Introduccién

En capftulos anteriores se hizo referencia alos tres objetivos basicos que se persi-
guen a través de la implantacion de los sistemas de informacion en los negocios,
-4 saber:

* Automatizar los'procesos operativos,

» Proporcionar informacién que sirva de apoyo al proceso de toma de deci-
stones,

» Lograr ventajas.competitivas.

En la actualidad, la toma de decisiones no es una responsabilidad exclusiva dela
alta gerencia, empleados de menor nivel estan a cargo de diversas decisiones de-

bidoa que los sistemas de informacién proveen los elementos de informacion ne-

cesarios para soportar los mandos intermedios de una organizacién.
En gran medida, el éxito de una organizacién depende de la calidad de las
decisiones que tomen sus administradores, para lo cual se requiere del procesa-

~ miento de una gran cantidad de informacion. En este contexto, existen varios

tipos de sistemas que dan soporte al proceso de toma de decisiones, por ejemplo,
sistemas de soporte para la toma de decisiones, sistemas de informacion para eje-

_cutivos, sistemas de soporte para la toma de decisiones de grupo y sistemas

‘expertos, etcétera,
Las técnicas de administracién modernas, como el control total de calidad,
grupos de trabajo eficientes, circulos de calidad y mejora continua se basan en el
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trabajo eficaz de un grupo de personas. Los sistemas de soporte para la toma de decisiones de gru-
po o GDSS (por sus siglas en inglés Group Decision Support Systems) brindan la tecnologfa nece-
saria para apoyar este nuevo modelo de trabajo organizacional, lo cual permite que las decisiones
que deban ser tomadas en conjunto sean mas eficaces y eficientes. Desde el crecimiento del uso de
computadoras personales enfocadas en aumentar la productividad, en la década de los noventa, el
trabajo en equipo se convirtié en un concepto vital, por lo que el groupware, uso de tecnologia
para el soporte al trabajo en equipo, se transformé en una parte importante de la forma de trabajar
en las organizaciones. En la actualidad existen muchas manifestaciones de este fenémeno, por
ejemplo los servicios de comunicacién para grupos e individuos en internet, las redes sociales, el
correo electrénico, etc., tecnologias que de alguna manera proporcionan soporte a los procesos
grupales.

Las decisiones tomadas por los diferentes niveles gerenciales normalmente tienen una reper-
cusion econdmica en la empresa, de ahi la importancia de obtener o desarrollar tecnologias de so-
porte a las decisiones en los negocios.

El proceso de toma de decisiones

Este proceso es una de las actividades que se realizan con mayor frecuencia en el mundo de los ne-
gocios. Lo llevan a cabo todos los niveles de la organizacién, desde asistentes o auxiliares hasta los
directores generales de las empresas. Ademas, segtin el nivel en el cual se tome una decisién, serd
su efecto. Hay decisiones en el alto nivel de una organizacion derivadas de los planes estratégicos,
decisiones en el nivel intermedio, generadas por los planes tdcticos y decisiones en los niveles in-
feriores de aspectos operativos de una empresa.

Una decisién en el nivel superior, se enfoca en el mediano-largo plazo, por ejemplo la intro-
duccién de un nuevo producto al mercado, Una decisién en el nivel intermedio del drea de tecno-
logia es por ejemplo el desarrollo de un sistema Ejecutivo para el control de indicadores clave. Y
una decisién operativa tiene que ver con las actividades cotidianas, ejemplo la colocacion de una
orden de compra al proveedor.

En todos los casos, existen uno o varios objetivos que se habrén de cumplir considerando un
conjunto de restricciones. En general, los sistemas de soporte para las decisiones tienen como pro-
pésito fundamental apoyar y facilitar este proceso a través de la obtencién oportuna y confiable de
informacidn relevante.

El proceso en etapas se puede resumir en las siguientes:

» Identificar y analizar el problema. Esta etapa consiste en comprender la condicién del mo-
mento y visualizar la condicién deseada, es decir, encontrar el problema y reconocer que se
debe tomar una decisién para llegar a su solucién. El problema puede ser actual, porque exis-
te una brecha entre la condicion presente real y lo deseado, o potencial, porque se'estima que
dicha brecha existira en el futuro.

» Identificar los criterios de decisién y ponderarlos. Consiste en identificar aquellos aspec-
tos que son relevantes al momento de tomar la decision, es decir, aquellas pautas de las cuales
depende la decisién que se tome. La ponderacion es asignar un valor relativo a la importancia
que tiene cada criterio en la decisién que se tome,

* Generar las alternativas de solucién. Consiste en desarrollar distintas posibles soluciones
al problema. Si bien no resulta posible en la mayoria de los casos conocer todos los posi-

i
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bles caminos que se pueden tomar para solucionar el problema, entre mds alternativas se
tengan va ser mucho mds probable encontrar alguna que resulte satisfactoria.

* Evaluar las alternativas. Consiste en hacer un estudio detallado de cada una de las posibles
soluciones que se generaron para el problema, es decir, enlistar sus ventajas y desventajas de
forma individual con respecto a los criterios de decision y una con respecto a la otra, asignan-
doles un valor ponderado.

* Elegir la mejor alternativa. En este paso se escoge la alternativa que seguin la evaluacion va
a obtener mejores resultados para el problema. Los siguientes términos pueden ayudar a to-
mar la decision segiin el resultado que se busque:

D Maximizar: tomar la mejor decisién posible.

O Satisfacer: elegir la primera opcién que sea minimamente aceplable satisfaciendo de esta
forma una meta u objelivo buscado.

O Optimizar: la que genere el mejor equilibrio posible entre distintas metas.

+ Implementar de la decisién. Poner en marcha la decision tomada para asi poder evaluar si
la decision fue o no acertada. La implementacion probablemente derive en la toma de nuevas
decisiones, de menor importancia.

¢ Evaluar de los resultados. Después de poner en marcha la decision, es necesario evaluar si
se soluciond o no el problema, es decir, si la decisién estd teniendo el resultado esperado o no.
Si el resultado no es el que se esperaba, se deberi iniciar de nuevo el proceso incorporando los
datos y conocimientos que se hayan aprendido.

Otro enfoque del proceso de toma de decisiones estd en el modelo de Simon (1957), el cual consta
de cuatro fases: inteligencia, disefio, seleccién e implantacién. En la fase de diseno se generan las
alternativas de solucién para el problema que se identificé en la fase de inteligencia. En la tercera
fase, seleccidn, se evaltia cada una de las alternativas que se generaron en la fase de disefio y se se-
lecciona la mejor. La Gltima fase, implantacién, consiste en poner en marcha y dar seguimiento a
la alternativa seleccionada. Este proceso se ilustra con la figura 10.1.

Tipos de decisiones

Las decisiones se clasifican en estructuradas, no estructuradas y semiestructuradas,

Decisiones estructuradas

Son aquellas que se presentan con cierta regularidad, ya que se tiene un método bien establecido
de solucion y por lo tanto ya se conocen los pasos para abordar este tipo de problemas. La persona
que toma este tipo de decisién no tiene la necesidad de disefiar ninguna solucién, sino que simple-
mente se rige por la que se ha seguido anteriormente. Las decisiones estructuradas se toman de
acuerdo con politicas, procedimientos o reglas, escritas o no escritas que facilitan la toma de de-
cisiones en situaciones recurrentes porque limitan o excluyen alternativas, No obstante lo ante-
rior, en cada caso sera necesario cuestionarnos si esta es la mejor opcién de solucion o si se nos
ocurre una mejor y nueva manera de resolver el problema.

Este tipo de decisiones se toman en niveles organizacionales intermedios y se caracterizan
por ser, en cierta medida, predecibles, de tal suerte que se pueden desarrollar de antemano algu-
nos modelos o programas, con el [in de preparar el momento de la toma de decisién. Ademas, el

G 277
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¢ Reconacer que el problema existe

s Genera alternativas de solucién

® Evaluacion y seleccion de una alternativa

» Seguimiento

Implantacion

Figura 10.1 Modelo de Simon del proceso de toma de decisiones.

efecto de estas decisiones (en un horizonte de corto plazo) afecta primordialmente las operaciones
cotidianas de la empresa. Algunos ejemplos de este tipo de decisiones son:

* Decidir el programa de produccion del proximo bimestre.

¢ Decidir los instrumentos de inversién mas rentables en el corto plazo.

¢ Decidir el nuevo limite de crédito de los principales clientes.

* Decidir los pagos de proveedores que serdn pospuestos debido a una baja inesperada del flujo
de efectivo.

Como puede observarse, en muchos de los casos existe la posibilidad de predecir este tipo de
eventos, ya que se pueden presentar con cierta regularidad, quizd con algunos nuevos elementos,
pero en general con variables de decision similares o equivalentes.

Lo anterior permite crear “modelos” que se pueden implantar en herramientas computacio-
nales para facilitar el proceso de toma de decisiones, base de los sistemas de soporte para la toma
de decisiones (en inglés DSS, Decision Support Systems).

Decisiones no estructuradas

Son decisiones que se toman en problemas o situaciones que se presentan con poca frecuencia, o

= aquellas que necesitan de un modelo o proceso especifico de solucion, por ejemplo el lanzamiento

de un nuevo producto al mercado; en este tipo de decisiones es necesario seguir un modelo de
toma de decisién para generar una solucién especifica para este problema en concreto.

Las decisiones no estructuradas abordan problemas poco frecuentes o excepcionales. Si un

problema no se ha presentado con la frecuencia suficiente como para que lo cubra una politica o
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si resulta tan importante que merece trato especial, deberd ser manejado como una decisién no
programada.

Esta categoria de decisiones suelen presentarse en los niveles mas altos de la organizacién y se
caracterizan por un considerable grado de incertidumbre y riesgo. En este tipo de decisiones, el
ejecutivo o el encargado de tomarlas debe contar con las herramientas necesarias para construir
sus modelos en forma dgil para obtener la informacion necesaria, Algunos ejemplos de este tipo
de decisiones pueden ser:

* Cambio de una materia prima de mayor costo, pero con mayor rendimiento.

¢ Cambio en la estructura de pasivos de la empresa para utilizar la tasa LIBOR en lugar de la
tasa PRIME.

* Analisis de factibilidad para determinar la conveniencia de iniciar la produccién y venta de un
producto nuevo a un cliente, incrementando los volimenes de produccién, pero bajando de
manera sensible el precio de venta.

* Determinar la conveniencia de efectuar alianzas estratégicas con algiin competidor, provee-
dor o cliente fordneo para optimizar los procesos de produccién y mercadeo.

Como se observé, cada una de las decisiones mencionadas tiende a no ser repetitiva, ya que es di-
ficil de predecir. Ademas, en cada uno de estos casos, no tomar ninguna decisién constituye en si
una decision, lo cual puede notarse en el ejemplo de la reestructuracion de los pasivos de una tasa
PRIME a una tasa LIBOR: en este caso, no tomar alguna decision equivale a elegir los pasivos en
tasas PRIME, lo cual quizé no es lo mas conveniente.

En general, las decisiones no estructuradas (no repetitivas) se presentan en los niveles tictico
y estratégico de una empresa, mientras que las decisiones estructuradas (repetitivas) seran toma-
das en el nivel operativo de la organizacién (vea la figura 10.2).

Nivel
estratégico

Nivel
tactico

Nivel
operativo

Figura 10.2 Niveles de una empresa.

¢

229



230 9 Capitulo 10 Tecnologias de apoyo a la toma de decisiones

Caracteristicas de |a decisién

Direccién
No estructuradas gensral

Gerencia

Semiestructuradas intermedia

Estructuradas Gerencia de operaciones
empleados individuales

y equipos

Figura 10.3 Tipos de decisiones en una empresa (Laudon, 2008)

Ejemplos de decisiones

Decidir la entrada o salida de un
mercada

Aprobar el presupuesto de capital

Decidir un plan de marketing

Desarrollar el presupuesto de un
departamento

Disenar un nuevo sitio web
corporativo

Determinar quién trabaja tiempo
extra

Reabastecer el inventario

Ofrecer crédito a los clientes

Determinar ofertas especiales
para los clientes

Las decisiones semiestructuradas son aquellas que combinan elementos de las anteriores (vea

la figura 10.3).

Para el éxito de toda decision es indispensable que la informacién que proveen los diferentes
sistemas de informacién y de toma de decisiones tenga estas caracteristicas (dimensiones de cali-

dad de la informacién) (vea el cuadro 10.1).

Cuadro 10.1 Calidad de la informacién

‘Dimensish de calidad ; o Calificaci
Precision (Los datos representan la realidad?
Integridad ¢Son consistentes la estructura y las relaciones entre las entidades y los
atributos?
Cansistencia ;Los elementos de datos estan definidos de manera consistente?
Complejidad ;Estan todos los datos necesarios?
Validez :Los valores de los datos cuando se requieren?
Oportunidad ;Estan disponibles los datos cuando se requieren?
Accesibilidad ¢Los datos se pueden acceder, son comprensibles y utilizables?

" Definicién y tipos de sistemas de apoyo a las decisiones

En un sentido amplio, se define a los sistemas de soporte para la toma de decisiones como un con-
junto de programas y herramientas que permiten obtener de manera oportuna la informacion que
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se requiere durante el proceso de la toma de decisiones que se desarrolla en un ambiente de incer-
tidumbre y riesgo.

A lo anterior se agrega que, en la mayoria de los casos, lo que constituye el detonante de una
decision es el tiempo limite o maximo en ¢l que se debe tomar. Asi, al tomar cualquier decision
siempre se podra pensar que no se tiene toda la informacion requerida; sin embargo, al llegar al li-
mite del tiempo se debe tomar una decision. Esto implica necesariamente que el verdadero obje-
tivo de un sistema de apoyo a las decisiones es proporcionar la mayor cantidad de informacion re-
levante en el menor liempo posible, con el fin de decidir lo mas adecuado y con la debida
oportunidad.

Tipos de sistemas de apoyo a las decisiones

Entre los tipos de sistemas de informacidn que apoyan el proceso de toma de decisiones (vea la fi-
gura 10.4) se identifican los siguientes:

Sistemas de soporte para Sistemas de informacion
toma de decisiocnes (DSS) para ejecutivos (EIS)
Sistemas de soporte Sistemas expertos
para la toma de decisiones de soporte para la toma
de grupo (GDSS) de decisiones (EDSS)

-

Sisternas de apoyo
a las decisiones

Figura 10.4 Sistemas de apoyo a las decisiones.

« Sistemas de soporte para la toma de decisiones (DSS: Decision Support Systens), que tienen
como finalidad apoyar la toma de decisiones mediante la generacion y evaluacién sistematica
de diferentes alternativas o escenarios de decision mediante el empleo de modelos y herra-
mientas computacionales. Un DSS no soluciona problemas, pues solo apoya el proceso de
toma de decisiones. La responsabilidad de tomar una decision, adoptarla y ponerla en précti-
ca es de los administradores, no de] DSS.

¢ 23
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« Un DSS puede usarse como apoyo durante las primeras tres fases del modelo de toma de
decisiones de Simon. También para obtener informacion que revele los elementos clave de los
problemas y las relaciones entre ellos. Ademds, puede usarse para identificar, crear y comuni-
car cursos de accién disponibles y alternativas de decision. Asimismo, para facilitar el proceso
de seleccion mediante la estimacién de costos y beneficios que resultan de cada alternativa.

o Sistemas para la toma de decisiones de grupo (GDSS: Group Decision Support Systems), los
cuales cubren el objetivo de lograr la participacion de un grupo de personas durante la toma
de decisiones en ambientes de anonimato y consenso, apoyando decisiones simultdneas.

o Sistemas expertos de soporte para la toma de decisiones (EDSS: Expert Decision Support Sys-
tems), que permiten cargar bases de conocimiento integrados por una serie de reglas de sen-
tido comdn para que diferentes usuarios las consulten, apoyen la toma de decisiones, la capa-
citacion, etcétera.

« Sistemas de informacion para ejecutivos (EIS: Executive Information Systems), dirigidos a apo-
yar el proceso de toma de decisiones de los altos ejecutivos de una organizacion; presentan
informacién relevante y usan recursos visuales y de facil interpretacion, con el objetivo de
mantenerlos informados.

Sistemas de soporte para la toma de decisiones (DSS)

En una organizacién, la informacién se concibe como una serie de datos con mdltiples dimensio-
nes, jerarquias y relaciones, como ejemplo, los datos de inventarios, ventas y compras eslin in-
terrelacionados y dependen entre si. Los DSS deben incluir andlisis multidimensional para facilitar
la consulta y analisis de los datos. De esta forma, la informacién puede ser consultada desde dife-
rentes variables organizacionales y perspectivas. Los almacenes multidimensionales guardan de
modo légico sus datos en arreglos utilizando el concepto conocido como “cubo” Otros elementos
deseados en un DSS son:

Proyecciones de informacion

Ofrecen al usuario un prondstico de lo que puede ocurrir en el futuro, basindose en andlisis esta-
distico y de regresion.

Tendencias

Utiliza la informacion presente y pasada para evaluar el comportamiento de determinada variable
en el tiempo.

“What If"

Analisis prospectivo de un indicador al modificarse una o mds variables que inciden en su com-
portamiento.

Los DSS integran un conjunto de modelos de decision, que se conoce como base de modelos,
que son los mecanismos que tiene el tomador de decisiones para encontrar la solucién a un pro-
blema dado. Un modelo permite hacer una prediccién del resultado de un problema basado en
ciertos datos de entrada. Normalmente, esta basado en investigacion, en los conocimientos técni-
cos o matematicos, o en la experiencia de la persona. El valor agregado de un DSS serd la facilidad
para probar diferentes escenarios de soluciones dadas y diferentes entradas (acciones) de datos.
Los componentes de un DSS se muestran en la figura 10.5.
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datos

TPS externos

Interfaz de
usuario

Usuario

Figura 10.5 Componentes de un DSS.

Modelos

Esta componente permite al usuario utilizar modelos, que se encuentran desarrollados y disponi-
bles, formando la base de modelos; pueden incluir inventarios, control de proyectos, programa-
cion lineal, simulaci6n, filas de servicio, andlisis estadisticos, planificacién financiera y generacion
de escenarios, entre otros.

Base de datos

Otra de las facilidades de los DSS, que es la posibilidad de manejar y almacenar informacién, in-
cluye funciones como acceso a las bases de datos corporativas, generacion de informacién privada
en bases de datos locales, manipulacién de la informacién a través de técnicas de manejo de infor-
macién, consolidaciones, etcétera.

Interfases graficas, reportes y consultas

Una parte fundamental de los DSS es la facilidad para explotar la informacién a través de graficas
de alta calidad y reportes que se disefian y obtienen en intervalos cortos de tiempo, asi como la
disponibilidad de lenguajes de muy alto nivel para facilitar la consulta de la informacién que con-
tienen las bases de datos.

"Algunas de las ventajas que ofrecen los DSS a una organizacion somn:

* Sistemas interactivos con resultados aplicables 2 los procesos de negocios.
* Eliminacién de intermediarios en el proceso de adquisicién de informacion.
* Reportes personalizados, a la medida del ejecutivo,

Ciipas
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e Disminucién del lead time en el proceso de adquisicién de datos.

« Informacién expuesta en términos de negocios.

« Andlisis de alternativas de accién en entornos controlados.

» Visualizacidn grafica de los indicadores claves para los distintos procesos de la empresa.

* Facilitacion del proceso de toma de decisiones y por ende aumenta la productividad de la

organizacion.

Ejemplo 10.1

Caso de aplicaciéon de un DSS

El caso que se presenta a continuacién corresponde
a un modelo sencillo de soporte para la toma de de-
cisiones que puede utilizarse en la industriz para
desarrollar y actualizar el presupuesto de operacio-
nes y financiero, el cual, debido a la extensa gama de
productos y lineas que maneja, es necesario incorpo-
rar a través de un modelo computacional. Este caso
se tomd de una compania real con un problema tam-
bién real.

Durante los meses de octubre a diciembre de
cada ano, se inicia el proceso de presupuestacion, el
cual es desgastante debido a |a cantidad de corridas
y pruebas que se realizan hasta llegar a un escenario
definitivo. Las variables que forman parte del modelo
son unidades vendidas para cada linea de producto,
precio promedio de ventas para cada linea, bonifica-
ciones, prontos pagos otorgados a clientes, costo de
materia prima, costo de mano de obra, costos indi-
rectos, fletes, comisiones sobre ventas, gastos fijos
de informatica, administracion y finanzas, ventas, ser-
vicios, direccion general, recursos humanos y gastos
financieros.

Se manejaron nueve lineas diferentes de produc-
tos, cada una de ellas constituida por una gran canti-
dad de articulos diferentes cuya informacion se toma
de los sistemas transaccionales de la compania. En las
siguientes figuras se muestra el modelo completo. El
modelo se desarrollé en Excel debido a la facilidad de
uso. Los datos que estan resaltados en letras negritas
se calculan en forma automética con base en formulas
que emplean los datos de entrada al modelo.

En el cuadro 10.2 se observa el modelo para el
calculo de las ventas netas totales y por linea de pro-
ducto. Para calcular |as ventas netas es necesario dar

como datos de entrada las unidades vendidas al mes,
el precio de venta, el porcentaje de bonificacion y el
correspondiente porcentaje por pronto pago.

Los demas renglones del modelo se calculan to-
mando como base las siguientes férmulas:

Ventas brutas al afio = Unidades vendidas
* Precio de venta * 12 meses/1000
(se divide entre 1000 para expresarlas
en miles de pesos).

Bonificaciones = Ventas brutas al ano
* % de bonificacion/100.

Ventas antes PP. = Ventas brutas al afio
— Bonificaciones.

Pronto pago = Ventas antes P.P. *
% Pronto pago / 100.

Venta neta = Ventas antes P.P. - Pronto pago.

La columna de total es la suma de las cantidades
correspondientes a cada linea de productos para
cada renglon del modelo.

En el cuadro 10.3 se observa el modelo para el calcu-
lo de los costos de produccién totales y por linea de
producto. Para calcular los costos de produccion se
consideran como datos de entrada el costo de la ma-
teria prima, el costo de la mano de obrs, el porcenta-
je de gastos indirectos (en este caso, 30%), el porcen-
taje de fletes (en este caso, 2%) y el porcentaje de
comisiones sobre ventas (en este caso, 3%).

Los demas renglones del modelo se calculan to-
mando como base las siguientes férmulas:



Cuadro 10.2 Célculo de ventas netas para cada linea

_ Linga " Linea2
Unidades

Linga 4

Lnea 5 | Linea 6 | "Emea 7. Linea 8| Einea s

vendidas por

mes 100.00 120 000 20.00 | 106 250.00 18 750.00 2 000.00 90 000.00 60 000.00 70 000.00 | 347 240.00

Precio venta 8 500.00 7 200,00 | 62 000.000 18.00 125.00 20.00 17.00 15.00 28.00

% Bonificacion 17 14 15 22 19 12 25 17 10

% Pronto pago 8 8 7 4 6 9 7 6 10

Ventas brutas 10 200.00 10 368.00 14 880.00 22 950.00 28 125.00 480.00 18 360.00 10 800.00 23520.00 | 139.483.00

al afio

Bonificaciones 1734.00 1451.52 223200 5049.00 534375 57.60 4 590.00 1836.00 2352.00 24 645.87

Ventas antes 8 466.00 8916.48 12 648.00 17 901.00 22781.25 42240 13 770.00 8 964.00 21168.00 | 115037.13

RR

Pronto pago 677.28 733.32 885.36 716.04 1366.88 38.02 963.90 537.84 2116.80 8015.43

Ventas neta 7788.72 8203.16 11 762.64 17 184.96 21414.38 384.38 12 806.10 842616 19051.20 | 107 021.70
Cuadro 10.3 Madulo de costos de produccion % indirectos 30

“linead | Linea7 ls Uinea8

osto materia

prima 1 700,00 1500.00 12 500.00 3.20 22.00 4.50 3.40 2.80 570

Materia prima 240.00 2160.00 3 000.00 4 080.00 4950.00 108.00 3672.00 2016.00 4788.00 26 814.00
Costa M.O. 1 000,00 1700.00 13 200.00 3.60 23.00 18.00 4.90 2.70 8.20

Mano de obra 1200.00 2448.00 3168.00 4 590.00 5175.00 432.00 5292.00 1944.00 6972.00 31 221.00
Indirectos 972.00 1 382.40 1850.40 2 601.00 3037.50 162.00 2 689.20 1188.00 3528.00 17 410.50
Costo de 4212.00 5990.40 818.40 11 271.00 13162.50 702.00 11 653.20 5148.00 15 288.00 75 445.50
ventas

Utilidad bruta 3576.72 221276 3744.24 5913.96 8 251.88 —317.62 1152.90 3278.16 3763.20 31 576.20
Fletes 155.77 164.06 235.25 343.70 428.29 7.69 256.12 168.52 381.02 2140.43
Com. s/ventas 233.66 246.09 352.88 515.55 642.43 11.53 384.18 252.78 571.54 321065
Ut. despues de 3187.28 1802.60 3156.11 505471 718116 —336.84 512.60 2 856.85 2 810.64 26 225.12
FyC.
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Materia prima = Unidades vendidas
* Costo materia prima * 12 meses/1000
(se divide entre 1000 para expresarlas
en miles de pesos).

Mano de obra = Unidades vendidas
* Costo M. O. * 12 meses/1000
(se divide entre 1000 para expresarlas
en miles de pesos).

Indirectos = (Materia prima + Mano de obra)
* % Indirectos/100.

Costo de ventas — Materia prima
+ Mano de obra + Indirectos

Utilidad bruta = Venta neta — Costo de ventas
Fletes = Venta neta * % de fletes/100

Com. s/ventas = Venta neta
* % de comisiones sobre ventas/100

Ut. después de F. y C. = Utilidad bruta
- Fletes — Com. s/ventas

La columna de total es la suma de las cantidades
correspondientes a cada linea de productos para cada
renglén del modelo.

En el cuadro 10.4 se observa el modelo para el calculo
de los gastos fijos totales y por linea de producto. Para
calcular los gastos fijos se tienen como datos de entra-
da el porcentaje de prorrateo de gastos fijos, los gas-
tos fijos de informatica (en este caso, 1 800), los gastos
fijos de administracién y finanzas (en este caso, 3 500),
los gastos fijos de ventas (en este caso, 2 600), los gas-
tos fijos de servicio(en este caso, 200), los gastos fijos
de direccion general (en este caso, 1 200), los gastos
fijos de recursos humanos (en este caso, 2 200) y los
gastos financieros (en este caso, 4 200).

Los demas renglones del modelo se calculan
considerando como base las férmulas siguientes:

GF Informatica = % prorrateo GF/100
* Gastos fijos de informética

‘GF admén. y F. = % prorrateo GF/100
* Gastos fijos de administracion y finanzas

GF ventas = % prorrateo GF/100
* Gastos fijos de ventas

GF servicio = % prorrateo GF/100
* Gastos fijos de servicio

GF dir. gen. = % prorrateo GF/100
* Gastos fijos de direccién general

GF R.H. % prorrateo GF/100
* Gastos fijos de recursos humanos

GF total = GF informatica + GF admén. y F.
+ GF ventas + GF servicio
+ GF dir. gen. + GF R.H.

UAFIR = Ut. después de F. y C. - GF total

Gastos fin. = % prorrateo GF/100
* Gastos financieros

Utilidad neta = UAFIR — Gastos fin

La columna de total es la suma de las cantidades
correspondientes a cada linea de productos para
cada renglon del modelo.

Es importante resaltar la conveniencia de que toda la
informacién que se utiliza en este modelo provenga
de los sistemas transaccionales de la empresa, como
contabilidad general, facturacién, etcétera.

Los expertos en manejo de informacion financiera
desean obsarvar el porcentaje que representan algu-
nos renglones del estado de resultados, suponiendo
que el 100% lo representa el valor de ventas netas.

En el cuadro 10.5 se observa el modelo para
calcular el estado de resultados porcentuales. Para
calcularlo se necesita como entrada un 100% en el
porcentaje de ventas netas.

Los demas renglones del modelo se calculan to-
mando como base las siguientes férmulas:

% Cto. venta = (Costo de ventas / Venta neta) * 100
% Ut. bruta = % Vta. neta — % Cto. venta
% Fletes = (Fletes / Venta neta)™* 100
% Com. s/vta. = (Com. s/ventas / Venta neta) * 100

% Ut. después F. y C. = % Ut. bruta
— % Fletes — % Com. s/venta

% GF = (GF total / Venta neta) * 100
%UAFIR= % Ut. después F. y C. - % GF



Cuadro 10.4 Médulo de gastos fijos

e

Linea 2

Linea 3

tinea 4"

Linea 6 -

‘Linea 7

Slinead | Total:

% Prorrateo

GF 12 13 1" 12 8 1 15 7 21

GF informatica 216.00 234.00 198.00 216.00 144.00 18.00 270.00 126.00 378.00 1.800.00
GF admén. y F 420.00 455.00 385.00 420.00 280.00 35.00 525.00 245.00 735.00 3500.00
GF ventas 312.00 338.00 286.00 312.00 208.00 26.00 390.00 182.00 546.00 2 600.00
GF servicio 24.00 26.00 22.00 24.00 16.00 2.00 30.00 14.00 42.00 200.00
GF dir. gen. 144.00 156.00 132.00 144.00 96,00 12.00 180.00 84.00 252.00 1200.00
GF R.H. 264.00 286.00 242.00 264.00 176.00 22.00 330.00 154.00 462.00 2 200.00
GF total 1 380.00 1495.00 1265.00 1 380,00 920.00 115.00 1725.00 805.00 241500 11 500.00
UAFIR 1807.28 307.60 1891.11 367471 626116 -451.84 -1212.41 2051.85 395.64 1472512
Gastos fin. 504.00 546.00 462.00 504.00 336.00 42.00 630.00 294.00 882.00 4 200.00
Utilidad neta 1303.28 -238.40 142911 317071 5925.16 -493.84 -1 84241 1757.85 -486.36 10 525.12

Cuadro 10.5 Modulo de estado de resultados porcentuales

% venta neta 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00 100.00
100% cto. 54.08 73.03 68.17 65.59 61.47 182.63 91.00 61.10 80.25 70.50
venta

% ut. bruta 45.92 26.97 31.83 34.41 38.53 -82.63 2.00 38.90 19.75 29.50
% fletes 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2,00 2.00
% com. sivta, 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00 3.00
% ut. despues 40.92 21.97 26.83 29.41 33.53 -87.63 33.90 33.90 14.75 24.50
FyC.

% GF 17.72 18.22 10.75 8.03 4.30 29.92 9.55 9.55 12.68 10.75
% UAFIR 23.20 3.75 16.08 21.38 29.24 -117.55 24.35 24.35 2.08 13.76
% G. fin. .6.47 6.66 393 2.93 1.57 10.93 3.49 349 4.63 3.92
% ut. neta 16.73 29 12.15 18.45 27.67 -128.47 20.86 20.86 -2.55 9.83
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% G. fin. = (Gastos fin. / Venta neta) * 100
% Ut. neta = % UAFIR — % G. Fin

Las férmulas de cada uno de los médulos constituyen
el modelo del DSS, mientras que los datos de entra-
da forman parte de la informacién que contiene la
base de datos corporativa. Come interfase entre los
modelos, los datos y el usuario se utiliza Excel, soft-
ware que brinda el soporte adecuado para que el
usuario del sistema pueda generar escenarios, hacer
analisis y observar resultados.

Cuadro 10.6 Cambios al modificar el precio de una linea

Lineal’ !

Excel permite hacer What If en forma automati-
ca, es decir, al cambiar uno de los datos de entrada
automaticamente se actualizan todos los resultados
del modelo que estan relacionados con ese dato de
entrada. Por ejemplo, si el precio dz= venta de |a linea
1 se modifica de 8 500 a 9 000, de forma automética
se calculan las nuevas ventas netas y se actuzlizan to-
dos los renglones relacionados con el precio de ven-
ta. Estos cambios pueden observarse en el cuadro
10.6 y corresponden a un nuevo escenario que se
evalla durante el proceso de presupuestacion.

Unidades vendidas 100.00 Cot materia rima 1 00.00
Precio venta 9 000.00 Materia prima 2 040.00
% bonificacién 17 Costo M.O. 1 000.00
% pronto pago 8 Mano de obra 1200.00
Ventas brutas 10 800.00 Indirectos 972.00
Bonificaciones 1836.00 Costo de vtas. 4 212.00
Ventas antes P.P. 8 964.00 Utilidad bruta 4034.88
Pronto pago 717.12 Fletes 164.94
Venta neta 8 246.88 Com. s/ventas 247.41
Ut. después de F.y C. 362254
% prorrateo GF 12 e
GF informatica 216.00 % vita. neta 100.00%
GF admén. y F 420.00 % cto. venta 51.07%
GF ventas 312.00 % ut. bruta 48.93%
GF servicio 24.00 % fletes 2.00%
GF dir. gen. 144.00 % com. s/vta, 3,00%
GFR.H. 264.00 % ut. después F y C. 43.93%
GF total 1380.00 % GF. 16.73%
UAFIR 2242.54 % UAFIR 27.19%
Gastos fin. 504.00 % G. fin. 6.11%
Utilidad neta 1738.54 % ut. neta 21.08%
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Para cada uno de los datos de entrada puede
hacerse el andlisis What If para saber qué pasa si se
cambia el dato. El analisis What Ifes una herramienta
muy poderosa para generar escenarios durante el
proceso de presupuestacion.

Otro de los analisis que pueden realizarse en Ex-
cel es el Goal Seeking o bisqueda del objetivo, el
cual consiste en ajustar el valor de un dato hasta que
se cumpla con un valor que se especifica como resul-
tado. Por ejemplo, para calcular el punto de equi-
librio de la linea 1 es necesario llegar a cero en la uti-

Cuadro 10.7 Cambios en el modelo después de realizar la bisqueda de objetivo Goal Seek

lidad neta, modificando, por ejemplo, el valor del
nimero de unidades. Si este proceso se hiciera ma-
nual, habria que modificar el nimero de unidades de
la linea 1 hasta que la utilidad neta diera como resul-
tado cero. En Excel sélo es necesario indicar cual es
la celda (referencia) en donde se desea buscar la so-
lucion, a qué valor se desea llegar y cual es |z celda
que se modificara en el proceso.

En el cuadro 10.7 pueden observarse las modifi-
caciones realizadas en forma automética en el mode-
lo al efectuar la busqueda del objetivo.

Unidades vendidas 59.11 Costo materia prima 1700.00
Precio venta 8 500.00 Materia prima 1205.84
% bonificacion 17 Costo M.O. 1000.00
% pronto pago 8 Mano de obra 709.32
Ventas brutas 6 029.21 Indirectos 574.55
Bonificaciones 1024.97 Costo de vtas. 2489.71
Ventas antes P.P, 5004.24 Utilidad bruta 2114.20
Pronto pago 400.34 Fletes 92.08
Venta neta 4 603.90 Com. sfventas 138.12
Ut. despuésde F y C. 1 884.00
% prorrateo GF 12 T Linea 1
GF informatica 216.00 % vta. neta 100.00%
GF admén. y . 420.00 % cto. venta 54.08%
GF ventas 312.00 % ut. bruta 45.92%
GF servicio 24.00 % fletes 2.00%
GF dir. gen. 144.00 % com. s/vta. 3.00%
GF R.H. 264.00 % ut. después F y C. 40.92%
GF total 1380.00 % GF. 29.97%
UAFIR 504.00 % UAFIR 10.95%
Gastos fin. 504.00 % G. fin. 10.95%
Utilidad neta 0.00 % ut. neta 0.00%

En el cuadro es posible notar que el punto de
equilibrio es de 59.11 unidades para la linea 1.
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En este ejemplo se quiere evaluar hasta qué punto puede descender el valor de la venta de Ia linea
1 para no tener pérdidas, lo cual constituye un escenario para evaluar.

La justificacion del DSS se centra basicamente en los beneficios operacionales y estratégicos
que una herramienta de andlisis racional y flexible proporciona a la administracién para establecer
el presupuesto de operaciones, a través del cual pueden generarse tantos escenarios como se re-
quieran durante las juntas de los directores de drea en la negociacion del presupuesto. Sirve, ade-
mas, como depésito central de una gran cantidad de datos y férmulas. Paralelamente, el modelo
permite al usuario establecer una serie de restricciones de operacion que se basan en una gran va-
riedad de prioridades en un horizonte de planificacién de un afo.

Este sistema de soporte a las decisiones es utilizado tanto en niveles operacionales como es-
tratégicos para el desarrollo del presupuesto. Se usa para conocer el efecto que las diferentes varia-
bles tienen sobre las utilidades de la compaiia. Ademds, el sistema permite la flexibilidad para
afrontar cambios frecuentes en las politicas, y permite calcular diferentes escenarios de ventas y
gastos con distintas suposiciones. Lo anterior apoya a la empresa en sus procesos estratégicos
y tacticos que se relacionan con la venta y fabricacién de sus productos, lo cual constituye la [uen-
te primaria de ingresos.

Los usuarios principales de este sistema son el director de finanzas y el jefe de presupuestos
de la empresa, que soportan el desarrollo del presupuesto anual de operaciones y financiero; per-
miten la actualizacién de las variables que difieren de lo presupuestado para hacer los ajustes ne-
cesarios al proceso; agilizan el consenso y la toma de decisiones en grupo, ya que en la junta se
pueden generar tantos escenarios como se requieran en forma directa y sin intermediarios, con lo
cual se logra la venta y asignacion de compromisos a las diferentes dreas de la empresa en forma
casi automalica.

La implementaci6n exitosa de este DSS muestra la forma en que el hardware computacional
puede combinarse con la tecnologia del software para apoyar a la empresa y a sus administradores
en las decisiones relacionadas con la fijacion del presupuesto de ventas, gastos y utilidades. El sis-
tema integra una serie de formulas operacionales y una cantidad importante de datos dentro del
presupuesto, que proporcionan al encargado de tomar decisiones un rol directo e interactivo en la
solucién de problemas dindmicos, complejos y de restricciones multiples.

Sistemas de soporte para la toma
de decisiones en grupo (GDSS)

Segtin DeSanctis y Gallupe (1984), un sistema de soporte para la toma de decisiones de grupo
(GDSS) es un sistema interactivo basado en computadora, que facilita la solucién de problemas no
estructurados por un conjunto de tomadores de decisiones que trabajan juntos como un grupo.
Los componentes de que consta son hardware, software, recursos humanos y procedimientos. Al
unir los componentes de un GDSS es posible realizar juntas cuya temdtica esté relacionada con el
proceso de toma de decisiones,

Hardware

Para trabajar con un GDSS es necesario contar con los requerimientos minimos de hardware para
este tipo de sistemas:



Sistemas de soporte para la toma de decisiones en grupo (GDSS)

» Un dispositivo de entrada/salida mediante el cual sea posible darle datos de entrada al sistema
y producir una salida. Por ejemplo, como dispositivo de entrada puede usarse el teclado o el
mouse y como dispositivo de salida el monitor de una computadora.

» Un procesador para realizar los procesos necesarios y generar resultados ttiles a los tomado-
res de decisiones. Por lo general, este procesador es una computadora que se encarga de rea-
lizar esta tarea.

 Una linea de comunicacién entre el dispositivo de entrada/salida y el procesador, lo cual per-
mite la comunicacién interactiva entre los miembros del grupo. Por ejemplo, una red local
(LAN) que conecte a la computadora o servidor encargado del proceso con las demas termi-
nales que se utilizan para permitir la entrada y salida de informacion.

o Una pantalla o monitores individuales para apreciar las aportaciones que hace cada miembro
del grupo o para analizar resultados.

GDSS més complejos pueden tener terminales o computadoras personales para cada persona, va-
rios procesadores centrales, equipos de comunicacion a larga distancia y pantallas grandes.

Software

Ademis del equipo necesario para operar un GDSS, se requicre el software adecuado para realizar
el proceso de toma de decisiones en grupo. Los componentes del software de un GDSS son:

 Una base de datos que cuente con informacién relacionada con la decision que debe tomarse
y que permita la consulta y bisqueda de temas especilicos. Por ejemplo, si se requiere tomar
una decisién sobre publicidad de un producto, debe contarse con la informacién sobre ventas
anteriores y costos de los diferentes medios publicitarios, entre otros aspectos, para tener la
capacidad de tomar una decisién correcta.

« Una base de modelos, de la cual se puedan elegir diferentes alternativas para tomar una deci-
sion. Por ejemplo, un modelo que permita proyectar las ventas de un producto si se suponen
diferentes mezclas o alternativas de promocién, publicidad o precio. Estos modelos pueden
incluir, entre otros modelos de programacién lineal, de inventarios, de simulacién y estadisti-
cos.

« Programas de aplicaciones especificos para que el grupo los use como procesadores de pala-
bras, graficadores, hojas de calculo o paquetes estadisticos. Estos programas son muy ttiles
para la toma de decisiones.

 Una interfase flexible y ficil de usar que permita al ejecutivo interactuar de la manera adecua-
da con el sistema sin requerir de mucha asesoria o capacitacion.

Un GDSS comun puede no tener base de datos, pero los més perfeccionados incluyen base de da-
tos y bases de modelos, lenguajes complejos de programacion e interfases con software adminis-
trativo, como hojas de cdlculo, graficadores y paquetes estadisticos.

El software de apoyo a los GDSS puede, ademis, tener capacidad de correo electrénico, con-
ferencias por computadora y de audio y videoconferencias.

¢ 24
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Recursos humanos

Este componente incluye a las personas que participan en el proceso de toma de decisiones, a un
operador del GDSS y a un facilitador, quien se encarga de controlar e] desarrollo de la junta. En
este punto es importante delimitar el rol del operador y del facilitador en este proceso.

El operador del GDSS es la persona que conoce el paquete, sabe como funciona y como ope-
rarlo. Es el responsable de la operacion del equipo y del paquete de software.

Por su parte, el facilitador conoce el potencial del paquete que se estd utilizando y mantiene
una posicion neutral respecto al grupo, ya que es quien guia a los miembros en el proceso que se
realiza. Debe mantener al grupo concentrado en el objetivo de la junta y ayudar a que se logre la
comunicacion efectiva. Antes de realizar el proceso de toma de decisiones, debe realizar una jun-
ta con el lider del grupo que tomara la decision para definir los objetivos de la junta, las caracteris-
ticas de los miembros del grupo, los problemas que puedan presentarse y la informacion que se
requiere,

En ocasiones, el operador y el facilitador del proceso de toma de decisiones son la misma per-
sona.

Roles de las distintas personas que participan
en las reuniones grupales

A continuacion se describen las funciones de las diversas personas que participan en las reuniones
grupales.

Lider o facilitador

El lider es el facilitador del proceso; es quien da instrucciones y dirige el funcionamiento del gru-
po. También puede ser el responsable de lograr ciertos objetivos durante las sesiones de trabajo,
como planificar y preparar las reuniones con anticipacion, clarificar las ideas que se expondran
durante las sesiones, ya que debe avudar a la comprension de todas las propuestas, sugerencias,
etcétera.

Solicitante (jefe o encargado del grupo)

Es la persona que solicita la reunidn; su rol es esencial para definir los objetivos de las reuniones
de trabajo y seleccionar las actividades que se ejecutardn durante la sesion de toma de decisiones.
Cabe mencionar que en ocasiones el lider y el solicitante puede ser la misma persona.

Participantes

Son todas las personas que forman parte del equipo de trabajo. Su rol principal es recolectar y pro-
veer informacidn a la junta para apoyar el cumplimiento del objetivo planificado para el grupo, lo
cual normalmente se logra debido al conocimiento y experiencia que ellos tienen del problema
planteado. *

Procedimientos

* Los procedimientos de que consta un GDSS son los que facilitan el uso eficaz y la operacion de la
tecnologia de los sistemas por parte de los miembros del grupo. Los procedimientos pueden refe-
rirse al uso del hardware y software e incluir reglas para el manejo de la discusion verbal entre los
miembros del grupo o para el flujo de los eventos durante una junta.
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base de datos soltware de GDSS base de datos

I

procesador (hardware)

I

interface con el usuario
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: @
facilitador pantalla
del grupo publica

miembro del grupo

Figura 10.6 Componentes de un GDSS.

En la figura 10.6 pueden observarse los componentes de un GDSS.
A continuacién se ilustran las fases por las que atraviesa una tipica reunién de toma de deci-

siones grupal.

Generacidn de ideas

Es un proceso divergente disefiado para generar una lista diversa de posibilidades para un proble-
ma en particular. Requiere de la creatividad e inventiva de los involucrados con el fin de obtener
nuevas ideas o ideas ya existentes analizadas con otro enfoque. Un ejemplo es la [luvia de ideas.

Organizacién de ideas

Por el contrario, este es un proceso netamente convergente, que se lleva a cabo con el fin de depu-
rar la informacién obtenida en la etapa anterior y darle algtin orden légico o definido.

Evaluacion de ideas

El propésito de esta etapa es determinar el grado de consenso de un conjunto de alternativas. Es
comiin que los grupos se constituyan con el fin de discutir, analizar, argumentar y evaluar alterna-
tivas de solucion, es decir, se pretende obtener consenso sobre los temas tratados por el grupo. Un
ejemplo es la votacion del grupo sobre un plan de negocios.

Andlisis y exploracion

Esta fase tiene por finalidad clarificar y desarrollar un lenguaje comiin con las ideas generadas por
el grupo, es decir, asegurar que todos los miembros del grupo tengan el mismo nivel de compren-
sion de las ideas y decisiones tomadas.
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Administracion de la informacién

El manejo de los datos es muy importante para que todo proceso cooperativo sea documentado.
Por ello, bisicamente esta fase consiste en administrar los reportes y documentos utilizados en las
sesiones grupales para uso posterior,

En la figura 10.7 se muestra un esquema de las actividades de apoyo de un GDSS a una

reunién.
Generacién i ~ Lluvia de ideas
de ideas ’ ‘Comentador de temas
- Maderador del grupo
T g Organizador de ideas
Organizacion ‘Analista de problemas
By de fissy Redactor de grupo
Plgn.e_acqén - .
de |a sesion
B I Seleccion de votos
a Organizacion / Evaluacion de alternativas
de prioridades / Cuestionario
, Matiz de grupo
; Gerente : Desarrollo ; Constitucion de politicas
de la sesién de politicas : Identificacion de participantes

LAV L)

Analista empresarial

Diccionario del grupo

i ‘Caso breve

Memoria organizacicnal 5 Acgeso 2 '!_a‘ mformaqon
' ] * Productividad personal

Figura 10.7 Proceso de una reunién mediante un GDSS (Laudon, 2008).

- Caracteristicas de los GDSS

* Los sistemas de soporte a la toma de decisiones de grupo (GDSS) deben reunir un conjunto de ca-
racteristicas para considerarse como tales. Las caracteristicas principales que deben incluir son:

* Los GDSS son sistemas disefiados especialmente para apoyar las decisiones en grupa, lo que
implica que no estan formados por elementos de sistemas ya existentes.
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+ Lameta de un GDSS es apoyar el trabajo de los tomadores de decisiones, por lo que el uso de
este sistema mejora el proceso de toma de decisiones y las decisiones resultantes.

* Un GDSS es ficil de aprender y de usar. Debe ser accesible para usuarios con diferentes nive-
les de conocimiento computacional y de soporte a la decision. Generalmente, los usuarios son
administradores de cualquier drea funcional de la empresa, como ventas, produccién, recur-
sos humanos, administracién y finanzas.

¢ Un GDSS contiene mecanismos para evitar el desarrollo de conductas negativas en el grupo,
como problemas de comunicacién, estar de acuerdo con lo que dice la mayorfa sélo por estar
con el grupo, o proponer ideas con intencién de molestar a algiin miembro del grupo.

« Un GDSS debe motivar a todos los miembros del grupo a participar de manera activa. Es
importante que se cuide el anonimato de la participacion.

Estas caracteristicas ofrecen un panorama de la aplicacién de este tipo de sistemas. Un GDSS pue-
de utilizarse por grupos de personas que estén en una misma localidad y que desean tomar deci-
slones acerca de un problema especifico, como la compra de materia prima para la elaboracién de
un producto, por ejemplo, y también para llevar a cabo juntas aprovechando las ventajas de las te-
lecomunicaciones para resolver una gran variedad de problemas, como contratacién de personal,
ofrecimiento de productos, programacion de ventas, diagnéstico de mercados y planificacién es-
tratégica.

Estos sistemas apoyan la realizacion de las actividades bésicas necesarias en un grupo que
toma decisiones: obtener, compartir y usar informacion, la cual se obtiene al seleccionar ciertos
valores de datos que se encuentran en una base de datos o al solicitar informacién en general.
Compartir la informacién incluye enviarla a todos los miembros que participan en la toma de de-
cisiones o enviarla a miembros seleccionados del grupo. El uso de la informacion se refiere a apli-
car la tecnologia del software para llegar a tomar decisiones.

Ventajas y desventajas del uso de GDSS

El uso de un sistema de soporte a la toma de decisiones en grupo cambia el enfoque tradicional en
el cual se realizaban las juntas de toma de decisiones. Las principales ventajas que se derivan del
uso de esta tecnologia son:

* Motiva a los miembros del grupo a trabajar juntos, ya que se pueden aportar varias ideas al
mismo tiempo, lo cual elimina la situacién de que pocos miembros dominen el desarrollo de
la junta. En este contexto, el GDSS evita que unas cuantas personas se aduenen del “micréfo-
no"y frenen la creatividad y las aportaciones del resto del grupo.

* Mejora la etapa de preparacion de la reunion de trabajo, pues debe existir una mejor planifi-
cacion de las sesiones de trabajo para adecuarla a la teenologia, para asf tratar de conseguir los
objetivos fijados para cada una de ellas.

* Dala misma oportunidad de participacién a todos los miembros del grupo, debido a que cada
uno tiene su propio equipo y puede participar las veces que quiera hacerlo.

« Cuando en una junta es necesario que estén presentes muchas personas, se optimiza el uso de
la informacién que aporta cada miembro del grupo.

* Proporciona un mecanismo para enfocar al grupo en problemas clave y descartar las conduc-
tas que perjudican el desarrollo de la junta de toma de decisiones, por ejemplo, distraerse del
tema central de la junta o utilizar gran parte de la sesion en tratar temas irrelevantes.
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* Apoya el desarrollo de una memoria organizacional de una junta a otra, pues permite alma-
cenar mds informacion sobre lo que se ha logrado. El término memoria organizacional se
utiliza para referirse al resumen de lo que se analizd en la junta y a toda la documentacién que
se genera.

* Mejora la calidad de la toma de decisiones debido a que el anonimato de las contribuciones
permite una mayor y mejor participacion por parte de los miembros del grupo. Por ejemplo,
al lograr mayor sinceridad se puede conocer la opinion de todos, y al estar todo el grupo de
acuerdo en una decisién en particular, el riesgo de tomar una decisién errénea disminuye.

* Incrementa la creatividad en la toma de decisiones, ya que permite que todos los miembros
del grupo, no sélo el jefe, aporten ideas. En la forma de administracion tradicional, jerarquica
y centralizada, el jefe es el que aporta las ideas y los demas las siguen. En el estilo moderno,
participativo y orientado hacia el consenso, se permite que todos expresen sus ideas; es por
ello que un GDSS apoya el estilo moderno de administracién.

Como toda esla tecnologia, el uso de los sistemas de soporte a la toma de decisiones en grupo
(GDSS) por parte de la alta administracion tiene numerosas ventajas; sin embargo, también tiene
algunas desventajas. Las principales son:

* Falta de costumbre al utilizar un sistema para soportar el proceso de toma de decisiones dife-
rente al de la forma tradicional de realizarlo. Es necesario dar cursos de induccién o capacitar
a los miembros de un grupo para que utilicen de manera adecuada un GDSS.

* Resistencia al cambio por parte de los administradores, sobre todo en el caso de los “dueiios
del micr6fono’] quienes estan acostumbrados a dirigir el rumbo de toda la junta sin dar opor-
tunidad a que los demds miembros participen.

» La responsabilidad al tomar una decisién puede diluirse, ya que las aportaciones son anéni-
mas y la decision representa el consenso del grupo. Por ejemplo, si se toma la decision de
lanzar un producto al mercado el préximo afo, la responsabilidad del director de mercado-
tecnia se puede diluir y no existir un compromiso personal y definitivo de este directivo du-
rante el lanzamiento del producto al mercado.

= Queen el grupo no exista una cultura desarrollada de trabajo en equipo y en consenso, lo cual
haga que el uso de GDSS, se realice de manera forzada.

Usos précticos de un GDSS

Los sistemas de soporte a la toma de decisiones en grupo (GDSS) se han usado principalmente
para realizar tareas que involucran generacion de ideas, planificacién, analisis competitivo y for-
macion de consenso,

Las aplicaciones de los GDSS cubren un amplio rango:

* Determinar la misién de una empresa. Durante el proceso de creacién de una empresa es
necesario definir [a mision que se le asignard en el mercado, proceso en el cual puede usarse
un GDSS para generar ideas utiles y tomar la mejor decision.

* Formular estrategias. Asi como se establece la mision, es necesario formular las estrategias
que ayudaran a que la mision se cumpla, proceso en el que también se pueden utilizar GDSS.

* Evaluar administradores. Para incrementarles el sueldo o para verificar que cumplen con su
deber, las empresas realizan evaluaciones de sus administradores. El uso de un GDSS ayuda a
que las evaluaciones sean objetivas y se realicen en un tiempo adecuado.
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« Planificar los sistemas de informacién. Cuando se requiere introducir nueva tecnologia de
sisternas de informacion es necesario modificar el plan de sistemas o planificar para la intro-
duccién de la nueva tecnologia, Este proceso logra mayor creatividad y calidad cuando se
utiliza un GDSS.

» Apoyar negociaciones. Por ejemplo, cuando dos o mds grupos hablan diferente idioma o tie-
nen diferente cultura, puede usarse un GDSS que apoye el intercambio de ideas entre ellos, lo
cual favorece el proceso de negociacion.

« Apoyar las decisiones visuales, como la seleccién de un empaque para un nuevo producto, el
diseno de un comercial publicitario y la ubicacién de una maquinaria, entre otras.

» Apoyar los trabajos que involucran disefio y revisiones de control de calidad. Por ejemplo, el
diseno de un nuevo producto, el control de calidad del proceso de produccidn del nuevo pro-
ducto, etcétera.

« Apoyar una decision en particular, como realizar una alianza estratégica con una compania
que opera en Estados Unidos.
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Aplicacion de un GDSS
en Santa Clara

Las autoridades municipales de Santa Clara, en con-
junto con un grupo de personas que representan |os
diferentes sectores de |a poblacion, se reunieron con
|a finalidad de diagnosticar la situacion actual de esta

Estrategias

;(Donde

localidad y la situacion deseada para el ano 2020, ki :
proponiendo para ello diversas acciones y estrate- A Qlueianes q”;ers
estar/

gias. Entre los invitados a estas sesiones de discusion
estuvieron los hoteleros, restauranteros, funcionarios
publicos, agencias de servicios turisticos, empresa-
rios, mercadotecnistas, ecologistas y jovenes em-
prendedores, entre otros. Para lograr lo anterior y
debido a la diversidad de participantes, se decidid
utilizar la tecnologia de informacién como apoyo al
proceso y al GroupSystems como el software que
permitiria la participacion anénima y libre de todos
los participantes.

El modelo de planificacion estratégica utilizado
como guia para el desarrollo de las sesiones se en-
cuentra en la figura 10.8. La aplicacién de este mode-
lo, en un ambiente de “anonimato” y “consenso”,
permite obtener las acciones, propuestas, estrate-
gias y soluciones para posicionar el desarrollo turisti-

Propuestas s
R ;Donde llegar?

;Dénde estoy?

Figura 10.8 Modelo de planificacién utilizado
en Santa Clara.

Antes de iniciar el desarrollo de las sesiones con
el GroupSystems se presenté a los participantes el
Plan Maestro Santa Clara 2020, elaborado por aseso-
res expertos, el cual explica los puntos a considerar

co de Santa Clara a un nivel de competitividad, en
precio y calidad de servicios, con los mejores des-
arrolles turisticos del mundo.

en el primer panel. El Plan Maestro planteaba las hi-
pétesis preliminares que serian discutidas en las se-
siones con el objetivo de que cada participante pre-
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parara con anticipacion su analisis del plan. Para cada
una de las hipétesis planteadas, se pidié a los partici-
pantes que formularan sus propias hipétesis de la si-
tuacion de Santa Clara, las cuales serfan discutidas
también durante el panel. La agenda de trabajo que
se siguid en |as sesiones puede observarse en el cua-
dro 10.8.

La mecanica basica de trabajo fue la siguiente:
se tomaron como base las hipétesis preliminares y se
agregaron las hipotesis de los panelistas. A continua-
cion, se clasificaron en hipétesis aprobadas por alto
acuerdo, hipotesis de alta polémica e hipotesis desa-

probadas. Si alguna de las hipétesis se sometia a dis-
cusién era para aceptarse o rechazarse. En el caso de
las hipdtesis aprobadas por alto acuerdo, cuando no
se discutian, se aceptaban como validas. Por el con-
trario, si las hipétesis desaprobadas por alto acuerdo
no se discutian, se rechazaban. Esta mecanica de tra-
bajo puede observarse en la figura 10.9.

Las herramientas que se utilizaron del GroupSys-
tems fueron lluvia electrénica de ideas (electronic
brainstorming), votacién (vote), categorizador (cate-
gorizer), comentador de temas (topic comenter), or-
ganizacién de ideas (idea organization), temario gru-

Cuadro 10.8 Agenda de trabajo en |a sesiones en Santa Clara

Apertura de lasesion

*» Objetivo y expectativas: diagnostico-soluciones-vision.
¢ Presentacion de participantes.

* Reglas para los participantes (se muestra en la tabla 9.2).

Desarrollo de |as sesiones

* Reporte de diagndstico: ;dénde estoy?

* Presentacion del cuerpo de hipétesis preliminares.

* Generacion de nuevas hipétesis por parte de los panelistas.
* Aprobacion del diagnéstico (votacion “si/no”).

* La vision: ;donde quiero estar?

¢ ;Qué es y qué no es Santa Clara?

* Lluvia de ideas por categoria.

* Equipos de trabajo para Integrar la vision.

* Propuestas de solucién: ;como llegar?

* Lluvia de ideas por categorias.

* Votacion “si/no” para cada idea dentro de una categoria.

* Integracién de propuestas.

Conclusiones y cierre

* Cierre.

* Resumen y evaluacién de la sesion,

* Comité de redaccion final.

¢ Todas las lineas son valiosas y se registran.

* 535 personas tenemos exactamente las mismas ideas sobran 34.

* Dos personas que trabajan en armonia pueden no compartir las mismas ideas para seguir en armonia.

* Rol de facilitador = "facilitar el proceso”. “El bosque completo solo se observa desde afiiera”.

* |deas “locas” son bienvenidas = “Creatividad”.

* En este puntola ortografia no es importante.

* Sesion de adultos y hermética. El grupo decide qué informacion puede ser compartida con personas ajenas al grupo de

panelistas.

# Las personas son mas importantes que la tecnologia, ésta es solo un apoyo.

* Las ideas del grupo al final del proceso se consideran ideas de consenso de todo el equipo.
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Cuerpo de hipotesis
preliminares
&
- Hipotesis de los panelistas. ;
Hipotesis Hipdtesis
Aprobadas Desaprobadas
por el alto acuerdo por el alto acuerdo
Hipotesis de
Alta polémica
:Se discute? 4Se discute?
No No
Si Si
Verdadero Discusion Falso
. Verdadero e
o
falso

Figura 10.9 Mecanica basica de trabajo en las sesiones de discusién.

pal (group outliner), cuestionario (questionnaire) y
matriz grupal (group matrix).

Para la utilizacion de las herramientas del Group-
Systems se conté con un facilitador con experiencia en
el area de toma de decisiones de grupo y con un ope-
rador del sisterna computacional para dar apoyo en la
parte técnica de las sesiones. Al finalizar las sesiones
de trabajo se pidi6 a los participantes una evaluacién,

con el objetivo de calificar la calidad del proceso en el
que participaron. Se obtuvo una calificacion de 8.9 en
lo que respecta a la credibilidad de la forma en que se
realizaron las sesiones y 9.10 en profesionalismo duran-
te la conducciéon de |as sesiones (considerando una es-
cala del 1 al 10, donde 1 es pésimo y 10 es excelente).

Como resultado de las sesiones, se acepté como
clerta por consenso una serie de enunciados que
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constituye el diagnéstico de |a problemética de San-
ta Clara. Ademas, se elabord la visién para el afio
2020 y las estrategias para llegar z |a visidn. Se reali-
zaron tres sesiones con ocho horas de duracion
aproximadamente en un periodo de cuatro semanas.

El facilitador y responsable de las sesiones de
trabajo fue el ingeniero Daniel Cohen, mientras que

el operador y especialista computacional del sistema
fue el ingeniero Enrique Asin Lares, ambos coautores
de este libro. Ademas, se contd con la participacion
de los licenciados Oscar Garza-Bello y Omar Giaco-
man como asesores expertos en Mercadotecnia y
Desarrollo Turistico.

O
v

Inteligencia artificial

La inteligencia artificial se puede definir como la ciencia que estudia de manera sistematica el
comportamiento inteligente, con el fin de imitar o simular las habilidades humanas mediante la
creacion y utilizacion de méquinas y computadoras.

Estas habilidades humanas podrén incluir razonamiento, aprendizaje, capacidades mecini-
cas, capacidades sensoriales, etc. El término fue acufiado en el ano del 1956. Segun Laudon (2012),
se define como el esfuerzo de desarrollar sistemas basados en computadora que se pueden com-
portar como los humanos con la capacidad de aprender lenguajes naturales, efectuar tareas fisicas
coordinadas, utilizar un aparato perceptor y de emular la experiencia y la toma de decisiones. En
términos generales, se considera que la inteligencia artificial tiene, al menos, las dreas o categorias
de estudio que se observan en la figura 10.10.

Robotica

Agentes
inteligentes

Simulacién Lenguajes
sensorial naturales
Inteligencia Sistemas
artificial expertos
Logica Redes
difusa neurales

Figura 10.10 Areas o categorias de estudio en la inteligencia artificial.
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En la figura 10.11 se indican habilidades que se pretenden imitar o simular a través de las di-
ferentes dreas de estudio de la inteligencia artificial. Se observa la relacién del comportamiento in-
teligente con las funciones de un sistema de informacion, el cual se inicia con la entrada de infor-
macién por medio de los sentidos (oido, gusto, vista, olfato, tacto). Este proceso se realiza con base
en el razonamiento y produce como resultado la salida, la cual se expresa por medio de movimien-
tos, sefiales, voz o mensajes. Es importante mencionar que el aprendizaje adquirido se almacena
en una base del conocimiento de donde posteriormente se puede consultar informacion para apli-
carla en situaciones similares.

; : Proceso Salid
—_— 3 W

Entrada Razonamiento o

Yomd * Movimiento

* Gusto 7o

s s Senales

« Olfato Sehnies

* Tacto

Aprendizaje

Almacenamiento
Base del conocimiento

Figura 10.11 Relacién de un sistema inteligente y un sistema de informacién.

Robdtica

La robética es el drea de la inteligencia artificial que estudia la imitacién del movimiento humano
a través de robots creados con el fin de apoyar procesos mecanicos repetitivos de gran precision.
Estos robots pueden ser programados para desempefar casi cualquier tarea y en las empresas se
les suele emplear en procesos productivos como pintura y acabados, movimientos de materiales,
reconocimiento de defectos, etc. Por ejemplo, en algunos centros de computo que tienen un nu-
merq considerable de cintas magnéticas, existen robots o brazos mecdnicos que auxilian al opera-
dor para localizar y acceder a ellas.

Otra de las dreas en donde los robots han tenido mucho éxito es en la industria de automaévi-
les; durante afios, los japoneses han fabricado autos apoyados en robots, lo cual les ha permitido
lograr una alta productividad, pues el robot esti disenado para hacer las tareas del ser humano

¢
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pero con mayor eficiencia y eficacia. En la figura 10.12 puede observarse un robot para una linea
de ensamble. La definicién de un robot industrial se proporciona por la Rebotics Industries Asso-
ciation (RIA), anteriormente el Robotics Institute of América: “Un robot industrial es un manipu-
lador multifuncional reprogramable disenado para desplazar materiales, piezas, herramientas o
dispositivos especiales, mediante movimientos variables programados para la ejecucion de una
diversidad de tareas”

Figura 10.12 Ejemplo de un robot en una linea de ensamble.

Clasificacién de los robots

Los robots han sido clasificados de acuerdo con su generacion, nivel de inteligencia, nivel de con-
trol y nivel de lenguaje de programacién. Estas clasificaciones rellejan la potencia del software en
el controlador, en particular, la sofisticada interaccion de los sensores. La generacion de un robot
se determina por el orden histérico de desarrollos en la robética. Cinco generaciones son normal-
mente asignadas a los robots industriales;

Robots play-back Regeneran una secuencia de instrucciones grabadas, como un
robot utilizado en recubrimiento por spray o soldadura por arco.
Estos robots cominmente tienen un control de lazo abierto.

Robots controlados por sensores Tienen un control en lazo cerrado de movimientos manipulados
y realizan decisiones basados en datos obtenidos por sensores
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Robots controlados por visién Pueden manipular un objeto al utilizar informacion desde un
sistema de vision

Robots controlados adaptablemente Pueden automaticamente reprogramar sus acciones sobre |a
base de |os datos obtenidos por los sensores

Robots con inteligencia artificial Utilizan las técnicas de inteligencia artificial para hacer sus pro-
pias decisiones y resolver problemas

Los robots son utilizados en una diversidad de aplicaciones. A continuacién se enuncian una
serie de ejemplos de usos de ejemplos:

Industria

Los robots son utilizados por una diversidad de procesos industriales, como la soldadura de punto
y soldadura de arco, pinturas de spray, transportacién de materiales, molienda de materiales, mol-
deado en la industria pldstica, maquinas-herramientas y otras ms.

Laboratorios

Los robots hacen con efectividad tareas repetitivas, como la colocacién de tubos de pruebas den-
tro de los instrumentos de medicién. Son utilizados para realizar procedimientos manuales auto-
matizados, incrementan la productividad, mejoran el control de calidad y reducen la exposicion
del ser humano a sustancias quimicas nocivas.

Espacio
Estdn encaminados al disefo, construccién y control de vehiculos auténomos, los cuales llevaran
a bordo complejos laboratorios y cdmaras muy sofisticadas para la exploracién de otros planetas.

Vehiculos submarinos

En la actualidad, muchos de estos vehiculos submarinos se utilizan en la inspeccién y manteni-
miento de tuberias que conducen petréleo, gas o aceite en las plataformas oceénicas; también en
el tendido e inspeccion del cableado para comunicaciones y para investigaciones geolégicas y
geofisicas en el suelo marino.

Lenguajes naturales

Esta rama de estudio de la inteligencia artificial se enfoca en el diseiio y desarrollo de software ca-
paz de aceptar, interpretar y ejecutar instrucciones de los usuarios en su lenguaje nativo, por ejem-
plo, espafiol o inglés. Sin embargo, esta drea se encuentra en un estado poco desarrollado.

No obstante, el reto de los investigadores es hacer que las computadoras puedan comprender
el lenguaje humano y convertirlo en un conjunto de instrucciones que la mdquina pueda “ejecutar”
El problema consiste en que en los lenguajes naturales, una misma palabra puede tener diferentes
significados de acuerdo con el contexto en que sea utilizada, Por lo tanto, el reto es ensefiar a la
computadora a interpretar las palabras correctamente en funcién del contexto en que estas son
utilizadas. Esto permitira que en el futuro no exista necesidad de aprender lenguajes de programa-
cién ni reglas para dar instrucciones a una computadora, ya que bastard hacerlo en el lenguaje na-
tural del ser humano.
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Sistemas expertos

Los sistemas expertos (SE) constituyen el drea de la inteligencia artificial que en este momento
quizd tiene mds relacion con el apoyo al proceso de la toma de decisiones en las organizaciones.
Estos sistemas, denominados también sistemas basados en el conocimiento, permiten cargar bases
de conocimientos integradas por tna serie de reglas de sentido comin o conocimiento heuristico;
es decir, conocimientos basados u obtenidos a través de la experiencia de un especialista o exper-
to. Una vez cargada la base de conocimientos, diferentes usuarios pueden emplearla para consulta,
apoyo a decisiones, capacitacion y otras funciones relacionadas al tema.

Uno de los ejemplos mis recientes de aplicaciones no comerciales de sistemas expertos es el
programa Deep Blue que se instalé en una computadora de 1BM, la cual compitié contra el cam-
pedén mundial de ajedrez Gary Kasparov. En 1996, Kasparov vencié a Deep Blue, pero en 1997 ¢l
resultado fue inverso. Aunque es un juego, el ajedrez ha sido utilizado para probar los mecanismos
que se desarrollan para mejorar la forma en que se introdujo la base de conocimientos en la compu-
tadora.

Redes neurales

La principal limitacién que tienen los sistemas expertos se ha tratado de eliminar con el desarrollo
de las redes neuronales, software disefiado para imitar los procesos de pensar del ser humano, es
decir, la forma en que se llega a conclusiones, cémo se usa la experiencia para relacionar hechos y
aprender de los mismos. De esta manera, las redes neurales permiten que las maquinas aprendan.
El nombre de redes neurales proviene de la similitud con la forma de operar del cerebro humano,
en donde las neuronas forman enlaces unas con otras a partir de pulsos eléctricos.

A diferencia de los sistemas expertos, las redes neurales aprenden segin el método de prueba
y error. Sin embargo, el conocimiento que los ingenieros pueden agregar es sumamente valioso, ya
que incluso permitird obtener una mayor exactitud en los resultados arrojados por el software.
Una red neuronal utiliza reglas para “aprender” y con base en patrones de datos, infiere resultados.
En la figura 10.13 se muestra un esquema de red neuronal para distinguir compras validas de tar-
jeta de crédito.

Légica difusa

Esta nueva forma de solucionar problemas desarrollada por la inteligencia artificial corrige parte
de las debilidades de los sistemas expertos, debido a que los programas utilizados por las compu-
tadoras dan respuestas precisas, como si/no, bien/mal, pero existen problemas en donde priva la
incertidumbre o los términos medios. Por ejemplo, si se desea evaluar el riesgo de olorgar un cré-
dito a una persona o negocio es muy factible que existe un 80% de seguridad de cumplimiento y
un 20% de factibilidad de no pago. Este tipo de conclusiones pueden ser elaboradas por un progra-
ma con la ayuda de la ldgica difusa. Segtin Alan Freedman, la l6gica difusa es una técnjca matemd-
tica para el tratamiento de datos imprecisos y problemas que tienen més de una solucién. La ogi-
ca difusa puede tratar con valores entre 0y 1, y es més parecida a la Idgica humana que la logica
binaria tradicional de las computadoras digitales.

Agentes inteligentes

De las recientes investigaciones practicadas por los impulsadores de la inteligencia artificial ha
surgido el concepto de “agente inteligente’, programa disefiado con conocimiento para realizar
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Capa de entrada Capa oculia Capa de salida
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Figura 10.13 Esquema de una red neuronal (Laudon, 2008).

ciertas tareas especificas, normalmente repetitivas. Un agente inteligente puede ser programado
para tomar decisiones con base en las preferencias de una persona. El propésito principal es asig-
nar tareas al agente inteligente, que hardn més rdpido, mds frecuentemente y con mayor eficacia
que el ser humano, tal como lo harian los asistentes de ayuda que hoy tienen algunos paquetes
para ensefiar al usuario a realizar una actividad especifica. Un ejemplo de esta tecnologfa es el asis-
tente para crear graficos en Excel.

Otra aplicacién de los agentes inteligentes que ha comenzado a desarrollarse es la capacidad
para realizar tareas en internet, en donde, por ejemplo, un agente inteligente debera ser capaz de
comprar cierto producto en la web con la condicién de que sea al minimo precio. Es decir, el usua-
rio dard las condiciones y el agente inteligente buscaré en toda la red el articulo que cumple las
condiciones, mostrando la respuesta al usuario. En términos generales los agentes se clasifican en
dos tipos:

1. agentes cognitivos: aquellos capaces de efectuar operaciones complejas. Son individualmente
inteligentes (sistemas expertos con capacidad de razonamiento sobre su base de conocimien-
to), pueden comunicarse con los demas agentes y llegar a un acuerdo con todos o alguno de
ellos.

2. agentes reactivos: son agentes de bajo nivel y no disponen de un protocolo ni de un lenguaje
de comunicacién; su tinica capacidad es responder a estimulos.

Tarjetas inteligentes (smart cards)

Una smart card es una tarjeta de plastico del mismo tamano que una tarjeta de crédito con un chip
de silicio integrado. La tarjeta es “inteligente” porque estd activa, es decir, puede recibir informa-
cion, procesarla y tomar una decision. Cuando se introduce una smart card en una terminal, la
terminal envia su firma digital al microprocesador; si la firma digital coincide con los parametros
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guardados en la memoria del microprocesador, se habilitan los datos de la tarjeta y son leidos
por la terminal. Algunas ventajas de esta tarjeta en comparacion con una tradicional son las si-
guientes:

o Mayor seguridad: los datos almacenados en una smart card estan protegidos por complejos
mecanismos de seguridad; esto hace dificil y costoso copiar las tarjetas.

e Mayor rapidez: las smart card pueden realizar transacciones seguras fuera de linea y general-
mente tardan menos que las tarjetas que requieren transacciones en linea.

e Mayor capacidad para datos: una smart card puede almacenar mds datos que una tarjeta tra-
dicional de cinta magnética. De esta manera, en una misma tarjeta se puede tener varios tipos
de servicios, como tarjeta de crédito, de débito, programa de puntos, etcétera.

Algunas aplicaciones de las tarjetas inteligentes son:

« Tarjetas telefonicas: una simart card pueden identifcar a la persona que llama desde un teléfo-
no publico y cargar el costo de la llamada a una cuenta de teléfono.

» Tarjetas de asistencia de salud: pueden almacenar expedientes médicos, informacién para
casos de emergencia, etcétera.

+ Control de seguridad: pueden programarse para permilir el acceso a edificios o datos, depen-
diendo del cargo y puesto en una organizacion,

« Tarjetas de fidelidad para clientes: en varios programas de fidelidad de clientes de lineas aéreas
u hoteles se utilizan smart cards para registrar puntos y premios, logrando ofrecer detalle
sobre los habitos de los clientes a los operadores de dichos programas, con el fin de elaborar
campanas de promocién con mayor precision.

Ante lo anterior, el uso de tarjetas inteligentes se incrementard y apareceran nuevas aplicaciones
para estos dispositivos de gran versatilidad y seguridad.

Sistemas expertos

Antes de definir los sistemas expertos se explica el concepto conocimiento, en contraste con los
conceptos de datos e informacion cldsicos, que son captados y producidos por los sistemas de in-
formacién o procesamiento de datos convencionales.

Datos

En un contexto no computacional, es posible concebir los datos como el valor que, por ejemplo,
toma una variable matematica y que probablemente carece de importancia para un tomador de
decisiones. De esta manera, el nimero 4 es un dato porque no afecta el proceso de decisiones
de un supervisor o ejecutivo. Otro ejemplo de un dato puede ser la fecha de cumpleanos del mi-
nistro de Hacienda de la Repiiblica de Venezuela. Como consecuencia, al recibir datos cuya inter-
pretacién es subjetiva, un tomador de decisiones no genera acciones concretas ni toma decisiones,
debido a que dichos datos carecen de valor para su problema o analisis.

Informacion

El concepto de informacién nace cuando un dato o conjunto de datos es de utilidad para un toma-
dor de decisiones. Asi, el color rojo en un semdforo constituye una informacién, ya que tiene una
interpretacion objetiva y universal para un grupo de personas —los automovilistas— a los cuales
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sirve como apoyo para la toma de decision: detener el automévil. Otro gjemplo de informacién es
la fecha de cumpleanos de familiares allegados, como conyuge, hijos, padres, etc., ya que tienen,
en forma subjetiva, un valor que se traduce a acciones o actividades.

En un contexto de negocios, el siguiente enunciado se podria considerar como informacion
para un grupo de directores que se encuentran en una junta analizando el resultado de las ventas
y utilidades del mes anterior: “las utilidades consolidadas del mes anterior después de fletes y
comisiones son de doce mil délares”

Dicho enunciado es un ejemplo de informacién porque apoya a una persona o grupo de per-
sonas en el proceso de la toma de decisiones.

Conocimiento

En contraste con los conceptos de datos e informacién, el conocimiento sugiere alternativas de ac-
cién o guias de actuacion especificas relacionadas con la informacién. En el ejemplo anterior, la
informacion de las utilidades de la compaiia solo indican a un grupo de personas el estado que
guardan ciertas variables financieras, pero no sugiere en forma alguna, pasos o acciones a seguir.
Son, entonces, los expertos financieros o del negocio quienes interpretan esta informacién y su-
gieren o recomiendan las estrategias que se deben implantar en el siguiente mes o trimestre, por
ejemplo.

De esta manera, el conocimiento es creado con el apoyo de los expertos. Un ejemplo de cono-
cimiento puede ser: “si el pedido que debe surtirse pertenece a un cliente que tiene excedida su li-
nea de crédito, pero que no se encuentra en cartera vencida, entonces se le puede surtir hasta un
20% en exceso a su linea de crédito autorizada’

El ejemplo anterior es un conocimiento, ya que, segiin el caso en el que se encuentra el clien-
te, orienta a una decision de surtido. En este caso, la informacién sera el valor excedido que tiene,
por ejemplo, el cliente Juan Garcia, S.A. de C.V,, de su limite de crédito, y el monto de su saldo ven-
cido. La accién o decision que se deriva de esta informacién serd la autorizacién del monto a sur-
tir como exceso a su limite de crédito. Obviamente, para la construccion de estas reglas heurfsticas
o basadas en la experiencia se requirié que un experto proporcionara el conocimiento; en el ejem-
plo podria ser el gerente o supervisor del departamento de crédito y cobranza quien determine las
condiciones de surtido a los clientes excedidos en su limite de crédito.

Ademis, las reglas heuristicas a través de las cuales se representa el conocimiento de un ex-
perto son disefiadas o construidas como se muestra en el ejemplo anterior, utilizando las palabras
si y entonces, lo cual denota un sentido condicional. De esta manera, el conocimiento se represen-
ta de tal forma que la condicion se expresa en la primera parte de la regla, después de la conjuncién
si y la accién a seguir, de acuerdo con el cumplimiento de la condicién inicial, se encuentra en la
segunda parte de la regla, después del adverbio entonces.

Definicién de sistema experto

Con base en los conceptos de datos, informacién y conocimientos ya explicados, se puede definir
un sistema experto como un sistema computacional interactivo que permite la creacién de bases
de-conocimiento, las cuales una vez cargadas responden a preguntas, despejan y sugieren cur-
sos de accion emulando/simulando el proceso de razonamiento de un experto para resolver pro-
blemas en un drea especifica del conocimiento humano.
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De esta definicion se desprenden las dos capacidades fundamentales que poseen los sistemas
expertos:

» Capacidad para aprender.
+ Capacidad para simular el proceso del razonamiento humano.

La capacidad para aprender requiere la interaccién de un experto en alguna rama especifica del
saber y un ingeniero de conocimiento, que se encarga de traducir este conocimiento a reglas heu-
risticas para formar la base del conocimiento. Lo anterior se puede observar en la figura 10.14.
Para que un sistema experto sea herramienta efectiva, los usuarios deben interactuar de una forma
facil, reuniendo dos capacidades para poder cumplirlo:

1. Explicar sus razonamientos o base del conocimiento: los sistemas expertos se deben realizar
siguiendo ciertas reglas o pasos comprensibles, de manera que se pueda generar la explica-
cién para cada una de estas reglas, que a la vez se basan en hechos.

2. Adquisicion de nuevos conocimientos o integrador del sistema: son mecanismos de razona-
miento que sirven para modificar los conocimientos anteriores. Sobre la base de lo anterior,
se puede decir que los sistemas expertos son el producto de investigaciones en el campo de la
inteligencia artificial, ya que esta no intenta sustituir a los expertos humanos, sino que se
desea ayudarlos a realizar con mas rapidez y eficacia todas las tareas que realiza.

entrevista,
propone S
‘ingenierc del
experto a0 R _
canocimiento
conceptos, reglas
conocimientos heJristicas

Figura 10.14 Proceso de adquisicion del conocimiento durante el desarrollo de un sistema experto.

Ventajas de los sistemas expertos

Entre las ventajas de los sistemas expertos estan:

o Permanencia: a diferencia de un experto humano, un sistema experto no envejece, y por tan-
to no sufre pérdida de facultades con el paso del tiempo.

« Duplicacién: una vez programado, un sistema experto se puede duplicar infinidad de veces.

o Rapidez: un sistema experto puede obtener informacién de una base de datos y realizar
calculos numéricos mucho mds rapido que cualquier ser humano.

« Bajo costo: a pesar de que el costo inicial pueda ser elevado, gracias a la capacidad de duplica-
cién el costo final es bajo.

» Fiabilidad: los sistemas expertos no se ven afectados por condiciones externas; las personas si.

« Consolida varios conocimientos.

Limitaciones de los sistemas expertos

Los sistemas expertos tienen ciertas limitaciones:
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* Sentido comtin: para un sistema experto no hay nada obvio.

* Lenguaje natural: con un experto humano podemos mantener una conversacion informal,
mientras que con un SE no podemos.

» Capacidad de aprendizaje: cualquier persona aprende con relativa facilidad de sus errores yde
errores ajenos.

» Perspectiva global: un experto humano es capaz de distinguir cudles son las cuestiones rele-
vantes de un problema y separarlas de cuestiones secundarias.

» Capacidad sensorial: un sistema experto carece de sentidos.

* Flexibilidad: un humano es sumamente flexible al momento de aceptar datos para la resolu-
cién de un problema.

» Conocimiento no estructurado: un sistema experto no es capaz de manejar conocimiento
poco estructurado.

Capacidades requeridas para un sistema experto

Para que un sistema experto sea herramienta efectiva, los usuarios deben interactuar de una forma
facil, reuniendo dos capacidades para poder cumplirlo:

* Explicar sus razonamientos o base del conocimiento: los sistemas expertos se deben realizar
siguiendo ciertas reglas o pasos comprensibles, de manera que se pueda generar la explica-
cién para cada una de estas reglas, que a la vez se basan en hechos.

* Adquisicién de nuevos conocimientos o integrador del sistema: son mecanismos de razona-
miento que sirven para modificar los conocimientos anteriores. Sobre la base de lo anterior se
puede decir que los sistemas expertos son el producto de investigaciones en el campo de la
inteligencia artificial, ya que esta no intenta sustituir a los expertos humanos, sino ayudarlos
a realizar las tareas que realiza.

La capacidad para imitar el razonamiento que posee el sistema experto se desprende de “caminar”
alo largo de las reglas heuristicas introducidas o enseiiadas al sistema por un experto, a través del
proceso de aprendizaje durante la carga o generacién de las bases del conocimiento. Este proceso
de razonamiento ocurre cuando se consulta la base del conocimiento para la solucién de un pro-
blema que se le presenta al tomador de decisiones, como se muestra en la figura 10.15.

En el cuadro 10.9 se presenta un ejemplo sencillo de un sistema basado en el conocimiento
desarrollado por E. . Cantd (1990) para el diagnéstico de fallas en arranque de automaviles. Este
modelo estd compuesto por diecisiete reglas heuristicas o basadas en la experiencia de un experto
mecanico de automaviles.

Beneficios que genera el uso de sistemas expertos
y costos que involucra

La utilizacién de los sistemas expertos puede generar diversos beneficios, a saber:

Reduccién de la dependencia de personal clave

Uno de los beneficios que se obtienen con la implantacién de los sistemas expertos en las organi-
zaciones estriba en que se puede reducir la dependencia con respecto al personal clave, lo cual se
debe a que los conocimientos del personal especializado son retenidos durante el proceso de
aprendizaje, y estdn listos para ser utilizados por diferentes personas. Esto es titil cuando la expe-
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Problema Usuario Solucion

o situacién o tomador al problema
de decisiones

Consulta
y utilizacion

Bases del
conocimiento

Figura 10.15 El proceso de razonamiento como apoyo a la toma de decisiones
durante la utilizacion de un sistema experto.

riencia es escasa o costosa, o bien, cuando los expertos no se encuentran disponibles para la solu-
cién de un problema en particular.

Con respecto al ejemplo de la seccién donde se define el concepto de conocimiento, es pro-
bable que los pedidos de los clientes que tienen excedido su limite de crédito puedan ser autoriza-
dos o rechazados mediante el apoyo del sistema experto, aunque el personal que lo hace tradicio-
nalmente no se encuentre disponible.

Facilita el entrenamiento del personal

Los sistemas expertos pueden ayudar de manera importante, y a un costo menor, a capacitar y
adiestrar al personal sin experiencia. Con referencia al ejemplo de la seccién donde se define el
concepto de conocimiento, tener disponible un sistema experto con todas las reglas de surtido de
pedidos a los clientes agilizard el entrenamiento de personal nuevo que sea contratado en el depar-
tamento de crédito y cobranzas.

Mejora de la calidad y eficiencia del proceso de toma de decisiones

Lo anterior implica que las decisiones podrén tomarse de una forma mas dgil con el apoyo de un
sistema experto. Incluso las decisiones podran ser congruentes al presentarse situaciones equiva-
lentes. Esto significa que un sistema experto siempre responde de la misma forma ante las mismas
situaciones, lo cual no necesariamente ocurre con las personas. Ademds, ayuda a mejorar el
desempefio del personal menos especializado que se enfrenta a decisiones complejas.

Con referencia al ejemplo de la seccién donde se define el concepto de conocimiento, el pro-
ceso de autorizacion de los pedidos a los clientes serd congruente, ya que dard un trato similar a
todos los clientes de un mismo tipo o rango para el negocio, lo cual disminuye la probabilidad de
autorizar pedidos a clientes de alto riesgo. Ademds, el proceso de autorizacién o rechazo a los pe-
didos de los clientes serd mds agil, lo que hara més productiva la labor del personal y le permitiré
que dedique més tiempo a otras actividades relevantes.



Cuadro 10.1 Calidad de la informacién

Si no da marcha
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Problema eléctrico.

1

2 Si da marcha y no arranca Problema de afinacion-combustible.

3 Si es problema eléctrico y no encienden luces Problema de bateria,

4 Si es problema de bateria y salta chispa al unir polos con pinzas Problema de terminales.

5 Si es problema de terminzles y hay sarro en las terminales Limpiar terminales.

6 Si es problema de terminales y no hay sarro en las terminales Terminales flojas.

7 Si las terminales estan flojas Apretar terminales € intentar de nueva.

8 Si es problema de bateria y las luces quedaron encendidas Bateria descargada.

9 Si es problema de bateria y no saltan chispas al unir los polos con pinzas | Bateria descargada.

10 | Sila bateria esta descargada y se encendié el foco de bateria |a dltima Problema en el generador de corriente.
Vez que arranco

11 | Sila bateria esta descargada y tiene mas de dos anos Cambiar bateria.

12 | Si hay problemas en el generador de corriente y el voltaje de salida es Revisar el generador de corriente.
menor que el minimo

13 | Sies problema de afinacién, combustible y el marcador de gasolina esta | Poner gasolina al carro.
en reserva o cero

14 | Si es problema de afinacién, combustible y el marcador de gasolina El carburador esta ahogado, esperar
indican mas de la reserva y huele a gasolina unos minutos y volver a intentar o sacar

exceso de gasolina del carburador.

15 | Si es problema de afinacion, combustible y el marcador de gasolina Revisar bomba de gasolina.
indican mas de la reserva y el carburador seco

16 | Si es problema de afinacion, combustible y el nivel de gasolina en el Afinar el carro, cambiar platines, bujias
carburador son normales y la Gltima afinacion fue hace mas de 6 meses | y condensador
o 10 mil kms

17 | Si es problema eléctrico y encienden las luces Problema en el “START”, encontrar el

falso contacto.

Transferencia de la capacidad de decisiones

Un sistema experto puede facilitar la descentralizacién de datos en el proceso de la toma de deci-
siones en aquellos casos que se consideren convenientes. Por ello, el conocimiento de un experto
puede transferirse a varias personas, de tal forma que las decisiones sean tomadas en el nivel mis
bajo. En ocasiones, es imposible que un experto se encuentre presente en todos los lugares donde
es requerido, por lo que el apoyo de un sistema experto puede mejorar la calidad de las decisiones.
La transferencia de la capacidad para tomar decisiones a otras personas permitird reflexionar y
cuestionar la forma de resolver problemas, generar cambios en las actividades de trabajo y liberar
o dar tiempo a los expertos para que resuelvan problemas mas dificiles e importantes.

Asf, al tener disponible el sistema experto para la autorizacion de pedidos a clientes es posi-
ble que se pueda delegar esta funcién en otras personas de menor jerarquia dentro de la organiza-

cion.
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Costos de los sistemas expertos

Los costos involucrados en el desarrollo y uso de los sistemas expertos que deberan considerarse
durante el andlisis de factibilidad de un sistema en particular son:

e Elshell o paquete generador del sistema experto.

* El equipo computacional o hardware requerido.

» Consultoria especializada.

« Contratacion o pago a los ingenieros del conocimiento,

» El tiempo de los expertos.

« Costos de implantacion.

» Costos involucrados con el mantenimiento y seguimiento del sistema.

Cabe recalcar que todos estos costos son gastos tinicos, con excepeidn de los costos de manteni-
miento y seguimiento del sistema.

Finalmente, es necesario agregar que la evaluacién econémica de un proyecto de inversién
para el desarrollo e implantacién de un sistema experto en gran medida depende de la capaci-
dad para traducir los beneficios en ingresos o ahorros, lo cual puede resultar una labor no tan sen-
cilla. En los casos en que sea posible cuantificar estos beneficios, se podrin aplicar los métodos
clasicos de evaluacion de proyectos, como la Tasa [nterna de Rendimiento (TIR) o el método Valor
Presente Neto (VPN). Para mayor informacion al respecto, se sugiere consultar el libro de R. Coss,
cuya referencia se encuentra al final de este capitulo.

¢Dénde considerar sistemas expertos?

En esta seccion se analizan las caracteristicas que deben tener los problemas para considerarlos
susceptibles de resolverse a través de un sistema experto:

« Utilizacion de varios expertos dentro del trabajo rutinario. Esta caracteristica se debe a que
varias personas usaran este sistema durante el desempeno de su trabajo.

 Las decisiones que se loman son complejas y siguen una secuencia l6gica. Estas decisiones
involucran muchos aspectos y un amplio conocimiento y experiencia en el area. Ademas,
deben seguir una secuencia de pasos durante la solucién de un problema.

* Las decisiones légicas, asi como las soluciones del problema, pueden expresarse o traducirse
a reglas heuristicas. Esto se refiere a que la légica de la toma de decisiones y la solucién al
problema se pueden traducir en un arbol de decision que muestre todos los cambios posibles
y la accién que debe realizarse en cada caso.

« El conocimiento que se estd modelando se encuentra bien delimitado y es profundo, no am-
plio y superficial. Un sistema experto debe estar enfocado en problemas profundos, que re-
quieren estudio y conocimiento.

« El problema no tiene solucion analitica; de lo contrario, se sugiere la solucién a través de téc-
nicas analiticas. Un ejemplo de lo anterior es la solucién de algin problema a través del mé-
todo Simplex. No debe tratarse de usar un sistema experto para resolver cualquier problema,
pues si el problema tiene otra solucién debe evaluarse la factibilidad de aplicarla.

+ Cuando las reglas del juego no cambian con demasiada frecuencia, en cuyo caso serd incos-
teable el desarrollo del modelo experto, por ejemplo, las politicas fiscales. Si las reglas para
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tomar la decisién son muy variables no es conveniente desarrollarlo, ya que se tendrd que
modificar la base del conocimiento con mucha frecuencia.

Cuando hay pocos expertos en otras dreas de la organizacién o localidades remotas. En este caso
se trata de capturar el conocimiento de los expertos para poder usarlo después sin necesidad de
que los mismos se encuentren presentes.

Los ejemplos anteriores pueden dar una referencia para percibir el tipo de aplicaciones donde
es recomendable proponer soluciones a través de sistemas expertos.

Aplicaciones especificas de sistemas expertos

La Comisién Federal de Electricidad, organismo del gobierno mexicano responsable de proveer
electricidad, cuenta con sistemas expertos para las siguientes funciones:

a) Un sistema para determinar y planificar las necesidades de personal en las dreas de control ¥
comunicaciones.

b) Una herramienta para encontrar fallas de proteccion en los sistemas de cableado, debido a la
acumulacion de polvo. El polvo tiene un patrén en los cables que es detectado por una red
neural, la cual permite al técnico de mantenimiento tomar decisiones.

El Grupo Vitro en México tiene sistemas expertos para el control de los procesos en varias de las
plantas de México. Igualmente, con la misma finalidad, Cemex (Cementos Mexicanos) ha des-
arrollado sistemas para controlar los procesos de las plantas.

Asimismo, el Grupo BBVA-Bancomer en México ha desarrollado sistemas expertos que lie-
nen la funcién de evaluar créditos personales. En el sector seguros, existen aplicaciones de siste-
mas expertos que permiten evaluar el riesgo de una péliza, de tal manera que permite al agente de
seguros emitir o negar una determinada péliza.

casope
Ty apLicacion

SEHUSI y AFFIN' SEHUSI, sistema experto para describir

la conducta humana en un medio ambiente
A continuacion se presentan dos casos de aplicacién de de trabajo
sistemas expertos: SEHUSI, un sistema experto para
describir la conducta humana en un medio ambiente de
trabajo, y AFFIN, un sistema experto para la evaluacién
de proyectos de inversién industrial. Estos casos se to-
maron del libro Operational Expert System Applica-

tions in Mexico, editado por Francisco |. Canti-Ortiz N Como parte del procesa de contratacién o evalua-
(véase la referencia al final de este capitulo) cién de un candidato para un puesto vacante, el depar-
- tamento de Recursos Humanos de la empresa aplica un

test o prueba de conducta, con el cual se miden las ca-

! Adaptacion de los casos publicados en Operational Expert Sys- pacidades del posible nuevo miembro de la firma. Los

tem Applications in Mexico, editado por Francisco |. Cant(i-Ortiz expertos analizan los resultados de la prueba, que son
(vea la referencia completa al final de este capitulo), suministrados a través del programa computacional y,

Es un sistema experto que se desarrollé para una em-
presa industrial, con el fin de apoyar el proceso de con-
tratacion o evaluacion de un candidato para una posi-
cidn vacante.
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posteriormente, usan su conocimiento y experiencia
para describir un puesto, un candidato y algunas otras
caracteristicas cuando hay relacién entre ambaos (posi-
cion y candidato). Las descripciones realizadas por
ellos son los resultados finales de la prueba.

El abjetivo del SEHUSI es tomar los datos que son
proporcionados por el programa computacional, proce-
sarlos y analizarlos para describir al puesto y al candidato
de la misma forma que lo harfa un experto. Los resulta-
dos proporcionados por el SEHUS! son los siguientes:

* Las fuerzas del puesto, es decir, las caracteristicas
que se requieren para el trabajo, las cuales se obtie-
nen analizando las graficas de estilo, valores y pre-
ferencia de pensamiento del puesto obtenidas del
programa computacional.

* Las fuerzas personales del candidato.

* La direccion de la iniciativa del candidato, la cual
se relaciona con la motivacién o el deseo de éxito.

* El potencial para el manejo de problemas del can-
didato con respecto a un trabajo en particular.

e La supervision efectiva, la cual explica las formas
de resolver los problemas potenciales y las debili-
dades del candidato.

La tecnologia de sistemas expertos se ha introducido de
manera gradual en la empresa mediante el entrena-
miento de algunos empleados por medio de cursos, se-
minarios, tutoriales y conferencias. De esta manera, el
director de Recursos Humanos inicié un programa
para detectar problemas del departamento y aplicar la
nueva tendencia en su solucion. El test del andlisis de
candidatos es uno de los problemas especificos de este
departamento debido a que muy poca gente es capaz de
formular las descripciones adecuadas de los puestos y
de los candidatos. Para descentralizar y estandarizar
este proceso, el director consider¢ la alternativa de apli-
car los sistemas expertos en esta drea.

Para esto, se tomd en cuenta que al aplicar la tec-
nologia, los expertos tendrian més tiempo disponible
para dedicarse a cuestiones mas importantes. Se reali-
zaron algunas reuniones y, finalmente, se formé el equi-
po de trabajo constituido por dos expertos, un ingenie-
ro del conocimiento del departamento de Recursos
Humanos de la empresa, dos ingenieros del conoci-
miento consultores, y un administrador del proyecto.

Cuando se afirma que una computadora es inteli-
gente, significa que posee conocimiento y que tiene ca-

pacidad para hacer inferencias a partir de ese conoci-
miento. Un sistema experto razona utilizando las bases
del conocimiento que el experto le ha proporcionado,
Este conocimiento en el SEHUSI se obtiene de varias
fuentes: por una parte el conocimiento heuristico del
experto, quien tiene gran experiencia en el proceso de
describir personas de acuerdo con ciertas condiciones
y combinaciones de las graficas. Este conocimiento es
muy prictico y no puede encontrarse en los libros. Por
la otra parte, el conocimiento también se adquiere en
manuales y articulos, los cuales contienen informacién
itil para describir a una persona con base en procedi-
mientos. Ademas, otra parte del conocimiento se ad-
quiere con base en cilculos hechos por un programa
computacional que realiza operaciones de acuerdo con
ciertas combinaciones y pardmetros que antes especifi-
caron los expertos.

Para representar el conocimiento dentro del SE-
HUSI se produjeron reglas de la forma Si-Entonces (/f-
Then) utilizando, en su mayoria, el conocimiento del
experto. Otras de las reglas fueron elaboradas en forma
inductiva utilizando cuadros del manual, en donde se
definen caracteristicas del puesto y de la persona en
forma general. Sin embargo, estas reglas se modificaron
por expertos para cumplir con las necesidades de la
empresa.

El mecanismo de inferencia utilizado por el SE-
HUSI es el razonamiento hacia atras, el cual es propor-
cionado por el VP-EXPERT y da la oportunidad de des-
tacar la descripcién de una persona o de un trabajo.

En lo que se refiere a arquitectura, el SEHUSI
consta de una interfase de usuario, un conjunto de ba-
ses de conocimiento, teniendo cada una de ellas el co-
nocimiento necesario para obtener una descripcion en
particular. La interfase de usuario se escribe en lengua-
je PASCAL, mientras que las bases de conocimiento
fueron desarrolladas en VP-EXPERT. La interfase de
usuario es llamada dentro del VP-EXPERT. Esta inter-
fase tiene un mend principal donde puede agregarse o
modificarse informacién para un puesto o candidato en
particular. Analyze es la opcién que relaciona un traba-
jo con un candidato y ejecuta el sistema. Después de
ejecutar esta opcion se despliegan un conjunto de gra-
ficas del candidato y del puesto.

El shell que se empled para desarrollar el SEHUSI
fue VP-EXPERT, distribuido por PAPEBACK SOFT-
WARE, debido a que la empresa requeria correr el siste-



ma en ambiente de computadoras personales y esta
herramienta podia utilizarse para ello, ya que es simple,
flexible y poderosa. VP-EXPERT proporciona un ment
principal para hacer consultas, y con é] se puede con-
sultar informacién de una base de conocimientos en
particular. Otra de las ventajas del VP-EXPERT es que
cuenta con su propio editor, lo que le permite a los
desarrolladores modificar las bases de conocimiento en
forma rdpida sin tener que salir del programa.

El SEHUSI ha proporcionado numerosos benefi-
cios, algunos de los cuales son:

* Transferencia de la tecnologfa de sistemas exper-
tos.

* Distribucién de la experticia a multiples lugares.

e Estandarizacion de resultados en el andlisis de
puestos y candidatos.

* Reduccidn del tiempo que se emplea para obtener
las descripciones de los puestos y de los candida-
tos.

e Facilidad de entrenamiento para analizadores no-
vatos.

* Mais tiempo disponible para que el personal del
area pueda desarrollar otras actividades.

Aun no es posible cuantificar los beneficios ofrecidos
por el SEHUSI, los cuales se verén con el tiempo. Ade-
mds, debe estar en constante cambio para cumplir con
las nuevas necesidades que se generen en el area. Estas
necesidades pueden responder a cambios en las des-
cripciones o a la adicién de nuevas reglas no incluidas
en el sistema.

Actualmente, el SEHUSI ha sido instalado en va-
rios lugares y los usuarios estan satisfechos con él. Al
paso del tiempo, mads gente se dard cuenta de que la tec-
nologia de sistemas expertos puede ser aplicada en di-
versos campos y que los resultados que proporciona
pueden ser sorpresivamente buenos.

EI SEHUSI fue desarrollado por el ingeniero Hugo
Terashima, en el Centro de Inteligencia Artificial del
ITESM, Campus Monterrey, México.

AFFIN, un sistema experto para la evaluacién
de proyectos de inversion industrial

AFFIN es un sistema experto innovador para evaluar
proyectos de inversion industrial. La evaluacién de este
tipo de proyectos es una tarea profesional que demanda
un vasto conocimiento y una gran experiencia en el
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area. La adquisicion de tal experiencia es un proceso
largo y costoso.

FONEI (Fondo de Equipamiento Industrial) es un
fondo mexicano que otorga financiamiento para inver-
sion en proyectos industriales que ha alcanzado un ni-
vel de excelencia en el proceso de evaluacion debido a la
capacidad de su personal técnico. El personal responsa-
ble de la evaluacion de proyectos tiene una experiencia
de mas de 10 afios y una gran habilidad para detectar
los puntos dificiles de un proyecto.

El proceso de evaluacién de los proyectos de inver-
sion se concentra en establecer la factibilidad y 1a conve-
niencia economica de un proyecto. Es necesario evaluar
un proyecto para determinar su factibilidad y para cono-
cer si es recomendable dar el apoyo solicitado a la compa-
nia. Este proceso es posible solo cuando el evaluador tie-
ne la experiencia necesaria para hacer juicios relacionados
con el mercado, con los aspectos técnicos de la produc-
cion, y con los administrativos, financieros y econémicos.

El anilisis de mercado es la base del proyecto, para
lo cual se toman los siguientes elementos: deteclar las
oportunidades al inicio del proyecto, descripcién del
producto, tamano y segmentacion del mercado, pe-
netracion en el mercado y prondstico de ventas.

La parte técnica del proyecto considera tecnolo-
gia, aspectos productivos, materias primas y materia-
les, localizacion de la planta y efectos ecolégicos. En
lo referente a la parte administrativa, se considera
informacion general de la comparifa, funciones admi-
nistrativas, estructura de la organizacion, planes y pro-
gramas de entrenamiento, aspectos laborales y estrate-
gias de la empresa.

Los aspectos econdmicos y financieros que estdn
involucrados en el analisis son la situacién financiera
histérica de la compania, los proyectos que se han rea-
lizado, los indicadores econémicos del proyecto y los
ingresos que se esperan del proyecto.

La evaluacion de los proyectos de inversion es una
tarea profesional que demanda una gran experiencia en
el drea. El problema mis grande que ‘se encontrd en
FONEI es que la carga de trabajo excede la capacidad
de respuesta del equipo técnico, lo cual hace necesario
contratar analistas novatos. Debido a la demanda cre-
ciente de créditos y a la biisqueda de mecanismos que
aceleren el proyecto de evaluacién de manera oportu-
na, FONEI se vio en la necesidad de contar con un sis-
tema experto con las siguientes caracteristicas:
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» Homogeneidad en el proceso de evaluacion.

* Incorporacién del conocimiento del personal més
experimentado en la evaluacién de proyectos.

¢ Simplificar el trabajo de evaluacién tanto del per-
sonal experto como del novato para mejorar el
tiempo de respuesta sobre los créditos solicitados,

La metodologia utilizada para desarrollar el sistema ex-
perto AFFIN consta de varias fases: identificacién, con-
ceptualizacion, formalizacién, implementacién y prue-
ba. Durante la fase de identificacién, el ingeniero del
conacimiento y el experto trabajaron juntos para deter-
minar las caracteristicas importantes del problema y su
solucién, identificando lo siguiente:

* Participantes: dos expertos con mas de diez afios
de experiencia en evaluacion de proyectos, dos in-
genieros del conocimiento y dos programadores
de software.

e Problema: tipo de diagnéstico en la evaluacion de
proyectos.

* Recursos: dos computadoras personales, paquetes
de software (lenguaje C y graficadores) e informa-
cién de FONEI sobre la manera en que deben eva-
luarse proyectos. El periodo para el desarrollo del
sistema fue de un afo y medio.

Durante la fase de conceptualizacién, el ingeniero del
conocimiento y el experto trabajaron juntos para deci-
dir cuales conceptos, relaciones y mecanismos de con-
trol se requerian para contar con una descripcion mas

&

completa del problema. En el caso de AFFIN, se efectud
una clasificacién de todos los elementos involucrados
en el proceso de evaluacion de los proyectos, un mode-
lo que involucraba los conceptos clave y sus relaciones
respectivas y un diagrama de flujo de la informacion
mas relevante que se habia obtenido.

En la fase de formalizacion se integrd lo realiza-
do en la fase de conceptualizacién en una representa-
cién mds formal, mediante el uso de herramientas para
la construccién de sistemas expertos. La versién fi-
nal de AFFIN se realiz en lenguaje C y se usé una
herramienta producida por los ingenieros del conoci-
miento.

AFFIN fue creado utilizando la metodologia de
desarrollo de software, la cual se basa en prototipos.
Durante su desarrollo, se liberaron versiones para mos-
trarlas a los expertos de FONEI y a los analistas. El pro-
posito de los prototipos fue detectar inconsistencias en
la evaluacién de proyectos y tener una base de conoci-
mientos completa y confiable. La version final que se
entrego a FONEI incluye todas las facilidades para ha-
cer una buena evaluacion de proyectos.

Los principales beneficios obtenidos con la crea-
cion de AFFIN fueron una reduccion significativa del
tiempo de respuesta en la evaluacién de proyectos in-
dustriales y la homogeneidad en la evaluacion de estos
proyectos.

AFFIN fue desarrollado por Ernesto Linan Garcia,
Roberto Armijo y Alejandro Ramos, en el ITESM,
Campus Morelos, México.

<

Sistemas de apoyo a ejecutivos

Uno de los autores sobresalientes en el tema de los sistemas de informacién para cjecutivos es
John Rockart, quien considera que el objetivo fundamental de este tipo de sistemas es permitir el
monitoreo y seguimiento, por parte del ejecutivo, de los factores criticos del éxito del negocio. En
este punto se definen los factores criticos del éxito como el conjunto de variables de una organiza-
cién que es necesario monitorear y dar seguimiento para asegurar el éxito de la empresa.

Asi, se pueden definir, entre otros, los siguientes factores criticos del éxito de una emmpresa

©  comercializadora de productos para ferreterias:

* La prueba del dcido, que se define como el cociente entre los activos y pasivos circulantes.
s Dias venta de la cartera, definida como el cociente entre la cartera o cuentas por cobrar y las

ventas diarias promedio.
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¢ Dias venta del inventario, que se entiende como el cociente entre el inventario al final de un
periodo entre el costo promedio de ventas.

* Niveles de ventas en cada una de las zonas o dreas geogréficas de venta.

» Monto de la cartera o cuentas por cobrar vencidas con mds de 120 dias de antigiiedad.

Rentabilidad del negocio, definida como el cociente entre la utilidad neta total de un periodo

y las ventas en el mismo periodo.

Estos son algunos de los factores que un ejecutivo puede definir como criticos del éxito para su
negocio. El seguimiento constante y permanente es importante, ya que ¢l éxito de la empresa de-
pendera, en gran medida, del buen resultado de estos indicadores.

Con base en este concepto, se define un sistema de informacién para ejecutivos como un sis-
tema computacional que provee al ejecutivo de un acceso facil a la informacién interna y externa
al negocio, con el fin de dar seguimiento a los factores criticos del éxito. Los EIS son herramientas
de soporte a las decisiones no rutinarias que requieren de una evaluacién y comprension, dado
que no hay un procedimiento estandar para llegar a una solucién. De esta definicion se desprende
el hecho de que los EIS se enfocan primordialmente a proporcionar informacién de la situacion
actual de la companfa y dejan en un plano secundario proyeccion de esta informacion hacia esce-
narios futuros. Este tltimo enfoque es provisto por los 12SS.

Los sistemas de apoyo a ejecutivos son disefados para incorporar datos internos y externos,
es decir, pueden colectar informacion de la plataforma de sistemas de la empresa y de proveedo-
res, competidores o bases de informacion relacionadas al sector industrial de la empresa en cues-
tion (vea la figura 10.16).

A pesar de la distincién que existe entre un EIS y un DSS, algunos autores reconocidos en el
drea los definen de la misma manera y sostienen que para que el ejecutivo pueda realizar su fun-
cion, ademds de ser capaz de visualizar la informacién actual, debe poder elaborar proyecciones y
generar escenarios futuros con esa informacion. En este sentido, los DSS son herramientas que
proveen informacion a los EIS, asi como también los sistemas transaccionales como los sistemas
gerenciales (MIS) son fuentes de informacién para un sistema de apoyo a ejecutivos (vea la figura
10.17).

Dado los beneficios generados por este tipo de herramientas, su utilizaciéon no es (inicamente
para altos ejecutivos, pues los diferentes niveles de una organizacién también esperan tener siste-
mas de esta naturaleza.

En la siguiente seccion se explican las caracteristicas de estos sistemas con el fin de enriquecer
la definicién previa.

Caracteristicas de un EIS

Para que un EIS sea considerado como tal, debe reunir ciertas caracteristicas. Sin embargo, hay
ocasiones en que estos sistemas no cumplen con todas las cualidades deseables, casos en los cuales
debe replantearse el sistema para tratar de incluir la mayoria de ellas.

Las principales caracteristicas de los sistemas de informacién para ejecutivos son las siguientes:

e Estdn disenados para cubrir las necesidades especificas y particulares de la alta administra-
cion de la empresa, lo cual implica que ejecutivos diferentes puedan requerir informacidn o
formatos de presentacion distintos para trabajar en una compania en particular. Lo anterior
se debe a que los factores criticos del éxito pueden variar de un ejecutivo a otro.

C 247
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Datos internos i Datos externos
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Figura 10.16 Componentes de un sistema de apoyo a ejecutivos.

o Extraen, filtran, comprimen y dan seguimiento a informacién critica del negocio. El sistema
debe contar con capacidad para manejar informacién que proviene de los sistemas transac-
cionales de la empresa y/o de fuentes externas de informacion. Esta informacion externa pue-
de provenir de bases de datos externas, periddicos y cartas electronicas de la industria, entre
otros, todo ello referido a temas como nuevas tecnologias, clientes, mercados y competencia,
por mencionar algunos.

 Esun sistema desarrollado con altos estindares en sus interfases hombre-maquina, caracteri-
zado por grificas de alta calidad, informacién tabular y en forma de texto.

« Obtienen informacion recopilada de diferentes sistemas, extrayéndola en forma directa de las
bases de datos de la organizacién, Esta informacién puede incluir el andlisis de tendencias,
reportes y la posibilidad del “drill down’ Esta caracteristica del EIS permite al ejecutivo pe-
netrar en diferentes niveles de informacién. Por ejemplo, puede conocer las ventas por pais,
por zona geografica, por cliente y por linea de producto, penetrando, segin su interés, en los
niveles internos y més detallados de la informacién en caso necesario.

Es importante sefalar que otro término para estas herramientas es Sistemas de Soporte para Eje-
cutivos (del inglés ESS, Executive Support Systems).
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Figura 10.17 Relacion de un EIS y otros sistemas de |a empresa.

Cada dfa se diluye cada vez mas la frontera entre un DS$ y EIS, ya que los sistemas desarrolla-
dos actualmente cuentan con caracteristicas de ambos, como son la capacidad de efectuar un
“drill down"y elaborar diferentes escenarios de decisién, como puede ser el analisis de sensibilidad
(modelo que permite hacer preguntas “;qué pasarfa si?” repetidamente para determinar el efecto
de cambio en variables de decisién). Ademds, es preciso destacar que los ERP que operan en mu-
chas empresas tienen modulos con las caracteristicas de los sistemas de apoyo a ejecutivos vea la
figura 10.18),

Factores del éxito de un EIS

Para que un EIS tenga éxito es necesario que cumpla con los siguientes factores:

* Que se vea bien. Para que un EIS se vea bien debe estar orientado hacia el uso grifico de las
pantallas, lo cual permite a los ejecutivos accesar la informacion relevante sin entrenamiento
" previo.
* Que sea relevante. Un EIS debe proporcionar a los ejecutivos acceso a los datos que son im-
portantes para la organizacién y que se han identificado como criticos para el éxito de la
empresa.
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Figura 10.18 Ejemplo de la capacidad de “drill down” de un sistema de apoyo a ejecutivos.

* Que sea rdpido. Se necesitan tiempos de respuesta cortos, pues de lo contrario los ejecutivos
pensardn que estan perdiendo su tiempo. Por lo general, un EIS distribuye informacién suma-
rizada o agregada, lo cual debe proporcionarse mas ripidamente que cualquier otra aplica-
cion de sistemas.

* Que la informacion esté disponible y actualizada. Un EIS debe proporcionar a los ejecutivos
la informacién en el momento oportuno, es decir, cuando ellos la requieran. Ademds, la infor-
macién que se presente al ejecutivo debe estar actualizada para que tenga validez, ya que no
sirve utilizar informacién obsoleta.

Los cuatro factores anteriores aseguran que un EIS se utilice en una empresa Y que tenga el éxito
esperado.

Dado los factores anteriores, es importante tener una infraestructura de sistemas transaccio-
nales completas, soportada por un sistema manejador de base de datos (DBMS).

El proceso de desarrollo de un EIS

El proceso de desarrollo de un EIS tiene caracteristicas que lo hacen tnico. En primera instancia,
porque es el primer sistema que se desarrolla en la empresa dirigido al ejecutivo, el cual es el usua-
rio de este sistema. En segundo lugar, las técnicas utilizadas para el andlisis y desarrollo de los tra-
dicionales sistemas transaccionales no necesariamente funcionan en un 100% de manera similar
durante el desarrollo de un EIS. A continuacién se propone una metodologfa para su desarrollo e
implantacion:

1. Identificacion de las alternativas para el desarrollo del sistema

Existen diferentes alternativas para el desarrollo de un sistema de informacién para ejecutivos
(EIS). Antes de crear la propuesta para el desarrollo del sistema debe elegirse la alternativa que se
desee. A continuacién se mencionan algunas de las alternativas que existen para su desarrollo.

* Desarrollar el sistema de manera interna a partir de cero. Esto significa que el departamento
de sistemas de informacién asignard a un equipo de trabajo para el desarrollo del sistema.

* Otra alternativa es hacer modificaciones a los sistemas actuales con el fin de cubrir los requi-
sitos del ejecutivo.
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« Desarrollar el sistema a partir de cero con la ayuda de desarrolladores externos con experien-
cia previa en EIS,

Cada una de estas alternativas tiene ventajas y desventajas en aspectos como costo, tiempo y con-
trol durante el desarrollo de la aplicacion.

2. Creacién de la propuesta

En este paso debe escribirse o elaborarse una presentacion de la propuesta del EIS. La creacidn de
la propuesta ayudaré a tener un apoyo mas solido para el desarrollo del sistema y a minimizar la
resistencia por parte de los ejecutivos. Ademads, puede contribuir a que la administracion acepte el
proyecto.

Las principales razones que existen para presentar de manera formal una propuesta de un
EIS son:

o Claro entendimiento con el ejecutivo. Este aspecto se refiere a que el desarrollo del EIS se haga
tomando como base lo que piensa el desarrollador y lo que espera el ejecutivo. Por lo general,
los ejecutivos no disponen de mucho tiempo para dedicarlo al desarrollador del EIS y es muy
comin que estén esperando algo diferente de lo que en realidad es. Es por ello que la presen-
tacion de la propuesta ayudard para asegurar que se comparten las mismas ideas.

* Reducir la resistencia al cambio. No todos los ejecutivos aceptaran al mismo tiempo el con-
cepto de un EIS. Con frecuencia, cuando se desarrolla un nuevo proyecto existen personas
que estan de acuerdo, otras a quienes es indistinto, y algunas que no estan de acuerdo. Quie-
nes no estan de acuerdo con un proyecto no participan en €l y resulta perjudicial implantarlo
cuando existe resistencia activa. Una ventaja de la creacion y presentacion de la propuesta es
que puede conocerse la resistencia que existe al desarrollo del EIS y darle direccién detallando
muchos de los beneficios que se obtienen al utilizar un sistema de este tipo.

» Manejar las expectativas. En la elaboracién y presentacion de una propuesta, las expectativas
deben ponerse en una balanza. De la misma manera en que se hable de los beneficios que
pueden lograrse con un EIS, deben informarse los riesgos que implica y de los recursos que re-
quiere. Es importante considerar este dltimo aspecto, ya que la mayoria de los fracasos se
deben a que no se explicaron los riesgos y las necesidades de recursos y tinicamente se desta-
¢6 lo ventajoso que serfa utilizar este sistema.

+ Lograr el compromiso de los recursos. Cuando se elabora y presenta la propuesta para el desarro-
llo de un EIS deben considerarse los recursos que se requieren para llevarla a cabo. Existen
personas que solo acostumbran justificar los costos; sin embargo, es importante hacer un pro-
nostico del dinero, del personal y del tiempo que se necesitara para cumplir con la propuesta.

Con todo esto, el ejecutivo tendrd una vision mas clara de lo que es un EIS, de las expectatlvaq con
respecto a su uso y de los recursos que requiere su desarrollo.
3. Determinacién de las necesidades del ejecutivo
Este paso consiste en determinar las necesidades del ejecutivo. Turban (2001) sugiere un conjunto

de estrategias para ello:

o Cuestionar al ejecutivo acerca de cuales son las preguntas que le gustaria formular al regresar
de un periodo vacacional de tres semanas,

C 27
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= Aplicar la metodologia relacionada con los factores criticos del éxito, que consiste en definir
los factores criticos y, posteriormente, identificar las lagunas de informacion entre lo que re-
quieren los factores criticos del éxito y la informacién que se encuentra disponible para el
ejecutivo. Este analisis incluye tipo de informacion, periodicidad y formato de presentacion,
entre otros,

« Realizar entrevistas con los directores o gerentes de las diferentes dreas funcionales de la em-
presa, con el objetivo de conocer qué informacién consideran relevante.

» Enumerar los principales objetivos de la empresa a corto y mediano plazos y definir la infor-
macion necesaria para darle seguimiento.

 Preguntar a los ejecutivos cudles son los datos que no les gustaria que llegaran a manos de la
competencia.

« A través de simple observacién o entrevistas, determinar la informacién que utiliza en la ac-
tualidad el ejecutivo para monitorear la situacion de la empresa, lo cual puede lograrse [dcil-
mente con solo observar la informacion que se presenta cada mes en las juntas de resultados
o de consejo.

4. Creacion del sistema y presentacion de un prototipo

La clave para la creacion de un EIS exitoso es el prototipo. En ocasiones, un EIS se describe como
un prototipo que nunca termina. Estos sistemas deben evolucionar constantemente y la velocidad
con que se realicen los cambios es muy importante para el éxito.

Por lo general, un prototipo de arranque (inicial) de un EIS requiere de seis semanas a cuatro
meses para su desarrollo. Una vez que se desarrollé el prototipo de arranque, el EIS evoluciona
cuando se le agregan nuevas capas o funciones. En la figura 10.19 se ilustra el método para el
desarrollo de sistemas de informacién para ejecutivos basado en prototipos.

Cuadro de mando integral (Balanced Scorecard)

“Balanced Scorecard” (BSC) es un modelo desarrollado por los profesores Kaplan y Norton para
analizar el desempeno de una organizacion mds alld de los indicadores financieros. El cuadro de
mando integral complementa los indicadores financieros que describen el pasado con medidas
que ayudan a inducir la actuacién futura de la empresa.

El modelo parte de la vision y estrategia de la organizacion considerando el quehacer de la em-
presa desde cuatro perspectivas: la financiera, el cliente, los procesos internos, el aprendizaje y el
crecimiento. En la perspectiva financiera se localizan los objetivos estratégicos referentes a los al-
cances financieros; en la perspectiva de clientes se ubican los objetivos buscados para beneficiar y
atender a los clientes de la organizacion; en la perspectiva de procesos internos estan los objetivos
que la empresa debe cumplir, es decir, qué actividades son las que se deben realizar de una forma
excelente para poder lograr los objetivos de clientes seguidos por los financieros y finalmente la
perspectiva de aprendizaje, donde se establecen los objetivos estratégicos que servirdn de base al
resto de los objetivos de la corporacion (vea la figura 10.20 y 10.21).

En cada una de las perspectivas se tienen los siguientes clementos: objetivos estratégicos, en
donde se define qué se desea realizar; para cada objetivo estratégico se crean indicadores que per-
miten entender la evolucién y avance del objetivo estratégico. En seguida, se define la meta para
cada uno de los indicadores. Finalmente, se desarrollan las iniciativas que daran vida a los proyec-

tos que impulsardn el logro de los objetivos. Los objetivos estratégicos estardn vinculados entre si
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Identificacién de las alternativas
para el desarrollo del sistema

Creacion de |a propuesta

Determinacion de las
necesidades del ejecutivo

Creacidn del sistema y
presentacion de un prototipo

|
l

Figura 10.19 Método de prototipos para el desarrollo de un sistema de apoyo a ejecutivos.

por las hipdtesis causa-efecto de las diferentes perspectivas. Los objetivos de corto plazo y los de largo son
equilibrados a través de las cuatro dimensiones (perspectivas) que forman el modelo del Balanced Scorecard.

Cabe mencionar que la principal aportacién del modelo reside en que Balanced Scorecard proporciona
una estructura para transformar la estrategia de una empresa en términos operativos.

El'modelo se convierte en un sistema de informacién muy completo para los administradores, ya que per-
mite que realicen un monitoreo de la empresa a través de los indicadores que se crean para cada uno de los
objetivos estratégicos de la compaiiia. El BSC utiliza el mapa estratégico como instrumento para orquestar los
objetivos y los indicadores en la relaciones causa-efecto. El mapa se convierte es un tablero de control, por lo
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Perspectiva financiera

;QuE resultados esperan
nuestros accionistas?
¢ /] 73

Perspectiva interna

Perspectiva cliente

Py Mision
/. .s
PR ez Vi : 1
;Qué objetivos de mercado % Ob!:‘:i):os (En qué procesos internos
esperamos lograr? ! debemos ser excelentes?

%
Perspectiva aprendizaje
;Qué perspectivas

y recursos son claves
para innovar y mejorar?

Figura 10.20 Modelo conceptual del Balanced Scorecard (BSC).

tanto un Sistema de Apoyo a Ejecutivos. En la figura 10.22 se puede observar un ejemplo de mapa
estratégico y los objetivos evaluados creando un sistema de seméforos.

Ventajas del BSC

El BSC tiene diversas ventajas, entre ellas:

* Ayuda a comunicar la estrategia; de esta manera, los objetivos que se han creado tendran
mayor posibilidad de lograrse.

* Se convierte en un sistema de apoyo a los ejecutivos mediante los indicadores que permiten
evaluar la ejecucién de la estrategia de la empresa. ’

* Como modelo de informacién, integra la esencia de lo mas importante para la empresa en
cada uno de los niveles organizacionales.

+ Con base en su disefio, proporciona informacién (indicadores claves del éxito) de diversos
aspectos de la empresa: finanzas, mercado, clientes, procesos, infraestructura, recursos hu-
manos, innovacién y desarrollo.

* Incrementa el grado de motivacién del personal de la organizacién, pues es sencillo compren-
der el vinculo de las tareas de todos con la estrategia de la empresa.
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P va fi ; El Balanced Scorecard
erspectiva financiera convierte |a estrategia
"¢Qué objetivos Objetivos Indicadores | Metas | Iniciativas en un sistema integrado
financieros definido a través de
Eivariiing debemos alcanzar | Rentabilidad cuatro perspectivas de
para satisfacer negocio
a nuestros Crecimiento —_—
® accionistas?”
Valor para
el accionista
; Perspectiva del cliente
"3 Qué p
necesidades del Objetivos Indicadores | Metas | Iniciativas
cliente debemos
Cliente satisfacer para - Imagen o—‘
alcanzar nuestros
objetivos Servicio
financieros?” ;
Precio/costo
» 5 Perspectiva interna
¢Enqué
procesos internos Objetivos Indicadores | Metas | Iniciativas
debemos ser
Provasae excelentes Cycle Time o—
F—— para satisfacer -
a nuestros Calidad
clientes?” .
Productividad
Perspectiva de aprendizaje
Objetivos Indicadores | Metas | Iniciativas
"¢Como debe
aprender e Market .
Apendizaje innovar nuestra Innovation
y crecimiento organizacion para )
alcanzar nuestras | Aprendizaje
metas?” continuo
Activos
intelectuales

Figura 10.21 Perspectivas utilizadas por el Balanced Scorecard.

* Losindicadores que se usan permiten prever el futuro, pues no es solo un sistema de informa-
cion que muestra el pasado, debe ayudar en pronosticar los resultados esperados de la orga-

nizacion.
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Innovacion Competitividad en costos

Garantizar la susten- ——————

tabilidad financiera de
Perspectiva SMH como un todo @ Ser competitivo
financiera con los costos
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i

e /

Contribuir para proteger.

los segmentos de mercado Conquistar clientes
de precios medio y alto de mercado sensible
al precio ®

Legenda

Arriba de la meta
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de aprendizaje Garantizar alineamiento Innovar en tecnologia a
y crecimiento interno con el nuevo traves de |a preservacion
mensaje que el producto y desarrollo de competen-
debe transmitir @ cias técnicas ©

Figura 10.22 Ejemplo de un mapa estratégico y seméaforos.

-El Balanced Scorecard como modelo de gestion integral de la estrategia de la empresa debe incor-

_porar también el drea de informatica. Asf, una vez que se han definido los objetivos e indicadores
para el mapa principal de la organizacion, es posible vincular las tecnologfas de informacién como
parte de la perspectiva de innovacién que representa las bases sobre las que funciona la estrategia
(vea la figura 10.23).
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Caso de aplicacion

Mapa estratégico de Tl
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Figura 10.23 Relacién de |a estrategia de informatica con |a estrategia de la empresa.

caso pe 4
) aPLICACION

Metalsa

En esta seccion se describe un caso real sobre la aplica-
cion de los sistemas de informacidn para ejecutivos
(EIS) en una empresa mexicana: METALSA.
METALSA se fund6 en 1956 e inicié sus operacio-
nes fabricando perfiles metalicos para la construccion,
arbotantes para alumbrado publico y torres de transmi-
sion para la industria eléctrica. Cuatro anos después, en
asociacion con A. O. Smith Corporation, establecio la
printera planta productora de bastidores para automo-
viles en el pais. Actualmente opera cuatro plantas:
Monterrey, Apodaca, San Luis Potosi y México, en don-
de se producen bastidores, ejes traseros no tractivos,
tanques para gasolina de acero, partes de motor, estam-

pados ligeros, asi como partes y componentes. Entre
sus principales clientes, tanto nacionales como extran-
jeros, se encuentran A. Q. Smith, Chrysier, Ford, Gene-
ral Motors, John Deere, Mercedes-Benz, Nissan, Osh-
kosh, Renault'y Volkswagen.

Al asumir el compromiso de la calidad total, a me-
diados de los anos ochenta, METALSA emprendié un
proceso de transformacidon orientado a dar a sus clien-
tes un servicio basado en la calidad personal, por lo
cual, desde 1990, su lema es: “Calidad como forma de
vida". Debido al conocimiento y experiencia adquiridos
en mas de tres décadas, se ha constituido como lider en
la manufactura de estampados metalicos para la indus-
tria de automoviles mexicana y norteamericana.
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Como una respuesta al compromiso de la calidad
total se inicié el desarrollo de un EIS denominado SIO
(sistema de informacion operativa). Este sistema es re-
sultado de la evolucién de un sistema anterior: el SIM
(sistema de informacion mensual), que presentaba in-
formacion mensual capturada en forma manual, lo cual
también generé un gran nimero de incoherencias y
problemas al consolidar la informacion.

ELS1O comenz6 en el drea de ventas de METALSA
v a este modulo se le llamé Seméforos, debido a que en
él se muestra informacion para saber si la empresa estd
operando correctamente o no. El objetivo de este siste-
ma es presentar informacion diaria que se actualiza al
dia de ayer para todas las plantas de la empresa.

En la figura 10.24 se muestra la pantalla principal
del SIO; en ella se pueden apreciar los modulos de que
consta: Semaforos, Flujo de efectivo, Junta de resulta-
dos, Noticias, Nueva organizacion, Junta de consejo y
Responsables.

El madulo Semaforos muestra los principales indi-
cadores de la operacién de la empresa; el de Flujo de
efectivo indica las entradas y salidas diarias de efectivo
en cada una de las dreas de la empresa; Junta de resulta-

p 4

Y
&
ET.

et S

dos muestra la informacién que antes se obtenia del
SIM y se captura en forma manual; Noticias presenta
informacion externa que se obtiene en su mayor parte
de la INA (Industria Nacional Automotriz); Nueva or-
ganizacion reestructura la informacion para presentar-
la con base en la nueva organizacion de la empresa
(cambio al enfoque de procesos); Junta de consejo pre-
senta informacion trimestral que se usa en las juntas de
consejo, y en Responsables se muestran los encargados
de la informacion de los indicadores para que el ejecu-
tivo sepa a quién dirigirse en caso de necesitar alguna
aclaracion (vea la figura 10.25).

En la figura 10.26 se muestra la pantalla que apare-
ce al elegir el modulo Semdforos. En esta pantalla se ob-
servan los diferentes indicadores de las ventas: materia-
les, costo del trabajo del personal, gastos, depreciacion
y Ualir y se indica el significado de los colores utiliza-
dos. Fl ejecutivo puede consultar mas detalles de cada
uno de los resultados.

En la figura 10.27 se muestra una pantalla ejemplo
de la que aparece al seleccionar un nivel mas detallado
en los indicadores del semaforo. En esta pantalla puede
verse informacion en forma totalizada o desagregada

e ‘
iy o s METALSA '
o sistema de informacion operativa nugva @
Hel organizacion
. N L ™)
' LR juntade
Sand 2 semaforos s flujo de efectivo ) consejo %)
e WY = G ) :
.u‘ >
- b4
junta de
Return resultados noticias Il responsables

_

Figura 10.24 Concepto del sistema de apoyo a ejecutivos en METALSA.
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Informacion
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& Infraestructura
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Semaf; o
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estan arriba de lo (&0 20

esperado, los materiales 43 40.1
amarillos igual y los =

rojos estan por
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UAFIR -0.2 -1.6

Return

Figura 10.26 Maodulo de semaforos del EIS de METALSA.



280 ‘ Capitulo 10 Tecnologias de apoyo a la toma de decisiones

AN E ) 1 T
e s Lt i z,’///f’-?.;,
Total Di5 AGOD ACUM AGOF ACUME. &
14 1.5 35 24 332 ;
.08 6.3 1202 130 1103 ¥ Notas
R 12 239 3.6 20.5 ,{
MTY 06 07 5.0 0.8 26 4
/ 08 a5 20.2 23 18.5 'z,
4 03 05 10.2 32 15 ¥
i u
§  Toul 0.97 10.7 2145 25.3 200.9 J
APO
16 AGOP
<1 @Net
<2 c2
=454 e
MEX cs “cs Tend
nCe <o
60 ACUMP
SLP
oG c2 40 "E%
40 ®ec: ey
e 20 “&s
20 NG 2Cé
Q [v]

Figura 10.27 Indicadores del médulo de semaforos.

(hardware) esta implantado en una computadora cen-
tral y al comienzo del dia se descarga a la computadora

por plantas, pero ademas pueden consultarse nolas re-
lacionadas con la informacion y tendencias de la mis-

ma. La informacion se presenta en forma de cuadros y
de grafica para que el ejecutivo pueda visualizar y ana-
lizar los resultados con facilidad.

Para el desarrollo del SIO se utilizo el software es-

local del usuario ejecutivo para que el acceso a la infor-

macion sea mds rapido.
El SIE se inicié con un médulo (Seméforos) y ha
evolucionado y expandido a otros médulos conforme se

ha necesitado, de acuerdo con el método de prototipos.

pecializado Commander. En lo que se refiere al equipo,

concLusiones &

En este capitulo se explicd el proceso de toma de decisiones y las tecnologias que funcionan como apo-
yo a dicho proceso, como son los DSS, los GDSS, EDSS y EIS. Cada uno cumple diversos objetivos que
apoyan el proceso de toma de decisiones en la organizacion.

Las condiciones actuales del contexto de los negocios exigen que se tengan herramientas para el
apoyo en la toma de decisiones; de ahf la importancia de comprender el alcance de estos sistemnas y po-
ner en practica su uso.

Los DSS brindan apoyo a decisiones estructuradas; los sistemas de soporte, a la toma de decisiones
en grupo (GDSS). Facilitan la solucidn de problemas no estructurados por un conjunto de tomadores
de decisiones que trabajan juntos como grupo. Los sistemas expertos permiten la creacidn de bases de
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Caso de estudio

conocimiento, la cuales emulan el razonamiento de un experto en la organizacion y los EIS proporcio-
nan gran ayuda al permitir a los ejecutivos realizar el proceso de toma de decisiones utilizando datos en
tiempo real, con lo cual pueden tomar decisiones con el apoyo de informacidn oportuna,

Se presentd el Balanced Scorecard como modelo de informacion de apoyo a ejecutivos v ejecucion
de la estrategia de la empresa, mediante el cual es posible enfocar los recursos de la organizacién asi

como direccionar la operacién de una empresa.

Es necesario que las organizaciones construyan o adquieran un conjunto de herramientas que se-
ran de apoyo a la toma de decisiones de los diferentes mandos de una organizacion.

caso pe estupio 10.1

Caso Motorola?

Motorola desarrollé su actividad en las dreas de las Le-
lecomunicaciones. Esta empresa sobresale por su con-
linua innovacion tecnolégica. La empresa fue pionera
en la telefonfa movil y en los sistemas de radio para
grandes sistemas de comunicacion.

Actualmente cuenta con miles de trabajadores, en
distinto sitios del mundo. Gestionar un niimero tan ele-
vado es una larea compleja. En 1997 [a empresa invirtié
en la mejora y desarrollo del sistema de informacion de
su departamento de Recursos Humanos. Compro una
aplicaci6n para le elaboracién de némina e hizo mejo-
ras en las actividades de gestion de personal.

El software de gestion de personal fue desarrollado
por una empresa de consultoria de prestigio mundial.
Este sistema fue disefado para sustituir los procedi-
mientos manuales de actualizacion y consulta de los
datos de personal. Anteriormente, los empleados que
tenian que actualizar sus datos y los directivos que re-
querfan informacién de sus trabajadores para tomar
decisiones de gestion del personal, por ejemplo cam-
bios en sueldos, tenian que hacerlo mediante formula-
rios en papel, que enviaban a un centro de servicios

* Adaptacién del caso publicado en Sixto Arjonilla y José Medina,
La gestion de los sistemas de informacion en la empresa de Sixto
Arjonllla y José Medina (vea la referencia completa en la biblio-
gratia al final de este capitulo).

(procesos informaticos). De esta manera, el tiempo era
excesivo y se producia un doble registro (captura) de in-
formacion.

El programa de gestién de personal que se desarro-
16 era accesible a través de la intranel. El personal y los
gerentes podian entrar en el sistema tecleando una cla-
ve que les identificaba y defina los privilegios de ellos,
Los trabajadores podian conectarse desde cualquier
punto en la red y actualizar sus datos, asf como gestio-
nar los beneficios laborales que Motorola ofrece a sus
empleados. Asimismo, con el nuevo sistema, los geren-
tes podian gestionar con mayor velocidad el personal a
su cargo. Esto supuso menores tiempos de espera para
los directivos en la toma de decisiones relativas a su-
bordinados, y ahorros en las actividades administra-
tivas bdsicas que se realizaban antes en el centro de
servicio de la empresa,

Preguntas

1. Con base en los niveles jerarquicos de una organi-
zacion, ;qué tipo de decisiones apoya el sistema
mencionado?

2. Considerando el uso que hacen los empleados del
sistema, jqué tipo de herramienta de apoyo a las
decisiones es? Explique su respuesta.

3. Considerando el uso que hacen los gerentes del
sistema, ;qué tipo de herramienta de apoyo a las
decisiones es? Explique su respuesta.



