturales: que son la culturíl de la Empresa 1nisma, 

ln culturQ dú la región geográfica donde estil situada di 

cl1a Empresa, y la cultura nacional. 

ii1) La adm1n1stración y el proceso de dacisión. A continl1aci6n 

se prcsent~ el dibujo III-11, el cual nos •nuestra como se -

i1nen la información y los factores de decisión con l~ admi­

nistración, desdo un e11foq11e sist~mico. Se ob~erva en di-­

cho dibujo la administr~ción y el sistema administrativo, -

como un ~rocosador de información para ln plun~dción y con­

trol, n fin da logr4r ciertos objetivos. 

rrt.3.C. llNA'rOHTI\ DE[,/\ SELJ;CClON 

En gran parte el proceso rc~l de selección está oculto en unu 

caja negra, el bloque del tornador de decisiones del dibujo III-11. 

Mientras que los psicólogos tratan de explorar el proceso psicol6g! 

co, los administradores tratan da crear mcitodos normativos. En gran 
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parte el profesional en dise~o de sisten1as debe usar como base los 

enfoques mrls objetivos y racionales para la toma de decisiones en -

el diseño del SSO. 

DIUWO UI-ll U. >.Dt1UHsnu,cIO/ Y Et. SJSTOlA OI: OU::IStUIE:S 

En el dibujo III-11 notamos que la información sobre el mundo 

real es el punto de partida. Por lo tanto, el SSD debe suministrar 

información, o bien el E-tdng deberd buscarla y obtenerla. Luego -

dicho ejecutivo filtra esa información, para escoger lo que crea -­

que le sea 111ds ~til para la solución de su proble1na. Ese proceso -

de filtrctdo es la selección de las variables claves que se usarán -

en un modelo del problema. 

El modelo del problc1na proporc1on~ ~1 sisleni~ predictivo. El 

to111ador· du decisiones puede variar laR entrados dol modelo, de modo 

que dstc pueda prono~ticar los resultados alternativos. tlabr5 que 

establecer critci·ios d0 decisión para proporcionar una valoración -

objetiva de las entrad~s y salida~ alternativas. Exun1inc1nos ahora 

el proceso ac s~lccción en una forma mds específiCil y rigurosa. Los 

elementos del proceso son los siguientes: 

Objetivos del tomador de decisiones, 

Criterios y reglas de decisión. 

Posiblus c~tados de la naturaleza. 

Hesult;idos de la investigación, cada uno de los cuales pro­

nostica la posibilidad de que ocurran varios estados de la 

qa turalez;1, 
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Accio11es alternativas que pueden adoptarse, 

Las relaciones entre esos elementos se indican en el dibujo -­

III-12. 

OJOOJO Ul-12. o\'IA10'\fA ta. PkOCT".-'>O PI: t.!CISlOl 

Es tal la complejidad de nuestro ambiente que las abstracciones 

de los modelos de la administración actual eliminan una gran parte­

dc la rc¿¡lidad. El tomador de decisiones debe encontrar lil milncra 

de escoger los elementos im¡Jortantes, y vaJorarlos para llegar a una 

decisi6n, a conlinuacidn se augicrc algunas formas para m~ncjar Ja­

la complej1dud: 

Reglas prácticas basada" en la experiencia pasada que se e~ 

pican para reducir la b~squeda de altornatlvas. A me11udo -

usas reglas no díln por rcsullado buenas Belecciones, y su -

n1~rito e~ que obligdn a hacer unil selección en un plazo muy 

breve, 

C~togori~ación de los lin~amiontoG, que proporciona guías y 

reglas ge110rales. l.ns guías de operacicin y de política de 

la Empresa, lus instrucciones normales de operación, los m~ 

nunles ele proccdimit:!ntos, los memoranda administrativos 

y circulares; circun~cribcn el comportamiento y limit:an co~ 
sictcrnblomer1tc l~ selección. 

Supresión de los v~lorcs intangible~. tales con10 moral de -

los empleados, buena voluntad de loo clientes, consideruci2 

nes ~ticas, beneficencia p~blicu y relaciones industrialc~, 
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todo lo cual simplifica considerablemente el proceso de se­

lección. Se da atención a las unidades económicas, a las -

utilidades, a los costos, a la cantidad de empleados y a la 

eficiencia. 

Bs muy co1n~n la adopción de una opinión a corto plazo. Es 

mucho más fácil hacer una selección si no se toman en cu~n­

ta lüs ramificaciones del arte más alló de este día, de la 

semana sigui.ente, del año próximo o de los cinco años siguie~ 

tes. 

Supresión del riesgo, o una estimación aproximad<1 del riesgo 

total, que ha sido suficiente en el pasado. Son todavía muy 

comunas las ost1mac1oncs deterministas de l~s ventas, de 

los costos y de las utilidades de los nu~vos productos. 

La casi resolución de los conflictos ha simplificado la to­

ma de decisiones en lns E1npresas. Las metas de los distin­

tos departamentos se tratnn como rostriccjones independien­

tes. Los pL""oblemLts se descomponen en pnrtes y se tratan s.=_ 

paradamente. Los diversos objetivos y ilspiraciones indivi­

duales se tratan en distintos periodos, a fin dt disininuír 

los conflictos, Los compro1nisos y la obtencidn de satisfa~ 

ción se cn1pleur1 para buscar decisiones que sean mutuamente 

agr;:-1dablcs. 

Se usa un cnfoqu•! de indiferencia para tomar decisiones pe­

queni'ls. Cuündo.h.:.iy cloz selecciones evidentes, y también es 

evidente que 1~ accidn no es significativamente importante, 

se usa un Juicio rápido para eliminar las p6rdidas tiett1po -

de la vuloiacidr1 de todos los aspectos tangibles de cada se 

lección. 

Un c~u fQqu~ i;QmÚn para las s1 tuaciones complejas en las que 

lo~ tomadores de decisiones de la Empresa se enfrentan a un 

problema complejo que puede tener consecuencias significat.!:_ 

vas a la serie total de actos requeridos para resolver el -
proble~a, es el de tratar de salir del paso. Se toma una -

decisi6n sobre un primer acto, y oc observan las consecuen­

cias: Se toman d~cisiones en secuencia sobre una base seme­
jante de pruebn, de modo que se mantenga una gran facilidad 
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de maniobra en todo tiempo. Este enfoque es precisamente -

lo contrario de to1nar una decisi6n precisa con respecto a -

planes y objetivos estratégicos. 
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IIL'-.A. l.A ADHINIS'rRACION Y l.A HODELACION DE SIS1'EHAS 

Sencillamente la administración con enfoque de sistemas en un 

enfoque científico para la solución de problemas. Tiene por obje-­

to proporcionar a la administración ayudas de decisión, o reglas de 

decisión derivadas de lo siguiente: 

Una orientación de sisten1as total. 

Mcitodos científicos de investigación. 

Modelos de la realidad, basados generalmente en mediciones 

y técnicas cuantitativas. 

El enfoque sist~mico para la solución d~ problen1as, es parale­

lo a los pasos generalmente aceptados de la administración general. 

Esos pasos son los 5iguicntes: 

Enfoque de Siotemas 

Obser\'ación. 

Expresión del problema. 

Recolección de datos. 

Desarrollo de hipótesis 
para la solución del pr~ 
blema. 

Valoración de las hipó­
tesis alternativas. 

Sclecci6n de ,la mejor al 
ternativa, 

Implantación de la mejor 
alternativa. 

Revisión de los resultados. 

Administración General 

Búsqueda de problemas. 

Expresión del problema. 

Recolección de datos. 

Desarrollo y prueba de un 
modelo que represente la 

solución del problema. 

Manipulación del modelo p~ 

ra determinar los resulta 
dos de" varias condicione; 
de entrada. 

Selección de la mejor ruta 

de acción. 

Implantación de la solución. 

Control del modelo, mante­
niendo una con1probación de 
su validez a rr.edida que P!!. 

sa el tiempo. 
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otra característica de la administraci6n gc11eraJ 1 es la modal! 

ci6n. Podemos resolver los problemas sencillos y con1plicados del -

mundo real, si nos concentramos en alguna porcidn o en algunas ca-­

racterísticas principales, y no en cada detalle de la vida real. 

Esa aprox1macidn o abstraccidn de la realidad, que podemos crear de 

varios modos, se llama modelo. 

Los modelos no representan ni pueden reprcse11t~r todos los as­

pectos de la realidad, debido a lns numerosas características cam-­

biantes del mundo real que hay q11e representar. 

En general los modelos pueden usarse para definir o describir 

algo, por eJemplo un SSD, para ayudar al análisis de un sistema, p~ 

ra especificar relaciones y procesos, o bien para presentar una si­

tuación en términos simbólicos, que puedan manipularse, así como p~ 

ra obtener predicciones. 

Los modelos proporcionan dos importantes ventajas, que est~n -

estrechamente relacionadas, aunque son distintas. La primera es la 

economía de la representación y de la encuesta. Seg1Jnda, los mode­

los nos permiten analizar y experimentar situaciones complejas, ha~ 

ta un grado que sería imposible construyendo el sisten1a real y su -

ambiente. 

III. 4. A. a.. Clases de Hade los 

Es vidento qu~ hay que definir algunos tdrminos para describir 

las cl~ses de modelos, también es conveniente saber quci opciones 

hcJy, cuando v.:u11os t1 emprender la cona trucción de mode loS. es tos 

pueden clasific~rse de cinco maneras distintas, a saber: 

Función: Dcscriptivos,prcdictivos, normativos. 

Estructura: rcónicos, analógicos, simbdlicos. 

Referencia· de Tiempo: Estáticos, din~micos. 

R~fer~ncia de Incortidumbre: Octcrministus, probabilistas, 

de jue<¡o. 

De Oc~arulid~d: Generales, especializados. 
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Caractcrísticus y ejemplos de cada tipo verlos en el apéndice D. 

Lo anterior nos indica; prin1cro, los sistemas de informaci6n d~ 

ben resolver tantos problemas como sea posible, sobre una base de -

rutina: El computador y la aplicación de modelos permite la solución 

de un gran n~mero de problemas de rutina, para ayudar a la adminis­

traci6n. Segundo, las solucion~~ de los modelo~ pueden proporcio-­

nar una infor1nación vartablc, para ayudar a los E-tdng en la solu-­

ción de proi>lcn1as: Los E-tdng deberán valorar la cantidad de ayuda 

que pueda proparc1onar un determinado tipo de 1nodclo, así co1no los 

costos asociados. Existen varias preguntas que hay que elaborar s~ 

bre un SSD: Esas preguntas se relacionan con la eficiencia del sis­

tema: el estado del mismo, la cantidad de retroalimentación, la es­

tabilidad del SSD, su rapidez de reacción a los cambios de entrada, 

y el efecto de las entradas transitorias en los SIA. Las respues­

tas a esas preguntas no~ ayudarán a v~lorar los sistemas ~ctuales, 

o para valorar las nlternativas de los STA que se d1se~en. 

Algunos tipos de 1nodelos icónicos combinados con sus semejantes 

matem~ticos, son especialmente ~tiles para efectuar esos análisis: 

Modelos de inventario, de progreso, de fila de espera, de proncisti­

co., de programación lineal, de ganancias de conflicto,del proceso -

de Mar·kov, de val ar esperado, de pl aneación de cadena, dt: flujo gr~ 

fice. Ver el objetivo de cada modelo y su reprcsc:ntación en el - -

tipéndicc E. 

Ill.4 .. A.b. Cormtrucción de ModC!los 

l\ menudo l « construcción de modelos dc:pendc del reconoc.imicnto 

dc:l problema y de buscar luego una técnica apropiado paró su solu-­

clcin, Este rnótodo tiene el peligro de que el analizador puede bus­

car problemas que se adapt~n a sus técnicas, en vez de hacer lo con 

tracio. Un procedimicnlo general para la construcción de un modelo, 

c!.lpcci<llm<..•ntc: -.:!fl si tu.:icionc!-; complicadas, es el siguiente: 

Identificar y formular por escrito la dccisi6n del E-tdng. 

TdenlifJc~r li1s co11stDntes, parámetros y vnriablcn relativas. 

Definirlos verbal1ncntc, y luego introducir ~ímbolos que re-
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prasentcn a cada uno d~ ellos. 

Escoger las variables que parezcan más influyentes, para -­

que el modelo sea tan se11cillo como sea posible. Dis~inguir 

entre los que controlil el E-tdng y los que no están baJO su 

control. 

Expresar las rclacjoncs verbales entre las variables, basán 

dose en principien conocidos, datos obten~dos especialmente, 

la intuición y la rcf luxicin. Hacer suposiciones o predic-­

ciones concernit~ntes ~\l comportamiento de la.s vari«ble.s no 

controlad.:-1s. 

Co11struir el modelo, combinando todas las relaciones en un 

sistema de relaciones simb6licas. 

Ejecutar las manipulaciones si1nbólica~ -tales como la solu­

ción de los sistcinas de ecuaciones, la diferenciaci6n o los 

unálisis estadísticos-. 

Derivar las Bolucíoncs del mod~lo. 

Probar el modelo haciendo predicciones con ¿1 1 comprobtlndo­

las con dato~ del mundo rc~l. 

Revisar el modelo segün soa necesario. 

Completando dicho proced11nionto en función del dibujo lII-13. 

Comenz~1mos con lus metas del E-tdng, este se enfrenta a un problema 

de decisión comprende la salacción de una ultcrnat1v~ entre otras -

muchas po~iblcs de que puede disponer, debido a su coi1trol sobro -­

cicctas variables de su situación. Ousca una alternativa que aume~ 

te al ruáximo algµna ventaja, que disminuya algGn co~to o que meJore 

ciertas condiciones de conflicto, 

Las altern~tivas del problema se expresan como A, D, e, y así 

sucesivamente, el problema consiste en escoger la que permita alca~ 

zar la met«. 

Las variables it1dependientcs del sistcmil, consisten en los fa~ 

tares internos de la Empresa, que por lo tanto pueden controlarse
1

-

y de los f~ctorcs externos de líl misma, que en general ne pueden ca~ 
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trolarse. El tomador de decisiones puede controlar los recursos de 

la Empresa. o las actividades. 

0 © © 
C'"Jlll<Ol.ASU: OY..'ntGUDU: ~~ 

f...:lc.rn 

DJOUJO JU-U. U¡ K.XUO W>'!:RA!. D!: SOUJ:l.::tl te U 
~lf/?::1R.v:Jcu PIJU. lJ:G i"íiCUU:W.S 01: C!l:JSICfl 

Con respecto a la mayor parte de los factores externos, tales­

como los caprichos e intransigencias de la naturaleza y de la sacie 

dad, las humoradas de los políticos y las actividddes de los compe­

tidores: el tomador de decisiones sólo puede ejercer muy poca o tal 

vez ninguna lllflucncia. 

El tomador de decisiones deber~ identificar los factores, in-­

ternos o externos, que se relacionen con la variable dependiente -­

que trata de mejorar. En la práctica hay que mantener el mode]o m~ 

temático tan sencillo como sea posible. seleccionando los factores 

que tengan un efecto significativo en la meta que quiera logrurse,­

y desechando los que sólo permitan peguefios refinamientos. Asimis­

mo las relaciones deben expre8arse verbalmente en situacione~ com-­

plejas, como primer paso para su estructuración. 

La construcci6n de modelos requiere un generalizador de nego-­

cios y un Actuario-Matemático, para producir el resultado final. 

Los E-tdng puccl~'n llevar a cubo una parte muy important~ de la mCJd~ 

lución, presentando el pz.·oblcmL.1 en forma verbal, así como las rcs­

triccloncs y la~ relaciones cualitativas. 

0Gsde el punto de vista da SSD, el aspecto más significativo -

de la modelacJén e:.:; st.1 uso para proporcionar toma!:: de dcci.siont:s a~ 

tomatizadas, y :1o¡Jo~Les de información para los tomadore~ de decisio 

nes estrat6gicaH, 



125 

Los modelos físico~ o matcm6ticos tienen ventajas sobre la de! 

cr1pción verbal de un problema. Puesto que un modelo presenta una 

descripción más concisa, el analí~tn puede comprend~r más facilmen­

tc la estructura del problema, hacicindolo posible identificar qud -

datos adicionales se necesitan para el an~lisis completo del mismo. 

011 modelo debe sor bastante detallado si se desea presentar v~ 

lidamente el problema real. Supongamos quo el sistema se puede pr~ 

sentar como se ve Pn el siguiente dibujo III-14 . 

. 
' r}d-;-1;-, • 
~ 1 

tllMU'.UI rot-UU!>.U. 1:-t .,,.lot, ~Ul~lu, •t~. <r-­
.1 .. 1,1- r .. 111ttt• lr ... -..r1i.al 

h f"Pl"IU•t• Ju P-tt\.lr~h1I'•• lo utl&t>ld n.:i o;,n. 
1rpl~u p:.r llr·•L•l'f"l'•t..:1.n•S 

lll luhd•I repuurH• d ru .. I\~ 11 p..W...:to .:.rl '"l 
.:i.lo Id ot>¡tll~G <'cl •IU .... I 

11 !~::-~u la.l~ •;.&•llaa •...-1..:;lu 1r.1•~ d ~ 

Lo que se trata de üstablccer es una buena correlación entre -

la predicción del modelo de eventos futuros, y los eventos futuros 

que realmente ocurran. 

Existen en general tres clases de problemas que pueden s~r con 

sidcrndos por el P-siu. Vur dibujo III-15: 

P~ra ilustrar estos conceptos supongamos que el sistema a con­

siderar es una Emprase) que manufactura y vende cierto producto: 

E;podría constar de variables tales como el precio del produc­

to, la cficienci~ de su producción. l~ cf~ct1vidad de su promoción 

comercial. etcdtcr~. 

P:podrÍil ser el coeficiente de ventas anuales. 

l;podría inclu.Íl'"' ciepreciaci.ón, consumo de combustible, de mate 

rlas primas 1 trab~jo hu1nano, etc~tera. 

S ;podr:í u repi:·cscntur lns ganancias de la Empresa. 
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Antes que todo deberá definirse la necesidad que pudiera exis­

tir o que exista para que se realice la correlación adecuada: 

.\n.ill:sis .:i !_ r-S ~X 
preJ1.x1é:i ~~ 

1¡ 

.,~ ... o· ld.mtitl t H •X S 
C>dólc.1-
!lÍOtl!!IJ.S 

AnáJ.isis o Predicción: El problema podría tener como objet~ 

va encontrar la mejor combinaci6n de variables E, P, 1, pa­

ra maximizar S -optimizacidn- 1 o podría simplemente tener -

como objetivo el descubrimiento de la manera como estas va­

riables afectan el valor de s -simulacidn-. Esto hace evi­

dente que el modelo, M, esta en función del objetivo, S, de 

secido. 

Diseño, Identificación: Si se conoce E, P, I, S, el primer 

problema consiste en decidir que clase de modelo se debe cm 

plcar: pnra la determinación oportuna de ventas, producci6n, 

costos, toma de u11a decisión dependiente del valor de S. 

Control o Detección: El problema de control podría tener ca 

mo ohjetivo el encontrar el valor de E, necesario para obt~ 

ncr cierto S deseado -programación lineal, no lineal, di.ná­

mlca o el cálculo de varinciones-. 

Este ejemplo indicil que un modela puede ser 11tilizado para to­

mar decisiones que de otra manera se tomaría de una forma no sisté­

mica y/o subjeti''ª· 

El construir modelos es un arte que requiere intuición y exp! -

ricncja, además, exige conocimientos tales como investigación. de op~ 

raciones. /\ continuacj.ón enunciamos tres conceptos que ayudan a de 

sarrollar la h~bilidatl para formular modelos. 
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Se comienza con modelos muy simples, aloJados de la reali-­

dad; después se modifican dichos modelos con el propósito -

do que jncluyan, sucesivamente, un nGmero mayor de los as-­

pectas importantes del problema. 

Es muy ~til hacer anaJ.ogías con estructuras lógicas o mode­

los ya desarrollados para poder identjficar el punto inicial 

del proceso adüptativo o de evolución del modelo que se va 

a seguir. 

El proceso evolutivo d~ model~ción incluye por lo 1nenos dos 

tipos dE procedimientos iterativos: Alternar entre la modi­

ficación del modelo y su ev~luacicin mediante la ulllización 

de datos, es decir, cada vez que se prueba el modelo, se o~ 

tiene un~ nueva versicin qua requiere una r1ueva cvaluac1ón.­

Asimismo, hay que alternar entre la explorac~dn de nuevos -

m¿todos para obtener el objetivo junto con cnda versidn del 

modelo y las suposiciones que se hicieron para obtenerlo. -

Si el modelo se puede resolver, agregamos más complejidad -

·-realiddd-; si no se pu~de resolver, entonces s~ra necesa-­

rio simplificarlo. 

'!'odas los modelos son paramétricos porque 3U estructurQ con5is­

te de variables y parámetros constantes que representan cierta ca-­

racterí.stica del sistem.::i real. El problema de identificación de PE._ 

rámetros en modelos paran1étricas es de gran interés en la actuali-­

dad, pues del valor de estos depende qua el comportamiento del mod~ 

lo sea lo máz ~imilar posible al siztcm~ real. 1'ambién se quiere -

obtenec alguna relacidn entre los parámetros del modelo y ciertas -

caractcrí~ticcts del sistema e11 estudio para generalizar de esta ma­

neru el modt~l o. 

Por otro Jada, existen modelos no param6tricos, los cuales ha­

cen uso de fur1clones contínuas que representan ~l coruportamlcnto -­

del sistema real. En QStc caso, el problema consiste en la identi­

ficación de la función apropiada, 

'l'od11 evaluación de modelos deberii incluír algunos a.spectos lm­

porlantos: Costo, seguridad, flexibilidad, y cierta medida de afee-
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tividnd o utilidad; consideraciones de especial interés en sistemas 

admini. s ti· a ti vos. 

Costos: Los principoles costos son los de oper~ción, d~sa-­

rrollo del modelo y recop1laci6n de datos. Bl aspecto de -

r~querirnicnto de datos debe se~ de sumo intercis para el pr2 

fcsional de sistemas. En la mayoría de los casos, entre más 

datos requiera la construcci6n del modelo, má~ caro pero más 

seguro será el n1ode]o final. 

Seguridad: La medida de seguridad de un 1nodelo es su habili 

dad para producir soluciones aceptables bajo cierta varic-­

díld de perturbaciones, condiciones iniciales, etc&tera. En 

cierto3 casos el modelo es adecuado para fines de planeaci6n 

y estudios de opcraci6n 1 pero LndJecuado para el disefio. En 

estos ca&os los objetivos del estudio deben ser reconsidera 

dos para determinar si el u~o de ese modelo es compatible -

con los objetivos deseados. 

Adnptat1vos, Flexibles: Los modelos deben ser construidos -

con sufic1cnte flexibilidad para incorporar cu.Jlquicr carn-­
bio1 sorpresivo o no, del ambiente o del sistema en estu1jio. 

Uno de los obstáculos mcis serios p~ra la evaluación puedo s~r 

la f4lta e inexnctituU de datos. Para resolver este problema. el -

profesional de sistemas buscará formas de simular o generar datas -

utiliznndo la mayor inform~ción posible derivada del usuario, de -

otros modelos similares etcétera. Por otra parte, si los datos - -

e>: is ten, deben estar almacenados -gráficas, reporte:.:, computudor-de 

la mancril apropiada p~r~ su aplicación. 

Es importante hacer notar la importancia que ha denotado hasta 

uhora la econom.Ía de la información en términos de lñs necesidades 

y objetives de la administración empresarial: Por ello 1 nuestro pr.9_ 
pósito ha consistida en indicar la ruta apropiada po.ra emprender un 

estudio m~s riguroso de la comunic~ción de información, a fin de -­

crear un SIA que sirva de soporte a la toma de decisiones cstrat¿g~ 

cas. Cs decir. todo proceso de decisión para la solución de probl! 
mas depende del flujo y del procesamiento de informnción en un SSD. 

Dicho SSd; su estructura y articulación son el sistema nervioso da 

l.a organización, materia que nos ocupar& en el próximo capítulo. 
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PLANEACION DEL PROYECTO SSD 

Una de las principales razones de ls subutilizacidn de los co~ 

putadores y la falta de utilización completa del potencial de los -

sistemas da.infor·macicin es la falta de part1cipacidn administrativa 

en la pla11eaci6n de act1v1dadcs de desarrollo y de di9cfio de sist~­

mas. Fase:.; del desarrollo d.:: un S1!Hem<l Soporte de Decisiones -SSD-. 

Plan~ncicin. S~ ocupa de lü plancacicin, crganiz~c1ón y con­

trol de los esfuerzos destinados nl desarro~.lo del SSO. 

Djse~o Conceptual. Es el desarrollo del SSD en forma prel! 

minar, pur.:i la v<tloración y scde:cción del STA más promete-­

dar. 

Arquitectura. Discfio dctall~do para la creaci6n detallada 

de los sistemas de operación y de información. Consiste en 

una serie de especificaciones. 

Implantación. Es la conversi6n de las especificaciones en 

un sistema que funcione. 

Las Fases son co11catenadas. Asi pucis, en algunos casos la pl~ 

neac1ón no podrá completarse debidamente hasta que se haya termina­

do el dise~o conceptual. La arquitectura y la 1mplantaci6n se con­

catena11 frecuentemente, porque dicha arquitectura puede requerir la 

prueb~ de los sistemas parciules o de las instalaciones. 

El mótodo fraccion~rio de parches e1npleado en el deaarrollo de 

s1stett1as 1 que no tienen ur1a estructura unificadord y carecen de un 

plan maestro, tiene vurias desventajas: Una de ellas deriva de la -

naturaleza no r~lacionada de los subsistemas dcsurrolluUos, el re-­

sultado c8 la incapacidad de comunicación entre los diversos siste­

mas, y la incompatibilidad de los subsistemas de la misma indolc -

en toda la Empresa. 

Una segunda dcsv~ntaja n1uy seria es la del costo; de tien1po 1 -

de resultados, y de dinero. ~lio11lrdb m~s se demora la implantación 

de un plan maestro, mQS imperativa será la necesidad de ordenar, -­

unificar, y normalizur el enfoque para un diseHo integrado de sist! 

mas. l.~ integración no solo es mcis económica, sino que produce una 



130 

información más eficaz para la plancación administrativa -ustraté-­

gica, láctica, control-. 

La rnayor p~rte de los esfuerzos debe dedicarse a la planeación 

y control de las operaciones, y no íl la documentación rutinaria de 

oficina; finanzas y administración. Es decir, las operaciones de.­

mercadot~cnia desarrollo de productos o procesos, y la adrninis1:ra-­

cidn de personal son zonas que deben tener aplicaciones m~s refina­

das. 

Obte11cr un enfoque integrado para el desarrollo del SSD, con-­

siste en adoptar un plan maestro; por lo tanto, es conveniente tra­

baJar con l<l mira de iilcanzar un obJctivo a largo plazo. Cualro ra 

zones para dicha planeacidn son los sJ.guientes: 

Evitar la incertidumbre. 

MeJorar la economía de las operaciones. 

Dar atención a los objetivos. 

Proporcionar Ull mecanismo par~ controlar las operaciones. 

En casi todas las Empreuas el píltrón prevaleciente de arquiteE 

tura sistémica refleja el enfoque a corto plazo -operaciones de of! 

cina, facturaci6n de clientes, n6minas, cuentas por pagar, inventa­

rios- pero no el control de los mismos. Esto es, al no cansider-.lr 

los sisteinas adyacentes o que interactuan de acuerdo con un plan, es 

seguro que habrá una costosa repetición de trabajo. 

Un buen plan para el desarrollo del SSD sirve también para de­

dicarse n los obojetivos de la Empresa. A la inversa, las Empresas 

que Cürccen <le objetivos explícitos de organizqción y de planes ex­

plícitos para lograrlos, y que prefieren las reacciones convenien-­

tes a los factores ambientales en vez de mod~lar su propio ambiente; 

no es probable que pueda tener objetivos definidos de sistemas es-­

tralógicos ni tampoco un plan para alcanzarlos. De esto se sigue -

que el desarrollo 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 preconc~ 
bido, con~iste en que ese plan proporciona un medio d~ control pos­
terior. 
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IV. l. A. on.TE'rIVOS DE LA Pl,/INEACl:ON DE SISTEMAS SOPORTE DE DECISIONES 

La planoación comprende el desarrollo y selección, entre varias 

alternativas, de la rutd necesaria de accicin para ~lcanzar un obje­

tivo. Su sclccc1ón inadecuada, o su flatil de definición, sólo da-­

rán por resultado dificultades y el fracaso de todo el proceso de -

planeación. Por lo cual se deberá procurar: 

Evitar la imbr1cac16n del desarrollo de los principales el! 

mentes del STA, que tienen una an1plia aplicacidn a travós -

de las línea~ de or~anizaci6n cuando no hay alguna importa~ 

te razón tcicnica o funcional para llaccrlo. 

Asegurar una base uniforme para determinar la secuencia del 

desarrollo, en tcirminos de potencial de rcsult~dos, prece-­

dencia natural y prob~btlidades de cixito. 

Reducir el costo de integración recíproca de tos SIA rcla-­

cionados. 

Disminuir la cantidad total de pequefios SIA aislados que ha 

ya que desarrollar, mantener y operar. 

Obtener la adaptabilidad de los SIA a los cambios y al cr&­

cin1iento do los negocios, sin necesidad de hacer importan-­

tes cambios periódicos. 

Proporcionar una ba&e para el desarrollo coord1nado de SJA 

consistentes, co1npletos, para toda ln corporacicin y entre -

la orgna1zac1Jn. 

Proporcior1~r l1nua111iur1tos y dirccci6n para los constantes -

estudios y proynctou de desarrollo del SIA. 

' 
E~ indiSpúnsablc lograr alguna formil de equilibrio econdm1co -

con cualquier rccur!:io d~ l.:i Empresa. gs decir el objetivo de la Em 

presa Ctlnsi~tu en asignar l~ c~ntidad correcta de recursos al desa­

rrollo del SSD para obt~ncr el mejor sistema posible. Notesc aquí 

el principio económico de la utilidad marginal en función. 
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IV. l. B. 1,A PLANEACION DE PROYECTOS Y EL SSD 

Las P-sia deben conocer la forma del diseílo de sistemas pnra -

ayudar a la administraci6n con la planeación y control, deberán apli 

car esos conocimientoR c1Jando llcver1 a cabo sus propios proyectos.­

El ciclo de plancación y control del proyecto se lndica en el dibu­

jo IV-01. 

t.C::!:Jti::,\!:Ll 
OLt.i"ftO's'tt"ro 

"o 
t:!lT.\tlLtCHIU::~ 
TO O!: PLA!H;S Y 
OBJtT!VCS PLANE.lClO!l l'PCSUPUCS-

TOS 

En gran parte de las Empresas el flujo de trabajo es un proce­

so continuo, cuyos cambio~ son graduales con el transcurso del tie~ 

po. Sin embargo, de cuando en cuando ocurren cambios importantes, 

debido a la necesidad de innov~ciones importantes. Una de esas - -

innovaciones es la inLroducción de un SSO. 

Se llnma proyecto a cierto número de tareas relDcionadas en -­

forma compleja, para lograr un objetivo de una sola vez; diseño de 

un SSO. Los proyectos se distinguen de los procesos, en que son -­

discretos, tienen un principio y un fin, en contraste con las oper~ 

ciones funcion~lcs de la Empresa. 

1 ... os proyecto.s sen compleJOS porque atraviesan las líneas tradi 

ciondle~ de organ1zac16n y comprenden una gran cantidad de activi.d~ 

des reciprocnmente relncicnados. Adcmcis, como cada proyccLo es pa­

ra una sola vez, se.presentan problemas poco comunes que requieren 

soluciones no t~adicionalcs. Los proyectos requieren ordinariamen­

te el desnrrollo de nuevas t¿cnicas y adelantos del estado de arte, 

mientras ast~ 211 vignr dicho prO)'Ccto. 

IV. l. C. ANALISIS PRELIMINAR APLICADO A LOS SIS'rEHAS EXISTENTES 

La primera etapa del ciclo de administración del proyecto SSO. 

es la búsqueda de las necesidades del sistema organización. Si no 

se identifican nítidamente, entonces la administración tendrá nece­
sidad de volver incesantemente al punto de partida, hasta que se de 
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finan apropiadamente; la ider1tiflcaci6n de dicl1as OQCcsidad~s. en -

términos del SSD consiste d~ lo siguiente: 

La búsqueda de problemas de planeación y de operación. 

La búsqueda de zonas en donde se repitan las decisiones di­

fíciles o erróneas. 

La b~squeda de oportunidades de la Empresa, que dependen de 

la dmpliación de los sistemas de información. 

El dclincarn1cnlo de los problema~ y oportunidades, para que 

puedan clüs1ficarse las pr1or1dadcs. 

La ~elección de los proy~clos c1Jyos resultados se jusitifi­

qu~n. en tcirminos a~ costo y de limitación de recursos. 

Cada Empresa debe tener un P-sia, o alqu1cn que se ocup~ de 

buscar constilntemente los principales problemas de la Empresa, así 

como sus oportunidades. Su LrabaJo consistirj principalmente en -­

reunir esos problemas, t1acer que los E-tdng piensen un las oportun! 

dades, y en general, l1accr qu~ vean 111ás alla de s11 trabajo diario, 

tanto dentro como fuera de la Empresa. Con los problemas y oportu­

nidades que se identifiquen de ese niodo, podrán reconocerse en for­

ma general las ncccs1dadcs del SSD, Luego pueden identificarse los 

proyectos del SSD mediante descripciones sumarias y estimaciones -­

aproximadas de costos, después de la cual tendrán que valorarse de 

acuerdo con tres criterios básicos: 

lQu~ tan valiosa es la soluc16n para el problema o para la 

oportunidad de la Empresa -para expansi6n, penetración de -

mercado, programa de adquisiciones, nuevo sistema de produ~ 

c1cin, reorganizac16n, etccitera?, 

lQué tan valioso éS el principio del sso paru la solución -

del problema o el logro de la oportunidad? lCuál será el -­

resultado neto?. 

lCuál. será la tecnología requerida?. 

De acuerdo con esos criturios as evidente que antes de empren­

der cualquier proyecto, h~brd que hacer una cuidadosa valoraci6n, 
haciendo preguntas tales como las siguientes: 



134 

lCuálcs son los fines de la admin1slrac1ón? lEn qué sentido 

están guiando a la Empresa, en términos de productos, serv! 

cios, posición de mercado y retribución sobre la inversi6n? 

Dicno de otro modo, lC11ál s~rá ]ü forma corporativa que se 

bUSCc1?, 

lCuálcs posibles proyectos de STA ayudarán a la admin1str~­

c1ón 011 la plQneación, el control, lo solución de problemas 

y l<l taina de d~c1sioncs? lEs posible un sistema totnl -SSO-, 

o ~on t.:±n grz:inde.':i lo!) proyectos que sólo pucc.liJn emprenderse 

simultáneamente unos cuantos?. 

lSe h~ dafinido el alcance de cada proyecto? Si no se defi­

nen las descriµcioncs del proyecto, sus contribucion~s y la 

utilización requerida de los recursos, dichos proyectos no 

podrán valorarse n1 clas1f1carse. 

¿cuáles son l~s suposiciones principales que subrayan cada 

proyecto? Esas suposiciones se relacionan con el ambiente, 

con lils necesidades de la administración, con los recursos 

disponibles dentro de la Empresa, con"los objetivos que de­

seen los E-tdng, y con el tiempo. 

lCu~les sor1 los objetivos a corto y a L~rgo plazo del pro-­

yecto SSD? Con frecuencia se proponen y dJseñan SSD para r~ 

solver los problemas actuales, sin tener en cuenta los cam­

bios de organizaci0n, de ambiente y de operncioncs que pue­

dan ocurrir e11 ~lgunos aftas, 

lQuci criteric~ ospccífricos h~y que llSftr parR valorar y cla­

sificar los proyectos? tlny qLte usar el agresivo punto de Vi! 

ta de l~ prcgl1nta: lQué har~ el SSO para el adelanto de la­

Empresa a L:i.rgo plazo: A menudo , los criterios se busan - -

erróneamc11te en los costos y los at1orros. 

lEs el proyecto t~cnicamente correcto? Es decir lEs prácti­

co ún términos del estado del arte de la administración con 

temporánea, de la cibernética, del comportamiento de organ! 

zaci611 y de otros factores pertinentes?. 

lHay fechas fijas o ncncillumentc periodos deseados parn la 

terminación del proyecto SSD?~ 
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IV.l.C.a. Objetivos del Proyecto SSD 

Un objcl:.1vo eti un result.:ido final que se logr.:.irá mediante la -

eJecución del pl~n. Lo5 obJct1vos del ciclo de planeación, progra­

mación, y control, deber1 ser mds detallados para cada posible pro-­

yocto. La 1nvcsliC)ución de la~; neces1dd.des indiCii la naturalr::za y 
el alcance qeneral del proyecto SSD. 

Por ot1·a p~rt~. h~y que cstablecvr los objetivos con respecto 

a la naturaleza de los informe!: para cada 11ivcl de la organ1zacici11, 

precisar qu16n recibir~ cuál i11form1~. y co11 quci frocue11cia hay que 

expedir dichos i11formcs. Por lo tanto, durante la planeacicin de las 

tareas específicas, se establecer¿ u11a lista de objetivos dl nivel 

1nás baJo de la jerdrquía de lo~ mismos. 

IV.i.c.b. Propo5ición del Proyocto SSD 

Hay dos posibles alternativas de accicin para el desarrollo de 

proposiciones de proyectos, para obtener la aprobación de la admi-­

nistración: 

i} A medida que se identifican los diversos proyectos por noce 

sidndes y objetivos, puede prepararse como proposición de -

proyectos, definiciones pr0l1minarcs de su alcance; su pro­

gri1mación, su costo, y ventajas. Luego lu administración -

valora los proyectos y los selecciona, basándose en los cri 

tcrios antes mencionados. Despu6s de esto se preparan pla­

nes detallados y se revisan una vez mtls por la misma admi-­

ni~lr..ición. 

i1) Se csco9c un proyecto del SSD, y luego se prepara su plune~ 
ción complctq y detallada, su programación y su presupuest~ 

cicin, para la implantaci6n del n1ismo. En este punto se pr~ 

sonta una proposición detallada del proyecto para su accpt~ 

ci6il o rechazo por la admi11istración. Es obvio que debido 

al costo de dichas proposiciones, solo se desarrollarán de­

talladamente lns que tengan más probabilidades de aceptación. 

El formato de las proposiciones de proyectos del SSD consiste 
~n uno introducción, un resu1ncn admini~trativo, una descripción del 
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sistema, uria cstimacidn de su costo y de su programac1cin. A conti­

nuación se enuncia la naturaleza de la fnformución que se sugiere -

contenga una proposición. 

Introducción. 

Una breve y clJra exposic16n del problema o rcquorimiep­

tos técnicos. 

Pines del SSD propuesto. 

Estimaci6n conservadoril de la actuación del SSD propues­

to 1 sus limitdcioncs, vida, y costo. 

Premisa y supos1c1ones de acuerdo con las cuales se ~es! 

rrollarci ul SSD. Estas dan las limitaciones de organiz! 

ción 1 los requerimientos especiales exigidos por los - -

E-tdng, vendedores o clientes, lns rcstriccionen ambienta 

lea, u otr~s reglas básicas. 

lQuci es lo que se ofrece?. 

Descripci6n del· mótodo actual do opcr~c~ón: do sus debi­

lidades y p<oblemas. 

Requerimientos de inform~cidn, presentas y futuros. Des 

cripción general de lu base de datos propuesta. 

Equipo, presente y futuro, disponible dentro de la Empr~ 

sa. 

Enfoqut:::s alternativos paru. los sistemas de infornración,­

decisión y operHción. se da un \)reve sumario de cada e~ 

foque, y se estudian las ventajas y desver1tajas de cada 

uno,, para demostrnr por qu6 se ofrece el SSD propuesto. 

Se da una dencripción un poco mcis detallada del SSD pro­

puesto. Se enuncia tQmb1cin el plan general da acción, -

la estimación del presupuesto, y el plan. 

Se expresa la accicin administrativa requerida para la -­

adopción de la proposición, y para la pla~euc1ón e impln~ 

tación del SSO. 
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Método de f~ntoque. 

Un bosquejo del plan d~ ataque del disCTño conceptual, ar 
qultcctura e implantacicin. Esto demuestra que el P-sia 

del proyecto tiene un enfoque práctico parn la planeacidn 

y ejecucidn del proyect~. 

M~todo de obtención y análisis de datos. 

Asignilciones de personal. 

Técnicas de programación que .se usarán en el proyecto. 

Informes dol proyecto y revis~ón. Una descripción del -

tamafio y frecuencia de los informes~ p~ra mantener a l~ 

administración al corriente del progreso del proyecto -­

SSO. 

Conclusión. No se requiere ordinariamente. Si un proyecto 

SSD parece cspec1almc~te bueno desde un punto do vista muy 

t6cnico, la conclusicin puede resumir los puntes principales 

para dar lnilyor interdB. 

Apéndices. •rablns de organización, planes, tablas de flujo, 

análisis cuantitativos, y otros datos detalladas de apoyo,·­

quc ayudan a la administracidn o al personal tJcnico a v~12 

rar la proposición. 

IV .l. O. 'l'ECNICA APLICADA DE l,A l'LANF.ACION 

Si se tratñ de proyectos muy pequeños serán suficientes las té~ 

nicas ~e sentido com<ln para su planeaci6n y documentación, Las tdc 

nicas de planeacl6n se basan en algunas premis~s adm1n1strativas: 

Pu~du planearse y controlarse cualquier trabajo. 

l4ientras sea más difícil planear al trabajo, será mayor la 

necesidad de esa planeacíón. 

La asignación de la administración de proyectas, a un P-sia 

que tenga grandes rc~pon~abilidades, es un factor importan­

t~ para aumentar la probabilidad de 6xito del proyecto. 

un Psía puede dirigir las actividades de un programa sin tener 
algdn mando de línea directa sobro el person~l relacionado, Logra 
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todo esto mediante una estructura claramente definida de dcscompos! 

c16n de trab~jo para dicho proyecto. 

I} Descomposición del trabajo. Un concepto fundamental en la 

administración de proyectos es la estructur~ de descomposi­

ción del trubujo, que comicnz;:¡ con el total del resultado.­

final deseado, y termina con las tareas detalladas individll!!_ 

les. Lu estructura da desco~posici6n del proyecto es una -

desco1nposición natt1ral del resultado final de dicho proyec­

to. Se crea una desco1nposicidn, niv~l por nivel, de lo si­

guiente: De sistema a subsistema, de subsistema a turea, de 

tare¿1 a subtarea, de subtarea a paquete de trabajo. 

LJ fornw de dc!lcomposición del proyecto en tareas tie muestra 

a continuación, es decir, las tarc~s normales en 1~ estruc­

tura de descompos1c16n del trabajo para el control de proye~ 

tau SSO. 

i) Pase de Estudio. 

'J'area a. Estudiar los objetivos, metas, )' problemas de 

de la organizacicin - Empresa. 

Subtareas Entrevistar a los E-tdng y estudiar los 

documentos internos. 

Estudiar los problemas de operación. 

Estudiar los problemas de información. 

Turea b. Estudiar los recursos y oportunidades de la E~ 

presa. 

Subtareas Valorar J.os recursos de la Emprt.::sa. 

EstudiGr las necesidades del mercndo y 

las tendencias ambientales. 

Valorar la posici6n de los competidores. 

•rarea e. Es tudi.ir las capacidades del computador: Equipo 

y pericias de la fuerza humana. 

Tarea d. Preparar la proposición para el diseño del SSO. 

ii) Pase de Disefto Conceptual. 

Tarea a. Identificar los subsistemas requeridos. 

Subtareas Estudiar el flujo de trabajo, y las fro~ 

teras naturales de las agrupaciones de -
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pericias y de las necesidades de info~ 

maci.Ór1. 

Desarrollar listas allernntivas de sub 

sistemas. 

Desarrcllar altcrn~tivus conceptuales 

para el sistema total, basadas en las 

listas de subsistemas. 

Desarrollar la gama del trabaJO que h~ 

ya que emprender, basada en las neces~ 

dades de la Empresa y en los recursos 

estimados que se asigna1·án al SSO. 

Prepnrar un disofio de referencia, que 

muestre los principales aspectos del -

SSD, cambios de ot·gan1zación y comput!! 

dores, así como r~qucrimientos de pro­

gramación y codificación. 

iii) Fase de Arquitectur~. 

Tarea a. Diseminar on toda la organización la naturaleza 

del futuro proyecto. 

Tarea b. Identificar los criterios principales y domina~ 
tes de intercambio para el SSO. 

Tarea c. Redefinir los subsistemas mcis detalladamente. 

Subtareas Preparar las tablas de flujo para los -

9istemas de operación. 

Entrevistar a Jos E-tdng y a los princ! 

pules elementos del personal de opera­

ción. 
Preparar las tablas de flujo de los f lu 

jos de información. 

Tarea d. Derermi.nar el grado posible de automatismo para 

cada actividad ó transacción. 

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 cxter-­

nas requeridos. 

Determinar los datos óptimos que se alm~ 

cenará11, en términos de costo, tiempo,­

necesidades funcionales cruzadas y cap~ 

cidad de almacenamiento. 

Tarea f. Modelar cuantitativamente el SSO. 

Tarea g. Dcsa=rollar el apoyo dal computador. 

Sub ta reas Dcsarrollnr los requerimientos de equipo 

del computador. 

Desarrollar los requerimientou de progr~ 

n1ación, y codificación. 

Tarea h. Establecer los formatos de entrada y salida. 

Subtareas Desarroll~r los formutos de entrada. 

Desarrollar los formatos de salida para 

apoyar a los que toman las decisiones:­

Tácticas y estratégicas. 

Taraa i. Probar el SSO. 

Subtareas Probar el SSD, usando los modelos desa­

rrollados previamente. 

Probar el SSD mediante la simulac1cin, -

usando entradas de valor extremado. 

Tarea j. Proponer la estructura formal de organización 

para manejar el SSO. 

Tarea k. Documentar el diseño arquitectónico. 

iv) Puse.de Implantación, 

Tarea a. Planeación de ln secuencia de implantación. 

Subtareas Identificar las tareas de implantación. 

Establecer las relaciones recíprocas e~ 

tre las tareas y subtareas. 

Establecer el programa de actuación, 

costo y tiempo. 

Tarea b. Organizar la implantación. 

Tnrea c. Desarrollar los procedimientos para el proceso 

de instalación. 
Tarea d. Adiestrar al personal de opcraci6n. 
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Tarea e. Obtener el equípo. 

Tarea f. Implementar la programación. 

Tarea g. Obtener las formas especificadas en la arquite~ 

tura o desarrollar las que se necesiten. 

rrarea h. Obtener los dntos para la construcción de los 

archivos maestros. 

Tarea i. Probar el SSD en todtis sus partes. 

Tarea j. Probar el SSD completo. 

Tarea k. Efectuar el cambio de sistemas. 

Tarea l. Depurar el SSD. 

•rarea m. Documentar 1'1 operación del SSD. 

•rarea n. Valorar el SSD en funcionamiento. 

La estructura de descomposición del trabajo, comienza con -

una descripción en palabras de todo el proyecto, y luego se 

descompone con descripciones de palabras para cada elemento 

de cada subdivisión. Por otra parte, la estructura de org~ 

nización no debe influir en el desarrollo de la estructura 

de descomposición del trabajo. 

La descomposición del proyecto en paquetes de trabajo se e~ 

carga a un solo P-sia, dicha descomposición proporciona los 

medios para controlar todo el proyecto, A continuaciór. se 

muestra las partidas de información que contiene una forma 

de paquete de trabajo: 

Identificación, título y número del proyecto. 

Título y número del paquete de trabajo. 

Organización y E-tdng responsables, 

Acontecimientos y fechas de la superficie de contacto, 

Distribución, 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 aplicación eficaz de los recursos considerados 

como actuales, 

Contratar o dotar de fondos la identificación de las fue~ 

tes. 
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Número de cuenta de cargo. 

Orden de trabajo o de taller, que se abrirá cuando se o~ 

tenga la autorizacidn para gastar una cantidad dctcrmin~ 

da de dinero, bajo un número especial de cuenta. 

II) Planeacidn en Secuencia. Hay muchas ruta~ de tiempo a travcis 

de una cadena, que van del primer acontecimiento al final. 

La 1nás larga se llama ruta crítica. Los recursos pueden -­

aumentar-se o reasignarse de acuerdo con las decisiones adm~ 

nistrativas; pnra Cilmbiar la longitud dc:l período de una r~ 

l~ críti=a actual, para producir una nueva, y de ese modo -

ganar tiempo mediante un intercambio que comprenda un aume~ 

to de costos. A la c~dena final se le llama plan de cadena 

del proyecto maestro. 

III) Presupucstación. El establecimiento de metas de costos y -

recursos para una serie de periodo planeados con anticipación 

se llama presupt1cstación de proyectos. Aunque pueden apli­

carse restricciones de costos de arriba a bajo durante la -

planeación, habrá que reconciliar esas restricciones con un 

enfoque de abajo a arriba a través de la estructura de des­

composici6ri. Dicha reconciliación se hace ya sea: Asignan­

do más fondos, o bien, estrechando y reduciendo el alcance 

del trabajo, y redefiniendo los objetivos del proyecto. 

No hay que afi~dir aumentos a los costos de los recursos, 

porque las medidas significativas de control dependen de 

las metas realen. Sin embargo, como la experiencia ademo! 

tra~o q~e los excedentes de costos de los proyectos son mu­

cho más comunes que los faltantes, habrá que presupuestar -

un fondo. de contingencia para cubrir los problemas lnesper!!_ 

dos. 

IV. l. E. CONTROL DEI, PROYECTO 

El control del proyecto significa el control de la actuaci611, 

del costo, y del tiempo, La información de esos elementos debe ha­

cerse de tal modo que todos queden unidos, porque de lo contrario -
los informes careceran de sentido. 
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i) Técnicas de Información. El sistema de información de un -

proyecto es su propio SSD. Algunos métodos de información 

sobre proyectos son los siguientes: 

Tablas intcgr.:idas de control de la actuación, del costo, 

y del tiempo. 

Programas financieros e informes de Oariaciór1. 

Plana~ de cadena escalonados con el tiempo, e informes -

computarizados, basados en ellos. 

Análisis de problemas y tablas de tendencias. 

Informes de progreso. 

Lugar p.:ira control de proyectos y sistemas gráficos comp~ 

tilrizados. 

Conferencias de revisión de diseño, y diseños de refere~ 

cia. Un diseño de referencia común, deberá dar una des­

cripción formal de las especificaciones y metas del sis­

tema en cualquier período específico. 

ii) Problemas de Información. El control se dificultará si los 

~nicos informes son narraciones escritas que tenga que in-­

terpretar la administración. En el otro extremo las gran-­

des cantidades de informes de datos de computadores son igual 

mente inutiles. Los E-tdng prefieren exhibiciones gráficas, 

que reducen grandes cantidades de información compleja a una 

forma pictórica de fácil comprensión. Las comparacionen y -

las tendencias de las variables pr.incipllles, también son ef.!_ 

caces en la comunicació11. 

Otros problemas do información son el empleo de una compli­

cada estructura gramática!, altos indices de oscuridad en -

la escritura, abreviaturas excesivas y sin explicación, el~ 

ves, símbolos, y exceso de lenguaje técnico. Es decir, los 

proyectos pueden fracasar si el P-sia del proyecto y los e~ 

pecialistas técnicos no aclaran a la administración lo que 

está ocurriendo. 
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iii) Control Mediante Acción Terminada. s6lo en casos de urgen­

cia o de grandes variaciones de la acción planeada, deberán 

intervenir los E-tdng en los diversos niveles de la organ1-

zación, para encargarse de la responsabilidad delegada. Ver 

dibujo IV-02 

DIBUJO tV-02. PLAN&AClON DEL. PROYECTO V CICLO OC CONTROL 
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DISEÑO CONCEP'fUAL DEI, SSD 

Como el diseño conceptual establece la dirección del proyccto­

SSD, es muy importante que los E-tdng, tengan una gran participación 

en esta fase. Es decir, el diseño conceptual no debe encargarse to 

talmente a los P-sia. 

IV. 2. A. DEP!NICION DE J,QS PROIJLEMAS 

Indudablemente habrá problemas en toda Empresa dina~ica. Lo -

que falta ordinariamente son definiciones claras de esos probleinas, 

y un sistema de prioridades para su solución; por lo tanto, la adml 

nistración deberá dar el primer paso en el desarrollo del ssn, for­

mulando los problemas que l1aya que resolver. Sin embargo, los pro­

blemas actuales no son los tlnicos, el diseño del SSD debe relacionar 

se con la planeación a largo plazo de la Empresa. 

Los planos a largo plazo dependen de las capacidades del SSD 1 

y al mismo tiempo los conceptos de diseño del SSD deben basarse en 

las futuras metas de referencia, la descripción de dichas metas de 

referencia es el pl~n de la Empresa en una ~poca determinada. Es -

decir, en el diseño conceptual del SSD debemos considerar las posi­

bles metas alternativas de referencia de lü Empresa dentro de uno y 

algunos años. Por lo tanto, si podemos suministrar varios conceptos 

del susodicho diseño del SSD para cada uno de los diversos planes a 

largo plaza, entonces podremos igualar las oportunidades y las cap~ 

cidadc~ para escoger la mejor combinación de conceptos de Empresa$ 

y SSD. 

Sin dar un directorio de cada partida de un plan u largo plazo, 

enunciamos a continuación una lista de las partidas principales que 

deberá considerar la administración para el desarrollo de conceptos 

de diseño del SSD. 

Ventas en unidades y en dinero. 

Productos, ventas por producto, proporción del mercado. 

Número de clientes y localización de los mismos. 
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Fábricas, localización y tamaño. 

Bodegas, localización y tamaño. 

Ndmero de empleados. 

E-tdng clavo, identificación de cada uno. 

Número de E-tdng intermedios. 

Ndmero de ngentes vendedores y su localización. 

Capital de trab~JO e inventario de efectivo. 

Identidad de los coinpctidorcs y proporción de mercado de ca 

do uno. 

Capacidades de computadores y localización. 

Cadena de comunicaciones dentro de la Empresa. 

Factores ambientales; condiciones generales del negocio, 

factores políticos y legales, y factores ~aciales. 

Cuando se ha reunido esa información podrán exponerse los pro­

blemas asociados con el logro de una determinada meta de referencia. 

Después de la definición de problemas, en seguida habrá que establ~ 

cer los objetivos de los SIA que ayuden a resolverlos. Naturalmente 

hay un interds especial en el SSO. 

IV.2.A.a. Establecimiento de los Objetivos del SSD 

A pesar de nuestra compren~i6n de la naturaleza de los objeti­

vos y metas en las actividades de operación de la Empresa, con fre­

cuencia es difícil expresar aquellos objetivos de los SIA que atra­

viesan las zona~ funcionales. 

El E-tdng deberá definir los úbjetivos del sso en términos de 

legitimidad de las demandas de informacidn, y no en t6rminos de sa­

tisfacción 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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tración; ambos criterios desconocen el verdadero objetivo del dise­

ño de sistemas: La eficiencia y eficacia administrativa. 

Un error muy común en el establecimiento de objetivos consiste 

en hacer hincapi~ en lo qua es evidente, o expresar los objetivos -

en términos muy vagos; reducir los costos, mejorar la eficiencia, -

llevar registros exactos, cumplir el programa de producción, etcél~ 
ra. Sin cinbargo, en ninguno de esos casos se expresan los ob)ctivos 

en términos suficiente específicos para dar una medida de ~ctuación 

del SSD, o para disefiar un sistema de información que contribuya a 

lograr el objetivo. Por otra parte, los objetivos del SSD deberán 

expresarse en términos de lo que puedan hacer los E-tdng, despucis -

de que se hayan satisfecho sus requerimientos de información. 

De ser posible los objetivos se expresarán en tcirminos cuanti­

tativos y no cualitativos, para poder medir la eficacia tanto de los 

dise~os alternativos del sistema, co1no la actuación del mismo. Es 

decir, la expresión de objetivos deberá incluir quci es lo que se s~ 

pone que tendrci que lograr el SSD y los medios que permitirán su v~ 

loración posterior: Rutas, herramientas, control de costos, planca­

ción, manufacturar o comprar, etcétera. 

En restlmen los primeros pasos del disefio del SSD tratan de co~ 

testar las siguientes preguntas: 

lQué objeto tiene el SSD? 

lPor qué se necesita? 

lQué se espera que haga? 

lQuiénés son los usuarios y cuáles son sus objetivos? 

Damos a continuación una lista de un grupo escogido de subsis­

temas funcionales, y una declaración hipotética de objetivos para -

cada uno: 

Inventario: Optimizar los costos de inventario mediante el 

diseño de reglas de decisión que contengan puntos óptimos -

de colocación 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 revaloración contínua 

y automática. 

Cuentas por Pagar: Pagar el 100% de las facturas antes de -

su fecha de vencimiento. 

Compras: Proporcionar información de actuación sobre nego~i~ 

cienes de precios con .los compradores, y con los proveedores, 

para poder controlar las variaciones de las compras dentro -

de límites fijos. 

Control de Producción: Idcnti ficar las variaciones de costos 

y de cantidades en un período de un día, para establecer un 

contrQl más estrecho sobre esas variables. 

Control de Proyectos: Identificar la actuación comparándola 

con el plan, para Poder satisfacer los acontecimientos, co~ 

tos y cspúcif icaciones del proyecto. 

Finalmente, el establecimiento de objetivos del Sistema de In­

formación Soporte dt"? Decisiones, no puede separarse de la consider~ 

ción de los objetivos de la Empresa, tanto a corto 1 como a largo -­

plazo -tácticas, estratégias-. 

A corto plazo, los objetivos del SSD pueden expresarse ordina­

riamente en t¿rminos de planeación, control administrativo, y do t2 

ma de clecisiones: Dicminución de costos, refuerzo de los controles 

de operación, mejoramiento del flujo de datos, satisfacción de los 

requerimientos externos y de los clientes. Esos objetivos a corto 

plazo del sistema, deben tener en cuenta el ambiente en que funcio­

nar~ una misión dentro do cinco o diez afias. Es decir, el diseílo -

actual del SSD d
0

eberá tener en cucn ta el ambiente del mañana. 

IV.2.A.b. Restricciones del SSD 

Las restricciones -fronteras del problema- que proporciona el 

E-tdng y/o el P-sia, limitan la libertad de acción para diseñar un 

SSD que pueda lograr el objetivo, Por lo tanto, es indudable que se 

necesita una constante rovisión 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. 



149 

El establecimiento de restricciones ayudará a obtener un diseño 

práctico~ Dichas restricciones pueden clasificarse como internas o 

externas a la Empresa, ver dibujo IV-03: 

i) Restricciones Internas. 

Si no se obtiene el ~poyo del E-tdng de altura para gen~ 

rar el concepto del sistema, y para valorar la idea de -

que los SSD son indispensables para la planeación y con­

trol administrativo, no podrá implantarse el tipo de di­

seño funcional. 

Organización y política. Consideracionas que con frecue~ 

cía fijan límites a los objetivos, y modifican cualquier 

enfoque para el diseño de un SSO. Entre esas políticas 

se cuentan las que se ocupan de productos y servicios, -

investigaciones y desarrollo, producción, mercadotécnia, 

finanzas,. y personal. 

Las necesidades de fuerza humana y la disponibilidad de 

personal. Constituyen un importante factor limitativo -

tanto en el diseño como en la utilización de servicios -

de i.nformación. 

El costo. Es una importante limitación de recursos; hay 

que comparar el costo del logro del objetivo, con las ve~ 

tajas que se obtendrán. 

La autoimposición de restricciones. Las efectúq el - -

E-tdng, y/o el P-sia al diseñar el SSD. Asimismo, los -

requerimientos funcionales también definen las restric-­

ciones del SSD por los usuarios. 
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ii) Restricciones Externas. Entre las principales consideraci~ 

nes relacionadas con el ambiente externo est~n las vincula­

das con el cliente, E-tdng, es decir, si ciertas salidas del 

SSD no son aceptadas para el usuario, habrá que considerar 

las limitaciones que nos definan. 

Hay que tener en cuenta una gran variedad de restricciones 

adicionales externas, además de las de los usuarios. El g~ 

bierno federal, estatal, municipal; imponen ciertas restric 

clones para el procesamcinto de datos. 

Los proveedores constituyen también un grupo importante que 

que hay que considerar cuando se discfian sistemas de infor­

mación, dado que es frecuenta el relacionar SIA de ambos. 

IV.2.A.c. Necesidades de Información 

Una clnra expresión de las necesidades de informaci6n es funda 

mental y necesaria para lograr un buen diseño del SSO. 

Es un enorme problema organizar y comunicar la información re­

querida para manejar una gran Empresa -centralizada o descentraliza 

da-. Ese profundo problema de comunicación no se resuelve propor-­

clonando un mayor voldmen de datos a todos los interesados, ni con 

la acumulación, y transmisión de datos convencionales mediante una 

distribuci6n más extensa de loD datos ya existentes, ni tampoco cel~ 

brando más conferencias. En vez de ello lo que se requiere es un -

estudio mucJ10 más penetrante y ordenado de la Empresa en su totali­

dad, para descubrir qu~ información específica se necesita en cada 

posición 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 informaci611 que se requieren para alcanzar esos objeti­

vos, estarán por lo menos a la mitad del camino en el disefio del -­

SSD. 

Un enfoque que se usa a menudo consiste en hacer que los E-tdng 

de altura soliciten por escrito a sus subordinados, un informe que -

co11tenga lo siguiente: 
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Una lista de cuatro o cinco responsabilidades importantes, 

que cada E-tdng de nivel medio crean que pueden exigírseles. 

Las cuatro o cinco partidas específicas de información que 

que requieran para satisfacer esas responsabilidades. 

Otro enfoque consiste en evitar la pregunta directa: lQué in~­

formación 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 identificación de los problemas que 

llabrá que resolver dentro de la actividad para la que s~ disefia el 

SSO. 

El E-tdng necesita información en varias ocasiones y para di-­

versos fines, esto depende en gran parte de dos factores que exami­

naremos brevemente: 

i) Atributos Personales. 

Conocimiento de los Sitemas de Información. Si el E-tdng 

sabe lo que pueden hacer los SSD basados en computadores, 

es probable que sus peticiones de información sean m&s -

refinadas y específicas. 

Estilo Administrativo. Los antecedentes técnicos de un 

E-tdng, su estilo de caudillismo y su capacidad para to­

mar decisiones, afectan las clases de información que re 

quiere, y las cantidades de la misma. 

Percepción de las Necesidades de Información de los E-tdng. 

Diganmc lo que necesito saber y denme todos los datos; -

son d.Ds percepciones opuestas de las necesidades de infor 

macidn. E9a dicotomía ~e debe parci~lmcnte a que mucl1os 

E-tdng desconocen la información que necesitan. 

ii) Ambiente de Organización. 

Naturaleza de la Empresa. Los problemas de comunicación 

y de control de operaciones son aparentemente una función 

del tamaño de la Empresa y de la complejidad de su orga­

nización. 
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Nivel de Administración. Cada nivel -estratégico, táct!_ 

co, y operatlvo- necesitan diferentes tipos de info~ma--

cicin, generalmente en forma distinta. Los niveles estra . -
tégicos necesitan los informes de una sola vez, los sum!.1. 

rios y la pregunta aislada. El nivel de control táctico 

necesita lDs informes de excepci6n, los sumarios y una~ 

gran vnriedad de informes regulares para valoración perí2 
dica. El nivel de control de operación requiere los in­

formes formales con procedimientos fijos de los informes 

diar~vs de las transacciones, Por lo tanto, lus necesi­

dades dn información de los E-tdng, cambian en tudas los 

niveles, dependiendo de la naturaleza y de la importan-­

cia de cada decisión. v~c dibujo IV-04. 

Estructura de la organización. Mientras más estructura­

da esté u.na Empresa, más fácí 1 ser-á determinar sus neccs.t. 

dades de información. Es decir, cuando l~ autoridad y la 

responsabilidud se delegan definiendolas claramente, y -

cuando se definen las zonas de toma de decisiones, es más 

fácil de terminar las necesidades de información de los -

E-tdng. 
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IV.2.A.d. Fucnteu de Información 

Inmediatamente despu~s de la detcrminació11 de las necesidades 

de información, habrá que considerar las fuentes de la misma. 

i) Análisis e Integración. Durante la fase de dineño conceptual 

del SSD, o sea la determinación de las fuentes de informac'ión, 

comenzard a tomar forrna el objetivo sistcimico. Las fuentes -

de información pueden clasificarse así: 

Registros Internos y Externos. Registros y archivos, ca~ 

tas documentación referente al SIA existente o al proyec­

to, publicaciones de las industriüS, eDtadísticas gubern~ 

mentales, artículos de investigadores, entre otras. 

Entrevistas. Los E-tdng y el personal de operación son -

de gran valor para idcntif icar las posibles fuentes de i~ 

formación, y analizar el sistema existente. La obtención 

de hechos mediante una-entrevista comprende problemas de 

comunicación humana, que pueden resolverse en gran parte 

mediante una planeación adecuada y ganando la confianza -

de las personas a quienes se entrevista. 

Métodos de Muestreo y Estimaciones. Pueden neccsi tarse -

cuando la acumulación de datos es tan grande que sólo pu~ 

da examinarse una parte de la misma. 

Análisis de Entrudas y Salidas. La consolidación y la i~ 

tegración pueden disminuír el número de fuentes de infor­

mación. Es decir, controla la repetición -redundancia- -

del manejo y del procesamiento de la misma información p~ 

ra pr
1

oducir una salida. 

El FluJo Multidimensional, Puede construirse una tabla -

de flujo que muestre las rutas o el flujo de información 

desde su origen hasta su destino, además, ordenar dicho -

flUJO en una secuencia cronológica que muestre la progre­

sión de la información a través de la orgnaización. Tam­

bién pue~en mostrarse en esa tabla los factores de frecue~ 

cia, volúmen, costo y distancia física. 
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ii) Fuentes de Información. Identificadas las fuentes de infor­

mación con las necesidades de la misma, el siguie11te paso del 

diseño consiste en preparar una lista que compare las neces~ 

dades Con las fuentes. Esa comparación puede tomar líl forma 

de un diagrama de matriz. 

IV.2.A.c. Diseños Conceptuales Alternativos y Selección de uno de Ell~~ 

El desarrolla de un concepto de sistemas es un proceso creador 

que requiere la síntesis de los conocimientos en cierta forma espe­

cial, En nuestro caso, el diseño conceptual de un SSD consistirá -

de los principales puntos de decisidn, de los patrones del flujo de 

información, de los canales de información, de la actuación de los 

E-tdng y de los competidores. El concepto debe incluir también la 

relación del SSD con todos los sistemas funcionales de operación, -

tanto existentes como proyectados. Por lo tanto, el diseño concep­

tual es un bosquejo de la estructura o esqueleto del sso, que sirve 

de guía y que restringe la forma de la arquitectura. Es decir, si 

el diseño conceptual es el esqueleto, entonces la arquitectura será 

el cuerpo. 

La valoración de los SIA alternativos tiene ventajas y desvent~ 

jas. Las bases de valoración que parecen más prácticas son las si­

guientes: 

Comprar la actuación anticipada del diseño conceptual con los 

objetivos del SSO que se han establecido previamente. 

Preparar un análisis aproximado o preliminar del costo y la 

eficienc•ia del SSD esto obligará a hacer algunas comparacio­

nes cuantificadas entre los SIA. 

Examinar las tablas de flujo, e identificar los puntos fuer­

tes y débiles de cada diseño conceptual. Examinar la cali-­

dad de las báses de datos y de la información que se sumini! 

trará. Estudiar el número de operaciones, la dispersión y -

duplicación de archivos, y los puntos posibles de descompos.!_ 

ción. 
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Ampliar más dctalladamento los discfios conceptuales, si nin­

guno de los p~sos anteriores proporciona un diseño preferido, 

IV. 2. B, DOCU»EN'l'ACION DE;¡, DISEÑO CONCEP'l'UAL 

La documentación del diseño conceptual, podrá apc-eciarse mejor 

recordando el c0nccpto de caja negra de un sistema. Los elementos 

del mismo incluyen entradas, Sillidas, archivos maestros, y reglas -

para el procas~miento de datos a travJs de la cnja negra. El ele-­

mento proce:sµdor s~gue s.ie:ndo euencialmente nogro p¡¡ra el E-tdng, ü 

exce~ción de las reglas de decisión que ha discflado. Las reglas P! 

ral el procesamiento automático de datos contemplan; 

El proc~sam1ento de los datos de entrada comp~rdndolo~ con -

los de los archivos, y la producción de una salida. 

Procesar las datos de entrada para actualizar el archivo. 

Procesar los dato~ de entrada y convertirlos en salid~s. sin 

hacer referencia al arcl1ivo, y producir una salida con el ar 

chivo, sin hJbcr procc~ado un~ entrada. 

En términos gcnei·.:tles, el 0oncepto del SSD no se ocupa dcmasizi­

do del interior de la caJa negr~, o d~ la construcción de los arcl\i 

vos, nunque sí se ocupa cnfáticar1i:nte Ce la definición del trabajo 

que hay que hacer. Dicho de otr~ modo, ol concepto del SSD duf1ne 

al problema s1n dar gran imporlctncia a la solucidn de procesar l~ -

i11formaci6n a travóH de l~ cajn neora, esos detDllcs do procesamie~ 

to y a lgunil:-:. t:Speci ficaciones de en,trada y .salida pueden dejetCS4':! p~ 

ra ln etapa de arquitectura e implantacjón. 

A contim.121ción enunciamos los temas principales de interés adm!_ 

nistrat.i.vo: 

Plu)o del Sistema General. La tabla de flujo de sistema ge­

ncntl e::; nn método común püra indicar la estructura general 

du un sistema de informilci6n basado en computadores. Esa ta 

bla muestra la descripci6n de la lcigica de procesamiento de 

datos en terminos generales. El fluj~ del sistema refleja -
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ta1nbicin los esfuarzo8 de disefio anteriores a ciste: Establee~ 

miento de objetivos, de restricciones, determlnación de las 

fuentes y necesidades de información. 

Entradas del Sistema. Desde el punto de vista del usuario -

las entradas se e5tructuran cuando se determinaron las fuen­

tes de informaci6n. Sin embargo, hay que diseHar todavía ~l 

formato de la entra~a. Las especificaciones más detalladas 

de los datos de entrada incluyen fuente de los mismos, es d! 

cir, de donde vienen, qu~ forma tienen, y quicin es el respo~ 

sable de su producción. 

Aunque los E-tdng no se ocupan de los detalles de esas espe­

cificaciones de entrada, deben exigir que el P-sia especifi­

que el origen de cada entrada, su frecuencia, volómen, y opa~ 

tunidad, además de su disposición después que se complete el 

procesamiento. Asimismo se verificará la validez de dichos 

datos. 

Salidas del Sistema. Desde un punto de vista t~cnico la de­

finición de los daten de entrada incluye las especificaciones 

de su destino, es decir; a dónde irán, qué forma tomarán y -

quien será responsable de su recibo. Se incluyen en esas es 

pecificaciones la distribución de dichas salidas -Quién ob-­

tendrá quci cosa, cuántas copias y por qué medio-, la frecue~ 

cia con que se solicitarán, así como su oportunidad, y la -­

forma que tomarán -cintas y/o discos magnéticos, discos ópti 

cos, impresos, terminales de video, otras. 

Entre las preguntas que hará el P-sia en el proceso de desa­

rrollo d; las especificaciones de las salidas se incluyen -­

los siguientes: 

lQué forma tendrán los informes de salida, pueden ser fu~ 

ra de línea?. 

lDeber~ detallarse o resumirse la información?. 

lQué puede hacerse con los datos de salida, que permita -

usarlos de nuevo?. 

lQué clase de forma de salida se necesitará, y cuántas e~ 
pias?. 



157 

lSe crean los infor1nes a solicitud, por excepcicin, o de 

acuerdo con algdn programa?. 

Es importante considerar cómo se presenta la información a 

los ojos y/u oídos de los E-tdng, eato implica el considerar 

el contenido y el dise~o de la forma del documento de salr­

da. Por lo tanto, el diseño de la forma es una función di-­

recta de las necesidades de información, y deber~ satisfacer 

esas necesidades con toda oportunidad. 

Otra Documentación. Otros medios usados frecuente1nente para 

describir o dor.umcntar el diseño conceptual del SSD son !a­

hoja de actividades y la narración del sistema en general. 

La JUSt1ficac1ón de ese enfoque se basa en la ~dvertcncia -

del P-si u: fi1 110 .se enuncia alguna cos¿¡, no se ha pensado -

en ella. 

Cuando se haya documcnt~do el disefio conceptual, el P-sia res­

ponsable clebcrá p!·eparar un informe para los E-tdng de altura que -

participan un l~ autorización del desarrollo posterior del SSO. 

En cierto sentido el informe del disc~o conceptli~l es una pro­

poaici6n para el descmbolGo de fondos y para efectuar cambios de or 

gnnización en la Enaprcsa. Como se envíu a lu gerencia de altura d;,: 

bcrá incluir un rest1men conciso de lo~ probl.enras del sistema: los -

objetivos, la naturaleza gencr~1 SSD, l~s razones para que se haya 

escogido el concepto de prefcrencja a otros, el ti~mpo, y loh recur 

sos rcquciidos para el diseño arquitcctónlco e implantación de dicho 

nis tema, 
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ARQUI'l'EC'l'URA DEL SSD 

Una vez que se ha establecido el alcance y la configuración g~ 

neral del SSD, podrá iniciarse su arquitectura. En impracticable -

una explicación paso a paso del procedimiento para llevar a cabo és 

ta, y que pueda aplicarse a todos los SIA. Por lo tantq, presenta­

remos un enfoque general que proporcionará la estructura, pero la·­

referencia frecuente a las descripcion~s y procedimientos detallados 

dará solidez a dicha estructura. 

La arquitectura de un SSD cst~ estrechamente relac1ondda con -

Ia arquitectura de sistem~s de operación. Es cierto que a veces el 

sistema da operaci6n tendrri que aceptarse sin cambios, y que se le 

añadirri un nuevo SSO. Sin embargo, es preferible diseñar juntamente 

ambos sistemas, y a medida que se discuta la arquitectura del SSD,­

se advertirá ese paralelismo, aunque se dé principal atención a di­

cho SSD. 

El objetivo de la arquitectura consiste en proporcionar la es­

tructuración de un sistema que permi.ta alcanzar los objetivos, y m~ 

tas, de los requerimientos del diseño conceptual. Dicha estructura 

se compone de: 

Dibujos. 

Tablas de flujo. 

Especificaciones de equipo. 

Bspecifidaciones de personal. 

Procedimientos. 

Tareas Je apoyo. 

Especificaciones de los archivos de información. 

Especificaciones de manuales de organización y de operación 

para el manejo del SSD. 

Documentación del análisis y de pruebas. 

Esa arquitectura debe ser lo suficientemente detallada para que 

la administración y el personal de operación puedan implantar el. si:! 
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~cma. El disefio conc0ptual enuncia las especificaciones generales 

de actuación del SSD, y la arquitectura suministra las especifica-­

ciones de construcción y de operación. 

IV. 3. A. ADHINIS'rJ!ACION m: l.A ARQUI'l'~:c1·uRA DEL SS!l 

Cualquier intento dt:- diserl.o. arquitectónico de sistemas .sopoi·te 

de decisionc5 ~1encn ldu d1mens1oncs de un proyecto, Por lo tanto, 

el primer p~so de dicha arquitectura es el de planeac1cin y organiz~ 

c.ión. 

Despu~s que se hay~ designado al P-sia del proyecto y al pers~ 

nal clave del mis1no, hay dos atapas parn adrn1nistrarlo; la planea-­

cicin y el control. Evidenterncr1te el esfuerzo que se dedique a cada 

cstapa ser~ en funci~n dul Lamafio ~el proyecto SSD, y del costo de 

desarrollo del disefio arquitoctónico del mismo: 

i) PlaneJcidn del Proyecto - SSO. 

Establecimiento de los objetivos dal proyecto; requiere 

la revisión, subdivisión y refinamiento de los objetivos 

de actuación establecidos por el diseño conceptual. 

Definir las t~reas del proyecto, lo que identifica la es 

tructura jerárquica de las tareas requeridas para la ar­

quitectura del sso: y así pueden documentarse con instru~ 

cienes de paquetes de trabajo. 

Plancación del desarrollo lógico de las tareas coincide~ 

tes y de sacuencia. Ordinariamente esto requiere un di~ 

grama' de cadena de los acontecimientos y actividddus. 

Programación del trabajo de acuerdo con los requerimien­

tos de l~ administración: Establecimiento de la fecha de 

terminación y restricciones de actividades, PERT. 

Estimación de la mano de obra, equipo y otros costos del 

proyecto. 

Esti:obleccr un presupuesto para el proyecto: asignando fo,!! 

dos a cada tarea durante toda la duracidn del. proyecto. 
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Plane~c16n de la dotación do personal en la organizaci6n 

del proyecto durante toda su vida dtil. 

ii) Control del proyecto - SSD 

Determi11ar si se satisfacen los objetivos del proyecto, 

a medida que progresa. 

Mantener el control del programa, cambiandó las cargas -

de trabajo y l1aciendo hincapi~. según sea necesario 1 en 

las demoras de las actividüdes críticas. 

v~lorar los desembolsos de fondos en tcirminos tanto del 

trabajo efectuado ~amo del tiempo. Revisar el presupue~ 

to según se requiera para reflejar los cambios de las de 

finiciones del trabajo. 

Valorar lu utilización do la fuerza humana, el progreso 

del tr~bajo individual, y t1acer los ajustes requeridos. 

Valorar la actuaci6n del tiempo, del costo, y del traba­

jo en términos de programas, presupeustos y pl~nes técnl 

cos para identificar los problemas de interactuac1ón. 

IV.3.B. DEPIN!CION DE LOS SUOSISTEHAS 

Comenzamos el proceso de definición de los subsistemas con dos 

bloques principales de informacidn: El disefio conceptual, y los cr! 

terios de actu~ción dcminüntu~ y de intorcnmbio, ~unquc el disefto 

conceptual requi~ro algunas suposiciones concernientes a los subsi~ 

temns, nhora es necus~rio ruvlsarloo, y redefinirlos si es necesario. 

Habra que inve¿tigar las actividades det~lladas de cada bloque pri~ 

cipal da actividad, basándose en el disefio conceptual. Se ejempli­

fica en el dibujo IV-05. 

El SSD doberá basarse en el sistema de operaci6n. Una vez que 

se enbocc eso sistoma da operación, mediante la selecci6n del disefio 

conceptual, ciertas relaciones b~sicas entre las actividades princ! 

pales tjued~rcin mds o mnno~ fijas. Sin embargo, todavía habr~ una -

gran libertad para establecer las actividades detalladas y sus rela 
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cienes. Una vez definidas, esas actividades detalladas podr¿n rela 

cionarse en ferina concatenada. 

1n¡ ..... ,,. 

~~:,";u.. 

s...11~1....-. 

110.icn..;1ár, 

:-::~~:: l~~·~l•,---J-.~~ 
:·i~~~ .. 
<.,.,..,..J.:iro• 

!!~::;¡. 41,..,- ........ 
• ~~"9•r 

,-'=~======--1 <ll•U1....,.,C.. 

EJ grado de descomposición de las actividades principales dete~ 

mina naturalmente el tamaño y la complejidad de la cadena. Sí las 

actividades se d~scomponen deniasiado, nunca se completar& la arqui­

tectura. Si la dcsco1nposicicin no es suficiente, los materiales i1n­

portuntes, lu información y las necesidades de decisión no se deseo~ 

pondrán como factores en la ~rquitcctura: Sistema, subsistema, com­

ponente funcional, tarea, subtarea, elemento de operación. 

Un3 v~z que se hayan desarrollado cadenas de actividades para 

incluír todas las actividades importantes del diseño conceptual, se 

redefiniran luego los subsjstemas. 

Un subsi6t~ma puede consj.stir sencillamente en la actividad c2 
rrespondiente a un bloque principal de actividad del discfio concep­

tual, o pueden transferirse algunos bloques detallados de activida­

des de un grupo a otro, para formar la cadena del susbsistcma. Cual 

quiera de esos cambios requerirci una redefinición del bloque princ~ 

pnl de actividad, en t6rminos de sus requerimientos de actuación. -

Sin embargo, con frocuencia habrá que considerar que un bloque pri~ 

clpal de acLiv1dud co1nprende varios subsistemas. 
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La agrupaci6n de actividades u11 un susbsiste1na puede basarse -

en diversas consideruciones, tales como; funciones comunes, técnicas 

o procedimientos comdnes, relaciones 16gicas de flujo, er1tradas o -

salidas comúnes. 

IV.3.n.a. I11formaci6n para la Definici6n de Subsistemas 

La invcstigaci6n de laa~uitectura tiene por objeto encontrar 

una serie de subsistemas que satisfagan los requerimientos de actu~ 

cidn especificados por el discfio conceptual. Para hacerlo, tendre­

mos que buscar informnci6n que ayude a seleccionar y definir los -­

subsistemas. Esa informaci6n consiste en lo siguiente: 

Criterios dominantes y de intercambio para los sistemas de 

opcraci6n y del SSD en total, Los criterios dominantes l~ 

decisión de utilizar tan solo la zona de manufactura actual 

mente disponible, usar los agentes vendedores 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 selección de alternati 

vas que haga el P-sia, 

Recursos disponibles que comprometerá la Empresa. Es evi-­

dente que los sistemas deben disefiarse en t~rminos de los -

recursos de que se disponga purñ implantarlos. 

Actividades requeridas paru el funcionamiento de los siste­

mas de opcraicones, y especificaciones de actuación. Debe­

rá identificarse cada actividad y su relación con otras. 

Posiciones necesarias de control del sistema. Todo sistema 

tiene una estructura jcrdrquica de p~ntos de control, que -

corresponden ordinariamente a la estructura de responsabil! 

dad de la organización. El P-sia del SSD deberá exigir que 

se aclaren las posiciones de control, para que pueda desarro 

llar los flujos de informaci6n. 

Los puntos de decisi6n de la administraci6n para la planea­

ci6n y control del SSO. En los niveles superiores de la o~ 

ganizución hay que tomar decisione~ importantes con respec-
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to a la operacldn del SSD y a las variaciones de los objeti 

vos y metas de la Empresa. 

Infor1naci6n requerida para la toma de decisiones automatiz~ 

dan. Hay que descubrir los requerimientos completos de in­

formaci6n para las dccisionas que puedan procesarse median­

te tablas cl0 decisiones y modelos con ayuda del computador-. 

Requerimientos ~specíficos de sa]ida para todos los s1ste-­

mas. Incluyen una lista completa de propósitos quo satisfa 

rán con la ir1forn1aci611 de salid¡¡, El contenido cspccÍfjco 

de cada informe o comunicación, y el método de utilizacicir1, 

dl~berún dt~tcrminarse lamb1én. llabr-ci que establecer l.:i fre­

cuencia de los i11formes, sus formatos -escritos, vis11ales o 

de audio, ctc6tora-, su distribuciót1 y archivo. Esa infor­

mació11 ayuddril ul desilrrollo de las descripc.toncs de 21ct l vi 

dadcs que acabamos de mencionnr. 

Por otra parte, el P-si21 cmple21 las siguientes fuentes de infor 

macidn para la adecuada instrumentación del SSD: 

Conferencia de la fuerza de trabajo. Sirven pAra descubrir 

vicios de informacidn, necesidades de opcr~ción y puntos de 

controversia. La fl1nción del P-sia consistirci en obtener -

ideas e información, sintetizar las ideas, incluso las pro­

pias, y presentar en diagramas y documc~tos, la síntesis ca~ 

ccptuJl requerid~ pijra la valoracidn y las modificaciones. 

l~t1trev1ntas. En vez de lns confcrcncl~~ tl~ la fuerza de tra 

bajo, o como suplemo11to a las mismas, ol P-sia dcbe1·d llevar 

a c~bo ~ntrcv~stas: con los principale~ E-tdng de los nive­

les cuperiores e intern1cdios, con los principales especiali~ 

tnu, y con u11a seleccidn de los empleados de oporaci¿n. El 

papel del P-sin scr.:í r,d del que anda en buscíl de conocimic_!! 

to y nu al de un conferencista 50btc sistemas. 

En líls cntrcvistns con E-tdng, el. P-sia deberá buscar infoE 

macid11 Gobrc lo si911icntc: 

Ohjl..'ttvos de la Empresa o del c:omponcnte de l.:i organiza­

ción, 
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Principales políticas en vigor, o que Sf!cin indispensables 

para lograr esos objetivos. 

Las categorías de la información que necesiten los E-tdng. 

Rapidez de acceso a las diversas categorías de información 

que deseen los E-tdng. 

Intervulos deseados entre el recibo de varios tipos de -

información. 

El formato deseado para la información que se prc~ente~ 

Estilo de toma de decisiones de los E-tdng. 

Recursos que se destinar~n a la implantaci6n y operación 

del SSD. 

Grado de participación admini~trativa en las clases de -

decis1onca: Toma individual de decisiones, toma de deci­

siones en participación, a toma de decisiones parcialme!!_ 

te de rutina. 

Relaciones de organización que puedan facilitar la oper~ 

ción del SSD y la toma táctica y estrütégica de decisio­

nes. 

Los P-sia no deberán esperar demasiado de los E-tdng, con res­

pecto a la definición de las necesid8des de información. sino que -

más bien deberán trabajar conjuntamente con ellos para identificar 

objetivos y desnrrollac planes. A esto seguirá la obviti idenll.f.l.C2._ 

ción de la información necesaria. 

Documen•tos de Origen, Internos, y Externos. El empleo de -

documentos internos de origen proporciona pri.mordialmente -

un punto de partida para el P-sia. Desde un punto de vista 

práctico es probable que muchas oper~ciones e informes tra­

dicicnales tengan que conservarse para proporcionar cierta 

continuidad de las operaciones. 

l,n cantidad de documentos internos de origen puede ser muy 

grande, dependiendo de la Empresa: Las guías de orgQnización 

y de política, los manu~les de procedimientos, los ptesupue! 
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tos maestros y las estructuras de cuentas, los informes fu~ 

cionales de ingeniería, manufactura, mercadotdcnia, compras, 

así como los de empleados y relaciones públicas; deberán -­

examinarse de acuerdo con su pertinencia en el SSO que se -

diseñe. 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 SSO. 

Los docun1cntos externos de origen proporc1onan informacicin 

econ6mica, industrial, de mercadotdcnia y de finanzas; rela 

cionucla con la Empresa. 

El P-sia no deberá aislarse en su oficina para bosquejar los 

disefios, sino que deberá efectuar investigaciones de las ºP.!:. 

raciones cuando estén funcionando. 

Las inspecciones hechas e11 ~l sitio revelardn las restriccio 

nes físicas y ambientales que habrá que aceptar en un nuevo 

SIA. Sin embargo, esas inspecciones también pueden dar por 

resultaao i111porta11tes revisiones do las instdlaciones físi­

cas para aJUStarlas a la aquitectura del sistema, 

IV. 3 .C. DE'l'ERHINACfON fü;L GRADO DI:: AU'l'OHA'l'ISHO 

ttabrá que examinar cada operación de la tabla de flujo, para -

establecer el posible nivel de automatismo. Los niveles de automa­

tis1110 <ld ur1 si~te111a que prc~ontcn grandes contraRtes. so considera­

rán soapechnsos y debercin exa111inarse, Sin embargo, no es incorrec­

to escog~r un sistema totalmente manual -de bajo nivel de automati~ 

mo-. El bajo n~vcl de automatismo puede resultar preferible en los 

casos siguientes: 

Cuílndo los problemas no están bien etitructurados. 

Cuar1do no pueden definirse muy bien los cri tei;-ios de deci-­

ción. 

Cuando hay que modificar o cambiar constantemente las reglas 

para la toma do decisiones. 
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Cuando el 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 sean ambigi1os, faltos 

de concordancia o poco confiables. 

IV. 3. e. a. La llasc de Da tos 

Los datos que deben obtenerse constituyen la base de datos, que 

ordinariamente se almacenan para su recuperaci6n posterior. Se com 

pone de datos que utilizar~n en la toma administrativ~ de decisiones, 

toma de decisiones automatizada y en el control de tiempo real. 

En enfoque sist~mico parn el desarrollo de !J base de datos es 

el siguiente: 

Identificar todos los puntos de la tabla dn flUJO, que re-­

qµieran entrada de datos. En general son entradas a activl 

dades de transacciones, así como tablas de decisión u oper~ 

ciones de moldelación. 

Prcpar~r una hoja de trab~jo de datos o de archivo para ca­

da elemento de datos, que contcngü lo siguiente. 

Origen de los datos. 

Lungi tudes y forma. 

Frecuencia actual y posible de la actualiiación. 

Programa de retención de los datos. 

Uso final de los datos. 

Agrupar todas las hojas de trabajo de datos por sistemas, -

verifi~ar si hay omisiones. 

Agrupar todas las hojas de trabajo de datos por actividad, 

por componente de organizacidn, y tomar nota de las duplic! 

cienes. Serd de gran ayuda un enfoque de matrices para ese 

análisis. 

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 sección funcional 

Valorar las partidas del archivo maestro con respecto a fr~ 





hay que contar con programadores adiestrados al principio do los 

trabajos del disefio ilrquitectdnico. 
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En el desarrollo de la programación codificada, hay ciertos p~ 

sos que debe vigilar la administración, por conducto del r-s1a: 

- Desarrollo de norm~s y procedimientos para la programaci6r1. 

Hay que mantener la nor1nalización de símbolos de las tablas. 

de las t~cn1cas y de los registros. 

Estudiar las especificaciones conceptuales SSD, y trabajar 

con)untan1ente con los P-~ia en el desarrollo arquitectónico. 

Los program<'.ldores del computador deberán formar parte del -

grupo de disefio, y contribuir con su experiencia seg~n se -

requiera. 

Desarrollar la lógica del procesamiento de datos, y preparar 

las tablas de fluJo de l~ programación, deberá revisarlas -

el grupo de arquitectura. 

Poner en clave las iI\strucciones dadas por las tablas de flu 

jo, Es la escritura de instrucciones detalladas para el 

computador. Unu buena codificación debcr5 equilibrar las -

ventajas del uso económico de la capacidad de almacenamien­

Lo con la posible rapidez de recuperación. Otra meta impar 

tante del proceso de puesta en clave, consiste en incluir -

un control de errores en lus instL·ucciones de los disposit,!_ 

vos automáticos -computador-. 

Probar el programa. El bojctivo consiste en localizar, diag, 

nosticar y corregir errores: pasando problemas de prueba y 

verifica'ndo programa en el computador. En realidad, a mcnu 

do contintla esa depuración en la fase de iruplantaci6n, en -

la que es un proceso mucho más costoso. 

Docum~nt~r la programación, la codificación y prueba de és­

ta. Con mucho frecuencin los bocetos aproximados, los pro­

gramas preliminares y las claves, así como los resultados -

de las pruebas, no se actualizan hasta la situación final o 

la más reciente. No sólo hay que mantener la documéntación 

completamente al corriente, sino que su contenido deber~ i~ 
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tcrpretarse f~cilmentc por cualquiera que tenga la pericia 

necesaria e~ ese campo. La ad1ninistración es responsable -

de que ~e lleve a cabo la documentación apropiada. 

IV. 3. D. FORHA'l'OS DE LA Sl\I,IDI\ ~·rsICll DE INFO!lHllCION 

Se da muy poca atención al formato y a la oportunidad de la iE 
formación que se comunica a los E-tdng para ayudarlos en la toma de 

decisiones. Con mucha frecuencia se les envía una multitud de impr~ 

sos tal como salen dal computador, perfectamente encuadernados para 

impresionarlos. Finalmente cuando ocurre una crisis, se necesita un 

día o más para reunir la información pertinente. 

Los informes Qdministrativos deberán ser de dos clases; breves 

sumarios del sistema total de que sea responsable el E-tdng, e info! 

macidn pertinente sobre problc1nas específicos que haya escogido pa­

ra trabajar. 

Los problemas pueden presentarse para su atcnci6n en formas -­

di~tintas; sus superiores pueden descubrir un problü~a actual o fu­

turo, derivado de factores distintos de su propio sistema. El mis­

mo E-tdng pu1?de identificar problamas con ayuda de los resúmcnas de 

informes o con las necesidades futuras. Los subordinados pueden -­

presentarle problemas, como parte de su funcionamicntc1 en su propio 

sistema. 

flabrá que establecer un sistema de informes, no para aislar al 

E-tdng de los detalles de rutina, sino para proporcionarle mayores 

detalles en cad~ nivel de cperaci6n, a medida que las necesitan pa­

ra la solución de problemas y para la toma de decisiones. 

Los informes normales mecanografiados, y los informes sumarios 

bien planeadoR de salida física del computador, serán probablemente 

los formatos búsicos para la comunicación de información a los E-tdng 

todavía por algún tiempo. Asimismo las comunicaciones de video y -

las presentaciones de información del tipo de tubo de rayos catódi­

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. PRUEDA DEL SSO HJo:DlAN'l'Jo: LA SIHULACION 

En los sistemas muy pequcfios, l~ mejor prueba puede ser la con­

versión a operación en línea. En los sistemas grandes la simulac16n 

de todo el sistema puede ser complicada y costosa. Sin embargo, en 

muchos sistemas, así como en los subsistemas y componentes funciop~ 

les de los grandes sistemas, habrá que llevar a cabo la prueba con 

ayuda de la simulación. l~a simulación tiene la ventaja adicional -

de que permite valorar la situación del siste1na, co~parándola con -

l~s criterios de las especificaciones de actuación del discfio con-­

ceptual. El procedimiento para la prueba de simulación de todo el 

SSD es ~l siguiente: 

Escoger con métodos alc~lorios los valores de los datos exó 

genos dentro de las gi.lm<ls anticipadas de cadu v;1rii1ble. 112., 

cc1nos lo mismo con otras entradas exógenas, tales como índ.!_ 

ces económico~, tasas de intcrds, costos de materia~ priinas, 

tnmafio 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 esco0iendo una mediante 

números aleatorios. 

Averiguar el efecto de las entradas exógenas a través del -

SSQ. Cuando los procesadores de actividad son automáticos, 

como en el caso de los sistemas computarizados o de las ta­

blas de decisiones, el proceso es muy sencillo. Cuando to­

man parte seres humanos pueden introducirse errores y retr~ 

sos de naturaleza aleatoria, o bien,como primera aproxima-­

ción puede considerarse que los seres humanos desempeñan -­

operncÍ011es de rutina con una precisión semejante a la de -

las m.:íquinas. 

Habrá muchos puntos en el SSD donde se requerirán decisiones 

humanas, decisioens administrativas. Si se quiere probar -

debidamente el sistema, será necesario que un E-tdng apro-­

piado tome la decisión correspondiente, basándose en la in­

formación disponible del SSD en esa etapa de la simulaci6n. 

con c~ci tipo de simulación apegada a la realidad, puede de~ 

cubrirse la información inadecuada, lo falta de comprensión 
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de lü situación por el E-tdng y la incapacidad del SSO para 

controlar errores de criterio. 

Examinar las salidas de varios subsistemas. lSe han mante­

nido bajo control las variables de costos? lS~ l1an restrin­

gido las salid~s a la especificaci6n de las gamas? lPodrán­

los subsistemas raaccionur con suficiente rapidez a las en­

tradas, de modo que todo el sistema reaccione a tiempo para 

mantenerse en su ambiente? lSe están llevando a cabo todas­

las operaciones de acuerdo con las especificaciones, o se -

están tomando consta11temonte decisiones de crisis, para ma~ 

tenerlas en línea?. 

Repetir varias veces los tres anteriores pasos. 

IV. 3.P. OllGANIZACION PARA MANEJAR EL SSD 

El desarrollo de una nueva estructura de organización ct1ando -

los E-tdng y la organización de la empresa est611 en su sitio, est~­

llcno de obstáculos prcicticos. Los E-tdng considerarán como una i~ 

posición que el grupo del SSD sugiera reagrupaciones, especialmente 

si puede abolirse el puesto de alguno de ellos. El grupo del SSD -

debe trabajBr en conjunto con los E-tdng actuales y los de altura -

para sugerir cambios de organización que correspondan a los requeri 

mientas del nuevo sistema. Los cambios i1nportantes de la organiza­

ción son prerrogativa de la gerencia de altura. 

La administración de subsistemas requiere el conocimiento de -

la dinámica del
0

SSD 1 y de la necesidad de intercambio para mejorar­

a1 máximo la actuación de los mismos. 

La jerarquía administrativa debe seguir la jerarquía de los -­

sistemas y subsistemas, y no la de las disciplinas técnicas. Las -

asignaciones de actividades por discíplinas técnicas se hará primor 

dialmente a nivel más bajo, excepto en algunos sistemas sobrepuestos 

de servicios, tales como los de planeación y control financiero. 
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IV. 3. G. DOCUMENTACION DE l.A ARQUl'l'EC'l'URA 

El resultado final de la arquitectura, es la producción de los 

documentos que especifiquen el SSD, su operación, y la justifica- -

ción de stt disefio. La documentación se compone de lo siguiente: 

LJ[la tabla sumaria de flujo. 

Tablas detalladas de flujo. 

flojas de actividades de opcrución, que muestren entradas, -

salidas y funciones de transferencia. 

Especificaciones de la base de datos o del archivo maestro. 

Requerimientos de equipo -computadores-. 

Programacidn -codificación tle programas-. 

Requerimientos de personal, por tipo de pericia o disciplina. 

Especificaciones finales de actuación -actualizadas-. 

Costo de instalación y de implantación del SSO. 

Costo de operación del SSD, por unidad de tiempo, 

Programa para la modificación o la terminación del SSD. 

Un compendio para los E-tdng de la arquitectura del SSD: 

Es un informe que la gerencia de altura puede leer rápida-­

mente para conocer la esencia del SSD, sus posibilidades p~ 

~u la empre~a. su costo, y su configuración general, por -­

otra part~: El compendio para el P-sia debe tener por obj~ 

to mostrar cómo el SSD ayudará en la toma estratégica de d~ 

cis~onc~: 1ocdianle las ganancias de información y de tiempo. 

Es deci.r, un SSD no puede justificarse en términos de aho-­

rro de costos. 

Algun~ documuntación dcb~rá ser en formas normalizadas; l~s li~ 

tas o diügramas de entrada, salidas y actividndes. Sin embargo. 

Hay cierta documentación que es única para el proyecto arquitectón~ 

ca. La demás documentación deberá seguir sencillamente un buen cst! 

lu de información, 
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IMPl,AN'rACION DEL SSD 

Los desembolsos acumulativ"os para el diseño conceptual, arqui­

tectónico, e implantación de un SSD, siguen el patrón que se bosqu! 

ja en el dibuje IV-06. Se ha logrado la implantación, cuando las -

salidas del SSD se utilizan constantemente por los tomadores de de­

cisiones. 

llay cuatro m~todos básicos de implantaci6n del SSD, una vez -­

que se ha terminado el trabajo, son los siguientes: 

Instalar un sistema en una nueva operación u empresa que -­

acabe de formarse. 

Eliminar el sistema antigüo e instalar el nuevo. Esto pro­

duce un espacio de tiempo en el que no funciona alguno de -

los sistemas. 

Desechar por segmentos. Este mcitodo se conoce también como 

poner en fase el nuevo sistema. Se sustituyen pequeñas po~ 

ciorcs o subsistemas por los antiguo~. 

Operación en paralelo y cambio. Se instala el nuevo siste­

ma, que funciona en paralelo con el actual, hasta que éste -

~ltimo se elimina. Su gran ventaja consiste en que el sis­

tema ya está bastante bien depurado cuando se convierte en 

cl~_stema de información esencial para la empresa. 

~lay que notar que en ciertas ocasiones el disefio arquitectónico 

i la implantación se llevan a cabo en forma simultánea. Es~ procetio 

proporcionn una prueba de operación de la arquitectura sobre una ba 

se continua, pero limita la consideración de las principales alter­

nativas de dicha arquitectura. 
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Ahora procederemos a enunciar paso a paso, los procedimientos­

para la implantacicin, el apoyo, la prueba y el control del SSD. Par 

tiremos del supuesto de que las especificaciones proporcionan¡ la -

descripción del SSD, tanto conceptual como arquitectónica,11ent.e, los 

procedimientos de operación, la base de datos, las formas requeri-­

dus, la nuevu estructura de organización incluso descripción de po­

sici6n, e instalación y equipo requeridos. 

IV .4.A. PLANEACION DE LA HIPLAN1'ACION 

Las fases de impla11Lacicin ocurren en seri0: Instalacidn inicial, 

prueba del sistema total y la valoración, mantenimiento y control del 

sistema, Por otra parte, muchas actividades de implantación deben­

emprenderse en paralelo, a fin de disminuir el período de tiempo en 

dicha implantación 

Es evidente que el primer paso del procedimiento de implanta-­

cicin, consiste en la plancaci6n de cista, Dicho proceso de planea-­

cicin es una funcidn de la administración de línea, 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 

deberán decir la ~ltima palabra; al mismo tiempo los E-tdng requie­

ren los servicios del P-sia para detall~r los planes, 

Los E-tdng prefieren tomar decisiones basadas en la informa- -

ci6n n1~s reciente: Las especificaciones del sso, los planes propue~ 

toe por el P-sia, y la situación actual de operación. Las princip~ 

les tareas o ma'rcas de implantación son ordinariamente las siguien-

tes: 

Organización del personal para la in1plantacicin. 

Adquisición y disposición de las instalaciones y oficinas. 

Df~sarrollo de procedimientos de instalación y prueba. 

Desarrollo dal programa de adiestramiento para el personal­

dc operación. 
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Terminación del proceso de programación codificada del sis­

tema. 

Adquisicidn del equipo requerido. 

Diseño de formas. 

Creación de archivos. 

'l'erminación del cambio al nuevo sis tema. 

Obtención de la ~ccptación del mismo. 

Prueba de todo el SSD. 

Suministro del mantenimiento del SSD -depuración y mejoras-. 

Los planes deben incluir todas las subtareas para cada una de­

csas tareas principales, de modo que se asignen rcsponsabilidados -

especificadas a los miembros del personal de la organización. 

En los pequefios proyectos, el orden de actuación puede descri­

birse sencillamente en orden de texto. Sin embargo, atln en esos pe 

guefios proyectos una tabla de Gantt o diagrarna de cadena permitir~n 

imaginar mas claramente tanto el plan como el programa. Asimismo,­

en los grandes proyectos hay muchas actividades concurrentes y en -

s~cuencia rccíprocamento rclac1onadas, ~sí que habrá que emplear el 

diagrama en cadena para cualquier buen pl~n. Ver dib1Jjo IV-06 y -­

IV-07. 
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IV.4.A.a. Programa de Implantación 

Se prepara una primera estimación del programa, haciendo que -

los P-sia estimen los períodos trancurridos en la cadena del progr~ 

ma. Luego podrá calcularse la ruta crítica. De ese modo se esta-­

blece la fecha de terminación, una vez que se especifica la fecha·­

de iniciaci6n. Ver dibujos IV-07 y IV-08. Muestran cómo se indi-­

can los poríodos p~ra las actividades de implantación. 

Luego la fecha real deseada de terminación se especifica ordi­

nariamente por la administración, bas~ndose en esa información. Ev! 

dentemente la administración e)ercerá cierta presión, a proporcio-­

nar mano de obra adicional para abreviar los períodos de la cadena. 

El costo del complemento de cada marca, y posiblemente de cada 

tarea para compl°etar una marca, deberá establecer::ie como parte del­

plan. Luego habrá.que presupuestar la proporción de desembolsos. 

t~a información y el control del progreso.del trabajo pueden l~ 

grurse con reuniones semanales de los principales individuos intere 

sados, o con breves informes de progreso por escrito. El personal­

de finanzas deberá cerciorarse de que los formatos de los informes­

les permitan mostrar las relaciones de cantos y de progreso tácnico, 

así como las relaciones de tiempo y costo, Es decir, se deberá ami 
norar la confusión, las demoras, y los costos asociados. 
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La instalación de un nuevo sistema que reemplace el que funci~ 

ne actualmente puede requerir una importante revisión de las insta­

laciones, así como oficinas, salas de computadores y disposiciones­

de producción completamente nuevas. El P-sia del proyecto SSD deb~ 

rá preparar disposiciones aproximadas y estimaciones de las zonas -

de espacio que crea que se necesitarán. Luego deberá preparar est'!_ 

maciones de costos, y someter la proposición a la aprobación de la 

adm1nistruc1ón. 

IV. 4. B. IMl'AC1'0 DE LA IMPLAN'fACION 

Una vez que se hayan definido las tareas de implantación en la 

etapa de planeación, la administración asigna ordinariamente a un -

E-Ldng de proyectos que sirva de guia en éstas. 

llabrá que aclarar el papel de los E-tdng de línea. Como el SSD 

tiene por objeto aumentar la cantidad y calidad de sus contribucio­

nes, el sistema es realmente suyo. La gerencia de altura deberá -­

dar pasos explícitos para que los gerentes intermedios se den cuen­

ta de esto, así como de la necesidad de que participen en la impla~ 

taci6n. Esencialmente los especialistas en sistemas tendrán que 

ciyudar a la administración en la implantación, y se asignarán al -­

proyecto para esos fines, según sea necesario. 

Además de la asignacidn de responsabilidades a los E-tdng de -

línea, a los especialistas en sistemas,y a los P.rogramadores de los 

computadores; la gcrcnci~ de altura deberá cerciorarse d~ que el -­

personal funcional de línea tome parto activa en la implantación. -

Son los que manc
1

jariin el sistema y también tendrán que saber que es 

suyo. 

La gente madura reacciona a las asignaciones de trabajo que requie­

ren todo su talento. Se resisten ~1 control implícito, cuando se.­

les entrega sencillamente un STA que ha sido instalado por especia­

listas, y so les dice exactamente cómo hay qué manejarlo: Sin emba~ 

go, cuando han participado en la formación y construcci6n del SSD 

que tendrJn que manejar, los empleados reaccionan favorablemente. -
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Sin esa aceptación, la administración comprobará que el SSD fracasa 

por inercia, por apatía por la resistencia al cambio, y por el sen­

timiento de inseguridad de parte de los empleados. 

IV.4.n.a. Proccdimienton para la Implantación 

El P-sia dirigente del proyecto dispone del plan de cadena pa­

ra proseguir con la implantación. Tendr~ que ponerse en contacto -

con los principales individuos del proyecto, par~ preparar procedi­

mientos más detallados para la instalacidn del SSO. 

Habrá que preparnr los procedi1nientos para la valoraci6n y se­

lección del equipo, adquisición o la preparación de la programación. 

También habrá que desarrollar los procedimientos necesarios para p~ 

ner en fase algunus porciones del SSD, o para manejar el sistema P! 

ralelo. Evidentemente hay muchos procedimientos que tendrán que d~ 

linearse anticipadamente, si se quiere que toda la implontación no 

se convierta en un caos. 

Una parte importante de ln implantación del SSD es la prueba -

de cada segmento del sistema total a medida que se instala. Hasta 

ahora la ~nica prueba que se ha llevado a cabo es la simulacidn del 

SSD durante la etapa de la arquitectura. La prueba de los segmen-­

tos del SSD durante la instalacidn requiere la asignación del pcrs~ 

nal de línea a los archivos actuales, a la programación y al equipo, 

ya sea para las operaciones actualc~ o para problemas de prueba di­

~erlados especialmente, Esto equivale a las pruebas físicas de lab~ 

ratorio de las piezas de un producto preparado, despu6s de la valor~ 

ción teórica y ~ntc~ de la construcción de las piezas. 

Es necesario desarrollar lo~ procedimientos de pru~ba basándose 

en las especificaciones de diseño y de prueba. Es decir los procc­

din1icntos deberán pr0scr1bir lo siguiente: 

lCudlcs segmentos del SSD se probarci117 

lCuándo se efectuarán esas pruebas? 

Problemas de prueba que se prosonten en el computador. 
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lQuién efectuará las pruebas? 

lC6mo se llevarán a cabo las pruebas? 

lQuién valorará los resultados de las pruebas, y quién apr~ 

bará el seg1ocnto del SSD, o recomendará las modificaciones 

necesarias? 

Aquí podríamos revisar la secuencia del desarrollo y la condu~ 

ta de la prueba, hasta el punto anterior a la aceptaci6n del SSO. -

La clasificación se da conforme a los pasos apropiados del desarro­

llo del SSD. 

Etap~ de Arquitectura. 

Descripción para cada prueba. La descripción de la pru~ 

ba es una declaración concisa de los objetivos finales -

de la prueba y de las componentes, sistemas e instalacio 

nes que se requieran para lograrlos. 

Especificaciones para cada prueba~ Las especificaciones 

de prueba se obtienen de las descripciones de la misma. 

Es una declaración completamente detallada que da infor­

mación sobre las condiciones en que se efectuará ésta, -

la duración de la misma, el método, los procedimientos, 

los datos que deberán tomarse; así como la frecuencia y 

el análisis de los datos que deberá hacerse. 

Etapa de Implantación. 

Un p~ocedimienco completamente detallado para el cumpli­

miento de las especificaciones de la prueba, incluirá la 

organización del personal, suministro de las formas nec~ 

sarias, hojas de datos, expresión de las condiciones que 

habrá una lista de todo el equipo, programación y datos 

de archivos requeridos, y el procedimiento paso a paso -

para todos los que participen en dicha prueba. 

Preparar un programa para la prueba de aceptación, lo -­

que requerirá una descripción de la prueba, cspecifica-­

ciones de la misma, y procedi1nicnto de operación de di--
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cha prueba en todo el SSD, para comprobar el sistema an­

tes de que lo acepte el personal de operaci6n para uso -

exclusivo y continuo. 

Los P-sia y lo~ programadores proporcionan los diagramas de -­

flujo y de bloque durante la etapa del diseño arquitectónico. Siñ 

embargo, pueden requerirse algunas modificaciones a medida que pro­

gresa la etapa de implantación. En esa etapa lo~ encargados de la 

puesta en clave convierten los diagri.lmas de bloque en secuencia de 

declaraciones codificadas en alg~n lenguaje amable para su procesa­

miento en el computador. El desarrollo de la programución se des-­

cribe en el diagrama de bloque, dibujo tV-09, 

El desarrollo de la programación y la adquisición de nuevo - -

equipo, constituye ordinariamente las partidas limitativas para la 

implantacidn de un SSD. Siempre que sea posible esas tareas debcr~n 

iniciarse durante la etapa de arquitectura. Naturalmente, hay cie~ 

to riesgo de pcirdida si se comienza con a11ticipación, pero habr~ -­

que equipararlo con la con8idorablc demora que requiere el enfoque 

de secuencia para el diseño y la implantación del SSD. 

IV.4.B.b. Adiestramiento del P~rsonal de Operación 

Habrá que desarrollar un programa para dar a conocer a la adm.!_ 

nistracidn y al personal de apoyo, la naturaleza y los objetivos del 

SSD, y para adiestrar el personal de obligación en sus nuevas tareas. 

Será necesario dar especial atención al adiestramiento de los super­

visores de la primera línea, que deberán tener una completa compre~ 
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sión de lo que es el SSD Y de lo que se supone que hará. Como ese.!!_ 

cialmente vigilartln las operaciones del SSD, deber~n saber cómo fu~ 

ciona. Se enfrentarán a muchos cambios en su ruLina, y deberán ob­

tener la i"tCCptación de esos cambios de parte dt:! sus subordinildos. -

Por lo tanto, los supervisores deberán interesarse en las respuestas 

a las siguientes preguntas: 

lQué nuevas pericias tendremos que aprender, tanto nosotros 

como nuestros subordinados? 

lCuántos empleados ganaremos o perderemos? 

lQud cambios de procedimientos haremos? 

lCuáles son las nuevas formas? lSon más o menos? 

lQuci trabajos se promoverán o se rebnjnrán? 

lCÓmo se medirá nuestra actuación? 

Finalmente, habrá que establecer programas de adiestramiento -

más prolongados y formales, para lo que desempeñarán las diarias tE._ 

reas de operación del SSD: Son los empleados, los operadores de los 

computadores, los operadores de máquinas de entrada y salida, el 

personal de mantenimiento de archivos y posiblemente el personal de 

impresión de producción y de artes gráficas, etcétera. 

IV.4.n.c. Formas para Obtención de Datos y Diseminación de Información 

Habr~ que reunir una gran cantidad dA datos, tanto fuera como 

dentro de la empresa, para usarlos como entradas del SSO. 

Las formas no sól~ se requieren para la entrada y salida, sino 

también parü la transmisión de díltos en las etapas intermedias. 

Las formas de salida del SSD deberán prepararse durante la eta 

pa de implantación, cuando puedan diseñarse y probarse a la vez. 

Las formas de salida son lo que ven los E-tdng, y por lo tanto, 

tcndran que disefiarse de tal modo que la información clave y sus VE_ 

riaciones sean fácilmente discernibles. Una forma períodica de in­

fornie será una forma de sumario que estd sujeta a una jerarquía de 
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formas cada vez más detalladas. Los E-tdng podrán entonces hncer -

preguntas específicas, con toda facilidad, pidiendo los detalles -­

fundamentales. 

IV.4.B.d. Especificaciones de los Archivoo 

Las especificaciones de los archivos se desarrollarcin en la eta 

pa de arquitectura. En la etapa de implantación habr~ que obtener­

los datos reales, para registrarlos en la prueba inicial y en la -­

operación del sso. Esto requiere un~ lista de verif1cación de tla-­

tos 1 formatos de los mismos, forn1a y formato de almacenamiento y -­

las observaciones que indiquen cuando se han almacenado. La impla~ 

tación requiere también el desarrollo de un procedimiento para la -

actualización de cada carácter- dato contenido en cada uno de los -

campos pertenecientes a alg~n registro del conjunto que forma el ar 
chivo, según se requiera. Ese conjunto de datos usados en las ope­

raciones de rutina, se llama Archivo Maestro. 

En la fase del diseño arquitectónico, se especifica cada parti­

da de datos de los archivos, así como los m~todos de recuperacidn -

que tendrán que desarrollarse. En la etapa de implantación se dis~ 

ñarán formas en que los responsables puedan analizar los datos para 

su almacenamiento en el computador: Así pues, el nombre del archivo, 

la cantidad m~xima de carácteres requeridos pura grabar un campo, -

la frecuencia de acceso, el volumen de operaciones en cada elemento, 

las características de retención y la frecuencia de actualización;­

son ejemplos de información pertinente, requerida para transformar 

una especificación en un registro de archivo. 

IV.4.B.c. Prueba del Sistema 

A medida que se instala cada parte del sistema total, habrá -­

que efectuar pruebas, de acuerdo con las especificaciones y proced~ 

mientas de prueba descritos con anterioridad. Las pruebas de la -­

etapa de instal~cicin se componen de; pruebas de componentes, pruebas 

de subsistemas, y pruebas de aceptación del sistema total. Lasco~ 

ponente~ pueden consistir de lo siguiente: 
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Equipo, nuevo o antiguo. 

Nuevos programas y programación. 

Nuevos métodos :le recolección de da tos. 

Nuevos procedimientos de trabajo. 

Nuevos formatos de información. 

De las componentes las pruebas de exactitud, de entradas, fre­

cuencia de las mismas, condiciones ordinarias de operación, caract~ 

rísticas y de co11fiabilidad de los factores humanos; puetlcn 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 aún más con el 

SSD, antes de que la organización dependa por completo del mismo. -

Las dificultades que ocurren durante esta prueba, puuden requerir -

cambios de arquitectura, que significarán grandes ventajas cuando -

se lleven a cabo las pruebas y la operación del sistema. 

A medida que se instalen las componentes, podrán probarse los 

subsistemas. Hay una gran diferencia entre la prueba de una compo­

nente y la de un sistema. Las pruebas de sistemas requieren la ve­

rificacicin de una multitud de entradas, sistema lógico complejos, -

interactuación de los seres humanos y equipo muy variado, superfi-­

cies de contacto de los siscomds y a~pectos de oportunidad de los -

diversos elemento~. 

IV.4.0.f. Cambio.al Nuevo Sistcmu -SSD-

El cambio al nuevo fiistcma es ol punto en que las componentes 

nuevas remplazan ;1 l<i~ r1ntiguas, o en que ~l sistema nntiguo se rem­

plaza con el nuevo. Ordinariamente esto requiere una gran cantidad 

de transfcrcnci~s físicas; archivos, nuevo ordenamiento del mobili! 

ria de lao oficinas, movimiento de lns estaciones de trabajo y de -

la gente. Se retiriln repentinamente las antiguas formas, el equipo 

y lo~ archivos antiguos. 
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A pesar de las pruebas del SSD y rlü las componentes, todavía -

es posible que l1aya defectos. Una de las causas principales de dif~ 

cultades es el adiestramiento ir1adecuado del personal de operación. 

La gente se encuentra de pronto en una nueva situación, con nuevo -

equipo, procedimeintos y compafieros de trabajo. Si ha habido un -­

adiestramiento superficial, el resultado puede ser una confusión e"n 

masa. Una forma de impedir el pdnico durante los primeros días del 

cambio consiste en contar con la ayuda adicional de supervisores, y 

que el P-sia del SSD esté al alcance de la mano. 

El proceso de depuración asociado con el cambio al SSD puede -

durar varios meses. Los programas pueden necesitar ciertas mejoras, 

las formas requerircin cambios para que funcionen más eficientemente. 

o los empleados pueden querer que los transfieran a otros trabajos 

dentro del sistema. Especialmente la prueba del funcionamiento del 

SSD lo expondr~n a un volumen y a tina variabilidad de datos y co11d! 

cienes que no podría lograrse practicamente en las pruebils anteriores a 

la aceptación. Los registros de producción tales como los de tiem­

po productivo y no productivo, dan indicios de los futuros requeri­

dos de mantenimiento, y de los costos del tie1npo ocioso. 

IV.4.B.g. Documentación del SSO. 

La documentación del SSD significa la prepara~ión de descrip-­

ciones escritas del alcance, propósito, información, componentes de 

flujo y procedimientos de operación del SSO. La documentación no es 

un placer, sino una necesidad; para la localización de errores, pnra 

el reemplazo de subsistemas, para relacion~rlo con otros sistemas.­

pura el adiestramiento dul nuevo personal de operación, y tambi6n -

para valorar y actualizar el SSO. Si el SSD está debidamente docu­

mentado: 

Podrá atraerse un nuevo grupo de operadores que aprenda a -

n1aneJar el SSD, basándose en la documentación disponible. 

Con esa documentación, los P-sia que no cst&n fümiliarizados 

con la organización o con el SSD, podrán reconstruir el sis 

tema. 
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Los E-tdng, los P-sia y los programadores que se ocupen del 

mantenimiento del sistema, dispondrán de una arquitectura -

común de ref~rencia. 

El P-sia del sistema de información tendrá una valiosa fue~ 

te de datos para la creación de nuevos SSD, diseños, planes 

de fuerza humana y costos. 

i) Documentación de un Sistema Manual de Información. La doc~ 

mentación de un sistema manual de información puede consis­

tir da lo siguiente: 

Un infocmc sumaL·10 del ulcancc 1 superficies de contacto 

con otros SIA, tipos de salida y usos, suposiciones y 

restricciones de discfio, y nombre del dirigente do la ar 

quitectura del proyecto. 

Tablas de organización , campración de la cantidad y -

de la clase de gente; antes y despucis de la instalación 

del SSD. 

Tablas de flujo y de disposición. 

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

cificación de operaciones defectuosas, y procedimientos 

de organización para iniciar los cambios. 

ii) Documentación de un SSD Basado en Computadores. La documen 

tación de un SSD basado en computadores es muy semejante a 

la de un sistema manual, a excepción de que todo el desarr~ 

llo de la programación, programas, archivos, formatos de e~ 

trada y de salida, y claves; tendrán que documentarse. Es 

especialmente importante la documentación del archivo maes­

tro, así como los medios de anotación, procesamiento y rec~ 

peración de datos. 
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IV.4.C, VALORACION DEL SSD 

OespueS que el SSD haya estado funcionando sin tropiezo por a! 

gún tiempo, se hará una valoración de cada paso de la arquitectura 

y de la actuación del sistema final. 

La valornción no deberá demorarse más alla del período en que 

el P-sia del sistema haya completado la mayor parte de la depuración. 

Mientras sea mayor la dcmor~. será más difícil que el P-sia recuerde 

los detalles importantes. 

Tanto los usuarios como los P-sia deberán llevar ~ cabo esa v~ 

!oración. llayquu hacer lu siguiente pregunta: lSi tuvicramos que -

volver a comenzar, sabiendo lo que ya sabemos, que haríamos de dis­

tinto modo?. Los usuarios podrían preguntar: lCÓmo funciona actual 

mente el sistema, y cómo querríamos que funcionara?. 

Además, aunque es menos importante que las valoraciones anterio 

res, el especialista financiero deberá valorar el proyecto en tcirmi 

nos del costo proyectado comparado con el costo real de la arquite~ 

tura, implantación y operación. Tambi~n deberán tratar de identif1 

car los ahorros de costos y el incremento de las utilidades, que -­

pueden atribuirse directamente al SSD. 

IV. 4, 0. CON'l'ROL Y HAN'l'ENIHIEN'l'O DEL SSD 

Los E-tdng de línen serán los responsables del control y del -

mantenimiento Uel SSD. El control del mismo significa la operación 

del sistema en la forma en que se diseñó su funcionamiento. A veces 

los operadores cuearán sus propios procedimientos privados, y pondrán 

en corto circuito los destinados a suministrar comprobaciones. Con 

frecuencia gente bien intencionada hará cambios no autorizados para 

mejorar el SSD, sin que estos cambios se aprueben ni se documenten. 

El mantenimiento está estrechamente relacionado con el control. 

Hay ocasiones en que serd necesario efect11ar mejoras en el SSD para 

ello habrá que proporcionar métodos formales para hacer cambios y d~ 

cumentarlos: Recursos -financieros, materiales, humanos-, producción, 

mercadotécnia, investigación y desarrollo, Impuestos; mediante un -

procedimiento formal de m~ntenimiento. 
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CONCLUSIONES Y COlfüN'fARIOS 

En los más altos niveles de conducción de las empresas contemp~ 

rcineas, la preocupación se ha polarizado sobre dos grandes ~reas, a 

saber: El de la formulación de los cbjetivos , las estrategias, el d!_ 

seña d~ la estructura organizacional, y el desarrollo de su capacidad; 

para implementar las estrategias y asegurar el logro de los obj~ti-

vos. 

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 d1scontínuos, lo cual hace -­

mas difícil proveerlas de orientaciones atinadas y durables. 

Esto es, conforme transcurre el tiempo es mas difícil estructurar, 

desarrollar y conducir, dichas empresas. 

Es importante mencionar que actualmente se admite que alrrede­

dor de 80% de los problemas serios qua perturban a las organizacio­

nes empresariales se refieren al factor humano. Por otra parte, los 

recursos tcicnico-científicos empresariales se han desarrollado mu-­

cho mas r~pido que la ciencia del comportamiento humano. Es decir, 

sufrimos un equilibrio desastroso en la evolución funcional de las 

estructuras ergonómicas. Asimismo sabemos que del monto total in-­

vertido en investigaci6n y desarrollo, siempre se descuid~ lo con-­

carniento ~ los satisfact:ores de necesidades humanas: Elemento esen 

cial de toda organizac1ón. 

Infiriendo de lo~ tópicos tratados en el presente trabajo, es 

importante deata~Jr la necesidad imperant~ de que se genere la con­

vergencia de filouofÍati lnl)~rentes al s1sten1a toma de decisiones. -

Esto es, se debe mot1v~r la concertación de Juicio~ interdisciplin~ 

rios que co~dyuven a generar aplicaciones innovadoras para el logro 

de la excelc?ncia en el ejercicio de la toma de decisiones estratég! 

CclS, 

Se ha hecho ovidenta que no existe un proceso estríctamente si! 

témico, matcn1ático, o cualj_Lativo, creado por el hombre que incluya 

todas las variables que intcrvicr1en en la toma do decisiones; pues 
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dichas variables incluyen factores tangibles o intanq1.bles, conoci­

dos y desconocidos, que s~ sugiere sea11 op~rados por personas cor1 -

aptitudes de especialistas y generalintas, esto e~. que oper~n los 

conceptos inductivos y deductivos del enfoque sistémico para la óp­

tima solución de problemas. 

Igu~lmente importante es la cultura, concepto que no se cons1-

dora en el ~mb1to comdn al tc~a que nos atiende, s111 embargo, se r~ 

quiere estimular el dos~t·rollo de una forma de pensar -opcri1c1onal, 

t~ct1cü, estrat~g1ca-, y 111uy en particular d~ una cultura corporat~ 

va conducente a que se ut1l1cen sindrgicamento los recursos empres~ 

rJalus, a efecto de generar la conformacidn ~rgondn1ic~ que corrola­

tjvamente clin1inc, asuma, o transfiera, lo~ impactos probables on -

la dinámica organizacional de la en1prcsa, cnnLr1buy~!ndo así al opt~ 

m12ar al soport~ en la toma de decisiones a nivel gerencia de altu­

ra. 

Como conclución final nos permitiremos enunciar un conJUnto de 

principios a propósito de la eficacia y eficiencia arlministrativa -

a nivel estratégico, con el objetivo particular de prever y ma11ejar 

el impacto que genera la interrelación: Disefin y ~rquitectura de un 

sistema soporte de decisiones estrat~gicas con la organización oxi~ 

ten tu; 

i) Teniendo como aasc: 

El usar eo~ilos de 11derilzgo y patrones de comunicactdn 

ndeCUildos. 

8l motivar la gener~ción de confianza, sinceridad, coh~ 

rer1dia, respeto, lealtad, y apoyo. 

Cl evaluar contínuamentc las fuerza~ y debilidades del 

dul proyecto-SSD, amenazas y oportunidades del entorno. 

BJ identificar necesidades de cada usuario y crear usua 

r1os de hecho. 
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ii} Generar: 

La fucultad del logro de los objetivos validados por -

medio de la labor de los mien1bros del prayecto-SSD. 

Establecimiento continuo de objetivo, monitoreur su va 

lidez y asignarles estratégius y recursos. 

La motivacidr1 de los recursos humanos oxistentes hacia 

el lC(_Jro de los objetivos del proyecto-SSD y proporc10-

nar su desarn,llo. 

La certeza del logro de objetivos atraves del uso de -

redes internas y externas de relaciones humanas. 
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tcond111J co11: 
-actlllltb~ 
-con:iumo 
-f!lll¡>)o!O 
-proc10 dt1l diooro 
-co111.,n:io •:!l(tllnor 
-.! .. 1l.u10..yp...J<.:ra.. 

COflil\tol 

-Acuurd;:111 
üduanalcs y 
co•o:rc1.1l4!ll 

Coloquios 11.:Ju:lttlolla11 

fltivi1ua11 especi.lllz.adas 

tnfouo do organ1111110• t.icnico-chntíCicoa espocla 
11zauo.1 -

Scrvlcioa lntur111atlvu" CQ1P;1pUtariiad!u lln1ncQ1 du 
1ufor•a1aúnl v otros aorv1cio11 

Publlc.:u::.to1101 da on:ianiu11101 of1cii.le.s ospoci•Uza - -
Ruportoa l)u lnSlitucJ,oObll 
11nanc1,·raa y b.:inc~r1a1 

rullllci.cionoa do ori)anti:111011 oficialt.11 t:1.1pcciaU­
:r11dos 

lluportus du tnatituc1on11:11 Cin.:incluta!I y b.u.cartn.a 

-flohcio11t111 cou ~nuarJ011 osud(11ticon intarnaclon.alou 
el ext1>rtQr HuvJst.:ia .tntttr11.:icionalu>1 uspec1.illiact11s 

u.s ..... 
/,;r.Jr1c .. 1. •• t111.l 
cu ropa 
ortontoJ,utcJt.!'oa 

-Situación 
morrnurta 
intarniicional 

tcuálo:11 son nu.rnu·us coatos 
11ctua1 .. s en ruJ .. c1ón ti J.l 
Colliputunclw1 

LCu.iil $\ltol ul i"·l'<ICl<J di! l<l 
cvuluc1J11 tr>efl<.)J1:.JIC';1 011 l<i 
ru1·v¡¡ du r:•pcth:nt:i.:i~• 

u:n qu.! liOl<: doJ ciclo do 
vlJJ iur 1;ncu1:ntru e.ad.:; u110 
d1: nuestros productos? 

¿cu.U .i11 l<i uitu11r.:lón eco­
ndaicd 11ctu.:il? 

l.Otní acuurdos aCcCliHI nuu&­
tra .:ictivhJ.,,J7 

l.Di5r.da y 1rn q.ad condic1onos 

""' •"'"u""' "º "•~•oo·:¡ 
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OAkREl\ ... S 01: LA COHU//lCAClOll 

i•crC(·pción dcíor1~11d.:a 1.hi 1011 acontucl1111untoa fuer• dol individuo. 
»al<1 lnturprutac1ón de l<1a señaltr!I quo lla911n a un 1ndlvltJuo dcsdu el 
íllllbltmlc tu:tcrno, 
Aumento de 1.1.11 cniocione&. falta.11 d" comprensión, rricelones, pureza, 
lhUl:ilun1aol <1l cambio. Hucha 9unLo lle opon" o1 lai. nuuvilll ldu..i11 d .. t.iido 
41 usíi.utrzo 111ent4J o fÍ1llC.) ruq1.111r1do por ol uprundi.z.ij.t. Por lu t.1ntu 
ttundcn u r • ."lcur e.u.o 01111:;0 o .a mul lnt1ir¡¡ret11r las idaill! quo quuJ.rn un 
contllCLu cou lilu oplnl1.H11:11 .:icuptud"s di.¡r .. ntu 11uc/10 LHHnpo, l:i.to cht1-
cul tu 1 .. COi!IUUIC.lC1Ón du nuev>ai. ldeai.. 
l'.'llt..i d11 atu11clón al esc1.1<:1\.u. Esto aucudn cuando ol rccl.lplor no pruatil 
"tc11c1ón 111 hacu un osfuurzo pa1.a co111¡..rornJur al que tr.anb1111tc. Ld gunl<! 
puud1.1 pl.!na.u 111.is wprtsa quo cu11lqu1•H.a quo habl.a, as[ qua h.:ty 1.a ll.!Odun­
U.incta .l 1¡uo la ll•l'lilO 110 di~¡HJUe, 
Unu :iuposuaón poco cr!tlcoi Uo p.arta d<ll qua e11cucha, !.lo quo co111prcini.lu 
lo <JU" u11L.i dlClo?r.do el quo trilnu1J.lt!. 
f'.llt11 do reco11oci111icnto del co11l11:tto du attl.sación y de la estructura de 
ruf.,runclo1 dt!l rccuptor, du partu dt!l que trotnfll>ltu, 
01lur ... ncu.11 culturllli!!!I, quo .:iteCtilll l!l lungu.aju, lu:i ¡iuntu11 d" VlSlo'l y lo:1 
Villoru:i t.HlLO J11l tr.ins111laor coa.u l.lul l'uc .. ptor, 
t'4lti1o dí! n.Hroi1.IU1u11ti1c1ón 1.1ntr.: lo:. 1r1d11111Juo:l qu11 trat:.n Uu co111u111M 
c-.rau 111utu;¡uountll, 

- Uoctrns que cc..níuniJun con inCorencioa11, 11unt1111iuntou "/ aprccl.:1ctono1o1 
i.lu \i.alor11s, 
r.alt.a d., .:iprocuctón do loa aotivos. LQuO tr..ila de loqrar ul quo hol­
bl;.? Su:i p.llilbíilS p1.1<11.l.rn no r.avul.:ir su 11urdMduro objuUvo nl lo quu 
ro?almentc qu1ure Jcc1r. 
L.i f;altM ll11 no con111<..111rar todo11 loa h11cho11 anlus du 0111ltlr un Juicio, 
l.l ll'i1lr.lpolac1ón u otrilS l)flllarallzaclonus, t:Ho comprt:ndc tol.l.as -.quu 
l lilo a11u;1c.lonc11 tollcs co1<0 .icepl•c liton pr111wraa 1dua11 q1w so co11111n1: 
1:.u1 • .: 1nn1,;,,Jl,1t<1m.:nt11 accptdr cr..nclus1onus du un;i gr.in 'J"nero1l1dad. 
Aqut 11e 1nclu1rÍi1o tam1J1.;in 1.:1 culp .. r•or ;u1oc1ac1J11. 
t.11 dq1do1 11plícaclón du do11 IÓ!J1Cll• v.UJ.d .. a, lol 11upo•ictón du que todo 
c.11 bl;¡.nco o n.:c,iro, uno1 cl.t5iC1Cdción U<: la quntt1, los aconteci1dcntos 
\' l.:.:i tdt?i111 o1n dicoton1l,u lunil co11a •IS A o no u11 A 1. 
[~cuso du co111urucac1órt. i'ut:d11 tr.;ins111tlr110 de111,u1ladol 1nfor11ación al 
qu.,. •Hlcucna .al 1111:.mo tiempo, lo quu lmpiiJu quu pu.,da a1J1 .. .lrberl4 1io 
una fornia org.mlt<ida, Como re&ultado, tod.a la 1:01;unic.:aclón p1Jcdu ro­
llultar un fracaso, 
Cr:.níus1ün Ju :¡fo,Lvlou cib:.lnctO-"' -p.:11.ibr .. u-, con acontccl111lcnto:¡ con­
crl!to1•" 
Llmi t.:iclon<.111 de lunguaju V Jo 11Í111bolo1, 
<luli1utf411, CI c111pluo ostimtosci de tdr11oino11 tc!cnlcos y otra pal ... bror!a, 
ra1r-. du or9.1ult.1c:ión du la1 uJr,,;111 quu oc co111unlc•n, 
Conflicto entre l<l comunlc:aclÓn vurlJ"I y la clenC:li\ dul co1tportJ111illnto, 
ti n1cuplor puudll tntorprctar loil• ..iccJot11.111 y ol cu111porlalllie11tu Uul quu 
tr.iru1mllll, Vil au.i. .:.1 n1vt:l c1m:1clontu dul rvccptor, o ill n1\lt.1l :lUbl11111n.;il. 
Canal 1n.:1iJ11c1J.:1du de co.1111mlc.:ic1ón, 

- üloq1.1co o fu11c1cni11111c11to 1ntcn111tuntu del canal d11 co111un1c:.:iclón. 
So11<alua exu .. Olls o ruidos asociados con el c11nal do co111un1cac:tón. 
Lci dlJOtarClil ontrc ol tr.rna•l11or y el receptor, o 1oa la lon<]llud dul ca-
11.:11 du comun1c:ació11, 
Purtodo tr.:m~c1.1rr1do dosdo1 el unvlo de un 111oniuj .. h11.ata .11u rocopcidn. 
t:structura ou 1-l or9anu.11:1ón soc1<1l. 
llarr1.1ru:1 11oeo1ahu. 
U.:irror.la Uo puslclón, 
r~J11>oro du los individuos quo po.1rtic1pan 1111 el proce:¡c, di! c:o111untci1Ción 
-tas.itr\O del !jrupo !ioc:1.-.l~. 
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r----------------~------~---~~-~-· ~--~-

1l:;1 np JC!t 

·tl'A t~ .HU "P''.:n1tlllt"'llzSl \1;, '!:cp!lfl'lr:"J Ul!Jln;:,o ~ 
-rip(l1tfV'Ptftt~11dr.t•r--'cti;J~11no;n.1:110tOfl 
Jo:ite" tª Ji::d r~qdntru 'c's1 11l1Pt'ltri":u op el::io.Jil.t.r 

- ~~ t'f ftp J tJ) t'!l'llT~d »t " TtmbT "° t3l ~.r 
~fa-? Pl'PTJJV'I l"J Df'b ~t.Jf1Jbr::;i nnb 01 ZsZd +1sld - :t. 

UpT:>'>l-Wl!fiJO '°'P trtQ"J..' 

SQ'11/tQl'3 

ortwn ca w.o srip,1Jny.i 
na,qwa Sl:Jf ltt';>Jtcl•;:i C'.l 1ltl;:lll~t11a Por~ !ll;l'J 

5V:llJ.Sl>OUHIN::> 

rt:::tt('l!"J ft 

°"'" • ---·¡ 
ONJJJ. :Otl 'U~lr.tltl..!lff 'IH JWP' 

c::i11 i:1•pn.wd C"'!1 op 01mu 
tri. "1"' C::ot nm"t!lllU'11\n'lll opouro (t> ~ l::><J) 'l'Jd!JQ'J 

l:t'I 01-.o;i fl! tfl'l'\tlf R 1.)1.) 01J1?~11<"'1\ll lol'V (l')OJ O'lsto 
r:, ;mb o¡o:rJ]lf !.la 11;1fjwf.m• l)l'1b o¡ '::i1 +:o• :>-1 • ;:ii, • 

i11llt'1S'tlC:O eJ10 11!"1 •rv1 fX.'Pf:'.llf!flY1 r.p 'l'(ls101 
-~i::ip tmt :ip ft'Jl'!lru onprb31 ¡;1 100 119pc•.">nd11J1U 

:;:"!u~~;::' u: !;~~~u~/ :!k, ':;°'~~ ~"Tiv ~~r;J"~,: "! · I ii;\p 1uT>d ~tr.QJ!Ji: urrn i:~:;~l~~~o~~~r¡!,~ 
'!!!IJ:>"llt'f"':U;ow f'(1 t'V'IT~T# f·"'I" 11.:Jl[?J 

-f"<IP l-'?1.:>CJft1111~Ul"ll'1t;7JOÓ'>JtJIJ'°;JJJ1~"l\3 '°''fll{l:'ll'!i!;>'f 

- '11:;u.n~"'f•' !:T'f"'!Jlll" ~1 :'fl 117r:>J:>ul'" "I l'll\11'1Jnlf tl'l'1h 
-- C\"-"'11 l'rl f'P '$'0'1·"1.:11".ld /.. J:r!IJ01:.\'tl!Hlllf f:Pf !! /,, 11\IJ:>.'Jl 
-t>p']Jloi~ "l' f:"')<Y.lf.:mit~mJI 1':111 V 'tO\~l\'JTd U0C flOllJUll::J 
A fl";J>JUiMJ~ l;'flt :!Ñl 11f !JI? '!:'::HfipJlllll! 1l'l0f'l'Jtvt.n;, !:'lfl 

.. :01111191d0\f': {•"'f"tfll~lrtl J;>p~tl'~-l t'Offlf''W º 

"f"'l'O'l "''"' "fl C\::llJpfuqm~ ~ldo:u • 

ºVtilf'(:Oll "'" itr'"b 
- <1r uro otuJl'.'Fd 111\ ..P.UOr::ucx.lrud l'J•...t 'i;o!l.,:l 
-01d,, f;"111•1<~ "P u;i1:in1t1rnt' l:'lft1 /..t11 Drh 
~l l'J1!d ""1f[;mh:> UDS 1iO.:U(9Jl'Ut! ~{llf'::>ll J:"O') 

'IJt'tlJ;>!i" 

- U?l:lll;t1hl1> r.\ '1{l 'rt¡,.~IJ ~ Jl?\IOlr.tJ,"O~~:~~:,.:-.~[Ji: • r:;J~Mb ~~ :!.i:..;:;¡!::;:~~,:~!~~\':~ 

f.Q"l<IH'.H':l S'l:ltJ.s11n1..JW"1.::i 

\'IU:>'>l~':ll"'~ "" ep:oa.o f'f'J O\"{T\t • r, º!:l'!~'p..1:-01>'-r..'loll 1:01:-:><' "f1 ""ln.I Ul"'f 
o"+l~f Of' a:Jlv:-IKO-'.I OW.Utrq .ti(' Of:>l/"\ol 0 1::1J'7Jo.l,J ºl'!mfQOJd Ut\ l'J~ Í!-¡¡;;m':!i;f)J J~(OOI t:\ 

r'fi'l:ll{fl"K) r.f; tl)\,";l!'dñs;aJd op O!·~I • J'l'llG11J111J!Vf o'>fth !.>:.>! u.,.; r.nllll\".11.!DlJ 110("~"'» ~ 

ºllf'llH.li>IUI? 
l'Of'Ql-.F'd r.'<"[J ~l 11"+ ~1,iJ~ m'l(F>A 11rt op U'lfll<>"f'-'f) 

'l<.1lJlJ"':l lr,1:'saj1."t'f"'~fl~<:JJ<f.:••iua11 J:'C{ mbo:o:i1J 
-tufni;rnlbtit "! t~ ll S'(I~~ 111 \t -11 f."'•(l)S • 

~J~ 111 ~t:Jrl>Vl'b U!'lt~d t•1 ~· i<r.lU;)/\ •'fJ\':'lllt;'CO• u r-iln .. 1.,_.1•.mfn1•J l:'('r rq,m11.I r J~I u.11f<i:J.;(J 
•1r11n1Jf1¡1ttq."P \'<Jtl')_J IF>) 13<11 t:t'l>'fP ~ i···n: rJ;•r•u 

·-oJ<l >J!f rr,:1io1cJ·>' 'l"'I tm11ror. ~1 l>\1 ll?t.Xl('.)J ['l.Jn at\o '· 'n"l1•t:.trt.1Dd:>~•Jl ., s:11u.1tr•r->'l•"'fl ""lrr'IU"ll "'º\ 
- 1">['~'U1'1\ l'Ql~I ltt'lf ,,.,_.,.,,J<X) 01: l. "1.n ~(tf !'t',lm:I -- U'l'llllf::it"F•H ·~on~ l'J\nl':n'l' $"•"+.:it/CW· ... 'Olf<ll 

---r.or U••p O!' p; t>Óf) 1'::ilHtf6-frr .i;>ib ºI ' ~ .. :ro • ~JJl'OO i:: .. 1"'.b (i':":ltf•Jt ~cr.11::i1p;>Jd ~t<>fYllt lro'l 

86T 

s>".rr1.:;>nJ)l:<'I l'lU."l\:Ol<'--u .'1!'11.1 Pnbnp:J "ll ~Jbofq • ~ ºtmpH·J~I 1U Ul'::itu·w 
r>:>r.rqr.J l'f' lf?l:Jt~l'l'TP ;>p ro.rlf'r1Q • •O!d (Jt./ A 'up1:-o:orq1r. l."Jn 0l' ~tU>!\~..iiJ., 'l'Utl O\'J:>.:11 

uyt"'1:Ztt1'!!6lO "P l:>!lQt'J. • ttt=-.row tlt"JOf:JJodOJd ~1111thl~·"P ~O(Of:oll In\ 

WJJw.lF.J !>"":>U$llt11."1tll'YJ 

~----· 

llC'::ITl~IS(tTl 

!;O,Jl(?f"!.I\' ,,, 

o:::itU?::>l 11 

o.tu. 

v1nt.:.t1>U!.":l ·11 :t::\"1.'.l 

VOl\tll'!:Z.J~; f1\l 

i:~,\U:Jff."1.IJ (11 

w.1ndrJ::i~··'tl n 

OdU. 

tlút;tn~ ·1:1~ 



Lc:i lll..d..•loa din.lm1c:oa tler.:rn el liL~•¡.ou cu:.:i 
v<1n..ble Udl°f"'f~hcm., 
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0 ~~/~~~~l~)~'\,~;~H~~f~1rd~";.~ =~~¡¡~~ 
•1'.: rc.sµ¡cst.is r, pcq.o:irc1dn do µ.10ilcl(J .. J, cu1u un.. -
tunc1tr1 ,,.,¡ ll<-'ll'fº ,\!ti, 1 .. 11Jl\lr,.c1&1 J., 1.1:. v..-111,,7, 
(HI. p,1q.orc:1.S11 ~ vcnt,l.!I ISI, y c;:iru.t.;¡¡1t11 W d1.-.C.~J .. :to 
Cl.l U.• J;,¡ VlllH.l.:; l)..J -

et.A.SI: rv. tul .. llil?CIA oc 111:nrr11x1H1>1m J 

TIPO 

Cl..\Sf! Y, 0t: Q.MJW.IDAD 

CAflAC'IUlJ.~rrlCAS 

l•,ira un.i :.cr1.i- c.-¡po....:{CH:.l ~ valon:3 cl.J cntr<1 Ur.1l11L.J • ict1rc:.oll h.'!.>.l.S CQStO!I 
<ll, tl.i1y un .. .!l<1ll!lo1 d.:!tc1m1n.,j.i tri íoriM Un1c-:i' 
q.w u•r1~<..-i1t<1 l.1 soluc1ón .J...t un 11>:.dulo, t'll -
corrl1c1oncs du c:.iirtiduilib1" 

lc.1 ~-..1 .. 10., prob.lh1ll\ltiL1 curp1criJ~n dlstrÜ•.! 
.:1onc11 de pn.t .. 1hl lld,o:J p • .ir4 lml m1tr.:;.:t.u o -­
proct':los,y pn:>pwn:1on<an una fJtlllloJ U.: v11lorC11 -
pcr lo a.:r»lll dlt un v.:1.n.Wlu de salt:fa, con un 
¡>toWali<.1.:..:i .tsocJ ... i .. con c.~l.l v.ilar, l:!¡tu au 
.i.;¡c, .1:,W .. ~n 1,.:. O.....::uuc""ª u..11o..J..s .,.u couH 
CIOIW.:J Uu rlé.~JO 

L"lll ~~·= Uu 14 toorío1 d.i jUOIJ<lS lt.Jt<Ul do 
d.:::1.Jrrol har solucior .... ,. cípt11r1.-~ !re.me .i Ull.l 
CW(llcto:a ir,nor.ul<'!la, o lft:llrtldUftbrtt, l..lll rJ<1-
n.11JCtil!l c:.:.ntra lil flollur.ile~il v Lw qanaoc:lil..'I 
di IXl'¡JOttur..::l.:i, son :1Llt.cta.~ir1cac10..-... 1:1 

l.U ir.:r.J11l~ rJcr..ir .. lu11 p.¡ra las llO)''lClO!J lló!1 -
lOll fJ\-1'-' u~n.:n ;.pllc..c10M.:1 i:n v.iu.l.!I zorld!t 
lunclCMlc.li d.!! nt.qVClU5 

l.os ~lo.:> esr..,...:1.ill:t~ ~¡ lU!I quu !IU - -
.-,plic:.m t,¡¡-1 .i.ul., il wa ¡1tU,lui ... .ln1cu 

• T.1LJ.ii¡ ...:tu.:ir11ahm <¡ut.' •l.U"1 lia prot;..biltd:rl do 1:1.k'rt<.< 
o;m;i fuuc1ón e.Ju lil 1..'ILJ 

, L..i u:trlt.uclcin lici1ru l~ YUJ1~11 ""' ainil .. tisM.:L 
ww di11tnliuc:idn d<l prOOi.bl l 1:LJ p.lr .. c:.d.:i w11.1 d ... 1u..-, 

~~;~~~~--~.:¡~~:,~ 1: "ll~l~~~:;¡¿:::o!:ll tf~ll!~: ... ~: 
al.SO ~roee en Coi~ du 9r.i!lc.1, ~I) reirtt.oJc:Hin en 
d.!l"r".:1 cu1¡Mr1od.1 cun l.:i proU.WilldJ:I a.: l.\!I d1~trt1.c. 
rt:trl4icior01J!!I en tJ..H..ru:1 

b:;i.s u.H..clc.nczi du 9a:iolill.l ein.in a.1y..)Centc" Wl.ll " otr.1. 
lho d.! lw prcp1.i1:.rlu.i p1l!IU,\: "tO..Wr~ 11ul...h" o l:..:lj.11 
Ion ¡.irtie1aa?•, SI lrul .!lulo, 1111 CU!~ll\k.>f ¡1<.1<-·du b.lJ<1r _.,] 
:.ul>lr loit 11u.,,_;s. Sl lo:i b.lJO, PJOOt• ~ulnr o b.Jj.sr Je~ -
ir.u~o. Cc.n::ttCr.> la 9m.1~i. o l:i p.!nJ1d.1 1..•o cu.1lqu1cr :1. 

1u.1.:1Jn, í"'lll Wlil llC.I. quu c.ld.t WlQ d<t Bl.SOlf;)!I ll)l•ílf.>~-
1011 prL"<:'I0.!1, hlf~ifL'flJl.:I qUtJ m•lllt<."1'ol.'rlc11 dur .. 11tu 1 .. t.11•.: · 
n...i. /oJ ¡.u.l....,.c:.:1 cont.:.t..;l.:inKl<I'" 

• Al1Jor11ih:I ck- pr.<¡ra.-na.:::ido 111,.;.al p.:m. todu las ::o.n<i.!i 
Íutr.IOl'lolll:ll 

• 1-bl<llrni do Unca d.! u~pun:i, 1.as o'ij>hcactu.e$ "º co-­
cu1:01ran L'fl 1.a pru.lucc1Cn, la 1oerc • ..i:i11..~nlil y él (....,r-

"""' 
• l...l ruacc10n do l<L!i 11~tu coao !ur.:1ón U.. l.:. p..bhc.1.­

J.d, ¡o • ..:Jct b..15.:i.roo <:.<l W41 -'tlrlll' ún1c.1 duo ~iom;s 

• Cl •oklo prob.:i.billat.:. dQ aren.:. lh!r.J un.) ~lit ·lflll­
c:aci.úo a uo.1 tOl'W fun:::lo.-..:al 
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H:rlclo rn=ntrilr <..•l or<J...n 
ecr..r.C.ó?l1i;o 
c • .nt1•t.rJr.ortnter­
c.~tao d.:! C•htVli 

~ Cl.l.lilCflCla y 
.Ju ¡:...Jidutl, .t fifl 
du;,.11l.mr.1rt.!1 
CO:llO <.!~·\ :.l5hil'.:1 

t~l.atunpar;i,las 

Y.1'1.1blc:11,..n1111.•nti.:.$ 

o ·t~doll¡:.u.1100 
r. • costc.:s del .witi:nlirile!! 

to dv ouliih:nctM 
:; • C::.!óU.o.i Ül! pJ.11c41 
[I • .i...1 • .iu.la .-...u.il c:1t111UJ.l 
'1-C • conu total du} lll~ten.l 
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R<.tJíl!SCf'lta<.!'IÓn 1t..1Un.it1c.:r. 
d.ilSl=!k!li.I 

!: 1~ 1t: • 10121 • 1\ t IP.'01 , S 

~:§ilt:::,;J"N-
~~i Tlü<{~ -

~,w~ 

o, t1'AliloU.:I r....ti<"k ----\-------·---·- -~-·--------- -----------------

prO<JíC:IO 

"""'º du r11., 
dQCSfA!í/9 

U:.d~lo 

"" proOO::iuco 

W..-JtJJOiV't 
¡:.rU:Jf•~n.lCi&I 

tu.C.il 

Ü"\l..:»lltr.u ~l .. ""P-' 
CO:ilO o "íl . .CIO 
UOll.H10 do~poJ.:1 
d<J h 1.hsrum.1ctón 
dtt.¡d.- .. }.a 

c1f.l.!rlcnc1a 
Chl<:fll<J.i 

U\contr.::.r 111 
p1~iod" 
k.nJ Hui d.a una 
íth do? e~per.a, 

f:I 11r'"""'110 d<1 
tlcnpldi.l c::ipo.:ra, 
O el ~ll.!fO 
ópu~o w 
ln.5till,1C:lOOO:I dlJ 

f.suir..ir l.i 
t1.?lf.an.ia .:r. CC'lrlo 
pl~to ""-'1li\f1te lol 
w1lfon11id.lol 00 los 
<l¡;lt>S anto:rlor".'I V 
ln UJ1lr.lpol.i.c:::1ón 

q;um1:rnr w1o1 

iuflcl6n lu.uaol con 
rc:itnccu;f\c.$ 
hnualo::i, t.'llp<.'Cbl~ 
fl«>nht auiientar .-.1 
m.h1ro la.s ucthda­
de:1 durlvóod.lS d.J lil 
prOOucc16n ..w 004 
llrt(culoa, t;"l.l.Ud.J 
h~y un r.lSr ... ro h­
mttil<h du lior.Ui 
por p:int.J.), 1.tn e¡¡,,:!., 
un.i~l.i::i~sm.lq1.1t 
l>.ls quo ~" u,;~ -

¡.: .. crJ:.tl)dli lapriiro.iu 
wud..A 

H • ef~!ll~ tll'lld.-.J 
pn..duc:Wa 

'11 • fr.ia::IJn t!.11 Cl.l.'llO lrn 
c¡,1\ rt.iqucri:Ju pM-' -­
pív.IUC:U \11\.l untd.ol -
tl.::.¡ll..lll::i U.: cu .. 1quu1r 
dupitC.ictón d.: lol pro 
dU<..-Cl&n -

e u•~~~ ~~~~:!uc;~~~1-

unlad.-Jt.o~rid<1:.1 

~ ill!!h. &c._L~ 
P1 Stl • J 

¡>2 57 2 

Ll.lr~-111oY¡1.1in.l °4n- lli 
dt~lltih:.11 

Z,.. 1.1tH1d.Jd 
11 • n~..iro du unid.d.:,¡ P

1 
y• 1~c:ro do uriúl.d<ui i>2 

X• Th.'fff.10 
V• Yi:nl.u ""unida.1ol::i 

y 

!<"::::::'° 
~' 

11ir.,1v .. z Mi•. 

~•cnto .. 1 
~.ÍiihoJ Ó<! 2.. su k ~ $1 'i 

.. u)cto a •~ t ll' • .to 
2i.tSy.JO 



H.).)clo 

~~..dt1lo de 
(}illhll"ICU5 

'• cvnt'lkto 

1 W•ielo 
tlirl 

prOCt.'50 
H.1r~.nv 

tt.:t..Wlo 
do \/Ollnr 
.:i.~f,..ro.1.l 

~Ululo U.: 
pl.1()(1¿¡~·100 
~c;.ctcn.:a, 

H.ircdJ llil 
ruu cdtlca 
iCf'HI o ll.~­
nl~•• de rt.'Vl­
i11.0n <.J..t v.1lc1 
r:.c1<'.!n c10 pfo 
qr .. N u·arr1-

Ul]CtJvo 
tb'~nct.nvn pq.r a l.i-"> 
var1.:Wl11SP..[tu1t1rau 

¡>.,r.t le$ o:ApuUtbrus, ció-la A " Cltf.TCl>.l "· 
uri0 da lo.a CUill"-ll ü~oo 5u ll " ~m'.!sa ll 
prcpJ.l serie du Utr.ih<]J,>.~ L • uru d.l l..a!I c.:.nr .. U.']l.U fatr-.i•a¡i" 1•1 l • 2 )""l 
'J C'll1ie.;:u lo:i resull .. lc;.a d" dt! A l•l ] o 
cu1lq\Hcr p.ir t.J.i :.u.s. <::1tr,1- ) • ww. ú..i l.u t:5lflllh•-]1..S A 
tL'<Jl<iS y Ull par d.:l l..i!I d<J do ll )fil l.•2 ' 2 
C""f"'t1Jvr, 11na,,nu.:.r l.1 ".:!. .UJ ... Cj11tld~ <JU<l U l"'lª a 1•l .....¡ -2 l 
tr..th.<Jl.l quv dd...i .,Jl..f'l•lf A í"."r t!l ¡Me 1\.: c~-
¡;,.1\ Uf,.:) tr.111>-}lii!i l 'f ) 

A~ufl/Ju.:.r la 
proporC!Ón U0;1 
~~rc..J.:i d" 
c,.l.1 COJ9<ll"IÍil 
St ¡l<lu..l"n 
CJlt-ul;irs11Ja:1 
prrit;;JJ1l1<.l¡.jc:1 du 
<11.C l<o.:. l:hcntL!,. 
c .• 1bwn dv 11«1CCd 

r~t ... 1m1nar ..,1 
cesto de l.u 
11>.._'<.llt.lJ!l quo 
ruu.m 1.1 Nyor 
1]"1"1-1ric1:i. o:.pcr.:..J.t 

i'l"n.?'1C11Ínlk! 

s11 .. ru~rcJón do:! 
h!TC.-..10 ¡;.tí4 l.i 
!ll<!rt:ol l un..,¡ 
prrlo..1>1 

s12 .. !:'.;~~i~ ~~ 
LlfC.l 2 en lill 
¡.crlo.J.Jl 

521 ~ s
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, i;oo bUOO)ilf\lf.!Ji 

i\1 • Prob-.bllHLd Uu 
lfll'J un cli1.mto quu 
CUl~lÓ lJ 111.lrCd l 
cnulllllriu1:11, 
~r.í. l.111<1-.l 
•...rea un c:rl 
l"'rlcdo 111.JUlrntu 

p12 .. ~~1~.i.;1 ¡}u 

11"4Colloll.12 

r
21

M rn, ~1 aurw.rji.iit..-:o 

O f\111to1lod.-c11min 

Q ~O:~~~~l~~to 
llli1..uJJo 

l'nb.iblll<hJ<i.t 
quu ocurr" un 
ilCCllltJCJllllClltQ 
tluto:lllUlliado 
c..vi.mc1ol o p.!rUhl.1 
1-kirlv..J.:.d.ll 
rusultJ<lod..=I 
llCülllllCimltllltO 
11ltdlor10 
Valor cDpur.:.b 
doJ t; ... ~rs.o 

Uu ü1.."C.1.Ón 

Q h:;Qntuc1llllenlo 

-..1i:::t1vldi.i<J&la 

l-2, 1-Ul~urel l.1.-i.stid.:lr­
-'hor"-' 

l'n 

un p1n~-..-.:::to, y 
contral dul 111ti.iro • 
Yl']ililr.ht:l 
u~ylo.i 
c.:iutoii. 
Cl!CQ(luarlarut.1 
cduc.:.i u., ta-trp.J 
tlilrr.Jiil .. r<jJlo.·11 
lol c<t.J.iflol du 
pl.11 ... •ol<;l'iri, 'I 
lml r ... nDJ.J:i 
11.CIX>l(~ 

p.u-.:iloo 
,.c:onte<:\llli.a:ntos 
!uer.iD.!ld 
rutacr{tk.i. 

~=~: F=...,:t ~tii~,ho~.lS ~~·· 
i:!: ~~t~~ !!t~~ed;;t 1~\0rJ 1 ti 4 2 ~ 

l.:.Ju:¡a- ti horila l 
.¡~5, Instalar ~l no:llor -

2 l.or.u 1 
t .. l\JrlWo du ,"1Ct1vid.:id 

entre el ucontcct.ii1ent 
t Y el J, C1J,v.Jo -11111t.-. cr!Uc:.11 
lo hay 
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flqire:ientaclén in.JtL'l!l.ÍtlC.'I 
001 :Hi>t""1U 

r......1.1 // GIJ // .,1,contr¡¡r un 
1UJ.1lt..1L,1il lútOt(, d.:t<:(• 
~<LO..Jo fOí 
/i..i.l;, oun.Al)I .. Hlll,Oh •• Al)l 

l l l i 

ll:r.c.lnli.,•r un ~.U.•t1ro t¡u•• ~ª" 
el ... l.• t...1JO da bU t11lf.!r.a. ¡.• 
m.Ci. .alto en i.u c~lur.w1,.) 

LV {altern .. uv.l ll • 
r1a1 11'211~·.21-J:il -t.611001 

l:\'lultcrnatlv-121• 
r1a1-+P "11~· .Cit~lll •• .¡lf.01 

Dlccntrarcl~L.uitu r ti} 

'·' 
SU)111to al ordlln d.J-b y .a 
l:.s lV.StrJCCiC.11"5 dA th""· 
Jl<.l de.- la k:UvLJ.d -



~lo 

~b:Wlo 
dot tlu]O 

gr.iflco 

Rll'lllClonar 
n:..:!prc.<:...,.t111~ .. 
los v.:i.nilobh.1.11 ..in 
un.:. !illl.l<l1:tú11 
c~h11~. y 
t!&!rl\/ilí Ul'l-l 
l!X¡lf(l:ii&¡ 

n•Ht.'11dticJ \).>f;:¡ 
IMvan;.lll~±o 

<k.•p.>flltcc¡tc:i 

it:u.!ocl.i.wr"P-lr¡i lo.111 
11.i.rli>blu pcrttncut~ 

l..Gls o&.tuloii ~ lo.a 
slq.il .. 'fltt:ljl 
X .. t'oo..i..loll pdra l.u 

$ ÍflVUtJU<J .. K:Í~l4:i 

:t1 • ~C:l!:~cral.aoes 
xr .. ~~~~~~J1~t:"ª 1ti: 

Mi (l'o'\:S, Jg,s p.ir.i«ltrc:o du 
&Utt$0.l~ll 

fl(al .. 1nvlllftl<J~ionca 
tt•l.11) • in~~"itl<),1CI01te:.1 
U~I • JrrJr11aoa i.li!uv.:.;t.;>s • 

\W I<~ UIV4!.$U(}et;..ll 
I • (t¡} • l\:lrcu)n d.i .1.u re­

td~lon&:Jl tiut~ 
Slal • RctrUAk:~OO acbro 

prCAluctos 
P(61 • f"un:tón del 1::4f>ltAI 
1' •Tol..r1f•ÓO IJ!~l!.\.U 
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Jl4'fl"!:l.llwttl)CÍÓ<l Ml\'&ÍUC.l 
tl.11 llblt.Clroi 

Yi roli1c1&.. N.t~hic.t 
p..ir;:;. IOJ> ili)t·\lsos d.J -
lr.:.i inv1.1rsWA.LSlas, ~ 
~"itentll.r:..~Ulr.1<! 
''*r..:ntu CC>otOt -
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A P E N D I C E - F -
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!tllHAS f::S'n<l.rtUV.IJ:S 

, fu:lqUCJO doJJ prO)'l..'ClO 

, rorJr'4 d .. ev.'llu.:i.c:1d11 
cf.i CO!il~ 

, Jn(ornv sobroi el 
Osttl.110 tJ.i VloibllttJ~ 
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lllJf'TCVOS 

• ~.;¡r(t)ltO da d.::t.ilJl!.:I llUfiCil'fl 
tcs do W1 prn)'t.'ClO de .!IHHl>tM :· 
p.;r.\ 11..·t~·nuinar .u 11,1JL• J.i llL'n...t 
•J(:(.'\lt.lrlo ~i¡¡J,.• lc.:J f>WlWl:id.: 
vuto1 IS;:i;.r,S..,tco, t&ruco y f1N 
Ull\/O -

• l'li!flr\lCtlo <1UCl .. dul .ilCi1í.ct/ 
tlo:l ¡ir<:iyt.'CtoW u11tca.:a 

• IotuJr11<:lén dtil pl'OY.,.'Clo ~ au 
llllioil ol lllJ plM qer11,1rnl d..! cies,.­
nollo W la 019.-.nlc...clón -

, Pr11iumt<r.lón 11.1 los d.lla:.i d.. di 
&iliu tl(I td Cotlll.l, 'J'l<I "l gn.i-­
po quo C'4ltlíltlo.irll el proJ'-'ClO 
U.11 Sl!ltClr..l pu.¡IJ.:1 Llt1Ui.:iclo.~ 
curo ln<!ll'U!!Qnto.1. 11.! ~r.i.ei .. uizot 

AIJ,ltJsu (uocion.ll dul usu.i.r10: 
vJ.ll;llld...J f.f>t!r<1t111;.i; vtatal1R 
d.~~lC<l 

Al\.lllaia dl.'1 tklHrrollo d..11 11lt1 
ll.~: VilltH 11cU.l técflic.l -

l:11<1}!,l.)Cién t)c l.l Qt!r~nci.i; va­
lor dfrl PíV\'t<!tu CQl\tra ftlC!Jr-
60:4 dtJOponlLlc.!i 

l/ 



, Lista 00 \ari:a.T 

• Cuil$t1Cl'laílQ 

• f\-;;nic:ol de Jb.u\o 
doff11J,tf"1Céi> 

, Ola1rill'lil óo flujo 

• 't\'lb1a,up1.1fll".l".:tóo. 
°'-' t..1 111¡1l.mt4\!l1Sn 

.KJtri:.d,.,)¡:afil<.-r¡t( 
d.!, dh\05 p.'l.r.'t lA 
c:r11.ic.t0<\~I ill\lU' 

• Inf"'ª~~ru l.u 
c,;r ... -c1t1c.-1cHA'\(:~ 
cl<1lllllitC!fo); 
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• l''~~t Wl.l e.i;pectf1c11e1&i i:lu lw 
rvquishos d.! q'>.l'l'olC:lÓl1 d<.1l 111.:oh"ll>.l 
un \U\ lC"uJU~Jll C'(lo~rc.:r...iilüu f'.Uu ~l 
l.o:lll4l'l0 

• ü.i.sarroJJar •<l!iCllllntlla dut.illt~s lk 
dhmi\? \~IC.:J p.¡,r.:i ~u·.::.r qw -
til IH:IU'lfl<¡ ~ ¡;o1,i;1ru1niti 

• A~rtilr sufJch.•11(~ d.nu.;: iiµl,11: co~ 
10:1 \' tcr.•.Hiculll p.1r.¡ p,,fl11Hl.r "'T.l 
dth.<:ClÓO ..-.qii.u- l,¡M do.'(:).SH'm bien 
U.:C~111.:11LiV-1.. ~!<1 jl"'JQC ::U 1.!l ptO/l!C 
tG<lod-<.1 COOtlllll<l(IUt -

wu.u·Jo tur.::100.si 
I1dica ri-qallllit~ t.l..it>1lJ;,1'.l.!,i •l.:! ~>f~Y· 
rqc1éo 
f.vai.ú,i JO!I n:qulsitaa i:»r.tr.:i lo.q cos 
ta~ y b1u1et1.c1o11o -

C\Jlino walquhir pra.iJ~ 41 .. u.1on!u"l.l-
cla ~ l~í•l.lnh>ClÓC\ 

t1 tli:::Mrrolla <kol Jl\!lltmu pru:tuc.,. 
lJIM.Sb tL'!cnio:> <Jdt<lli~ d.!l .dl:>tcnLI 

y e..1po..'CI f.iC<lel.Gfkl!ll d<1 lu tJu:...x1Jn 
'2.atoa lJ..l.u,11~ d<!J p..ir60!\&l ~· de~ 

lo\UO\)O d1Jl tlt:ltl..- y L"l.IJl>tUl"'(" !'¡,,".' 

vo nquh . .U.o U.. '"1tl'P" 
l.it dirt«l.Ófl uv&JJ,t 

\l.)lor d.il proy.><:to t'fl rol.:u:tcin <:efl 
l(l;l n.~ ... "l.lrloO:t dl~~ml.I"'"' 



CIM:ltd f;'Qf 1'1 
-umo u.;1 op.l\'W0"1 ll't'WJOOJd ROt ptl!l'l\1 

tJplX11'lJO 
oMmu cdfnOO tn e¡t>JJ."UT 

!st>11ni:o::mp> 1'""í-'\.~l' ~t ft. OJ~TIWJ1l'01J''I? 
ilp lJ9J'JJ~Nn:J ilf' trnvl!¡d liOJ V'TfO"Vl"'P 

:$'01\"p Af/ OJltla;J 

'5nJJ1WK.lflJ llJltl!?T~nnitthrt 
'f:"ll'llf1e:lnf(I l"p 

f\{1! !Wf /, 01Ui'lfllPIM'llfilfp> l'lp l'l:''J,'l•JfoJd 
':'Of :tp 11pf!:l;)}ll'J.') l'( l'ltOJ.lll'l>"'IJ 'llOllTJ 
ñ(Q':I 5nJ ~Jnpf!iVOO 501!:00 A flllllOl:I 
-ll':ITJT:l.-.dl'liJ trof UI) Sl:ll'JLl\':I l'Of '1fllV~ 

fOP~llll 
up1:ieJorkJ 1JP no1rn:> ror l'flt''Mll'J 

:m1U1'JlllH;:S?:lOJd /, 
,.l:'Wt'JÍXJJd ITQ( tope'll l."Q'mJd f. VftOJJl'll'ó°'fl 

:-tll'U "P OttaJJl'~ 

0.J.:fP tolOJTOO! 11'0{ Of\ll'J"fl!s."U~~~!~ 
0J'1 t3P pl.'pllfJM t?'l l'!ll\'M IJ9l~lJp P} 

- 'SOJllJ~JJl'OllT\ 
'l{~l:'QfDp.tr.J ... p,~w1iro:two1l'JITVllJ 

upft1J;;il\UQ;t npw¡d.¡o l':lf11:J.'YJ113 
'upJ:i 

-ul)(b 11(1 WAflnfq'J ltOJ OJ:'n"JDpfWCO 
f::>llOl:)f'::>TJl:J;:irls-::) ~ ~l~::I 5101 'fll11113 

'OJJ~l>'TI .. , ... 
""I "P m'P?li!llo'lJ !;r."llO!::tC'!Oll.m l'Jcqrt:J 

Ü3Jl•ffXJ.'X>J•I f'P ·~:"r!,~'~':11~~11'~ 
Wl<l1J11t11 tllpornu 1:.P !rop'ltl!'1"fl SU\lll"!O 

'llT/W1,.J9 trp Of (OHt'lmoJ 

s:taval1flJVSUl1l5'J'lf 

O'ln"Z>f"llpb..,11' 
!;OlTJl'O:Tt!!!ll:>l' /, S't'\llrJfQJd ¡, 5'0lll'CO op 
i;-nvo1;miin1r.1f;l'f nrotfl"PH!-'"J.:r.H'll' 

1:»:1:n1qli' t~ 01unftm::i tn "P'J1 "P l'q:ln.Jd 
"'fm: Mm 11.1 UOl!iJ;,~uro np f:"OZJ·'ll1Jf."a 

/,f:OlU\JllllH»::IOÍrJ 
0 ~J['O.ld.Jr.JfolUl • 

_ l.lpJ:l"l"'.l't'fd "'P A lf?Tll' 
JotfltlO;JiL>p!:OlU01JDlf~JdtrofJ1"101tb:'>:J' 

.,, 
Ü'lfWJp->:XUd ~ S<>Jl°l'llhl:I !rol Jl'l;JfÓID=i' 

Ofl'qVJl "fJ "tnl 
-su: O[O!O 'm ~ C't'UJ1:1Jf»Jd m1 J•J~IUI • 

toi'~.JfnJd llOT 
noro1 .ll'lUOll.~ A J1:QOJd 'Jf!afJTr<J:l • 

OTJ"Jol>IJ11t I"'!" 
uurdr 'u91::.in:io:lo :ir A O(TO.JJ\'i;;tp .~p 
-i:otFO::ii:of~"l:l'f'ltlttlOT~llll'"t'Of! 
.lólll:t1qo r111111ro1 ,ihh m,.a:,1p f'P ~lt 
-YlUf' li~T:l':'::ITJ'f:O.'.ltl'!l;t nt'T ua oro>~ 
'l'QlF<X:I l:7p ft'tllJ S'Jll'l!rut-° tm JMMJJ ' 

01:).'t.(cud J:'IP ll'll 
-o!IJO<fJnpi:-3tU~Rl{fit1Xrll'l.:Jetj 

""""lo;fi: pp11~ui>r\Jl:ltffll ~lJ?tll'll·'1 
-1<;, rt l'llWN 'l:f..,,..c.> '~ti A NAHIU: 

111p 1'1'111 l'J Of1 o6not o¡ l' Cl,.J.,.l•UUl.'IP 
A0>S'.1'l'pUT~l!'l'lbtl!'Jl'Ul.JJU:IO\f'I' 

fr "fl ll;J\Jl)f;,o;;JlJJ:>o-idwa nt Jl'tU°'1n"Q'.J • 

~" 
-rtll' f3ptlgfu:J111Ja;l ,( rn1un1111JptOOJd 
•upt!l!!'WJOO.rd t>p r;·t>.ur ""' u . ., Oi!'"TP 
;>JJ ~{l!'UlJ •OOOJ.:rt'::llJ1~5·;, JJ!)nf.t'JJd ' 

j rotiJl.1mJ 

LO?. 

"'01!1-31\lltp ... :W:lJd 
;;>p UplXJtqt•(l' l't 
l:'Jl'tf S.,IJOJ:J!..l;°llllJOj • 

i:t'q'll\Jd 

;ip u9r:.-o•..1c..~¡.., '-'! 
CIJtps llOUOf:itJ>tll\IOJ • 

f;'1>wt>Jb:ud 
l'¡l IK>t:OtuHUo.'.:I r¡ 
l'Jl,,j S'<IU<lt~nf.UOJ' 

l;l'i>..ll'l"'!Jflllll1. 

ll?f!;J;'J/llJO::I 

op opuaunr · 
IMUOt::lt'::ITJl~">d~li.> 

t;t'ft>J)n'!l.JOrl" 

·~ -•ns-u: np md1101 
-o..1d "P u91~tn.i1s • 

t'C'!;.'.'l;)(!Jd 
JlU,1 l't'fJMTfllp np 1 

.91.x:>rp,.'lJ ,.( runn111 
f"fl u¡it:)t'ZTJl'{r,>:l-i' 

n><>Jl!l ;>p l"l!l'M •i 
-mMU:ñii?.fS\iTiil 



• LlSt.\ de Url!;'l.ll 

,Su¡nl'l"l" 
tr•Mli.:tóu 

, ~k!}Uí~"Til ... llta 

CJt.l »1:ilCI~ 
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WJETlVOS 

• \'.,ufic.:.r fo c.ip..ctd .. J tl!!l :11at._,11.1 
p.ira ojo."Cllt.sr J..:i Cunc1orif!a ino.l.lc~ ...., 

• Curw~·rur 1a.ti:.r. l~ (f'Cr.:octora:s ill 
llil>h.f!Q l.ioc~I) 

, Ao:lu.tlt~;-ir ¡irO-)r~i, 1•rt.<!1.~1utoltn-
1o.u y dl...."WllrilioCJÓO SUJÚll llU fil• 

q.ll..-ra • 

• lol.o..llf1c.lr ul si~Hl'.'lll...I &t•JÚn Jo:• ro>­
qui"it~ d..c111<.bl.:O do:> J.:¡ ..pllc.:.­
ClÓfl y el i111.tll1tnt<= t...::nol•S.JiC:O del 
Sllil~ 

• tl.lcr:c- ~1 •lsh11'..1 1•-..l.!I conll."\lllu y 
OfiCl<WlU 

Usw.rio, 

l1ruco.. ul su1ur.4 con volilir..irll!S 
i...qvu. Sallc1u Cotlli>lUS "" h:; C!l 
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ADHINISTRACION DE DATOS. Manejo de datos; la administración de da­
tos, es el manejo, como recurso, de los datos y la información de -
una empresa. El flujo de datos e información dentro de una organi­
zación puede ser complejo, Es decir, conforme el niismo dato paHa -
de un departamento a otro puede ser visto de diferente manera. 

Los usuarios tienen uu propio punto de vista sobre estos datos y -­
tienen diferentes necesidades de i.nformación derivada de ellos, as.í 
como de actualización. El personal de operación requiere detalles, 
y lil gerencia res~mcncs. Antes de poder lograr un disefio permanen­
te de bases de datos, deben analizarse, clasificarse y conservarse 
con cuidado los datos y las relaciones er1tre ellos. 

ALGORI~MO. M~todo para resolver un problema, un algoritmo es un -­
conjunto de acciones que deben ejecutarse ~r1 un orden específico. 

ALTA GERENCIA. Dirección de nivel mi.is alto. incluye al conseJO de 
administraci6n, al presidente de la compafiía. a vicepresidentes cla 
ve, al tesorero, etcétera. -

ANAI..TSIS Dli: COS'fO/BENEPICIO. Proyección de los costos y b<~neficios; 
los costoD para eJ. desarrollo y utilizaci6n de un sistema de infor­
m~1ción incluyen todos los recursos humanos y tecnológicos durante -
el ciclo de desarrollo del sistema, así como los costos del personal 
y las instalaciones necesarias para el funcio11amiento del sistema.­
el mantenimiento permanente d~l hardware y softwJre del sistema, -­
mantenimiento d~ los programas específicos, de los medios de almace 
namiento y de suministro de papelería. Los beneficios tangibles d~ 
la disminución de costos se pueden estimar tanto en recursos humanos 
como en maquinaria derivados de la utilización del nuevo sistema. -
en comparación con el sistema anterior. I,os beneficios intangibles: 
La mejoría en el servicio al consumidor. en las relaciones entre e~ 
pleados, o una mayor capacidad competitiva en el mercado, pueden 
proporcionar mayor retribución que los beneficios tangibles, aún -­
cuando sean más difíciles de justificar. 

ANALISIS Y DISEAO DE SISTEMAS. Solución a un problema de infnrma-­
ción del usuario, el análi.'3is del .::.istemct consiste en examinar el -­
problema, mientras que el diacfio de sistemas se refiere a la crca-­
ción del sistema de inform,1ci6n que es la solución 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 solución sistemcitica gener~l a un -
problema que puede o no requerir automatización. 

ANALIS'rA DE SISTEMAS ( P-sia). Personal responsable del desarrollo 
de un sistema de información: Los analistas de sistemas discfian y -
modifican sistemas de información convirtiendo las necesidades de -
los usuarios en un conjunto de especificaciones funcionales. Las -
especificaciones son el plano del sistema de información. Los P-siq 
son los arquitectos, así como los jefes de proyecto, de un sistema 
de información. Su trabajo es el desarrollo de soluciones del sis­
tema de información para resolver los problemas del usuario, deter­
minar la factibilidad técnica y operativa de las soluciones que - -
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ofrecen, así como esl1mar los costos para desdrrollar e implantar -
dichas soluciones. 

ARC~IIVO. Conjunto de registros relacionados. En los sistemas ma-­
nualcs se le da el nombre de archivo al conjunto de ele1nentos rela­
cionados con una cuenta particular o con un individuo. En el procc 
samiento de datos este mismo conjunto os denominado registro, mien~ 
tras que archivo in1plica un conjunto de registros relacionados. Los 
archivos se utilizan en el procesamiento de datos e información, pn 
ra indicar una colecci6n de registros de datos -archivo de dato~- -
relacionados, un conjunto de palabras y frases -archivo do texto-, 
o el conjunto de instrucciones de un progra1na -proqr~m~ fuente o -­
programa objeto-. 

ARCllIVOS PllTNCTPALES -HAES1'ROS-. Archivo que contiene datos descriE_ 
tivos e información de restln1cn y de estado; son ejemplas de archivos 
principales los archivos de clientes, los arcllivos de empleados, los 
~rchivos de vendedores y los archivos de inventario. Su funciona-­
miento contrasta con el de un archivo de transaccior1es. Cunnso se 
utiliza un sistema de manejo de bases de datos, los datos conteni-­
dos en al archivo principal se almacenan en las bases de d~tos. 

AUTOMATIZACION DE: OFICINASª lntegración de todas lns funciones dr: 
informaci6n de una oficina: la automatización de oficinas es la in­
tegración de varias formas de procesamiento de información, inclu-­
yendo el proccs~miento de datos, procosamicnto de palabras, correo 
electrónico, y el graficado, así como la voz humana. El eje pr1nci 
pal de la automatizaci6n 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 computadore~. 
Los usuarios pueden crear, almacenar y recuperar cualquier forma de 
informacidn y transmitirla a cualquier otro usuario dentro de la or 
ganización. -

Todas las fu11cioncs tradicionales de un~ oficina, como el dictado,­
la mecanografía, el arcl1ivo, el copiado, telex, el manejo de micro­
filmes y de registros, las opcracior1cs telef6nicas y de comunica- -
ción telefdnica, son elementos suceptibles de ser incluídos en un -
sistema de automat1zaci6n de oficinas. 

AUTOMA1'IZARª -Automatización- oper~ciones automáticas: en el medio 
electrónico, automatizar implica la sustitucidn de operaciones ma-­
nuales pur si~tcmas de c6mputo, El t6rmino se emplea de manera in­
formal para describir cualquier türea realizada por máquinns en lu­
gnr de personas. 

BANCO DE DA'rOSª Ocpósi to electrónico de datos. 

BASE DE DATOS. (i) Tácnicamente, una base de datos es una organi~a 
cidn electr6nica de datos y de informaci6n; organizada y conserva1ji 
por un sistema de manejo de bases de datos, además implica la inte­
graci6n de los datos de todo el medio ambiente al que da servicio. 
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También implic~ un control central consistente y preciso de Jos da­
tos, el cual permite que los usuarios los consulten de acuerdo a -­
sus derechos de acceso. (ii) Una b~sc de datos con frecuencia se -
refiere a un directorio que no está organizado y conservado por un 
sistema de manejo de bases de datos. (iii) La expresi6n base de da 
tos se utiliza para designar cualquier depósito electrónico de da-~ 
tos o de información. 

CIDERNETICA. Estudio comparativo de procesos orgánicos y de mdqui­
na, l~ cibernética explora el funcionamiento interno de las personas 
y de las máquinas, con el fin de entender sus semejanzas y diferen­
cias. Por máquina ciberncit1ca a menudo se designa a una que imita 
el comportamienlo humano. 

CICLO DE DESARROLLO DE UN SIS'l'EMA. Secuencia de eventos en el dcsa 
rrollo de un sistema de informaci6n: análisis y diserio concoptual,­
arquitectura,e implantaci6n. El desarrollo de un sistema de infor­
mación es un esfuerzo conjunto: las rcsponsabilidadfrs las comparten 
tanto los usuarios como el personal técnico. 

CICLO U'l'IL DE UN SISTEMA. Vida útil de un sistema de información,­
la duracicin del ciclo tltil de un sistema depende de la naturaleza -
y la diversidad del negocio, así como del software empleado para ge 
nerar las bases de datos y los programas de aplicación. -

COMPUTADOR. Máquina programable pdra el procesamiento de informa-­
ci6n: de hecl10, la n1áquina está constituida por el hardware, y el -
software. Los computadores son máquinas de aplicaci6n general, que 
realizan funciones específicas cuando se almacena en su memoria un 
conjunto de ins~rucciones denominado progr~ma. Estas instrucciones, 
desarrolladas mediante tcicnicas de progran1aci6n, indican en forma -
detallada y precisa a la máquina todo lo que debe hacer. El co1npu­
tador ejecuta las mismas instrucciones una y otra vez, en cada oca­
sión que el usuario crea necesario realizar una tarea en particulür. 
El computador realiza el trabajo que se le indica, ejecutando fun-­
ciones de entrada/salida y de procesamiento. 

El computador puede almacenar en su memoria información selectiva -
que provenga de cualquier di~pos1t1vo pcritérico o de entrada o ca­
nal de comunicaciones conectado a ella. Tambi&n puede dar salida a 
cierta informacicin proveniente de su memoria, a trav&s de cual-­
quier dispositivo periférico de salida o canal de comun1caciones -­
que esté conectado a ella. 

Cuando la información esté almacenada en la memoria, el computador 
puede; ef~ctuar cálculos, comparar, y copiar la información. 

El computador puede calcular $Umando, restando, multiplicando, divi 
diendo y efectuando ciertas operaciones lógicas sobre la informa- ~ 
ci6n. El computador puede analizar y evaluar informaciones camparán 
dalas con valores conocidos o con informaciones diferentes. Tambiéñ 
p~ede copi~r la información a todo lo largo de la memoria en muchas 
ocasiones y en cualquier secuencia. 
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e p H • -CHITICAL PA'rH HETllOD- Método de ruta crtica: Es una téc­
nica del computador; de planeación y control para el manejo de pro­
yectos. La ruta crítica es la serie de actividades y tare~s del -­
proyecto sin tiempo de holgura entre ellas: Cualquier tarea que sea 
eJecutada en un tiempo mayor que el esperado, aumentar~ el tiempo -
total del proyucto. 

e p u • -C~;N'rRAI. PROCESSING UNI'I'- Unidad central de proceso: El cpu 
incluye al procesador y a la memoria principal de lln computador, aun 
que también puede referirse al procesndor como en el caso de los mi­
cropt·occs;.H..lorcs. A menudo se refiere al gru~.so de un comput.:1dor, :­
can la excJusidn de los pcrifericos conectados a el. 

OA'l'OS. Unidades de información que pueden definirse con precisión. 
Desde el punto de vista Lócnico, los datos son las materias primas 
qua al ser procesadas dan lugar a la inform3ci6n. Como ~n los ilr-­
chivos y en las bases de d~tos se almacenan tanto datos como infor-
1nación, con frecuencia estos tcirminos se emplean como sin6nimos: -­
sin embargo, cuando ~e disefta una base de datos, es importante dis­
tinguirlos -hect1os primarios y derivado~-. 

DA'J'O -El .. EMEN'l'O-. Unidri.d de da tos mas pcquefta que se puede definir; 
t~cnicamente, el dato elemental es la ~efinicicin ].ógica de los da-­
tos, mientras que el carnpo se refiere a los datos físicos contenidos 
en un registro. 

ERGONOHIA. Estudio de trabajo conjunto de seres hum~nas y de mdqui 
nas; la ergonomÍJ se refiere ill d1scño de maquinaria capáz de inte~ 
ractuar en forma cfic~z con loLJ seres humanos. El hablar de un d1s 
positivo d1sofiado ergonóm1camentc implica que se utiliz6 a la ergo= 
nomía en su diseño. 

ESPECIPIC/\CIONES FUNCIONALES. Document:ución pani la ürquitectura -
de un sistema de información; las especificaciones funcionales docu 
mentan la base de datos, los procedimientos humanos y los mecánicoS 
así como las entradas, l.os procesos y las ~alidas ele cada uAo de 
los progran1as de captacidn de datos, de consulta, de actualización, 
y de reportes conter1idos c11 el sistc1na. Las especificaciones fun-­
cionales son los diagramas del si~t~n1a de inf0r111dc1ón 

B-Ldrq. Ejt.x:utivo tomador clt! decisiones a nivel qcrencütl. 

ESTUDIO DE FACTIUILIDAD. An~lisis preliminar de un sistema de in-­
formac16n; un estudio de factibilidad determina si un problema pro­
puesto puede resolver5e mediante la instalación de un sistema de in 
formación. Este estudio incluye los aspectos operativos -lpuede fÜn 
cionar ~n el medio ambiente?-, econdmicos -andlisls de costo/benefi­
cio-, y tócnicas -les posible construirlos?-. Sus resultados debe~ 
proporcionar sufici0ntes datos para tomar una decisi6n. 

GERENCIA A NIVEL OPERATIVO. Dirección de supervisión, que incluye 
a supervisores y sobrestantes, y que dirige las actividades de los 
empleados a nivel inferior. 

GERENCIA MEDIA. Incluye a los gerentes de departamentos, a los tje­
rentes de sucursal, a los superintendentes de producción, etcétera. 
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GRAFICADO -DIBUJO-. Información expresada en forma de gráficas y -
cartas: cuando se presentan datos o información en forma visual, -­
las personas pueden asimilarlas mejor, ya que el ser humano piensa 
en forma gráfica: Resulta fácil detectar las relaciones entre algu­
nos datos que pasarían desapercibidos entre renglones y columnas de 
números. 

HARDWARE. La maquinaria; la CPU y todos los perifer.icos. Cualquie.r 
dispositivo microelectrónico que contrasta con el software, consti­
tuido por las instrucciones que indican al computador que l1acer. 
El so(lwdre se almacena en dispositivos mechnicos co1no discos o cin 
tas, y se copia en la memoria del computndor -hardware- cuando se~ 
necesita que éste realjce algún trabaJo. Dícese tumbién circuite-­
ría. 

llEURISTICO. Método para resolver problemas, por medio del cual se 
descubren las soluciones, evaluando el progreso hacia el resultado 
final. Método de ensayo, error, en contraste con el algoritmo. 

IMPLEMENTACION. Instalaci611 de un sistema de computaci6n o de un -
sistema de informaci6n: La implementación de un sistema de compu- -
tador indica la instalación del hardware y del software del sistema. 
La implementación de u11 sistema de información se refiere a la ins­
talación de las nuevas bases de datos, programas de aplicación, y a 
la adopción de nuevos procedimientos manuales. 

INFORMACION. Formas de comunicación -datos, textos, imágenes, voz-; 
tradicionalmente, se ha considerado la información como el rest1ltado 
final del procesamiento de datos; transformar datos, hechos y cifras, 
en información significativa. Cada forma se estructura de manera -
diferente, de acuerdo con su utilidad: Los datos son informaci6n -­
que puede definirse con precisi6n. Un texto y la voz son informa-­
ción definida pro cadenas de palabras; las imágenes son informaci6n 
definid~ por m~rcos o listas de uxl1ibici6n. 

INPORHA'l'ICA. Campo de manujo de información: la ciencia de la in-­
formación se ocupa del análisis de la información; vista como un r! 
curso de la organización. 

INFORME. Conjunto de hechos y cifras: un informe es un desplegado 
de datos e información, diseñado específicamente, impreso en papel 
o filmado en miciofilm. 

IN'l'ERFAZ HOMDRE/HAQUINA. Método de interacción entre una persona y 
un computador; hasta hace poco las interfaces hombre/máquina eran -
una novedad. En la actualidad, son unos de los más importantes cri 
torios de diseño de sistemas de informaci6n. 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 
versación entre el usuario y el computador desde una terminal. -

INVES'rIGACION DE OPERACIONES. El estudio sistemático de un proble­
ma comprende la recopilaci6n de datos, la construcción de un modelo 
matemático, la experimentaci6n con el modelo, el pronóstico de ope­
raciones futuras, y la obtención d~l ~poyo de la dirección para el 
uso del modelo. 
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LENGUAJE DE PROGRAHACION. Lenguaje empleado por los programadores 
para desarrollar instrucciones para el computador; un lenguaje de -
programación es traducido al lenguaje de máquina por diferentes ti­
pos de programados, denominados ensambladores, compiladores e intcir 
pretes. Cada lenguaje de programación tiene su propia gramática y­
sintaxis, al iguul que sucede con los lenguajes humanos. 

MANEJO DE INFORHACION. Definición, uso, avalúo y diseminación de -
información; el manejo de información es la ciencia de la informa--· 
ción que se ocupa de las definiciones, usos, valor y distribución -
de la información, el manejo de información se ocupa de toda la in­
formación que es procesada poc una organización, ya sea que ésta se 
utilice o no como entrada al computador tambi~n se ocupa de evaluar 
los tipos de información que una organización necesita para funcio­
nar y progresar en ferina efectiva. 

El manejo de informaci6n deba considerarse en forn1a separada del n1a 
nejo del hardware y el software. La informacicin es compleJa deb1d~ 
a que la naturaleza de la~ transacciones de negocios también es com 
pleja. Además debe analizarse y entenderse antes de que se desarrO 
llen soluciones efectivas mediante computadores. -

MANTENIHIEN'l'O. Cambios de rutina a archivos, bases de datos y pro­
gramas; los cambios de nombres y dirección, revisiones de los lími­
tes de crédito, ajustcB en los tiempo~ de abastecimiento, etcét~ca. 
Constituyen parte de las tareas de mantenimiento de archivos o bases 
de datos. En general, el mantenimiento del software es cualquier -
cambio a un programa que no implique volver a escribir todo el sis­
tema de informaci6n: 

HETODOLOGIA DE DESARROLLO DE SISTEMAS. Enfoque formal al desarro-­
llo de sistemas; una metodología 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 so requieren de una fase para que la siguiente pueda comen­
zar. Esta metodología puede proporcionar formas especializadas pa­
ra la preparaci6n de la documentación, a lo largo de cada fase. 

MODELO. Representación matemática de un dispositivo o proceso; los 
modelos que pueden ser manejados por los computadores son conjuntos 
de ecuaciones que representan alguna condición o conjunto de opera­
ciones en el mundo real. Un modelo difiere de una lista ordinaria 
de descripciones,• ya que también describe las interrelaciones entre 
todos sus componentes. Los modelos también se utilizan con fines -
de análisis y planeación, 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 información. 

Los modelos para empresas, que representan operaciones como las ven 
tas, la distribuci6n, 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. 
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PAQUETE DE SOFTWARE. Programa 1 sto para usarse, los programas en 
paquete im9lican una solución fi a a un problema, constituyen un -­
programa que no acepta modificac ones o implica que ~stas solo pue­
den ser mínimas. 

Programa o serie de programas ya empacados, como un producto listo 
para la venta; generalmente los paquetes de software se venden en -
lenguaje máquina y se acompafian de un conjunto de documentos para -
el usuario, los cuales describen su operación, Algunas veces tam--· 
i>1cin se entrega el programa en un lenguaje de programación -lenguaje 
f,~ente- do mdnera que el usuario pueda hacer modificaciones de acuer 
do a sus necesidades. -

PER'P. ( Program Evalua tion and Rev icw 'l'cchniquc). •récnica de eva-­
lu~ciór1 y revisidn de ur1 programa. Un programa que resuelve proble 
mas específicos relativos al control administrativo. -

PROCESADOR DE PALABRA. Hardware y/o software para procesamiento de 
palabras: el t~rmino procesma1cnto de palabras puede referirse a un 
computador especializado en el procesamiento de palabras, o a un p~ 
quete de software para procesamiento de p~labras. 

PROCESAMIENTO DB DA'ros. Captura, almacenamiento, mane Jº 
ción de datos e lnformaci6n. 

recuper!!_ 

PROCESAMIEN'rO DE INFORHACION. Captura, almacenamiento, mnnejo y -
recuperación de información, el término procesamiento de informa- -
ción tal vez indique lo mismo que procesrniento de datos, o puede re 
fcrirse a toda la operación del sistema de maneJO de información. 

PROCESAMIENTO DE PALABRAS. Creación y procesamiento de documentos 
de texto; el procesamiento de palabras consiste en la creación y ma 
nejo de documentos de texto. El procesamiento de palabras reempla~ 
za a todas las operaciones normalmente asociadas con una máquina de 
escribir, así como al manejo de los documentos que se han creado. 

Un documento de texto es cualquier combinación de palabras y frases, 
tales como un memorándum, un m~ns~je, una carta, unü propotiicicin, -
un documento legal, un reporte, un libro, etcétera. 

El procesamiento de palubras es uno de los componentes principales 
de la automatización de oficinas y a menudo es su primer enfoque. 

PROCESAR -PROCESO-. Manipular informaci.ón; el término procesamien­
to indica cualquier acción que se realiza con la información en el 
interior de un computador. El procesamiento puede modificar el co~ 
tc11ido o la forma de la información, o sólo puede transferirla de -
una fuente a la otra sin cambiarla. El término procesamiento puede 
significar: Cualquier trabajo realizado por el sistema de cómputo,o 
sólo el trabajo realizado internamente con la informacjdn, por el -
computador. 

PRODUCTO. Compleja de atributos tangibles e intangibles que inclu­
yen enipaque, color, precj.o, prestigio del fabricante, prestigio del 
vendedor al detalle y los servicios del los fabricantes y detallis­
tas que el comprador pue.de aceptar como algo que satisface deseos o 
necesidades. 
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PROGRAMA. Grupo de instrucc1on8s que indicR al computador como rea 
lizar una funci6n específ1cd; un programa consta de tres ele1ner1tos7 
Instrucciones, va~iabl~$, y constalllcs. Las instrucciones constitu 
yen, la lógica de ;.;u pr::-g:-ama. Las variables son espacios vacío!:>,­
reservados por el programa para el almacenamiento temporal de la in 
formación nuccsart;1 ~ara la ejecución del programa. Las constante~ 
son valores invar~~bles, almacenados durante el proccsam1cnto, 

P-.sia. Profesional en &istenaas de información administrativos. Arulista d.! sistaius.. 

PROGRAMA ESPECJPJCO ·-Di:~ J\Pl~ICACION-. Programa específico del usua­
rio: algunos t•Jt-i:.plos de prograrTias específicos en las empresas son: 
Los de captac1~í11 de. datos c .... rrespondientes a órdenes, de actuuliza­
ci6n do ncimina, de consulta de inventarios y de reportes de ventas. 

SALIDA. Información gencrad0 por computadores; el t6rmino salida se 
refiere a cualquier información generada por computador en !orma de 
copia en papel, copia efímera o copia inteligible para la m~quina -
-como disco o cinta-. 

SBGURIDAD. Protcccicin de la información, para evilitr su empleo de­
snutorit.ado; los programílS ~1 los datos pueden incluir medios de segu 
ridad con }Q ayuda de nl~mcro~ de idcntificaci6n y palabras clave p~ 
ra lodos los usuarios autorizados d~l siste1na. Sin embargo, cual-= 
quier individuo con suficientes conocimientos tócnicos, y con acceso 
al sistema operativo puude lograr el acceso a estas informaciones. 

Se puede hacer que el sistema operativo y el sistema de maneJo de -
bases de datos, vcritiquen las palabras clave y otras aplicaciones 
independientes, que Sú corran en el computador. 

SIMULACION. Emulac1611, plnntean1iento de un modelo científico. Re­
presentar y analizar las propiedades o el comportamiento de un sis­
tema físico o hipotético. a través del comportamiento de un modelo. 

SISTEMA. Conjunto de compo11cntes y eventos relacionados que interac 
túan unos con otros para ejecutar una tarea. Serie de elementos quC 
fo~man una actividqd o un procedimiento o plan de procesamiento que 
busc~n una meta o metas comunes, nediante la manipulación de datos, 
energ!a o materia, en una refercn~1a de tiempo, para proporcionar i~ 
formaciGn, energía o materia. 

SISTEMA DE AHClllVOS. Sist~ma ..tifercntc al de base de datos; un sis 
tema de <.irch i vo.:. • mpl ica ln creación y manejo de archivos usando me 
todos triirlLclon~~es, en d~nde cnda programa reserva en el archivo= 
el espacie nectsario para cada registro. Su funcionamio11to contras 
t~ con el de un sistema de manejo de bases de datos, que sólo entrC 
ga los datos solicitados por cada programa de usuario, Un sistema­
de archivo implica que lo:-; datos no son independientes -independencia -
de los datos-. 

SISi'EM/I DE COMPUT/ICION. El computador -C PIJ-, todos los dispositivos 
periféricos unidos a el -terminales, impresoras, discos y cintas- y 
el sistema operativo -programa de control principal-. Los sistemas 
de computodores pueden clasificarse en micro-computadores, minicompu 
tadores y mainframes -que corresponden aproximadamente a pequeñas, -
medianas y grandes-. 
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SISTEMA DE GESTION. Estructuro y func16n de la jefaturil y control 
de una organizaci6n: el sistema de gcsticin est~ const1tuído por el 
personal que interactúa con personas y m~quinas. Juntos, fijan las 
metas y objetivos de la organización, plantean la estrategia y las 
tácticas, desarrollan los planes, programas y controles nec~sarios 
para que lR or.ganizaclón funcione. 

SISTEMA Df: TNF'ORHACION ~ Apl1cac ión del computador a los negocios: - · 
un sistema de informaci6n cst~ con8tituído por una base de datos, -
procedimientos, y programas de computador que en su conjunto permi­
ten la c~pturu, almacenamiento, man~jo y recuperación de la ir1forma 
c1ón. También form.:in p<1rte del sis terna de inform.:ición los milnuales­
de documentación que describen cómo se i·eúne y cómo se introduce lu 
información ;11 computador, y la manera en que se distribuyen y em-­
plean las salidas del sisterna, 

Algunas ocasiones se clasifican en dos a lo~ sistemas de infor1nacidn 
de negocios; sistemas de producción y nistcma de recuperación de in 
formación. Los sistemas do produccí6n 1 son los encargados del pro~ 
cesamiento por transacciones diarias. Los sistemas de recuepraci6n 
de inforn1ac1ón -que pueden encontrarse en un computador scparado­
conticnen los datos s1ntctizados que provienen del sistema de produc 
ción y quo se encuentran a disposición du los usuarios en las termi­
nales. Los t~~minos sistema de información y aplicación son sinónI 
mos. 

SISTEMA DE INFORHACION GERENCIA[, -SIG-. Sistema de administr~cicin 
de informac16n; un SIG es un sistema de información que integra to­
dos los datos que utilizan los departamentos a que da servicio. Un 
SIG implica un sistema de inforn1aci6n que proporciona las operacio­
nes y el maneJo de todos los niveles de lon d~tos necesarios. 

SISTEMA PE MANEJO DE DATOS. Sistema de procesamiento de datos; un 
sistema de manejo de datos es un sistl~ffiil de software autocontenido 
que permite la creación, almaccna1r1iento, recuperbci6n y manejo de -
archivos o de bases de datos. Puede basarse en su propio Histema -
de manejo de bases de datos o de archivos, trabajar con las bases -
do datos o los archivos existentes o bien una con1binación de ambos. 
Los sistemas de manejos de date~ proporcionan un lenguaje informal 
d~ alto nivel p~ru el desarrollo de programas específicos. Estos -
lenguajes pueden ser manejadoü por menú o por comandos. Los siste­
mas de manejos de datos proporcionun un lenguaje de consulta y un -
generador de reportes para la recuperación de 1nformaci6n. Algunos 
también proporcionan facilidades de graficado y de planeación finan 
ciera. Un sistema de munejo de datos pueden utilizarse como un siS 
tema de apoyo de decisiones, si tiene elementos que faciliten el m·a 
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 que un solo lcngua]e de comando puede activar 
y nanejar cunlqueir función de procesamiento de datos. 

SISTEMA DE PLANEACION FINANCIERA. Paquete de software para modelos 
financieros; los sistemas de planención financiera son sistemas so­
porte de decisiones que permiten al planificador y al E-tdng finan­
ciero examinar y evaluar muchas alternativas, antes de llegar a las 
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decisiones finales, Los sistemas de pla11eacicin financiera utilizan 
un modelo basado en una serie de datos expresados en forma de ecua­
ciones. 

El análisis de se11sib1lidad es característico de los sistemas de -­
planeación financiera; además es posible asignar un i11tervalo de va 
lores para diferentes datos. CuHndo los c¿lculos hacen que los da= 
tos excedan ~ste intervulo, es advertido de inmediüto por el usua~­
rio, 

Otr~1 caracterí~tica e.s la búsqueda de objetivos; en este CilSO el -­
programa calcula un resultado deseado. Si el sistema conoce los va 
lores m~ximos y mínimos de las diferentes entradns, ser~ posible cil 
cular ld comb111ación óptima de las entrada!,;, para obtener la sal1da­
cleseada. 

SIS'rl~MA BXPI::H'l'O. Solución de problemas a un nivel de exµcru.1: Jos 
s1slem~s expertos son sistemas basados en el conocimiento, los cua­
les contienen una base de datos de conocimiento relacionados con un 
toma on particular -base de conocimiento-. Su nive~ de experto de­
pende de la calidad de los datos suministrados por los expertos hu­
manos en dicho toma. El sistema exporto incorpora tar11b1cin un pro-­
gran1a de infcrcr1cid, capaz de llegar a una conclusión basándose er1 
los datos contenidos en la b~se de conocimiento y en los datos intro 
<lucidos por el usuario. Los sistema~ ~xpcrtos son unc1 apl1cac1ón -­
de la intel1goncla artificial. 

SIS'l'EHA SOPOH'l'E DE Of;CISIONBS -SSD-. S..i.~.itcma integrado de manejo -
do información, y pldneación; un ssn propurc1ona a los E- tdng lu ca­
pacid~d de: Interrogar adecuad~mente ~11 n1~te1nü de c6mputo sobre los 
diferentes tipos de información relativos a la organ1zaci6n, diver­
sos 111&todos para analizar la informacicin, y predecir el 11npaclo de 
una decisión, ~ntos de que ~sta se tome. 

Los lenguajes de consulta y los generadores de reportes permiten a 
lou usu<lrios consultar el estado aclu~l de sus datos y a partir de 
ellos generar cierta información. Los programas de manejo de datos, 
sirven para seleccionarles y los de clasificación de datos para or­
denarlos en las secuenci~s adecuadas para su análisis. Los sistemas 
de r11odelado proporcionan tanto an~lisis de ddtos como p1ane&ci6n del 
tipo !Qu~ pasaría si ... ?. 

Sin embargo cualquier programa individu~l que apoye la toma de deci 
sienes de los directivos sólo es una herramienta del SSD, no el si~ 
tema. 

Un sistema soporte de decisiones el conjunto integrado de h~rra­
mienta qu permite que los datos pasen de una función a la otra. Ade 
más, este sistema dete ser regido por un sólo lenguaje de comando. 
Un lenguaje de consulta debo accesar rápidamente a los datos, pero 
si el dato accesildO requiere modelado, resulta necesario una inter­
faz ~ntre el programa de consulta y un programa de modelado. En es 
tos casos tambi~n resulta r1ecesaria una itnerfaz entre el progr~111a­
de modelado y el de graficado, y de éste con otros más. Un sistema 
de apoyo de decisiones debe permitir la inclusión de datos provenien 
tes del exterior. Si el sistema es integrado, tendrá un efecto di-­
recto en el proceso de toma de decisiones de la gerencia de altura 
y modificará la formij en que óstas se toman. 
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SOFTWARE. Instrucciones de computador; los con]untos de instruccio 
nes constituyen el software. Existen dos grupos principales de - ~ 
software: El software del sistema es el software de control que rea 
liza funciones comunes para todos los U!;uarios del computador -talC's 
como el sistema operativo o el sistema de manc)O de bases de datos-. 
El software específico para aplicaciones particulares del usuario -
del computador -tales como lus nóminas, inventarios de productos ter 
minados y compras-. -

SOFTWARE DEL SISTEMA. Software de manejo de d~tos y programas; los 
sistemas operativos, los progr.:imas de control de comunicaciones, y -
los sistemas de manejo de bases de dato~ forman parlu del software 
del sistem~. Este interJct~a con todos los progr~mus específicos -
que corren en el computador. 

TAOLA DE DBCISIONES. Lista de decisiones y de 5US criterios; los -
tableros de dccisíones utilizan un formato matricial tipo tablero -
en que se enlistan los criterios -entrndas- y los resultados -8al1-
dns- de todas las posibles combinaciones de los primeros. Se puedo 
utilizar un tablero de decisiones en el desarrollo de un programa, 
derivando la 16glca del prograra~ en forma directa a partir del ta­
.blern. 

TIEMPO REAL. Procesmaiento inmediato; los sistemas de cómputo de -
tiempo real estcin disefiados para responder en forma inmediata, a -­
las transacciones del usuario. El t~rmino tiempo real es ur1 térmi­
no científico que significa sin demora: Respuesta instantánea. Por 
lo tanto las aplicaciones interactivas a los negocios no serían de 
tiempo real -ya que el personal humano tarda pcn~ando lo que va a -
introducir-. Sin embargo, con frecuencia se usa el término ·siste:­
mas de tiempo real para describir las aplicaciones interactivas en 
línea, Es lo contrario del orocesamiento por lotes. 

TOMA DE DECISIONES. Elecci6n de un curso de acción de entre diver­
sas opciones, 

Selección de una alternativa adecuada; el balance adecuado de la to 
ma de decisiones es criterio crítico del a11~lisis,d1sefio,y arquite~ 
tura de sisten1as. Es necesario el criterio de expertos, para dete~ 
minar que parte de l~ toma de dccisio11es debe ser realizada por el­
hombre o por la m~qt1ina. El análisis de los pasos de procesamiento 
rcalizudo~ por u11 hombre inteligente e intuitivo, requiere de una -
experiencia y t~lento considerables. Si se subestima el análisis -
de la tomD de decisiones por los humanos, puede ser prematuro dejar 
a la máquina una capacidad de toma de decisiones demasiado grande. 
La toma de decisiones realizada por computador, con frecuencia ticn 
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 organización. · 

Desde el punto de vista de la programación, la toma de decisiones -
puede realizarse de dos formas: Algorítmicamente , seg~n un conjunto 
preciso de reglas y condiciones invariabJes, o heurísticamente; se­
gún un conjunto de reglas que pueden cambiar con el tiempo -modifi­
c~ndose por sí mismos- conforme ocurren ciertas condicione~. Las -
técnicas heurísticas se utilizan en el desarrollo de los sistemas de 
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inteligencia artificial dise~ados para imitar la c~pacidad de pensa 
miento de un s~r humano. -

USUARIO. Cualquier persona que utilice el computador; generalmente 
el tórmino i1suario se refiere a las personas que no pertenecen al -
personal tci1;r1ico y que proporcionar1 entradas y reciben salidas, del 
computador. 

VALIDACION. Operación de verificación: la validación es la verifi­
cación de la corrección de los datos de entrada a una computadora. 
Puede llevarse a cabo por observación personal -fuera de línea~ o -
por la comparación con referencias -en línea-. 
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