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. Qué hace que un sistema de informacion aparezca como tal? (En qué consiste su estructura
conceptual? {En qué consiste su estructura fisica? Este capitulo esta dirigido a responder
estas preguntas. No existe un patron convenido, estructural, para describir un sistema de
informacién gerencial. Sin embargo, este capitulo refleja la tendencia central en este
sentido.

Este capitulo hace énfasis en-cl alcance del SIG como concepto general que refleja
un “ideal” hacia el cual puede encaminarse la organizacion en la medida en que disena
o redisena su sistema de informacion. El sistema de informacion gerencial de la organi-
zacion no es una entidad distinta, separada de sus otros sistemas de informacién. Por el
contrario representa un amplio marco dentro del cual encaja el sistema de informacion
individual (0 subsistemas). En este libro, “sistemas de informacion gerencial™ y “sistemas
de informacion” se usa de una forma intercambiable para referirse a este amplio marco.

Como la mayoria de los sistemas complejos, un sistema de informacion gerencial
se puede describir en muchas formas diferentes. Por cjemplo, imagine que se le describe
un automévil a alguien sin previa experiencia en vehiculos. Podrian explicarse sus carac-
teristicas fisicas. la forma, el color, el nimero de sillas y puertas, etc. También podria
describirse en términos de los componentes del sistema, tales como el chasis, el motor,
o la transmisign y como se acoplan estos componentes para que el automdévil pueda
trabajar. Uno podria también clasificar los automéviles seglin sus principales usos, camio-
neta, sedan y carro deportivo. Cada una de estas clasificaciones proporcionaria conoci-
mientos a la persona que busca entender de automdviles.

En este capitulo se utilizan multiples enfoques para explicar la estructura de un
sistema de informacién organizacional o un sistema de informacién gerencial. El sistema
de informacién se describe de acuerdo con cuatro clasificaciones relacionadas pero sepa-
radas:

1 Elementos operacionales
2 Soporte a las decisiones
3 Actividades administrativas
4 Funciones organizacionales
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. Después de describir los sistemas de informacién gerencial a partir de estas 4 pers-
pcctlvas el capitulo presenta una sintesis de las Gltimas tres categorias en un modelo
dnico de un sistema de informacién gerencial.

ELEMENTOS OPERACIONALES DE UN SISTEMA DE INFORMACION

Si uno solicita que le muestren un sistema de informacién en una emprésa, probablemente
le mostrarian sus componentes fisicos. A la pregunta sobre qué hacen estos componentes
fisicos, se responderia en términos de funcjones de procesamiento o tal vez de resultados
de sistema para los usuarios. . -

Componentes fisicos

Los componentes fisicos requeridos para un sistema de informacién en la organizacion
son: equipos, software, base de datos, procedimientos y personal de operaciones. Estos
elementos, mostrados a continuacion, se describen con detalles en los capitulos 3,4y 5.

COMPONENTES
FISICOS DESCRIPCION
Equipos (Hardware) Se refiere al sisterna de computacion fisico y a los
dispositivos asociados.
E! equipo debe proveer cinco funciones principales:
1 Entrada o acceso
2 Salida
3 Almacenamiento secundario para los datos y programas
4 Procesador central (calculos, control y almacenamiento
primario) )
5 Comunicacionas
Software Software es un término amplio que se da a las instrucciones

que dirigen la operacion del equipo. £l software se puede

clasificar en dos clases principales: software del sistema

y software aplicativo.

Bases de datos La base de datos contiene todos los datos que utiliza el software
aplicativo. Un conjunto individual de datos almacenados,
comunmente se denomina archivo. La existencia fisica de los
datos almacenados se evidencia por el medio fisico de
almacenamiento (cintas magnéticas de computador, paquetes de
discos, diskettes, etc) utilizados como almacenamiento
secundario.

Procedimientos Los procedimientos de operaciones normaies son componentes
fisicos en razon de que existen en una forma fisica tal como un
manual o un libro de instrucciones: Se necesitan tres clases
principales de procedimientos:

1 Instrucciones para el usuario (para usuarios de las aplicaciones
para grabar los datos, para usar un terminal para entrar o recuperar
datos o utilizar el resultado). '

2 Instrucciones para la elaboracion de las entradas por parte del

personal de preparacion de datos.

3 Instrucciones de operacién para el personal de preparacion

de datos del computador.

Personal de Operadores del computador, analistas de sistemas, programadores,

Operaciones personal de preparacién de datos, administradores de datos,
administraciéon de los sistemas de informacion, etc.
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Fungloncs de procesamiento

Una descripcién de un sistema de informacién en términos de componentes fisicos no
explica qué hace el sistema, en la misma medida en que la descripcion de la configuracién
del equipo no explica por qué se ha configurado de esa manera. Otra forma de describir
un sistema de informacién es en términos de funciones de procesamiento (Fig. 2.1). Las
principales son las siguientes:

Funciones
de procesamiento Comentarios . \

Procesar transacciones  Una transacciéon es una actividad tal como efectuar una compra,
0 una venta, o fabricar un producto. Puede ser interna a la
organizacién o puede incluir la organizacion y una entidad externa.
La ejecucion de una transaccién requiere registros para (1) dirigir la
realizacién de la transaccion (2) reportar, confirmar o explicar su
desempeno, o (3) comunicar la transaccion a quienes necesitan
los registros para informacién de base o de referencia.

Mantener archives Muchas actividades de procesamiento requieren la creacion y el

maestros mantenimiento de archivos maestros, los cuales guardan datos
relativamente permanentes o histéricos acerca de las entidades
organizacionales. Por ejemplo, el procesamiento para preparar
el cheque de pago a un empleado exige sus datos especificos,
el salario, las deducciones. Cuando se procesan las transacciones,
los datos elementales del archivo maestro se ponen al dia para
obtener la informacién mas actualizada.

Producir informes Los informes son productos significativos en un sistema de
informacion.

Los reportes programados se producen sobre una base corriente.
Un sistema de informacion deberia estar en capacidad de producir
rapidamente informes especiales basados en solicitudes "no
programadas” (ad hoc).

Procesar preguntas Otras salidas del sistema de informacion son respuestas a las
preguntas, utilizando la base de datos. Estas pueden ser preguntas
corriente en un formato preestablecido o preguntas ad hoc.

La funcién esencial del procedimiento de preguntas es lograr que
cualquier registro o cualquier elemento sea facilmente accesible
al personal autorizado.

Procesar las aplicaciones  El sistema de informacion contiene aplicaciones disefadas para

interactivas de soporte apoyar las interactivas de soporte sistemas de planeamiento,
analisis y toma de decisiones. El computador realiza el procesamiento
basado en un modelo de planeacién, en un modelo de decision, etc;
el modo de operar es interactivo con el usuario: responde a las
preguntas y a las solicitudes de datos y recibe inmediatamente
los resultados con el fin de alterar las entradas hasta que
encuentre una solucién o los resultados sean satisfactorios.

Resultados para los usuarios

El usuario de un sistema de informacion gerencial suministra las entradas y recibe las
salidas. Su contribucién, por lo tanto, depende no solo de que tan facil sea el ingreso de
los datos sino fundamentalmente de la utilidad de los resultados que €l ve. Los resultados
forman por lo tanto una descripcién de un sistema de informaci6n y se pueden clasificar
en cinco clases principales:

1 Transaccién de documentos o despliegues en pantalla
2 Informes planeados
3 Preguntas con respuestas planeados
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4 Informes ad hoc y respuestas a las preguntas
5 Resultados del didlogo usuario-méaquina

Como ejemplos de documentos de transacciones pueden citarse facturas de ventas,
cheques de némina, recibos para los clientes y érdenes de compra. Los documentos de
transacciones se refieren directamente a las operaciones en la organizacion, a la vez que
otros tipos de salida apoyan la administracion y el control de tales operaciones.

Tipo de documentos
de transacciones Explicaciéon y ejemplos

Informativo Informes para confirmar que una accién se hara o se ha cumplido
Como ejemplo estan la confirmacion de una orden de venta para
verificar el recibo del pedido de un cliente y un informe que
describe el recibo de mercancias previamente solicitadas.

Su proposito es proveer retroinformacion a las personas, de alguna
manera relacionadas con la actividad, o para una referencia posterior.

De movimiento Solicitudes o instrucciones para una operacion de movimiento.
Una orden de comprainicia una compra, un cheque instruye al banco
para hacer un pago, una orden de produccion instruye sobre
operaciones de produccion.

Investigativa Informes de excepcion, errores, u otras condiciones que pueden
requerir investigacion. Se utilizan para controlar y para referencias
futuras. .

Los informes, las respuestas o consultas y los resultados de didlogos nos suministran
cuatro clases de informacidn:

1 Informaci6n de seguimiento. Confirma que la accién se ha llevado a cabo e informa
sobre el estado financiero o en otros términos. También suministra al receptor las bases
para la comprension de otros reportes y estudios. La informacién de seguimiento puede
suministrar una base para la localizacion de problemas y el diagnéstico y puede dirigir
la operacion, pero ella misma no especifica ninguna accidn.

2 Informacion para la localizacién de problemas'. La informacion se presenta cn un
formato que promueve la identificacién de problemas. Como ejemplos, estén las compa-
raciones entrc los datos de la empresa y los estandares (normas internas, promedios
industriales, o datos de la competencia) y las proyecciones del funcionamiento actual al
final de un reporte periédico).

3 Informacion de movimiento. La informacidn se ofrece con la accién especificada
o implicada. .

4 Soporte a las decisiones. El informe, la consulta, el resultado, o el didlogo se
orientan para la realizacion del anilisis y la toma de una decisién.

Los informes planeados con anticipacién ticnen un formato y contenido unificado y
corren regularmente sobre la base de un horario. Como ejemplos estén el anilisis de
ventas, ¢l estado de inventario y las comunicaciones sobre cambios del presupuesto.
Preparados para una fecha determinada, reflejan una de estas tres condiciones con respecto
al periodo de tiempo que cubren: '

I Describen el estado o condiciones en un punto del tiempo (tales como el estado
de inventario en enero 31 de 1985). '

' Basado en C.H.P. Brookes “A Framework for DSS Development”, Information Systems Forum Research
Report, Departament of Information Systems, University of New South Wales, 1984.
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2 Sintetizan lo que ocurrié durante un periodo dado, tal como una semana, mes 0
ano (por ejemplo las ventas durante el mes de marzo de 1985).

3 Presentan resultados a la fecha y los proyectan al final de un periodo (tal como
un ano).

Las consultas planeadas estdn generalmente asociadas con informes limitados, casi

siempre con respecto a un nimero pequeno de articulos y con un resultado tal como el
despliegue del inventario disponible del repuesto nimero 37518, el sueldo del empleado
51823142, o el saldo del cliente de las industrias ALFA.
Las consultas se manejan en linea, lo cual significa que la consulta ingresa y la respuesta
se recibe inmediatamente a través de la terminal. Puesto que la consulta ha sido planeada,
su formato de entrada es sencillo y, por lo tanto, el terminal puede ser operado directamente
por el usuario que solicita la informacion.

Los informes ad hoc y las respuestas a las consultas ocurren a intervalos irregulares
y requieren datos de andlisis cuyos formatos no estan preestablecidos. Si los datos espe-
cificos que se necesitan no estan disponibles, se debe planear el procedimiento de coleccién
de los datos y su implementacién. Si el dato ya ha sido almacenado en el sistema de
informacion, entonces las solicitudes ad hoc se pueden manejar de dos maneras:

1 Se provee al usuario con los medios para la preparacion y el procesamiento de la
solicitud. La pregunta puede ser formulada, por ejemplo, por medio de un lenguaje de
consulta, empleando ya sea un terminal en linea o un formulario con codificacion especial
para que se pueda transcribir en una forma legible por la maquina.

2 Un servicio de informacion (con frecuencia llamado un centro de informacion)
puede estar disponible para procesar las solicitudes ad hoc. El servicio de informacion
con una planta de especialistas ayuda al usario a analizar las solicitudes y especificar la
recuperacion y el procesamiento necesario para suministrar los datos requeridos o el
analisis. .

Sin tener en cuenta como se maneja la solicitud, es crucial, la capacidad del sistema
para responder a las consultas dentro de un periodo razonable de tiempo (de un minuto
o un dia) para apoyar las necesidades del momento y las actividades de la organizacion.

El didlogo usuario-maquina difiere de los informes o de las consultas. Esencialmente,
es la forma como el usuario puede interactuar con un modelo para llegar a un analisis o
4 una solucion. La interaccién usuario-méaquina emplea un terminal de despliegue visual
o un computador personal completo més el procesamiento de un modelo computacional
tal como un modelo de andlisis, de planeamiento o de decisiones. Como ejemplo, estan
los modelos para la planeacion de instalaciones, los modelos de analisis de inversion de
capital y los modelos para la administracion de cartera.

SISTEMAS DE INFORMACION GERENCIAL PARA EL SOPORTE

A LA TOMA DE DECISIONES

Las decisiones pueden variar con respecto a la estructura que se puede suministrar para
tomarlas. Una decision altamente estructurada puede ser planeada con anticipacion o
preespecificada, lo que no puede hacerse con una decision no estructurada. Una decision
estructurada se puede decir que es programable, en el sentido de que las reglas de decision
no son ambiguas y se puede especificar con antelacion. El término no necesariamente
significa que la decisién sea automatizada, aunque muchas decisiones programables lo
son. Una decision no estructurada se dice que ng es programable. Las decisiones estruc-
turadas programables tienden a ser rutinarias y con frecuencia repetitivas; las decisiones
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no cstructuradas se presentan con menor frecuencia y tienden a no ser rutinarias. La toma
de decision se explicarda con mas detalle en el capitulo sexto.

El soporte del sistema de informacién diferird para los dos tipos de decisiones.
Algunas decisiones encajardn dentro de esta clasificacion de una manera fécil, pero otras,
por el contrario, s6lo estdn mas o menos estructuradas y tienen algunos elementos progra-
mablés y otros que no lo son.

Decisiones estructuradas, programables

Cuando una decision se puede programar, una empresa puede preparar una regla o un
procedimiento de decision. Esto se expresa como un conjunto de pasos a seguir, un
diagrama de flujo, una tabla de decisiéon, o una férmula. El procedimiento de decision
también especificara la informacion que se adquirird antes de que las reglas de decisién
sean aplicadas. Ya que las decisiones estructuradas, programables, pueden ser especifica-
das con antelacion, muchas de estas decisiones pueden ser manejadas por un personal de
bajo nivel, con un conocimiento poco especializado. De hecho, muchas decisiones alta-
mente estructuradas pueden ser automatizadas completamente, aunque generalmente se
considera deseable una revisién por parte del hombre. Ejemplo de decisiones altamente
estructuradas son las formulas para volver a pedir inventarios y las normas para otorgar
créditos.

Los requerimientos del sistema de informacién para las decisiones estructuradas, en
cuanto al ingreso de datos, son procedimientos claros y sin ambigiiedad, procedimientos
de validacion para asegurar la entrada correcta y completa, procesamiento de la entrada
utilizando la l6gica de la decisién, y salida de la decisién programada en forma tal que
sea util para la acciéon. Una salida 1til debera aclarar como se van a usar y contener los
datos suficientes para ayudar al receptor en su proceso de andlisis de la decision.

En muchos casos, no es posible definir un procedimiento o una regla de decision
para manejar todas las situaciones posibles. En estos casos, las reglas de decision se
escriben para ser aplicadas a la mayoria de las situaciones ordinarias y para las situaciones
no ordinarias poco usuales se remiten al decisorio quien es un especialista y tiene el
conocimiento adecuado.

Decisiones no estructuradas, no programables

Las decisiones no estructuradas, no tienen un procedimiento de decision preestablecido,
ya sea porque la decision es poco frecuente para justificar a la organizacion el costo de
preparar el procedimiento de decisién (aunque puede ser parcialmente programable), o
en razon de que el proceso no sc ha entendido lo suficientemente bien o es demasiado
cambiante para establecerlo con anticipacién. Los requerimientos de soporte para la toma
de decisiones no estructuradas, son el acceso a los datos y una gran variedad de anélisis
y procedimientos de decision que se pueden aplicar a la soluciéon del problema. Los
requerimientos de datos no sc conocen completamente con anticipacion, de tal manera
que su recuperacion debe dejarse para solicitudes especiales. Los sistemas de soporte a
la decisiones interactivas con consultas generalizadas y con capacidades de andlisis, son
sistemas de informacion apropiados para la toma de decisiones no estructuradas. Los
sistemas de soportc a las decisiones se discutirdn con mas detalle en el capitulo doce.
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ESTRUCTURA DEL SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL

BASADO EN LAS ACTIVIDADES ADMINISTRATIVAS

Los sistemas de informacion gerencial soportan las actividades administrativas. Esto
significa que la estructura de un sistema de informacion se puede clasificar en (érminos
de una jerarquia de la planeacion gerencial y de las actividades de control.

Jerarquia de las actividades administrativas
Las siguientes categorias de la planeacion administrativa y de comrol fueron definidas
por Anthony?: o \

Nivel Comentarios

Planeacion estratégica Definicién de objetivos, politicas y criterios generales para planear
el curso de la organizacion.
Determinacién de los objetivos organizacionales.

Control administrativo Adquisicion de recursos.
y planeacion tactica TActicas para la adquisicion, localizacion de plantas, nuevos
productos.
Establecimiento y seguimiento de presupuesto.
Planeamiento Uso efectivo y eficiente de las instalaciones existentes y de los
operacional recursos para ejecutar las operaciones con restricciones en el
y control presupuesto.

Los tres niveles de las actividades administrativas se pueden diferenciar sobre la
base de un horizonte de planeacion para cada nivel. El planeamiento estratégico trata con
consideraciones a largo plazo. Las decisiones que se van a tomar se relacionan con la
seleccion de directrices empresariales, estrategias de mercados, incorporacion de produc-
tos, etc. El control administrativo y la planeacion tactica tienen un horizonte de planeacion
a mediano plazo. Incluyen la adquisicion y ka organizacion de los recursos, la estructuracion
del trabajo, el reclutamiento y entrenamiento de personal. Se refleja en el presupuesto
de gastos de desembolso de capital, la provisién de personal para los proximos tres anos,
etc. El planeamiento operacional y el control se relaciona con las decisiones a corto plazo
para operaciones actuales. Las tarifas, los niveles de produccion, los niveles de inventario,
son el resultado del planeamiento operativo y de las actividades de control.

Un gerente en particular, puede tener la responsabilidad de actividades administrativas
combinadas pero las proporciones cambian con el nivel administrativo. Por ejemplo, un
supervisor de un taller gastard la mayor parte de su tiempo en el planeamiento y control
operacional. Un vicepresidente ejecutivo dedicard comparativamente mayor tiempo a la
planeacion estratégica.

Las actividades y el procesamiento de informacion en los tres niveles estan interre-
lacionados. Por ejemplo el control de inventarios a nivel operacional depende de la
exactitud del procesamiento de las transacciones: a nivel del control administrativo, las
decisiones que se toman con relacion al inventario de seguridad y la frecuencia de las
nuevas 6rdenes de pedido, dependen del resumen correcto de los resultados de las opera-
ciones; a nivel estratégico, los resultados de las operaciones y del control administrativo

* R.N. Anthvay, Planing and Control Systems: A Framework For Analysis, Harvard University Press, Cam-
brigde, 1965.
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estan relacionados con los objetivos estratégicos, el comportamiento de la competencia
y demds para llcgar a una estrategia de inventario. Hay un contraste marcado entre las
caracteristicas necesarias a la informacién para ¢l planeamiento estratégico y para el
control operacional, con el control administrativo y la planeacién tictica un poco ubicada
en la mitad. La tabla 2-1 muestra diferencias en siete caracteristicas dc la informacion.
Dados estos rasgos, el soporte del sistema de informacion para la planeacion estratégica
deberia ser completamente diferente del soporte del sistema de informacion para el control
operacional. Estas diferencias sc exploran con mas detalle en este capitulo y en los
capitulos posteriores.

Las decisiones pueden variar con respecto al grado de la estructuracion entre cada
nivel de la actividad administrativa, aunque la mayoria de las decisiones a nivel de control
operacional son relativamente estructuradas y la mayoria de las decisiones a nivel de la
plancacion estratégica son relativamente no estructuradas. La tabla 2-2 senala ejémplos
de decisiones cstructuradas y no estructuradas para cada nivel de administracién. La tabla
también muestra que los sistemas de informacion que apoyan las decisiones estructuradas
frente a las no estructuradas, son caracteristicamente diferentes. Los sistemas de decision
estructurados proveen reglas de decision e informes de excepcidn pero son inflexibles en
lo que respecta al contenido y al formato. Por otra parte los sistemas de soporte a las
decisiones (S.S.D.), se caracterizan por el acceso flexible a la base de datos, por una
varicdad de formatos flexibles de salida, y por un conjunto de modelos de decisidn; tales
componentes se requieren para “apoyar’” al gerente en el proceso de toma de decisiones,
en vez de intentar proveer soluciones, o tomar las decisiones por el usuario.

Las tres secciones siguientes sintetizan las caracteristicas de soporte del sisiema de decision
para los tres niveles de la jerarquia de la planeaciéon administrativa y del control.

TABLA 2-1 REQUERIMIENTQOS DE INFORMACION POR NIVEL DE ACTIVIDAD
ADMINISTRATIVA

Caracteristicas Control Control Planeacion de

de la informacion operacional administrativo estrategia

Fuente Interna en alto grado . Externa
Alcance Bien definida, precisa - Muy amplio
Nivel de Detallada - — - - Agregada
agregacion b

Horizonte de

planeacion .. Historica - Futura
Actualidad  Vigente en alto grado » Un poco antigua
Exactitud Alta - - Baja
requerida

Frecuencia Muy frecuente + Infrecuente
de uso - x

FUENTE. G.A. Gorry y M.S. Scott Morton “Framework for Management Information Systems”,
Sloan Management Review Fall 1971 pag. 59. Con permiso del Editor 1971. 1971 para la
Sloan Management Asociation. Todos los derechos reservados.
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TABLA 2-2 CLASES DE DECISION POR ACTIVIDAD ADMINISTRATIVA

T

Control Control Planeacion
operacional administrativo estratégica
Estructuradas
Sistemas de Decisiones de Asignacion de Adquisicién de una
decisiones nuevos pedidos precios de las compania
estructuradas de inventario licitaciones Adicion de una
Programacion de Seleccion de nueva linea de
la produccion instituciones productos.
Seleccionde-- - paralineas de Entrada a un nuevo
vendedores. = crédito mercado
Sistemas de Contratacion de Colocacion de la
Soportealas NUEVO SUPEerVisor publicidad
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Sistemas de informacion para control operacional

El control operacional es el proceso por medio del cual se asegura que las actividades
operacionales se llevan a cabo en forma efectiva y eficiente. El control operacional hace
uso de procedimientos y reglas de decisiones preestablecidos. Un gran porcentaje de las
decisiones son programables. Los procedimientos a seguir son generalmente muy estables.
Las decisiones operacionales y las acciones que resultan cubren periodos cortos (un dia,
una semana). Con frecuencia las transacciones individuales son importantes, asi que el
sistema operacional debe estar disponible para responder tanto a las transacciones indivi-
duales como a los resimenes de transacciones. :

El soporte de procesamiento para el control operacional consta de (Fig. 2.2):

1 Procesamiento de transacciones
2 Procesamiento de informes
3 Procesamiento de consultas

Estas tres clases de procesamiento contienen varias rutinas de toma de decisiones en las
cuales se implementan reglas de decision preestablecidas para proveer una salida que
describa la decision que sera tomada a menos que el usuario responsable la contrarreste.
Algunos ejemplos ilustran la clase de procedimientos de decision que se pueden disenar
dentro de los sistemas de control operacional.

e Una transaccion de baja del inventario produce un documento sobre ella. El
programa respectivo puede analizar el saldo disponible, etc y decidir (con base en
criterios preestablecidos) si se deberia hacer un pedido para el reabastecimiento.
Sies asi, la cantidad del pedido se calcula con un algoritmo apropiado y se produce
un documento del movimiento. El receptor humano (p.e. el analista de inventarios)
puede aceptar el pedido como esta o puede escoger el contrarrestar la decision
programada canceldndola o ajustando la cantidad del pedido.

e Una consulta al archivo de personal describe los requerimientos para un cargo.
La busqueda en el computador de los archivos de los empleados, utiliza reglas
programadas con anticipacion para seleccionar y clasificar los candidatos.
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Procesamiento para apoyar el control operac_iopal.
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e Una solicitud telefénica a un empleado que toma los pedidos ingresa los datos en
linea, utilizando un terminal de despliegue visual. En caso de no haber existencias,
se aplican las reglas de decision programadas para identificar los elementos subs-
titutos, lo cual puede sugerirse al clicnte por quien recibié la solicitud.

e Una regla de decisién programada en un procedimiento de manejo de informes
puede ocasionar la emisién de un reporte especial para suministrar la informdcion
en el area del problema. Un ejemplo seria un informe de pedidos que estén
pendicntes después de 30 dias, el cual se produce como resultado de un saldo
mensual inusualmente alto (del limite preestablecido).
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La base de datos para control operacional y para la toma de decisiones operativas,
contiene primariamente datos internamente generados a partir de las transacciones. Los
datos especificos estan generalmente completos y actualizados. Se debe tener cuidado de
interpretar los datos que se estan grabando provenientes de las operaciones, en vista de
que la secuencia de procesamiento es determinante. Por ejemplo, las adiciones a los
inventarios son procesadas antes de los retiros con el fin de evitar el agotamiento aparente
de las existencias, cuando se ha recibido un nuevo articulo. o

A
Sistemas de informacion para control administrativo

La informacioén para el control administrativo es necesaria a los directivos de los depar-
tamentos, los centros de utilidad, etc., para medir el rendimiento, decidir sobre las
operaciones de control, formular las nuevas reglas de decision que van a ser aplicadas
por parte del personal de operaciones y, ademas, la asignacion de recursos. Se necesita
la informacion resumida; ésta debe ser procesada de tal manera que se observen las tenden-
cias, se expliquen las variaciones de su funcionamiento en forma razonable, y se sugieran
las soluciones. El proceso de control requiere las siguientes clases de informacién:

I Funcionamiento planeado (normas, expectativas, presupuestado, etc)
2 Vanaciones a partir de un funcionamiento planeado

3 Explicacién de las variaciones

4 Analisis de las posibles decisiones o cursos de accion

La base de datos para el control administrativo consta de dos elementos principales:
(1) la base de datos provista por las operaciones, y (2) los planes, los estandares, los
presupuestos, etc, que definen las expectativas administrativas con relacion a su desem-
pefo. También podria tratarse de algunos datos externos tales como las comparaciones
industriales y los indices de costos (Fig. 2-3).

Los requerimientos de procesamiento para apoyar las actividades de control adminis-
trativo son los siguientes:

I Modelo de planeacion presupuestal para ayudar a los gerentes en el hallazgo de
problemas con el fin de preparar y revisar los planes y los presupuestos. Esto incluye las
proyecciones de los efectos de las acciones actuales (movimiento).

2 Programas de informes de variaciones para procesar los informes planeados que
muestran el desempeno y las variaciones del funcionamiento planeado o de otros estandares
tales como el rendimiento de la competencia.

3 Problemas de modelos de andlisis para estudiar los datos o suministrar los insumos
para la toma de decisiones. _

4 Los modelos de decision para analizar la situacion de un problema y proveer
posibles soluciones para la evaluacion administrativa.

5 Modelos de consulta para ayudar en la respuesta a las interrogaciones.

Los resultados del sistema de informacién para control administrativo son los planes y
los presupuestos, los informes programados, informes especiales, andlisis de situaciones
de problemas, decisiones para revisar y respuestas a consultas.

Sistemas de informacion para la planeacion estratégica
El propésito de la planeacién estratégica es desarrollar estrategias para que la organizacion
esté en capacidad de lograr sus objetivos, por lo regular el horizonte de tiempo para la
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Control administrativo para bases de datos y soporte del procesamiento.

planeacién estratégica tiende a ser grande, de tal manera que se puedan lograr los cambios
fundamentales en la organizacién. Por ejemplo:
e Un departamento de una cadena de almacenes puede decidir la diversificacion
hacia el negocio de pedidos por correo.
e Un departamento de una cadena de almacenes con locales en el centro de la ciudad
puede resolverse a cambiar el tipo de documentos para operaciones en los suburbios.
e Una compaiia manufacturera de productos industriales, puede diversificarse hacia
lineas de consumo.

Las actividades de planeaci6n estratégica no tienen que ocurrir en un periodo, con
ciclo uniforme, tal como se da en las actividades de control administrativo. Dichas
actividades pueden ser algo irregulares, aunque algunos planes estratégicos se programan
dentro de la planeacién anual y ciclo de presupuestos. Los requerimientos de datos para
la planeacién estratégica son generalmente datos resumidos, para ser procesados a partir
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de una gran diversidad de fuentes. Se necesitan muchos datos externos. Algunos ejemplos
de ka clase de datos que son dtiles en la planeacion estratégica ilustran la naturaleza de
sus requerimientos:

1 Perspectivas econémicas de la realidad actual de la compaiia y dreas de prospeccion
para las operaciones

2 Actualidad y perspectiva del medio ambiente politico

3 Capacidades actuales y funcionamiento de la organizacién segin mercados, ciuda-
des, etc. (basados en las politicas vigentes)

4 Prospectos industriales en cada ciudad \

5 Capacidades de los competidores y su mercado de acciones

6 Oportunidades para las nuevas empresas basados en los desarrollos actuales o
esperados

7 Estrategias alternativas

8 Proyecciones de los requerimientos de recursos para las estrategias alternativas

Esta base de datos tiene algunos hechos “rigurosos”, pero muchos estan basados en
juicios de valor. Muchos de los datos no pueden ser captados regularmente y otros no se
pueden especificar completamente ni con anticipacion. Por esta razon, algunas personas
argumentan que es imposible (o ciertamente impractico) tener sistemas de informacion
gerencial para las actividades de planeacion estratégica. Senalan la dificultad de codificar
de manera eficiente, almacenar y recuperar, la multitud de rumores, hechos, corazonadas,
etc., que intervienen dentro de un conjunto de prospectos para una industria, un mercado,
0 una economia.

Una alternativa a esta visién es que el sistema de informacién de soporte no puede
ser tan complejo para la planeacién estratégica como lo es para el control administrativo
y para el control operacional; sin embargo, el sistema es una fuente de informacién que
puede ofrecer ayuda sustancial al proceso de la planeacion estratégica. Por ejemplo:

® Laevaluacion de las capacidades actuales se basa en datos generados internamente
con base en los requerimientos del procesamiento operativo; sin embargo, puede
necesitarse su resumen, especialmente para usos de planeacion.

e Las proyecciones iniciales de las capacidades futuras se desarrollan analizando
los datos pasados. Esta primera aproximacion debe ser ajustada por la gerencia,
con base en su juicio y experiencia.

e Los datos fundamentales de mercado sobre la industria y los competidores, proba-
blemente se pueden almacenar en la base de datos de la organizacion.

e los bancos de datos y la informacién piblica con respecto a la industria y a los
competidores se pueden comprar en formas legibles por la miaquina, para usos en
los modelos de planeacién y de decision.

ESTRUCTURA DE UN SISTEMA DE INFORMACION GERENCIAL

BASADO EN LAS FUNCIONES ORGANIZACIONALES

La estructura de un sistema de informacién se puede también describir en relacién con
las funciones organizacionales que utilizan la informacion. No hay estdndares para la
clasificacion de funciones, sin embargo, un conjunto de funciones tipicas de una compania
manufacturera incluye produccion, ventas y mercadeo, finanzas y contabilidad, logistica,
personal y sistemas de informacidn. La alta gerencia se puede considerar también como
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una funcién separada. Cada una de estas funciones tiene necesidades unicas y cada una
requiere un sistema de informacién de soporte diseniado para ella. Una empresa puede
no estar actualmente organizada en sus lineas funcionales (se discutird en detalle en el
capitulo 11), pero en general, los subsistemas de informacion 16gicos seguiran los linea-
mientos funcionales.

Como se explicé en el capitulo 1, un sistema de informacién gerencial es esencial-
mente una federacién de sistemas de informacién que estd disefiado para apoyar los
subsistemas funcionales de la organizacién. Cada subsistema funcional requiere de las
aplicaciones para realizar todo el procesamiento de informacién relacionado con dicha
funcién, aunque esto exija de una base de datos, una base de modelos, y algunos programas
de computador que son comunes para todos los subsistemas funcionales. Dentro de cada
subsistema funcional, habra aplicaciones para el procesamiento de transacciones, control
operacional, control gerencial, y para la planeacién estratégica (Fig. 2-4).

Subsistemas d:a ventas y de mercadeo

La funcién de ventas y de mercadeo generalmente incluye todas las actividades relacionadas
con la promocién y venta de productos o servicios. Las transacciones son drdenes de
ventas, 6rdenes de promociones, etc. Las actividades de control operativo incluyen la
contratacién y entrenamiento del equipo humano de ventas, la programacion diaria de
las ventas y de las campafas de promociones, los anilisis periédicos de los volimenes
de ventas por regién, producto, cliente, etc. El control administrativo se interesa por la
comparacion del desempefio total contra planes de mercadeo. La informacién para cohtrol
administrativo puede incluir los datos sobre los clientes, competidores, productos de la
competencia y los del equipo de ventas. La planeacion estratégica para la funcién de
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mercadeo comprende la consideracion y estrategias de nuevos mercados. Los requerimien-
tos de informacién para la planeacion estratégica incluyen el anélisis de clientes, el analisis
de nuevos competidores, la informacion sobre encuestas de consumidores, proyecciones
de ingreso, proyecciones demograficas y proyecciones de la tecnologia.

Subsistemas de produccion

Las responsabilidades de la funcion de produccion o de manufactura abarca la ingenieria
del producto, la planeacion de las instalaciones de produccion, su programacion y opera-
cion, el entrenamiento y el empleo del personal de produccién, y la inspeccién y el control
de calidad. Las transacciones tipicas que se procesan son las 6rdenes de produccion
(basadas en el volumen de Ordenes de venta y requerimientos de inventarios de los
componentes de repuestos), 6rdenes de ensamblaje, etiquetas de repuestos, desprendibles
de tiquetes, y tarjetas de registro de tiempo. El control operacional exige informes deta-
llados para comparar el rendimiento actual de la produccion programada y requiere destacar
las areas donde ocurran cuellos de botella. El control administrativo necesita informes-re-
sumen en los cuales se compare la planeacion global o el funcionamiento estandar con
el funcionamiento actual para clasificaciones tales como costo por unidad de trabajo
utilizado. La planeacién estratégica para la manufactura incluye los enfoques alternativos
de manufactura y de automatizacion.

Subsistemas de iogistica

La funcién de logistica abarca actividades tales como compras, recibo, control de inven-
tarios y distribucién. Las transacciones que van a procesarse incluyen requisiciones de
compras, ordenes de compra, ordenes de fabricacién, informes de recibo, tarjetas de
inventario, 6rdenes de carga y recibos de cargamento. La funcién de control operacional
utiliza la informacién contenida en reportés tales como las compras anteriores, los embar-
ques anteriores para los clientes, los elementos que se agotaron, los elementos que se
excedieron, los informes de reposicién de inventario, los resimenes del rendimiento por
vendedor y los andlisis del funcionamiento del transportador. La informacién del control
gerencial para la logistica consiste en las comparaciones globales entre los niveles de
inventario planeados y los actuales, los costos de los articulos comprados, la escasez, la
rotacién del inventario, etc. La planeacion estratégica incluye el analisis de la estrategia
para las nuevas distribuciones, las nuevas politicas con relacién a los vendedores y las
estrategias de “fabricar versus comprar”. Se requiere informacion sobre las nuevas tecno-
logias, las alternativas de distribucién, etc.

Subsistema de personal

El subsistema de personal incluye la contratacion, el entrenamiento, la historia, los pagos
y la cancelacion de personal. Las transacciones se reducen a documentos que describen
las solicitudes de empleo, la descripcion de puestos, las especificaciones de entrenamiento,
los datos de personal (trayectoria, habilidades, experiencia), cambios en los salarios,
horas trabajadas, cheques de pago, beneficios, cartas de cancelacién. El control operacional
para personal requiere de los procedimientos de decision para actividades tales como
contratar, entrenar, terminacién de contratos, cambios en los pagos de salarios, y promul-
gacion de prestaciones sociales. El control administrativo para la funcién de personal se
apoya en informes y analisis que muestran los cambios que resultan de las diferencias
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entre el funcionamiento planeado y el actual para clasificaciones tales como nimero de
empleados contratados, costo de reclutamiento, composicion de inventario de habilidades,
costo de entrenamiento (por empleado, por programa) salario pagado, tasas de distribucion
de salarios, concordancia con la legislacion gubernamental sobre igualdad de oportunida-
des. La planeacién estratégica para personal, se relaciona con la evaluacion de estrategias
alternativas para el reclutamiento, salarios, entrenamientos, prestaciones, y ubicacion de
las instalaciones para asegurar que la organizaci6n consiga y retenga el personal necesario
para alcanzar sus objetivos. La informacién estratégica requerida incluye el analisis de
los cambios de los patrones de empleo, educacidn, tasas de salarios por area del pais (o
mundo).

Subsistema financiero y contable

Las finanzas y la contabilidad son funciones algo separadas pero suficientemente relacio-
nadas para ser descritas conjuntamente. Las finanzas son funciones responsables de ase-
gurar el financiamiento adecuado de la organizacién a un costo tan bajo como sea posible
(de una manera consecuente con otros objetivos). Esta funcién cubre el otorgamiento de
créditos para los clientes, los procesos de captacién, la administracion de la caja, los
arreglos financieros, (préstamos, ventas de inventarios, arrendamientos financieros). La
contabilidad cubre la clasificacion de las transacciones financieras y los resimencs en
informes financieros estandares (extractos de ingresos y hojas de balances) la preparacion
de presupuestos y la clasificacién y el analisis de los datos sobre costos. Los datos de
costos y presupuestos son las entradas para los informes de control administrativo, lo
cual significa que la contabilidad provee la entrada para las aplicaciones de control
administrativo en todas las funciones. Entre las transacciones asociadas con las finanzas
de la contabilidad estan las solicitudes de crédito, las ventas, la facturacion, los documentos
sobre captacion (formularios), comprobantes de pago, comprobantes de jornales, cheques,
libros de contabilidad, y transferencias de inventarios. El control operacional sobre la
funcion como tal, requiere informes diarios de error y de excepcidn, los registros de las
demoras del procesamiento, los informes sobre las transacciones no procesadas, etc. El
nivel del control administrativo para contabilidad y finanzas utiliza la informacién de los
costos presupuestados en contraposicion a los costos actuales de los recursos financieros,
el costo de procesamiento de los datos de contabilidad, y las proporciones de error. El
nivel de planeaci6n estratégica para la contabilidad y las finanzas incluye las estratcgias
de largo plazo para asegurar el financiamiento adecuado, una politica de contabilidad de
impuestos a largo plazo para minimizar el impacto de los impuestos y el planeamiento
de los sistemas para la contabilidad de costos y el presupuesto.

N

Subsistemas de procesamiento de informacion

La funcién del procesamiento de informacion es responsable de asegurar que a las otras
funciones les sean proporcionados los servicios y recursos de procesamiento de informa-
cion. Transacciones tipicas de procesamiento de informacion son la solicitudes de proce-
samiento, las solicitudes para correccién o cambios en datos y programas, los informes
de funcionamiento de los equipos de computacion y los documentos de los proyectos. El
control de las operaciones del procesamiento de informacion requicre informacion deilos
trabajos plancados diariamente, la tasa de error y las fallas del equipo, para cl desarrollo
de nuevos proyectos se hace necesaria la planeacién diaria o semanal de los progresos
de los programadores y de los tiempos de prueba. El control administrativo sobre ¢l
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procesamiento de informacién requiere los datos acerca de la utilizacion prevista frente
a la utilizacion actual, los costos de cquipo, el desempeno de los programadores en forma
global, y el progreso comparado de los proyectos planeados para desarrollar € implantar
las nuevas aplicaciones. La planeacion estratégica para los sistemas de informacion incluye
la organizacion de las funciones (tales como centralizadas o descentralizidas), el plan
conjunto de sistemas de informacion, la seleccion de estrategias para utilizar la informa-
cién, y en general, la estructura del medio ambiente del equipo y del software. Por
ejemplo, una decision estratégica de importancia podria ser la de implementar estaciones
de trabajo con microcomputador para todos los analistas, los planificadgres y los adminis-
tradores. C

La auwtomatizacion de oficinas deberia definirse como un subsistema separado o
incluido dentro del procesamiento de la informacién. La automatizacion de oficinas
incluye un rango amplio que apoye las facilidades para el trabajo del conocimiento y las
actividades manuales. Como ejemplo, pueden anotarse el procesamiento de palabras, ¢l
correo electronico, el archivo electronico y las comunicaciones de datos y de voz.

Subsistema de alta gerencia

La funcion de alta gerencia (funcionarios, ejecutivos ademas de los asesores) opera
separadamente de las dreas funcionales, pero también abarca las funciones de los vicepre-
sidentes que se mueven del espacio de la alta gerencia tales como comités gerenciales.
La transacciones procesadas por la alta gerencia consisten primordialmente en consultas
de informacion y de soporte de decisiones. Los documentos de transaccion por lo tanto,
son las cartas y los memorandos.

Las respuestas a las consultas y a la toma de decisiones hace necesarios ya sea el
acceso a la base de datos y a los modelos de decision de la organizacién o el traslado de
las solicitudes a otras partes de la organizacion. La informacién para el control operacional
de la funcion de la alta gerencia incluye la planeacion de reuniones, los archivos de
control de correspondencia y los archivos de relaciones comerciales. El control adminis-
trativo de alta gerencia utiliza la informacion que resume el control administrativo ejercido
por las otras funciones con ¢l fin de evaluar si éstas se estan ejecutando tal como se
planearon. Esto requiere el acceso a los planes y a la ejecucion actual de todas las
funciones. Las actividades de planeacion estratégicas se relacionan con asuntos tales como
la direccion de la empresa (en que el negocio deberia estar), y los planes para asegurar
los recursos necesarios. La estrategia definida por la alta gerencia coloca la estructura
para la planeacion estratégica dentro de las funciones y coordina la planeacion para
climinar las inconsistencias principales. La planeacion estratégica a nivel de la alta geren-
cia, necesita una amplia variedad de datos externos e internos resumidos. El sistema de
soporte de informacion para ella puede incluir la recuperacion ad hocde datos, los andlisis
ad hoc, y los sistemas de soporte a las decisiones.

LA INFORMACION EXTERNA DOMINA AL SIE :

En el diseno de un sistema de informacion ejecutivo (SIE) para los funcionarios directivos de
una regional grande del sistema bancano, predominaron los requerimientos de informacion
externa, no producida por el sistema de transacciones del procesamiento de datos. Ejemplos
de los requerimientos de informacion externa fueron:

e Informacion sobre los competdores
e Informacién sobre normas
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e |ndicadores economicos regionales
e Preferencias de los clientes por los servicios
¢ Calidad de los servicios que suministraron

SINTESIS DE LA ESTRUCTURA DE UN SISTEMA

DE INFORMACION GERENCIAL

La estructura de un SIG se ha descrito en términos de soporte a la toma de decisiones,
a las actividades administrativas, y a las funciones organizacionales. Estos tres enfoques
sc sintetizardn dentro de la estructura del sistema de informacion gerencial. En esencia,
es una estructura conceptual que le permite a alguien la descripcién del sistema de
informacién existente o planeado. También hay una estructura fisica que define la forma
como se implementa el SIG.

Estructura conceptual

La estructura conceptual de un sistema de informacién gerencial se define como una
federacion de subsistemas funcionales, cada uno de los cuales se divide a la vez en cuatro
componentes principales del procesamiento de la informaci6n: procesamiento de transac-
ciones, sistema de informacion de soporte para el control operacional, sistema de soporte
de informacion para el control administrativo y sistema de informacién de soporte para
la planeacion estratégica. Cada uno de los subsistemas funcionales del sistema de infor-
macion tiene algunos archivos individuales de datos utilizados solamente por dichos
subsistemas. También existen archivos que necesitan ser accesados* para diferentes apli-

Unicos por Comunes para
aplicacion muchas aplicaciones

Planeacion estratégica

Control administrativo Base de
modelo

Control operacional

Procesamiento de Software de
Iransacciones aplicaciones
comunes

Archivos unicos de .
los subsistemas _ -

N
Sistema administrado de la base de datos
Base de datos comun
Figura 2-5
El subsistema de informacién como una funcién (tal como mercadeo o produccién). '

* N.del R, Utilizamos aqui la traduccion titeral del término accessed. por ser de uso generalizado en el tema.
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caciones y necesitan estar disponibles para la recuperacion general de los datos. Estos
archivos sc organizan en una base de datos generales dirigidos por el sistema de adminis-
tracion de datos.

La introduccién de software comiin es una amplificacién mayor de la estructura. A
los programas aplicativos escritos especialmente para cada subsistema, se agregan aplica-
ciones corrientes que sirven para funciones multiples. Cada subsistema tiene enlaces con
estas aplicaciones comunes. Hay también muchos modelos analiticos y de decisién que
pueden scr utilizados por varias aplicaciones. Estos forman la base de modelos para
sistemas de informacién. (El concepto de base de modelos se discutird en el capitulo 12).

La cstructura de un subsistema funcional se diagrama en la figura 2-5. El subsistema
tienc programas individuales y archivos unicos para sus actividades bésicas. Compartc
el uso de aplicaciones corrientes de software, una base de modelos, y cl sistema de
administracion de la base de datos. El sistema de administracion de la base de datos
controla todos los archivos de la base de datos comin y puede también usarse para
almacenamiento y recuperacion de los archivos individuales para una funcion. La combi-
nacion de todos los subsistemas conforma el sistema de informacién administrativo para
la organizacién. Esto se diagrama en la figura 2-6.

Dentro de las tres clasificaciones de actividades administrativas de un subsistema
funcional del sistema de informacion, las aplicaciones se pueden clasificar segiin la clase
de informacion administrativa de soporte que se suministra. Estas pueden ser; informacién
de seguimiento, informacién sobre procesos y soporte a las decisiones. Esto se ilustra en
la figura 2-7.

La cantidad de recursos requerida para el procesamiento de informacion varia scgin
cl nivel de actividad administrativa. El procesamiento de transacciones es substancialmente
mas significativo cn términos de tiempo de procesamiento, volumen de datos, etc., que
la plancacion estratégica. Los sistemas de procesamiento de transacciones brindan la base
para el resto del soporte de informacién. Este concepto de una base de procesamiento de
transacciones grande y de una componente de planeacion estratégica relativamente pequefio
sc puede visualizar como una piramide (Fig. 2-8). La parte mds baja de la piramide
describe los procedimientos y decisiones bien estructurados y bien definidos, mientras
que la parte alta representa los procesos y decisiones no estructurados y ad hoc. Los
niveles mas bajos de la pirdmide son mas utilizados por el personal de oficinistas y por
los administrativos de nivel inferior mientras que los niveles mas dltos se aplican funda-
mentalmente a la alta gerencia.

Procesamiento
de Control Control Planeacién q
transacciones operacional adminislrativo estratégica

[
Informacion de seguimiento

» o g I- Subsistema
nformacion de procesos funcional

____.___]l_______l,__

Sistema de soporte a las decisiones

| | [

Figura 2-7.
Clase de soporte de informacion administrativa dentro de un subsistema funcional.
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Estructura fisica
La ‘estructura fisica de un SIG podria ser idéntica a la estructura conceptual si todas las
aplicaciones estuvieran constituidas por programas completamente separados y utilizados
solamente para una funcion, pero este caso no es frecuente. Se pueden llevar a cabo
economias de escala en forma substancial en la siguiente forma:
1 Con el procesamiento integrado
2 Con el uso de modulos comunes

El procesamiento integrado se lleva a cabo al disenar, como un snlo sistema, varias
aplicaciones relacionadas, con el fin de simplificar las interconexiones y reducir la dupli-
cacion de las entradas. Un buen ejemplo es la entrada de una orden al sistema. La
grabacion de una orden inicia una secuencia de procesamiento; cada paso utiliza nuevos
datos a la vez que otros del procesamiento previo.

&,
N O O
L = o \o 9.
§ >/ & ® \O Q,
o /& o.\2
(§§§ $/E Cont{ol | 3\2 N
S § /5 operacional g\ S,
o < /3 3\ %
Sk 2 P >
. <.
%
i - (0
Figura 2-8

E! sistema de informacién gerencial como una piramide.

Los principales pasos en esta secuencia tipica son:

Paso Nuevos datos que ingresan Documentos producidos
Entradadel identificaciéon del representante Confirmacion del pedido
pedido (Orden) de ventas

Identificacion del cliente Nota de crédito excepcional

Elementos solicitados Registro del pedido

Cantidad de cada articulo " Seleccion de los documentos

Articulos agotados
Articulos que se van a solicitar
Envio Cantidad actual despachada Documentos de transporte e
Costodelos fletes Registro de las facturas
Libro diario de ventas
Registro de reservacién del pedido
Captacion Cantidad recibida Extractos de los clientes
Pagos y abonos Registros de los pagos y abonos
Libro diario de recibos de caja
Antiguedad de las cuentas por cobrar
Analisis Estado de inventario
Ventas por representante, distritos,
clientes o por otra categoria
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Planeacién estralégica

Control administrativo

Control operacional
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Procesamiento de \ﬁk &\\ﬁ\\%\

transacciones

Las solicitudes tal como el ingreso de una orden atraviesan los limites funcionales

Figura 2-9
Las solicitudes que atraviesan limites funcionales.

Observe que un gran nimero de documentos e informes se prepararin desde el
ingreso inicial de un pedido: ademas del dltimo ingreso de la cantidad actual transportada,
la carga, la cantidad recibida segin la contabilidad, los abonos y las devoluciones. Se
supone que el nombre del cliente la direccién, el estado de crédito, ademds del precio
de cada elemento, estian contenidos en los archivos del cliente y en los archivos de las
facturas. Los documentos y los informes de ingreso de una orden no estan asociados con
una sola funcion sino con las funciones de ventas y mercadeo, las logisticas y las de
contabilidad y finanzas. En otras palabras, un sistema integrado de ingreso de un pedido
atraviesa los limites funcionales (Fig. 2-9).

La modularidad es el disefio de un sistema de informacién como una cantidad de
conjuntos pequenos de instrucciones de procesamiento Ilamados mddulos. Algunos médu-
los se utilizan solamente una vez en una aplicacién individual; otros se usan en varias
aplicaciones. El uso de médulos, ain ddnde cada uno tiene un propésito singular, es
deseable en razénde que mejoran el control sobre el desarrollo del sistema y su modifi-
cacion. Los médulos se pueden describir y probar separadamente permitiendo una mayor
eficiencia en el mantenimiento al identificar los limites del modulo que se va a cambiar.,
El uso de los médulos es por lo tanto una aplicacién de los principios de la teoria de
sistemas (véase capitulo 9).

La estructura fisica de un sistema de informacion se afecta por el uso de los médulos
comunes para muchas operaciones de procesamiento. Por ejemplo, una validacion de
datos dc entrada es una rutina corriente que pucde utilizarse para todas las aplicaciones.
Si una aplicacién se compone de mddulos principales para la entrada, la validacién de
la entrada y el control del error significa que ninguna aplicacién estd completa sin el uso
de este madulo (Fig. 2-10).
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Subsistemas de funciones

1

Planeacién estratégica

Control administrativo

Control operacional

Procesamiento de
transacciones 7|

Médulos comunes insertados (o llamados) por
todo programa que necesite la funcion.

Figura 2-10
Uso de médulos en la estructura flsica del SIG.

ALGUNOS TOPICOS DE LOS SUBSISTEMAS

DE INFORMACION GERENCIAL

A propésito de la estructura de la informacién gerencial existen controversias acerca de
qué es lo que estd en debate. Entre estos, estd la cobertura de los sistemas de informacion
formal versus los informales, la resistencia de los administradores a los sistemas de
informacién formal, el alcance de la integracién de archivos y del procesamiento, la
cobertura de la interaccién usuario-maquina, y los sistemas generalizados versus los
individuales.

Sistemas de informacién formal versus informal

El sistema de informacién para la administracion tal como se describié en este capitulo
abarca s6lo una parte del procesamiento de informacién total que tiene lugar en una
organizacién. El sistema de procesamiento de informacién completo de una organizacion
se compone tanto de los sistemas piblicos como de los privados. “Publico” se usa en el
sentido de ser conocido por las personas importantes de la organizacién y disponibles
para todos aquellos que estdn autorizados para tener acceso a la informacién. Los sistemas
privados son llevados por personas. Estos pueden complementar o duplicar los sistemas
publicos sin ser sancionados ni incentivados, o por el contrario, sancionados y motivados.
Existen dentro de los sistemas publicos y privados, tanto los sistemas de informacién
formal como los informales. El sistema de informacién formal se manifiesta por documen-
tos y otros registros, que por lo general, estdn de acuerdo con las reglas de procedimientos
especificados con anticipacion. El sistema de informaci6n informal puede procesar infor-
macion que es vital para el funcionamiento de la organizacién pero sin los registros
formales de tales procesos.
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El sistema de informacion para la administracion, definido en este capitulo, con los
procesamientos pre-especificados y los programas para las aplicaciones, es una parte del
sistema publico formal. Desde el punto de vista de la organizacion es ptiblico y el acceso
depende solamente de tener una autorizacion otorgada por la organizacién, para ingresar
o captar datos, para recibir informes o para solicitar respucstas. También hay un sistema
pl’lbliéd informal que sirve a todas las personas que se conectan con €l en la organizacion.
El sistema informal tiene pocas reglas predeterminadas. Como ejemplos de un sistema
de informacion informal publico, esta el corrco electronico, las llamadas telcfonicas, las
conversaciones en un punto de reunion como los bebederos de agua, las notas del boletin
cn la cartclera, los articulos y otras publicaciones que se distribuyen en las oficinas
(probablemente anotadas) y la prestacion de fuentes de informacion externa tales como
representantes de ventas.

Ademads de estos sistemas de informacion puablicos, formal e informal, existen en
las organizaciones muchos sistemas privados. Algunos de estos son completamente for-
males, por lo menos para el propietario y el personal de apoyo que ayuda a mantenerlo.
Por cjemplo, un gerente de ventas industriales podria mantener un archivo separado de
los datos sobre el desempeno de los representantes de ventas y utilizarlo para aumentar

El sistema de informacion organizacional .

Sistema publico

Sisterma Sistema
formal formal no
estructurado estructurado

Sistema privado

Formal Informal

Efecto del SIG sobre los tamanos relativos a los
componentes del sistema de informacién.

N
Pibico | | Pablico
ublico forma informal
' Privado
Privado formal informal

Figura 2.11
Sistemas de informacién publicos formales frente a los informales.
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la informacion recibida de los sitemas de informacion formales de ventas. La secretaria
del gerente podria recoger y mantener los datos (por ejemplo: los reportes de llamadas
diarias de los clientes a los representantes de ventas), pero la informacion esta disponible
solamente para el uso del gerente de ventas. Este es un sistema privado formal. Se basa,
no solamente en la funcion o en el cargo, sino en la persona que ocupa dicho cargo.
Muchos individuos tienen también sus proptos sistemas privados de informacion informal.
Principalmente a través de los contactos personales, mantienen un flujo de informacion
que puede ser determinante para la toma de decisiones y estd a sus disposicion como
individuos mas que como funcionarios en.una posicion formal. \

SISTEMA FORMAL, PRIVADO PARA EL SEGUIMIENTO DE LAS ADMISIONES

La olicina del programa de postgrado conserva los archivos publicos formales de todos los
estudiantes que solicitan admision al programa doctoral de la Escuela de Administracion. Si
alguien que esta autorizado quiere mirar un archivo de solicitantes, puede hacerlo. Sin embargo,
no se guardan los registros de los solicitantes por programas. Ligia, la secretaria del area del
sistema de informacion, uenen un sistema formal privado. Quien quiera hacer “seguimiento
de los datos”, le pregunta a ella. Se trata de su sistema privado; si Ligia renunciara, es improbable
que el sisterma persistiera. No hay documentacion formal.

Como se mostro en la figura 2-11 el sistema de informacion publico de una organi-
zacion es mas grande que el sistema privado, pero este altimo incluye una parte significativa
de los flujos de informacion de la organizacion. El efecto de un sistema de informacion
compresivo del tipo descrito en este capitulo, es el incremento del espacio del sistema
pablico formal. Este incremento reduce la necesidad de sistemas privados formales y
probablemente reduce la necesidad de los sistemas informales privados y publicos. Una
ventaja del sistema pablico formal sobre el sistema de informacion privado es que pertenece
mas al cargo que a la persona, de tal manera que una nueva persona que llegue a dicho
cargo tendra el soporte de informacion necesario para ejercer dicha posicion.

El incremento del espacio del sistema de informacion formal puablico también esta
asociado con los costos. Existen costos para determinar los requerimientos, disenar el
sistema, la programacion, las pruebas, y describir los procedimientos para la operacion
y ¢l uso del sistema. En razon del alto costo de desarrollo de un sistema, la tendencia
ha sido automatizar solamente los sistemas que se pueden justificar como sistemas publicos
de tal manera que los costos sean compartidos por muchos usuarios. Sin embargo, la
tendencia a la computacion del usuario final, como se describia en el capitulo 1, signtfica
que los usuarios tengan acceso a terminales o computadores personales y a lenguajes de
desarrollo potente en aplicaciones, los cuales, les facilitan el desarrollo de sus propios
sistemas. Muchas aplicaciones desarrolladas por usuarios en computadores personales
estdn altamente individualizadas y, de esta manera, son sistemas privados formales.

Hay un debate en marcha, que plantea hasta que punto el procesamiento de informa-
cion en la organizacion puede ser parte de un sistema formal de manera efectiva y qué
tanto deberia permanecer en los sisternas informales. Puede argiiirse que muchas decisiones
importantes se basan sobre la informacién recibida a través de de los canales informales,
los cuales no se pueden formalizar, en especial, ¢n los niveles de alta gerencia. Un estudio
de Mintzberg® muy bien conocido muestra que algo asi como el 80% del tiempo de los

* Henry Mintzberg. The Nature of Managerial Work, Harper & Row, New York, 1973.
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ejecutivos a nivel directivo lo gastan en comunicaciones verbales. Un estudio sobre
gerentes de informacion por Ives y Olson® mostré un patrén semejante. Esta anotacién
vale la pena, porque no se puede decir que estos gerentes desconozcan las capacidades
de los sistemas de informacion publicos formales.

Los defensores del incremento del espacio del sistema publico formal reclaman que,
si se puede reducir el tiempo gastado por gerentes en comunicacion informal, su produc-
tividad aumentard y asi se beneficiard la organizacion. Los escépticos de este enfoque
replican que los tnicos sistemas de informacion que afectardn la productividad gerencial,
son las mcjoras a los sistemas informales como ¢l correo electronico, y a los sistemas
privados formales como los sistemas de soporte a las decisiones desarrolladas por cl
usuario. Este debate serd considerado en los capitulos posteriores.

Alcance de la integracion

Algunos defensores de los “‘sistemas totales™ han argumentado ¢n favor de la integracion
completa en todos los sistemas de informacién formales. La experiencia hasta la fecha,
sugiere que sistemas altamente integrados resultan impracticos. Es necesario, considerar
muchos factores a la vez y el mantenimiento es dificil. Por esta razon, los sistemas de
informacion tienen un diseno modular y la integracion solo se hace donde es necesario
(como en el ejemplo del sistema de ingreso del pedido). Las inconsistencias entre los
subsistemas se reducen mediante ¢l uso de estandares y de bases de datos comunes.

La integracién de datos se lleva a cabo usando una base de datos corriente. Esta,
no necesariamente elimina la necesidad de archivos separados. Algunos archivos solamente
son para una aplicacion y por lo tanto se pueden disefiar y mantener para dicha aplicacion.

Los requerimientos de datos para los diferentes niveles de la actividad administrativa
sugieren la necesidad de mds de una base de datos en lugar de la integracion completa.
Por ejemplo, los datos recogidos de las fuentes externas y almacenados para la plancacion
estratégica son tan diferentes de los datos internos para ¢l control operacional, que scria
descable contar con bases de datos distintas.

Alcance de la interaccion usuario-maquina
La estructura del sistema de informacién no especifica la interaccion usuario-maquina en
lineas; indica solamente el soporte para varias actividades operacionales y administrativas.
Es deseable, el procesamiento de las transacciones en razon de que la transaccion se
completa inmediatamente. Las consultas de ordinario son mas efectivas, si la respuesta
inmediata estd disponible. El uso de los modelos de analisis, de planeacion y de decision
se mejora, si el analista, el planificador, o el decisorio pueden interactuar dircctamente
con el programa del computador, con la pregunta “que pasa si;’ durante ¢l estudio del
problema. Con la reduccion de costos tanto de los computadores como de la tecnologia
de las comunicaciones, se tiende hacia el procesamicnto interactivo en linea, tanto para
el procesamiento de las transacciones como para el sistema de soporte a las decisiones.
El sistema de computacion que soporta el procesamiento de transacciones en linea,
puede no estar disponible para respaldar los modelos interactivos. Sin embargo, el contar

Al

4« B. Ives and M.H. Olson, “Manager of Technician? The Nature of the Information System Manager's Job",
MIS Quarterly, 5:4,, December 1981. pp. 49-63.
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con un sistema de informacién no implica que se deba utilizar un sistema de computacion
dnito. Una organizacion puede usar su computador propio para el procesamiento de las
transacciones y mas sin embargo ofrecer alternativas para los modelos interactivos tales
como el proveer sus propios sistemas interactivos pequenos, el alquilar tiempo en un
computador externo mediante un sistema de tiempo compartido o el suministrar compu-
tadores personales. Estos enfonques motivan a los gerentes y al personal de especialistas
a desarrollar sus propios modelos de soporte, en lugar de depender del personal de
procesamiento de informacién para que se los suministre.

RESUMEN

Este capitulo ha definido la estructura conceptual para los sistemas de informacion geren-
cial. Un sistema de informacion organizacional diferird en la actualidad de este modelo,
en razon de ciertos elementos que no esten justificados en los costos o en razén de que
la implementacion se lleva a cabo de una manera evolutiva en lugar de hacerlo todo a la vez.

El sistema de informacion se puede describir en términos de sus elementos operacio-
nales. Sus componentes fisicos son el hardware, el software, la base de datos, los proce-
dimientos, y el personal. Sus requerimientos de procesamiento consisten en procesar las
transacciones, mantener los archivos maestros, producir los informes, procesar las consul-
tas y las aplicaciones de soporte interactivo. Los resultados para los usuarios son los
documentos de las transacciones, los informes planeados con anticipacion, las respuestas
o consultas planeadas con anticipacion, los informes ad hoc, las respuestas a las preguntas
y las respuestas al didlogo usuario-maquina. Estos, suministran a la administracion y a
otros decisorios, la informacién de seguimiento, la informacién sobre los procesos, y el
respaldo a la decision. La informacion puede ofrecerse tanto para las decisiones estructu-
radas programables como para las decisiones no programables, no estructuradas.

La estructura de los sistemas de informacion gerencial se afecta por las actividades
administrativas y las funciones de la organizacion. Los requerimientos de informacion
varian de acuerdo con el nivel de la actividad administrativa que apoyan: la planeacion
estratégica, el control administrativo o el control operacional. También pueden variar
segun ¢l grado de estructura de las decisiones respaldadas. Cada funcion organizacional
apoyada por el sistema de informacion, tiene sus requerimientos propios de procesamiento
de informacion, asi como existen también requerimientos comunes a varias funciones.

La estructura conceptual de un sistema de informacion consiste en una federacion
de subsistemas de informacién para diferentes funciones. Cada subsistema provee el
soporte para el procesamiento de transacciones, el control operacional, el control adminis-
trativo, y la planeacion estratégica. Algunos subsistemas tipicos pueden ser el mercadeo,
la produccion, la logistica, el personal, las finanzas y la contabilidad, los sistemas de
informacion y la alta gerencia. La estructura conceptual incluye archivos propios para
cada subsistema, ademas de una base comun de datos. Hay un software propio para cada
subsistema y un software corriente utilizable o disponible para todos los subsistemas-sis-
tema de administracion de la base de datos, rutinas comunes de software, y una base de
modelos para analisis, planeacion y para las decisiones.

Sobre algunos temas acerca de la estructura. del SIG hay actualmente un debate
en marcha; éstos son: la cobertura de los sistemas de informacion formal versus los
sistemas de informacion informal, el alcance de la integracion del procesamiento y de
los datos, y, ademas, el alcance de la interaccion usuario-maquina.
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MINICASOS
I TIEMPO PARA REVISAR
La compania GAMA ha tenido un computador durante varios anos y ha adicionado
aplicaciones basadas en el poder de persuacion de los ejecutivos de diferentes funcioncs.
Ahora desea examinar su estado con relacion al concepto de sistema de informacion
gerencial. La siguiente es una lista (portafolio) de las aplicaciones actuales del sistema
para la venta y para ¢l mercadeo, la contabilidad y finanzas, la produccion y los sistemas
de informacion.
Nomina
Cuentas por cobrar
Notas de investigacton sobre la competencia
Cuentas por pagar
Bitacora de crrores del procesamiento de datos
Informes diarios de caja
Planeamiento de la produccion semanal
Analisis de la posicion de competencia (anualmente)
Informe semanal de la némina
Proyecciones mensuales del flujo de caja
Proyecciones de las tasas de retorno a 5 anos
Contabilidad de las ordenes de ventas .
Informe semanal de error del procesamiento de datos

PREGUNTAS Y TEMAS DE APLICACION

a Clasifique estas aplicaciones de acuerdo con el modelo conceptual del sistema de
informacién gerencial

b Si las aplicaciones reflejan las areas donde la informacion mas se necesita, ;jqué pucde
decir el lector de la naturaleza de la empresa y sus factores decisivos de éxito?

¢ Asumiendo que el mds critico de los factores para el éxito de la compania, sea la
entrega oportuna de productos de alta calidad, ;donde se deberian desarrollar las
aplicaciones futuras en el modelo conceptual?

2 EL COMPUTADOR EN EL RESTAURANTE

La instalacion de un sistema de informacién basado en un mini-computador ha
sido adoptada por el restaurante de Dailey en Atlanta, para simplificar sus operaciones
y promover controles internos mds coherentes sobre todos sus negocios.

Un mesero toma un pedido de una mesa, y luego lo introduce en linea a través
de uno de los seis terminales localizados en el comedor del restaurante. La solicitud
se enruta hacia una impresora dispuesta en el drea de preparacidn; si es una ensalada,
a la impresora de articulos frios; si es un sandwich caliente, a la impresora del édrea
de articulos calientes;si es una bebida, a la impresora del bar. Inmediatamente se gencra
una lista de verificacién de la comida del cliente con los articulos solicitados y los
precios respectivos. Este sistema de pedido elimina las tres copias antiguas de carbon
de la cuenta del cliente como también los problemas de escritura del mesero. Cuangdo
se agota un articulo de la comida en la cocina, el cocinero manda un mensaje de
“agotado” el cual se desplegara en los terminales situados en los salones del comedor,
en el momento en que los meseros traten de solicitar dicho articulo. Esto les da una
retroinformacion mas rapida que les posibilita un mejor servicio a los clientes.
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Otras caracteristicas del sistema es el de ayudar a la gerencia en la planeacion y
el control del negocio del restaurante. El sistema suministra la informacion al minuto
en relacion con los articulos de comidas solicitadas y saca los porcentajes de venta de
cada elemento en relacién con las ventas totales.

Esto ayuda a la gerencia a planificar los menis de acuerdo con los gustos de los
clientes. El sistema también compara las ventas semanales totales con los costos de
los alimentos, facilitanto la planeacién para un control més consistente de costos.
Adicionalmente, cuando una solicitud se cancela, se teclea larazén de dicha cancelacion.
Esto ayuda en las decisiones administrativas, especialmente si las cancelaciones estan
asociadas de manera persistente con un alimento o servicio.

La aceptacion del sistema por los usuarios es excepcionalmente alta en vista de
que los meseros y meseras estan involucrados en la seleccion y el proceso del diseno.
A los usuarios potenciales se les preguntaron sus impresiones € ideas acerca de los
diferentes sistemas disponibles, antes de que fuera seleccionado alguno de ellos.

Basado en el Ann Dukes, “Side Order of (computer) Chips Speeds Meals,” MIS
Week, June 17, 1981, p. 14.

PREGUNTAS Y TEMAS DE APLICACION

a En la administraciéon de un restaurante cudles son algunas de las decisiones que se
deben tomar en las areas de:
— Planeamiento estratégico
— Control administrativo
— Control operacional

b ;Que informacion exigiria el lector a partir de este sistema, con el fin de ayudar a
tomar las decisiones? (En otras palabras, ;Qué se podria hacer con este sistema para
hacer un sistema de informacién gerencial mas completo en lugar del procesamiento
de las transacciones que apenas se da?)

¢ Comparados con este sistema, la mayoria de los sistemas de informacion de restaurantes
son relativamente informales. Explique los probables efectos que tendria el sistema
mas formal, en relacién con:
— Clientes
— Meseros
— Administracion

EJERCICIOS

I La implementacién de un sistema de informacién basado en el computador para

reemplazar los sistemas manuales requiere ‘generalmente:
a Mayor formalizacion
b Mayor determinacién anticipada de las reglas para la grabacion y suministro de
informacion. v
¢ Mayores exigencias de exactitud

Haga una lista de los resultados buenos y malos en relacion con los factores
anteriores que puedan afectar a las personas que trabajan en la organizacion.

2 El procesamiento de informacion para el respaldo de decisiones diferird si las
decisiones son estructuradas o no estructuradas. Explique por qué esto es verdad.
Seleccione una decision estructurada y una decisiéon no estructurada para ilustrar su
aplicacion.
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3 El procesamiento de las transacciones basicas sc realizard siempre; la provision de
la informacion para el planeamiento estratégico puede no ocurrir nunca y no sc notara.
Explique por qué esta declaracion es evidente en muchas organizacioncs.

4 La estructura conceptual de un sistema de informacién abarca el conjunto de las
aplicaciones que abundan en las celdas de la figura 2-4. En la implementacion actual,
algunas celdas pueden no tener ninguna explicacion. Explique por qué.

5 La aplicacion del procesamiento de transacciones pucde hacerse antes de que las
aplicaciones de control operacional se implementen. ;Qué procesos organizacionalcs
deben tener lugar con el fin de tener las entradas neccsarias para las aplicaciones del
control administrativo?

6 Discuta las ventajas y desventajas del ensanche del sistema publico formal a cxpensas
del sistema privado formal, y del sistema publico informal. '

7 Los computadores personales permiten a las personas en la organizacion tencr archivos
privados y sistemas privados. Discuta las ventajas y desventajas de esta tendencia.

8 El lector como gerente de ventas ha sido provisto de un computador personal que
puede actuar como un terminal del computador principal, que a su vez es parte de
una red de correo electronico, 0 como un computador completo para hacer simulacion,
mantener archivos, y para el procesamicnto de palabra. ;Como se podria aprovechar
este sistema en conexion con un sistema de informacién privado frente al sistema de
informacion publico, tanto en los aspectos formales ¢ informales?

9 Una compania decidié implementar un sistema de informacion altamente integrado.
Cualquier transacciéon que ingresaba al sistema afectaria imediatamente todos los
sistemas relacionados a todo nivel de actividad. Este sistcma jamds sc implemento
exitosamente. ;Qué picnsa cl lector acerca de cuél fué la falla?

10 ;Cudl es la razén por la cual la interacciéon usuario-méquina no s¢ requicrc en un
sistema de informacién? ;por qué se considera ésta muy deseable?
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