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SUPUESTO PRACTICO

Planteamiento: Mona B., la directora de compras de una cadena de tiendas de
comestibles, ha notado que los informes semanales de los almacenes regionales
de la compaiifa llegan con frecuencia demasiado tarde, circunstancia ésta que la
imposibilita pedir existencias adicionales de mercancias en periodos de fuerte de-
manda.

Pregunta: ;Qué puede hacer para obtener mds rdpidamente la informacion que
necesita?

Respuesta: La directora de compras puede aprovecharse dz la capacidad de «res-
puesta instantdnea» de la mayoria de los sistemas informdticos. Es decir, ella
no tiene por qué esperar al informe periédico, aun cuanco el SIG de su com-
pania utilice un proceso por lotes con introduccién diaria de datos que se procesan
semanalmente. Es relativamente simple programar al sistema para que edite, en
el momento que se le pida, unos informes especificos y resuriidos. Aunque hasta el
fin de semana no se pueda disponer de los detalles completos, si puede disponerse
de un compendio de datos esenciales como, por ejemplo, niveles de inventario de
un nimero predeterminado de productos criticos. Y esto serd todo lo que Mona
necesite para decidir en qué medida deberd aumentar sus pedidos.

Concepto 49

Los sistemas de apoyo a la decision permiten que los directivos puedan
planear, vigilar y controlar la actuacion desde la panialla electronica de
sus despachos.

El drea que presenta un mayor potencial para el uso del ordenador como herra-
mienta de gestion, es el desarrollo de puntos informdticos personales que actien
como sistemas de apoyo a la decisién. Desde el advenimiento del microordenador
u ordenador personal, miles de ejecutivos han sido equipados con puntos informa-
ticos. Esto faculta al directivo a recuperar, revisar y manipular datos procedentes
del ordenador central, de una base de datos o de ambos.

Sistemas de apoyo a la decisién

Un sistema de apoyo a la decisién es un sistema de informacion de gestion «com-
putarizado» que ha sido disefiado para facilitar datos a los directivos y para que
el ordenador pueda contestarles a preguntas de «;Qué pasaria si...?», cuando estos
directivos desarrollen y consideren distintas alternativas durante sus actividades de
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planificacion, control y toma de decision. Un directivo puede preguntar por ejemplo:
¢Qué pasaria si clevdsemos los precios en un 5 por 100? o ;Qué pasaria si in-
crementdramos nuestro presupuesto de publicidad en un 2, 3, 5 o 10 por 100?

Los datos pertinentes son computados y presentados en formato de «hoja de
dispersién». Esto es, la distribucién de los datos (normalmentz niimeros o unidades
monetarias) toma la forma de un cuadro con disposicién matricial. Esto puede
hacerse casi instantdneamente y barajando un amplio campo de variables. Si el
precio del producto X, pongamos por caso, se fuese a elevar en un 5 por 100;
la hoja de dispersién nos mostraria lo que podria pasar con los costes de produc-
cidn, inventario y distribucién; con los ingresos procedentes de las distintas zonas
de venta y con la venta de otros productos de la compaiiia.

Informes de excepciones

Los puntos informadticos personales dan pie a que los directivos puedan hacer un
mayor uso del principio de la direccién por excepcién. La clireccién por excep-
cion es una forma de andlisis de desviaciones que no solamente nos dice si una
actuacion estd o no dentro de los limites de tolerancia, sino que también nos indica el
grado de desviacion y el nivel especifico de atencion gerencial que necesita. Por
ejemplo, el ordenador podria identificar para el directivo cuatro grados de desvia-
cidn preestablecido:

Primer grado. Completamente dentro de los limites de 1olerancia; no se pre-
cisa ninguna accién gerencial.

Segundo grado. Ligeramente fuera de limites; requiere cle momento una aten-
cion gerencial.

Tercer grado. Bastante fuera de los limites; pide accién inmediata por parte
de la direccion.

Cuarto grado. Extremadamente fuera de control; no sélo es necesario que
el directivo tome acci6n inmediata, sino que también busque el asesoramiento
de expertos sobre el problema.

SUPUESTO PRACTICO

Planteamiento: Mario M. es el responsable de la limpieza de un supercentro
comercial en las afueras de Miami. Dicha limpieza consiste en limpiar los cristales
de los escaparates, fregar y abrillantar los suelos del centro, quitar la basura, y
barrer a miquina el aparcamiento. La direccién del supercentro estd considerando
hacer una importante ampliacién que se llevarfa a cabo en tres fases: una primera,
en la que el nimero de tiendas pasaria de las 75 actuales a 100; una segunda, que
llegaria a 125 y una final, que llegaria hasta 150 tiendas. El responsable finan-
ciero del centro quiere que Mario le haga una estimacién de lo que supondria de
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incremento en los costes de materiales y mano de obra, cada una de las fases
apuntadas.

Mario cree que existen varias opciones que merecen la pena ser consideradas.
El podria 1) contratar mano de obra adicional fija, 2) asumir ] trabajo extra autori-
zando a la plantilla actual a que haga horas extraordinarias, 3) contratar mano de
obra temporal que incrementaria a medida que se fueran completando las fases,
4) contratar el trabajo extra con una firma privada, y 5) intentar varias combina-
ciones con las cuatro opciones anteriores.

Pregunta: ;Cudl seria el método mas efectivo de llegar Mario a la mejor opcién?

Respuesta: Metiendo todos los datos pertinentes —recogidos de los archivos
de la firma— en un ordenador personal, Mario podria crear su propio sistema de
apoyo a la decision. Utilizando después algiin programa de hojas de célculo, Mario
estaria en disposicién de hallar el coste total que supondria la implantacion de
cada una de sus cuatro opciones principales en cada una de las tres variables de am-
pliacién: 100, 125 y 150 tiendas. Estos costes totales contestarian a las prime-
ras preguntas de Mario de «;Qué pasaria si...7». A continuacién, podria pedirle al
ordenador que hiciera docenas de combinaciones de las cuatro opciones para cada
una de las fases. Por ejemplo: atender el 50 por 100 del trasajo anadido con per-
sonal fijo y el otro 50 por 100 con personal temporal. La mayorfa de los pro-
gramas ajustardn automdticamente estas combinaciones de acuerdo con los inter-
valos que previamente se hayan fijado. Asf tenemos, por ¢jemplo, que para las
opciones 1 y 2 se podrian tener las siguientes combinaciones e intervalos: 5 por
100 para la 1 y 95 por 100 para la 2, 10 por 100 para la 1 y 90 por 100 para
la 2, 15 por 100 para la 1 y 85 por 100 para la 2, etc. También se podria co-
ger las cuatro opciones y hacerlas variar automdticamente como sigue: 1) 85 por
100, 2) 5 por 100, 3) 5 por 100, y 4) 5 por 100; o, 1) 0 por 100, 2) 50 por 100,
3) 5 por 100, y 4) 45 por 100.

Concepto 50

El andlisis estadistico afiade una valiosa dimensién matemdtica a la in-
terpretacion y uso de la informacion por parte de la direccion.

El ordenador, los sistemas de apoyo a la decision y la estadistica se complemen-
tan con toda facilidad. Debemos ahora hacer distincién eatre estadistica como
«conjunto de datos» y estadistica como «ciencia matematica». 13n el primer sentido la
estadistica se refiere simplemente a una serie o coleccién de datos numéricos; mien-
tras que en el segundo sentido tiene una significacion mds importante, ya que
comprende 1) los métodos de recogida de datos, 2) la técnica de reunirlos y presen-
tarlos, y 3) la ciencia de interpretarlos y sacar inferencias de ellos.
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Medida y muestreo

La primera parte de la estadistica comienza con la medida. Muchas veces la medida
no pasa de ser un simple cémputo, como cuando se hace un estudio para determinar
cudntos sujetos de edades comprendidas entre los veinte y treinta afios hay en un
determinado mercado geografico.

Los métodos estadisticos son preferentemente usados ciaando se trata de in-
terpretar grandes cantidades de datos. Muchas veces, es imposible medir o contar to-
dos los elementos de un gran grupo (llamado «poblacién» o «universo») y se recu-
rre entonces a la medida de una muestra. Una muestra es aquel subgrupo que se
escoge para medir y que presenta caracteristicas similares a todo el grupo. Hay
que tener mucho cuidado al escoger el subgrupo a fin de que éste sea representati-
VO ¥ no una muestra sesgada o defectuosa.

Estadistica descriptiva

La segunda parte de la estadistica —la estadistica descriptiva— es la clasifica-
cién y compendio de las medidas con objeto de hacerlas significativas. Supongamos
que James N., gerente de un servicio de venta de billetes de avién por teléfono,
desea hacer un andlisis estadistico de la cantidad de tiempo que necesita un em-
pleado para atender a una llamada. Esto es lo que él harfa:

1. En vez de cronometrar el tiempo de todas las llamadas, mediria el tiempo
de una muestra representativa de ellas.

(8%

. A continuacién colocaria los tiempos medidos formando una escala ordinal
u ordenacion; en este caso un grupo de mimeros ordenados segun su mag-
nitud, tal como se muestra en el Cuadro 10.1.

3. Después «describiria» este orden teniendo en cuenta su valor central, su
dispersion o ambas cosas a la vez.

El valor central de la escala ordinal es aquel mimero que se escoge o cal-
cula como tipico de todo el grupo. Este valor puede ser la media, la
mediana o la moda.

La media (a veces llamada «promedio») se calcula sumsndo todas las medidas
y dividiendo el resultado por el nimero de ellas. (En el Cuadro 10.1,
2.119+15=141,3 segundos.)

La mediana es el punto que divide la ordenacién por la mitad; esto es,
el 50 por 100 de las medidas son superiores a ese valor y el otro 50
por 100 inferiores. (En el Cuadro 10.1 la mediana es 111 segundos.)

La moda es la medida que se repite con mds frecuencia en un conjunto
de nimeros. En efecto, si en una muestra de 1] tiempos de llamada
telefonica, la medida de 70 segundos se repite 5 veces, la de 90 segun-
dos una vez, la de 110 segundos 3 veces y la de 40 segundos 2 veces:
la moda en este caso seria 70 segundos.
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Si se utiliza solamente un tinico valor central, éste puede dar una idea de con-
junto un tanto distorsionada. Si varias de las llamadas recioidas por el servicio
telefénico de reserva de billetes fueron excesivamente largas, la media podria dar
lugar a confusién. En este caso, tendriamos que recurrir también a la mediana para
llegar a un valor mds ajustado de la situacion.

4. Para describir las caracteristicas de la escala ordinal todavia con mds clari-
dad, el gerente del servicio telefénico podria calcular su dispersion. La dis-
persién de un grupo de mimeros es una indicacién del grado o amplitud
de la variabilidad de estos mimeros. Cuanto mds amplia sea la dispersién
o desviacién media absoluta, menos significativos serdn los valores de ten-
dencia central. Cuanto mas estrecho sea el campo de dispersién, mds tipicos
serdn los valores de tendencia central.

Tabla 10.1. Escala ordinal de una muestra de tiempos requeridos por un empleado
de una compania de lineas aéreas para tramitar reservas de plaza por teléfono

Escala ordinal

Nimero de llamada Duracién en segundos
8 63
3 64
2 65
9 66
13 68
11 79
5 92
1 111
12 116
15 129
14 130
7 132
4 280
6 360
10 364
Total 15 llamadas 2.119 segundos

Numeros indices y series cronoldégicas

Existen otros dos elementos estadisticos descriptivos que se usan con bastante re-
gularidad y que son los nimeros indices y las series cronologicas.

Los nimeros indices ponen a nuestro alcance un modo simple de medir y
comparar los cambios que ocurran en un periodo de tiempo dado, expresando los
aumentos o disminuciones como adiciones o sustracciones del nimero 100. El
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famoso indice de valores de bolsa Dow-Jones, por ejemplo, estd basado en la com-
paracién con una base 100 y lo mismo ocurre con el Indice de precios al consumo.

Una serie cronolégica es un conjunto de medidas de una misma variable rea-
lizada repetidamente a lo largo de un periodo de tiempo. En las series cronol6-
gicas las medidas se disponen en razén al tiempo. Asi, un informe que muestre
la venta total de cada mes en el pasado afio, es una serie cronolégica que serd de
utilidad a un director comercial para pronosticar las ventas mensuales del proxi-
mo ano.

Estadistica inferencial

En muchas ocasiones, la descripci6n estadistica de lo que ha ocurrido es s6lo el
comienzo del andlisis. Para interpretar las descripciones, los directivos recurren
a la estadistica inferencial compuesta por un conjunto de métodos que no sirven
para sacar inferencias o conclusiones de una muestra y aplicarlas a otra. Cuando
decimos que la venta de muebles guarda «correlacién» con el nimero de casas que
se construyen, es una conclusion a la que hemos llegado tras un andlisis de corre-
lacién; técnica muy util de la estadistica inferencial.

SUPUESTO PRACTICO

Planteamiento: Sharon, la supervisora de trafico de un d stribuidor industrial,
estaba siendo fiscalizada por su jefe, Henry, acerca del nimero de envios que su
gente realizaba al dia.

HENRY: La mitad de las veces sélo estds enviando 100 paquates diarios. Otros dias
veo que expides 150, 200 e incluso 250 paquetes a] dia. A mi entender, creo que
podrias mantener un promedio de envios mds alto; ‘yo dirfa que de 200 paquetes
diarios.

SHARON: Ten en cuenta, que algunas remesas son més pequeiias y faciles de embalar
que otras. Estoy segura que alcanzamos las cifras mds altas en dias en los que
el promedio de libras por paquete es considerablemente rads bajo que el de aque-
llos otros en los que sélo enviamos 100 paquetes.

HENRY: Para mi eso es una excusa como otra cualquiera.
SHARON: Te digo que no lo es y puedo demostrarlo.

Pregunta: ;C6mo puede Sharon justificar un «promedio diario» de envios mas
bajo que el que le gustaria a su jefe de 200 paquetes?

Respuesta: Sharon deberfa preparar una escala ordinal recogiendo los envios
diarios de paquetes durante el pasado afio y, a continuacion, calcular la media,
la mediana y la moda. Lo mis probable serd que el valor de la media, el de la
mediana o el de las dos, esté muy cercano a la cifra diaria de 100. Un andlisis
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de la dispersion de las cifras puede que muestre también que el campo de variabi-
lidad de los nimeros es muy amplio; por lo que las cifras altas estardn muy arriba
en el extremo superior de la escala y no serdn, por tanto, indicativas del valor central.

Pregunta: ;Qué puede hacer Sharon para demostrarle a su jefe que los dias de
envios mds cuantiosos guardan correlacién con los paguetes ms pequeiios?

Respuesta: Utilizando la estadistica inferencial, Sharon puede demostrar si existe
0 no correlacién entre las libras por paquete y el nimero de paquetes expedidos.
Para hacer esto, ella debe primero construir una escala ordinal que presente, por una
parte, las cifras diarias de paquetes enviados y, por otra, el jpeso total de los paque-
tes que corresponda a dichas cifras diarias. El niimero de libras por paquete podria
entonces hallarse para cada dia, dividiendo el peso total por la cantidad de paquetes.
El estudio podria rematarse entonces hallando la correlacién existente entre el ni-
mero de paquetes expedidos diariamente y las libras por paquete de cada dia.

PRUEBA DE COMPRENSION DEL CAPITULO 10

El caso del «Coleman Memorial Hospital»

Fara un manejo mds cémodo, los pdrrafos del texto de la
prueba de comprensién han sido numerados de forma que se
correspondan con los niimeros de las de las preguntas de
repaso que les siguen.

El Coleman Memorial Hospital es un pequefio centro de cien carnas de asistencia publica
y privada, enclavado en una localidad del sur. Al hospital, construido en una época de
esplendor de la ciudad, se le dio el nombre de un veterano de la Szgunda Guerra Mundial.
Ultimamente, la administradora del hospital, sefiorita Toner, ha tenido numerosos proble-
mas financieros. Muchos de ellos se han atribuido al cada vez més alto coste del tratamien-
to hospitalario y a las presiones de las compaiias de seguros quz, junto con el gobierno
federal, abogan por un rebajamiento de los costes. Estos son, unc por uno, los problemas
contra los que estd luchando la sefiorita Toner:

1. Cuando la sefiorita Toner se reunié con el consejo de administracién del hospital,
fue instada a que comparara los costes del Coleman con los de los otros hospitales. Toner
era capaz de extraer de sus archivos cifras de costes, pero se perdia cuando tenia que
dar cifras comparativas. No obstante, se comprometié a contactar zon la asociacién de hos-
pitales del estado que habia elaborado datos por ordenador al respecto.

2. El consejo expresé su desaprobacién por el tiempo que tardé Toner en recopilar
las cifras que ellos deseaban revisar. Ante esto, ella recurrié a los servicios del sefior Aus-
burn, un experto-consultor en sistemas informdticos. El consultor recomendé informatizar
todos los archivos del hospital de forma que facilitaran el control de los costes y la prepa-
racion de informes para el consejo de administracién. <Este sistera tendria que instalarse
con un presupuesto muy escaso», advirtié Toner al consultor, «No se preocupe; asi serd»,
le contesté éste.
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3. « C6mo vamos a introducir los datos en el ordenador?», przgunté Toner. «En prin-
cipio», contesté Ausburn, «creo que podria utilizar a uno de sus administrativos para que
tecleara al final del dia los datos pertinentes». «;Cuanto tardaremos en tener los informes
que necesitamos?», preguntd Toner. «Deberfa tenerlos los sdbados por la mafiana», fue la
respuesta.

4. «;Me veré personalmente obligada a tener que trabajar con un ordenador?», inqui-
ri6 1a sefiorita Toner. «No tiene por qué verse implicada, si usted no quiere. Desde luego
en este momento, no», le contesté el consultor. «Pero debe ir pensando en que le monte-
mos un sistema que le permita desarrollar mejores planes anuales para su presentacion al
consejo. Como, por ejemplo, calcular el impacto de la ocupacién de camas en el servicio
de comidas, la utilizacién de quiréfanos o las necesidades del laboratorio». «Eso estaria
bien», dijo Toner, «pero, por ahora, lo que necesito son informes que me digan si estoy
por encima o por debajo del presupuesto. El tratamiento de las pequefias desviaciones lo
dejo al arbitrio de los jefes de departamento, pero quiero que me comuniquen las desvia-
ciones importantes para decidir sobre ellas y, si hay algo serio en este sentido, ponerlo
inmediatamente en conocimiento del consejo para que me den su opinion».

5. «Uno de los problemas més gordo que tenemos», comenio la sefiorita Toner, «es
nuestro indice de ocupacién de camas. A rafz de que se cerrara hace dos afios una fabrica
de la localidad, nuestro indice de ocupacién ha venido bajando. Estoy segura de que pric-
ticamente todo lo que hacemos aqui, depende de nuestro indice de ocupacidén de camas,
pero me gustaria comprobarlo sobre el papel. Si yo supiera los verdaderos impactos, po-
dria realizar unas reducciones adecuadas de personal sobre todo en el grupo de limpieza
y en el de cocina».

PREGUNTAS DE REPASO

| a) Aparentemente la sefiorita Toner no tenia problema en conseguir datos de costes
de fuentes , pero no podia proporcionarle inmediatamente al con-
sejo de administracién datos de costes provenientes de fuentes
a. internas; externas
b. externas; internas
¢. secundarias; primarias
__d. fiables; no fiables
1 b) La informacién que Toner intenta obtener de la asociacion de hospitales son
datos : por lo visto la asociacién mantiene un(una)
para ese propdsito.
internos; servicio
primarios; biblioteca
secundarios; base de datos
primarios; servicio

Bt DR

2 a) (Qué clase de sistema informdtico propuso el consultor que facultaria a la sefio-
rita Toner obtener la informacién de planificacién y control que necesita?
a. Sistema de costes y beneficios.
b. Sistema de informacién de gestion.
c. Proceso de datos disgregados.
d. Proceso electronico de datos.
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2 b) Cualquiera que fuese el sistema de informacién que se instalara en el hospital,
Toner queria que fuese util, rdpido y:
a. practico
b. el mejor
c. justificable
d. costeable

3 a) El consultor del hospital sugirié que los datos para la funcién
fuesen tecleados por un empleado administrativo.

a. de entrada

b. de proceso

c¢. de salida

d. de presentacién

b) El consultor también sugirié que la modalidad de proceso fuese la de:
a. por lotes

b. en linea

c. transaccional

d. tiempo real

(5]

4 g) Toner no queria un pero parecia que queria el
propuesto por el experto-consultor.
__ a. sistema de apoyo a la decision; sistema de respiesta inmediata
b. punto informatico; sistema de apoyo a la decisisn
c. sistema de informacién de gestion; sistema por lotes
d. sistema de respuesta inmediata; punto informdtico

4 b) El sistema de andlisis de las desviaciones descrito por la administradora del hos-
pital es un sistema de
a. presupuesto flexible
b. proceso de datos disgregados
c¢. direccién por objetivos
d. direccién por excepcion

5 a) Sila administradora del hospital dispusiera los indices Jdiarios de ocupacion de
camas de los dltimos dos afos en orden cronoldgico, habria formado:
a. una escala ordinal
b. una serie cronoldgica
¢. una estadistica descriptiva
d. todo lo anterior
5 b) Para determinar si existe o no una correlacién entre los indices de ocupacién
de camas y las horas de trabajo de limpieza y cocina, la administradora tendria ahora que
informacion bajo la dptica de:
a. la estadistica descriptiva
b. la estadistica inferencial
c. las medidas de valor central
d. los nimeros indices
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