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Sistemas de informacion: ;jadecuacion a los
cambios tecnoldgicos o herramienta de gestion?

Arellano Rodriguez, Madelein

Resumen

El avance de las nuevas tecnologias propicia el desarrollo e integracion de los sistemas de informacion en
una organizacion privada o publica, con el propdsito de optimizar la gestion mediante una adecuada toma de deci-
siones. El presente trabajo pretende establecer la distincion entre disefiar un sistema de informacion para adecuarse
alos cambios tecnoldgicos o concebirlo como una herramienta de gestion. Se realiz6 una investigacion documen-
tal sobre la caracterizacion de los sistemas de informacion y la formulacion de indicadores de gestion. Se manifies-
ta una desconexion entre quién disefia el sistema (técnico) y quién utiliza la informacion (decisor), ya que durante
el desarrollo del sistema los fines no logran ser compartidos, y prevalece la busqueda de objetivos individuales. E1
técnico posee informacion clave para el disefio y tiende a crear relaciones de superioridad tecnoldgica. Se concluye
que una actualizacion tecnoldgica, en el caso de instituciones publicas, requiere adecuacion a sus requerimientos
especificos, siendo una responsabilidad conjunta del técnico y el gerente, como actores clave en el desarrollo de un
sistema. De esta manera, la capacidad del sistema de informacion y sus resultados contribuyen al uso como herra-
mienta de gestion, tanto para los decisores como para los beneficiarios de la organizacion.

Palabras clave: Tecnologias de informacion, sistemas de informacion, control de gestion, indicadores de
gestion, sector publico.

Informations Systems.: Adaptation to Technological
Changes or Management Tool?

Abstract

The advance of new technologies propitiates the development and integration of information systems in
aprivate or public organization, with the purpose of optimizing management through appropriate decision mak-
ing. This study proposes to establish the distinction between designing an information system to adapt to tech-
nological changes and conceiving it as a management tool. A documentary investigation was carried out regard-
ing the characterization of information systems and the formulation of management indicators. A disconnection
appears between the person who designs the system (technician) and the person who utilizes the information
(decision maker), since during development of the system, goals do not become shared and the search for indi-
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vidual objectives prevails. The technician possesses key information for design and tends to create relationships
of technological superiority. Conclusions are that a technological up-dating, in the case of public institutions, re-
quires adaptation to its specific requirements, which is a joint responsibility of the technician and the manager as
key actors in system development. In this way, the capacity of the information system and its results contribute
to use as a management tool, both for the decision makers as well as for the beneficiaries of the organization.

Key words: Information technologies, information systems, management control, management indicators,

public sector.

Introduccion

Autores como Kaplan y Norton (1999:
15) y Drucker (2002) resaltan que el impacto
de la era de la informacion es mas revolucio-
nario en las organizaciones de servicios que
en las fabricas, puesto que las habilidades a
desarrollar por este tipo de organizaciones
para movilizar y explotar activos intangibles,
como el conocimiento, resultan altamente di-
similes a las desarrolladas en las fabricas. Es-
tas habilidades se convierten en algo prepon-
derante para las organizaciones de servicios,
especificamente, en campos como la educa-
cion y la salud (1).

La utilizacion de nuevas tecnologias en
informatica y telecomunicaciones es un factor
que contribuye al impulso de tales habilida-
des, pero su progreso es incipiente, especial-
mente en los paises en vias de desarrollo. Ade-
mas, la modernizacion informatica suscita di-
versos problemas organizacionales, tales
como: a) divorcio entre los sistemas de infor-
macion (SI) y sus actividades; b) falta de pro-
cedimientos sistematicos para el desarrollo de
sistemas; c¢) desconexion entre planes infor-
maticos y estratégicos; y d) desacuerdos entre
responsables de areas funcionales (decisores)
y responsables del SI; problemas relacionados
con la organizacion y desarrollo de SI; pu-
diendo agregar, desde el punto de vista de las
instituciones de servicios, la escasa respuesta
a las necesidades de informacion de sus bene-
ficiarios, de acuerdo a sus intereses.

Por consiguiente, el presente trabajo
pretende analizar los aspectos béasicos de dise-
fio y desarrollo de un sistema de informacion
(SI), concebido no solo para adaptar una orga-
nizacidn a las exigencias de lanueva era infor-
macional, sino como instrumento para el con-
trol de la gestion operacional, con cierta ten-
dencia jerarquica; especificamente, en el am-
bito publico, sea como apoyo al disefio de po-
liticas y programas o como mecanismo de ac-
ceso a la informacion pertinente para la utili-
zacion y control de la calidad de los servicios
por parte de sus beneficiarios.

La revisién bibliografica y su analisis
interpretativo sobre el desarrollo y uso de SI,
permitid la caracterizacion de los sistemas for-
males como herramienta potencial de apoyo
para la toma de decisiones y la descripcion de
lineamientos para la formulacion de indicado-
res como elemento clave para la gestion. Se
plantean algunas perspectivas y conflictos a
considerar en el desarrollo de un SI, responsa-
bilidad que recae sobre el personal de informa-
tica (disefiadores, analistas y programadores) y
los decisores de los diferentes niveles jerarqui-
cos (gerentes, jefes y operadores); sin olvidar
las necesidades de informacion que requieren
los beneficiarios de los servicios publicos.

1. Tipologias de sistemas de
informacion y sus potencialidades

Cuando una empresa u organizacion
decide incursionar en el mundo de las tecnolo-
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gias de informacion (TI) existen diversas al-
ternativas de productos: ofrecidos en el mer-
cado, facilitados por empresas o desarrollados
internamente en la organizacion. Por ello,
debe realizarse un analisis sobre las opciones
disponibles y determinar aquella que pueda
satisfacer los requerimientos iniciales estable-
cidos, a fin de cubrir las expectativas y ofrecer
flexibilidad para adaptaciones futuras de la
plataforma tecnoldgica adquirida. Se preten-
de que dicha adquisicion permita alinear la es-
trategia de rediseflo organizacional con la es-
trategia de modernizacion informatica.

En este sentido, el disefio de un SI pue-
de responder a los siguientes fines: a) aumen-
tar la productividad, b) adaptar la organiza-
cién a cambios tecnoldgicos que permitan su
sobrevivencia, ¢) mejorar la gestion y efecti-
vidad en la toma de decisiones; y d) mejorar la
calidad del producto o servicio. Para Stair y
Reynolds (2000: 65) “la capacidad para apli-
car la tecnologia de informacion al aumento
de la productividad es lo que distingue a las
empresas de éxito de las fracasadas”; lo cual,
en el caso de los servicios publicos, no puede
reducirse a la eficiencia porque la gestion
debe responder también a criterios de eficacia,
efectividad, calidad y equidad. Se requiere
que el sistema aporte informacion valida para
la formulacion, control y evaluacion de politi-
casy planes, asi como aquella que propicie un
mayor conocimiento de los servicios disponi-
bles, su gestion y acceso.

Se considera que las TI son un compo-
nente de la estructura de los SI, que contribu-
yen al manejo integral de los recursos para lo-
grar los fines de la organizacion; entonces, da-
das las posibilidades de enlace y conectividad,
el SI puede convertirse en una herramienta de
gestion bajo la modalidad de red. Por ello,
Chris y otros (1998:35) sugieren que debe exis-
tir coherencia en el proceso de planificacion es-
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tratégica de SI/TI; se pretende definir los re-
querimientos de informacidn y, paralelamen-
te, describir la infraestructura de medios y ser-
vicios de distribucion necesarios para su im-
plantacion, con el propdsito que esta conjun-
cion satisfaga las necesidades institucionales.

Una organizacién, generalmente, po-
see mas de un tipo de SI con caracteristicas
propias y cada uno juega un rol fundamental,
ya sea de manera particular o por la integra-
cion de diversos subsistemas. Segun Montil-
va (1999:45-46) varios autores coinciden en
la coexistencia de dos tipos de sistemas de in-
formacion: a) SI formal, “basados en un con-
junto de normas, estandares y procedimien-
tos que permiten que la informacién se gene-
re y llegue a quién la necesita en el momento
deseado”; y b) SI informal, “basados en la co-
municacion no formalizada, ni predefinida
entre las personas de la organizacion”. Desde
esta perspectiva, el presente analisis sdlo
considerara los sistemas formales, por su ca-
pacidad de procesamiento sistematico de la
informacion y por la existencia de flujos y ac-
cesos predefinidos.

Ahora bien, el desarrollo de un sistema
de informacion para la administracion (SIA) o
sistema de informacion gerencial (SIG), debe
ser estructurado para que satisfaga los objeti-
vos de la organizacion e informe sobre las rea-
lidades de su entorno, tanto interno como ex-
terno. No obstante, segun Bocchino (1997:14)
la experiencia indica que generalmente los
SIG son desarrollados para satisfacer necesi-
dades especificas y ante crisis imprevistas;
esto genera sistemas poco flexibles, que no
atienden los requerimientos generales de la
empresa, y normalmente se componen de sub-
sistemas relacionados entre si u otros yuxta-
puestos, que presentan duplicacion de activi-
dades y, en ocasiones, fines cruzados. Por su
parte, Drucker (2002:51) destaca que los sis-
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temas centran la atencion en informacién in-
terna, pero el problema seguira siendo obtener
informacion externa para una adecuada toma
de decisiones; debido a su naturaleza, la infor-
macion del contexto permanece en constante
cambio, porque esta sujeta a las variaciones en
las necesidades de los decisores, en los siste-
mas de distribucion, en la tecnologia, en la
competencia, entre otros.

Sin embargo, en nuestra sociedad el rol
de los SI vamads alla del suministro de informa-
cion, algunos lo establecen como un apoyo a la
gestion, otros para fines de control o lo relacio-
nan con rapidez de procesamiento haciendo
uso de las nuevas tecnologias de informacion.
Especificamente, Castells (1999: 272) estable-
ce que el paradigma informacional incluye una
nueva division del trabajo con tres dimensio-
nes: a) creacion de valor, aquella que “hace re-
ferencia a las tareas reales efectuadas en un
proceso de produccion determinado”; b) toma
de decisiones, la cual “considera la relacion
entre los ejecutivos y empleados de una organi-
zacion o red determinadas™; y c) creacion de
relaciones, que “atafie a la relacion entre una
organizacion determinada y su entorno, inclui-
das otras organizaciones”.

Acorde a esta division del trabajo algu-
nos autores establecen, de forma analoga, una
categorizacion de los SI, tomando como crite-
rio los niveles de jerarquia organizacional.
Asi, Cohen y Asin (2000: 8-12) plantean la ti-
pologia de la siguiente manera:

e Sistemas Transaccionales: enfocados a
los procesos operacionales (donde se crea
valor) con el objetivo de automatizarlos;
suelen ser los primeros a implantar en una
organizacion conformandose como la
base de la informacion productiva utiliza-
da posteriormente y, normalmente, se ad-
quieren como paquetes de aplicacion dis-
ponibles en el mercado.

e Sistemas de Apoyo a las decisiones:
constituyen la plataforma de informacion
¢ intentan integrar los sistemas transac-
cionales mas relevantes de la empresa, y
generar informacion para ser utilizada por
los mandos intermedios y la alta adminis-
tracion (foma de decisiones); caracteriza-
dos por menos requerimientos de datos,
significativo procesamiento interno e in-
formacion de salida (2). Dada su funcion
como apoyo a las decisiones, que involu-
cra el criterio de los gerentes para el uso
de la informacion generada, no se presen-
tan evidencias unicas de sus retribuciones
y es dificil justificar la inversion en este
tipo de sistemas. Segun los autores suelen
ser “interactivos y amigables, con altos
estandares de disefio grafico y visual’; no
coincidiendo con ellos al afirmar que pue-
den ser desarrollados por el decisor (usua-
rio final), sin participacion del personal
de informatica (3).

e Sistemas Estratégicos: relativos a la in-
teraccion con el entorno para responder a
los cambios, con el proposito de buscar
ventajas competitivas y establecer rela-
ciones con proveedores, distribuidores y
clientes externos o internos (crear rela-
ciones). Suelen ser desarrollados por per-
sonal de la organizacion.

La tipologia expuesta por Laudon y
Laudon (1996:15) presenta ciertas coinciden-
cias con la plantada por Cohen y Asin, al clasi-
ficar los SI en nivel operativo, nivel gerencial
y nivel estratégico; el nivel gerencial se co-
rresponde con las actividades de seguimiento,
control y toma de decisiones propias de los ad-
ministradores de nivel medio, y es el equiva-
lente al sistema de apoyo a las decisiones.

Por su parte, Senn (1992:28-29) define
tres tipos de sistemas: a) sistema para procesa-
miento de transacciones, el cual sustituye los
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procedimientos manuales por otros basados
en computadora; b) sistema de informacion
administrativa, el cual proporciona informa-
cidn y soporte para decisiones bien estructura-
das; y c) sistema para el soporte de decisiones
no estructuradas, en el cual predomina la in-
certidumbre por falta de procedimientos cla-
ros y desconocimiento de algunos factores
que intervienen, llevando a los gerentes a de-
cidir sobre situaciones particulares. Contra-
puesto a lo planteado por Cohen y Asin, Senn
establece la definicion de dos categorias de
sistemas de apoyo decisional, tomando como
criterio las condiciones de certeza o incerti-
dumbre. Cabe sefialar que los sistemas de apo-
yo a las decisiones tienen correspondencia
con los niveles medios de la organizacion,
donde las decisiones pueden o no ser estructu-
radas, por ello, se disiente de Senn en cuanto a
su clasificacion de SI.

Al considerar los diferentes niveles de
gestion, Lopez y otros (2000:22-23) clasifican
los SItomando en cuenta las caracteristicas de
la informacion necesaria en cada nivel, a sa-
ber: a) La direccién operativa requiere infor-
macion detallada sobre planificacion y segui-
miento de actividades, siendo casi siempre las
decisiones de tipo estructurado; b) la direc-
cién tactica, utiliza informacion generalmen-
te interna combinando decisiones estructura-
das y no estructuradas, orientadas basicamen-
te a la consecucion y control de los objetivos
enunciados por el nivel estratégico; y ¢) la di-
reccion estratégica, requiere informacion,
tanto interna como externa, sobre fines, obje-
tivos y planes a largo plazo, para la toma de
decisiones referidas a obtener ventajas com-
petitivas para la organizacion, y es normal el
uso de la intuicidn, ya que las decisiones tien-
den a ser poco estructuradas. Acorde a esta
clasificacion la direccion tactica enfatiza las
decisiones del nivel medio, pudiendo ser éstas
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no estructuradas; la distincion con la direc-
cidn estratégica radicaria en incluir el entorno
con una perspectiva a largo plazo como cam-
po de accidn de las decisiones.

En consecuencia, la asociacion entre
los diversos niveles de una organizacion esta
delimitada por las funciones que cumplen
cada uno de ellos; asi, el nivel operativo con-
solida la informacion para el nivel gerencial,
siendo ésta utilizada para decidir sobre las al-
ternativas y apoyar los posibles cursos de ac-
cion a largo plazo, que son presentados al ni-
vel estratégico, con el fin de tomar la decision
mas adecuada. Sin embargo, la dindmica ge-
rencial impide la rigurosidad en el cumpli-
miento de dichas funciones.

Aun cuando, para Bocchino (1997:17)
los principales elementos estructurales en la
anatomia de un sistema de informacion para la
administracion son: captacion de datos, pro-
cesamiento, analisis, toma de decisiones, con-
trol y retroalimentacion; es indudable que la
mayoria de los sistemas no estdn necesaria-
mente integrados, aunque si interrelaciona-
dos, bien sea en forma directa como respuesta
a los requerimientos de disefio y desarrollo, o
en forma indirecta debido a la comunicacion
formal o informal que se produce en torno a
ellos. Esto representa que no siempre los res-
ponsables del uso de la informacion recono-
cen las potencialidades de los sistemas y su
contribucién al control de gestion, situacion
caracteristica del nivel medio de la organiza-
cion como gestores en la toma de decisiones.

La division del trabajo planteada por
Castells (1999:273) en su dimension de toma
de decisiones, incluye tres tipos de trabajado-
res: a) decisores, responsables como ultimo
recurso de tomar la decision, b) participantes,
quienes se involucran en la toma de decision y
¢) ejecutores, responsables de aplicar la deci-
sion. Tomando en cuenta la tipologia basada
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en niveles de gestion, se evidencia que en los
sistemas de informacion de apoyo a las deci-
siones sus usuarios se convierten en decisores
en su nivel y participantes en las decisiones
del nivel superior. Estos tipos de sistemas se
conciben como aquellos que permiten realizar
la gestion de la empresa, tomando en cuenta la
asignacion y control de los recursos disponi-
bles para lograr los objetivos establecidos.

Por su parte, Stair y Reynolds (2000:
25-26) destacan que el sistema de apoyo a las
decisiones tacticas centra su interés en la “efi-
ciencia operativa”, donde se producen infor-
mes estandar a partir del sistema de transac-
ciones de indole operativa; asi como, el siste-
ma estratégico fundamenta su interés en la
“eficacia de la toma de decisiones”, centrando
suatencion en el fin ultimo de la organizacion.
En este sentido, la interrelacion explicita entre
estos sistemas, es lo que permite utilizarlos
como una herramienta para el control de ges-
tion y propicia una toma de decisiones con
cierto grado de certeza.

No obstante, estas y otras clasificacio-
nes, lamayoria formuladas desde la perspecti-
va empresarial, normalmente, omiten la infor-
macion destinada a entes externos, la cual se
considera fundamental para las organizacio-
nes de servicios publicos promocionando la
participacion de sus beneficiarios (4).

Para este trabajo, se asumira la clasifi-
cacion de Cohen y Asin sobre sistemas tran-
saccionales (operativos), de apoyo a las deci-
siones y estratégicos, para analizar los facto-
res a ser considerados en el desarrollo del sis-
tema de informacion de apoyo a las decisio-
nes, con la finalidad de generar un sistema
acorde a los requerimientos de la organiza-
cion. Se pretende asi analizar como este SI
puede convertirse en un sistema que contribu-
ya al control de gestion de organizaciones pu-
blicas de servicios.

2. El rol de los indicadores en el
disefio de un sistema de
informacion

Un Sl eficaz requiere la definicion, cél-
culo y comparacion de indicadores que permi-
tan controlar la gestion; de esta manera, se per-
cibe al sistema no s6lo como recolector y pro-
cesador de datos, sino como generador de la in-
formacion necesaria para la toma de decisiones
dentro de la organizacion. De no ser asi, el pro-
ducto final del sistema podria no estar estructu-
rado de acuerdo a los requerimientos de los de-
cisores y limitar sus proyecciones futuras. Tal
como lo plantea Hernandez (2001:3), los SI re-
presentan un problema para los sistemas de
control de gestion, ya que la mayoria solo emite
informacion parcial, caracterizada por ser su-
perficial o global de una determinada situa-
cion, sin profundizar en sus implicaciones; ge-
neralmente, los sistemas en si no realizan anali-
sis sobre el rendimiento de las actividades, se
concentran en medir tareas y recursos por de-
partamentos, pero resultan ineficaces para eva-
luar si el desempefio individual o por unidad
contribuye o no al desempeiio de la organiza-
cidn, y siéste responde a los criterios y estanda-
res de gestion establecidos.

Los sistemas de gestion tradicionales
estan basados en el control y la prediccion
(con base en el comportamiento histérico) de
determinados hechos de la organizacion, aten-
diendo mas a los resultados que al desempefio,
o bien, analizando separadamente las funcio-
nes empresariales, lo cual ocasiona una frag-
mentacion en la informacion. Las nuevas
perspectivas plantean la integracion de la in-
formacion, considerando su generacion, ana-
lisis, toma de decisiones y realizacion del tra-
bajo (Garcia y otros, 1999:2-4). Se establece
asi, que los requerimientos de informacion es-
taran determinados por: a) la concepcion de
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los resultados, clasificando los datos para pro-
ducir solo lo que se necesita; b) los fines para
los cuales se destina la informacion procesa-
da; c) el sujeto, quién define los requerimien-
tos y los utilizara, siendo lo ideal que sea la
misma persona o equipo de trabajo; y d) el
uso, de modo que permita evaluar el desempe-
fio de las actividades, en funcion de las metas
previstas para los diferentes criterios de ges-
tion asumidos.

La incapacidad de los sistemas de in-
formacion gerencial para satisfacer las especi-
ficaciones anteriores, puede relacionarse con
la responsabilidad del personal técnico y ge-
rentes en el desarrollo de los SI; a pesar de los
adelantos tecnoldgicos, sus acciones inclu-
yendo: los métodos que utilizan, el dominio
de las actividades a sistematizar y su interrela-
cion, son factores determinantes en la confor-
macion del sistema; pero ademas, atin cuando
se pretendan simular cursos de accion con sis-
temas expertos, las decisiones siempre depen-
deran de quien las toma. Estas constituyen una
capacidad intuitiva (5) del gerente. Tal como
lo expresa Schumacher (1990:205) “las mejo-
res decisiones seguiran estando basadas en los
juicios de los cerebros maduros no electroni-
cos, cuyos duefios son los hombres que han
seguido observando la situacion con firmezay
calma y la han visto en su totalidad”. O como
afirma Drucker (2002:77) “sin quién tome la
decision, nunca se resolvera nada”, esto solo
enfatiza la exigencia de un sujeto responsable
y capacitado para la toma de decisiones.

La toma de decisiones como funcién
gerencial, se debe principalmente al concepto
de recursos escasos para administrar una or-
ganizacion, lo cual requiere una adecuada co-
ordinacion para asignarlos de manera optima
y lograr los fines organizacionales (Barros,
1998:18-20,29). Las organizaciones, general-
mente, presentan una escasez de recursos o la
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exigencia de una optimizacion de recursos a
partir del concepto de eficiencia, pero ésta es
solo un apice del cimulo de decisiones con las
cuales se involucra un gerente y su respectivo
manejo de la informacion.

Ahora bien, el control de gestion es de-
finido por Abad (1999:12) “como un instru-
mento gerencial, integral y estratégico, que
apoyado en indicadores, indices y cuadros
producidos en forma sistematica, periddica y
objetiva, permite que la organizaciéon sea
efectiva para captar recursos, eficiente para
transformarlos y eficaz para canalizarlos”. Pa-
checo y otros (2002:45,55) afirman que el
control de gestion es un sistema basado en in-
dicadores numéricos, que permite realizar una
reflexion sistematica de los factores claves de
desempeifio, con el propdsito de identificar de-
ficiencias y dirigir los esfuerzos de manera
efectiva hacia el mejoramiento de las activi-
dades de la organizacion. En este sentido, se
afirma que los sistemas de control de gestion
constituyen una herramienta para calcular,
comparar, clasificar, ordenar y distribuir ha-
cia los decisores, informacion financiera y fi-
sica sobre resultados y desviaciones de las
metas. Se trata de informacion sintetizada me-
diante indicadores y generalmente graficada,
de modo que permita reconocer las tenden-
cias, facilite la supervision, el analisis de cau-
sas y la planificacion, sugiriendo alternativas
para la toma de decisiones.

Conformar un sistema de control de
gestion, comienza por determinar qué infor-
macion es realmente relevante y significativa
para la toma de decisiones y el desempefio de
las actividades en una organizacion. Asi, Tes-
ta (1995:241-242) considera que “en la se-
cuencia que va del dato a la informacion, el in-
dicador ocupa un lugar intermedio”. El proce-
so de convertir datos en informacioén y anali-
zarla para la toma de decisiones, concuerda
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con la formacion y andlisis de indicadores,
como resultantes de datos agrupados, organi-
zados y comparados, que son representativos
de aquello que se desea analizar. Este proceso
es similar al proceso de abstraccion, porque
no todos los elementos registrados pasan a ser
parte del indicador, s6lo se aislan aquellos que
son pertinentes a la situacion y que pueden re-
lacionarse con otros componentes, no necesa-
riamente contenidos en los datos registrados.

Los indicadores en si no son expresio-
nes numéricas neutras, porque se conceptuali-
zan a partir de seleccionar determinadas di-
mensiones de un fendmeno complejo. En el
ambito publico, estas dimensiones pueden es-
tar sujetas a distintos intereses: a) si se respon-
de a una condicién tecnocratica su definicion
centra el interés en el control de gestion jerar-
quico y b) si se tiene una perspectiva de cogo-
bierno, se toman en consideracién los intere-
ses de la gente. Ambas posiciones deben com-
plementarse para responder a los fines de una
adecuada gestion de gobierno (Caceres y
otros: 1997:2-3). Por otra parte, existen innu-
merables indicadores que responden a diver-
sos criterios, en cuya seleccion esta implicita
una concepcion que prioriza los intereses de
un actor determinado. Especificamente, Gam-
boayNaveda (1999:11) plantean diversos cri-
terios que orientan la gestion y/o evaluacion
institucional y, por lo tanto, la construccién de
indicadores (Ver Tabla 1).

Habitualmente, los sistemas de control
de gestion enfatizan el uso de la eficiencia
como criterio fundamental, pero la gestion gu-
bernamental no puede reducirse a la economia
de recursos. Aunque ésta sea significativa, el
resto de los criterios mencionados son rele-
vantes con diferencias de énfasis, de acuerdo a
la naturaleza de la actividad.

El control de gestion empresarial hace
énfasis en la produccion de rendimientos (efi-

ciencia), para lo cual debe apoyarse en el siste-
ma que recopila informacién sobre las activi-
dades de la empresa o institucion (Abad,
1999:14). Por su parte, el control de gestion en
organizaciones publicas de servicios debe
considerar la productividad, pero no puede re-
ducirse a ella. Es primordial la eficacia en el
logro de objetivos y metas, la calidad y opor-
tunidad del servicio, la equidad, la cobertura,
asi como la identificacion de condiciones de la
realidad que fundamenten la formulacién de
politicas y planes.

Tal como lo sugiere Lizcano (2003:
1-4), lo ideal de un sistema de gestion es que
sea abierto y flexible, a fin de cumplir las exi-
gencias de utilidad y aplicabilidad en diferen-
tes organizaciones y localidades, pudiendo
comparar sus resultados en diversos periodos.
Ademas, debe permitir la seleccion y adapta-
cion a su localidad de aquellos indicadores
mas acordes a las actividades que desean eva-
luar, asi como la posibilidad de realizar anali-
sis parciales o totales, dependiendo de la si-
tuacion. Sin embargo, este tipo de flexibilidad
es relativa, porque los indicadores realmente
son expresiones de desempefio en un determi-
nado contexto, y son definidos y aplicables a
exigencias particulares, con base en informa-
cién propia de cada organizacion.

Previo a la formulacion de indicadores,
los decisores deben especificar aquellos as-
pectos que satisfacen adecuadamente sus ne-
cesidades de informacion para la toma de de-
cisiones gerenciales, de acuerdo a los criterios
de gestion asumidos. En el caso particular de
salud, vale acotar que un hospital puede po-
seer SI que contengan datos para el calculo de
indicadores representativos de calidad, efi-
ciencia, cobertura, entre otros; pero la percep-
cion del consumidor, respecto a la atencion re-
cibida involucra diversas variables subjetivas
que son dificiles de conjugar para expresar la
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Tabla 1
Definicion operacional de criterios de gestion como base para construir indicadores

Criterio Qué se compara Con qué se compara
(Referente de comparacion)
Eficacia Resultados Lo previsto:

Nivel de logro

Eficiencia: Productividad
Economia de recursos

Eficiencia:
Uso de la capacidad instalada

Oportunidad
Expresa la velocidad de respuesta
a una demanda o necesidad

Tiempo real

Efectividad o Impacto Resultados
Mide el grado de satisfaccion

de necesidades

Cobertura de la Demanda Resultados

Satisfaccion de la demanda

Calidad del Producto

Resultados o productos

Capacidad utilizada

objetivos, planes, metas relativas
a cualquier criterio

Medios, insumos o fuerza de tra-
bajo utilizados

Capacidad instalada

Tiempo esperado o prometido

Necesidades

Demanda

Caracteristicas de los resultados Alguno de los requisitos siguien-

(productos o servicios) tes:

Calidad del Proceso
Condiciones que favorecen la
calidad del producto o servicio

Equidad

mediciones del mismo criterio

Caracteristicas de los medios,
insumos y fuerza de trabajo

Cobertura, calidad o impacto en
Indicador de 2°nivel: comparados un sector poblacional: estrato,
raza, sexo o region

- Esperados por los beneficiarios
- Previstos en el marco normativo

Requisitos previstos o necesarios
de los medios, insumos y fuerza de
trabajo

Calidad, cobertura o impacto en el
estrato, raza, sexo o region mas fa-
vorecido

Fuente: Adaptacion de Gamboa y Naveda (1999).

eficacia del tratamiento y la calidad del servi-
cio, en general; esto no implica la imposibili-
dad de medicion.

“El papel de los indicadores es esencial
para medir el desempefio de los programas y
servicios, formando juicios objetivos y permi-
tiendo la comparacion en el tiempo y en el es-
pacio”. La aplicacion de indicadores, requiere
de un previo y amplio esfuerzo de programa-
cién y de atencion al SI (Ruiz de Chavez y
Martinez, 1987:274). Su conceptualizacion
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debe tomar en cuenta diversos criterios que se
ajusten a las caracteristicas propias de la orga-
nizacion, a las circunstancias particulares que
se desea evaluar y al contexto que rodea la si-
tuacion. Aunque es ideal medir todos los crite-
rios posibles para una evaluacidn, esto repre-
senta un riesgo de gastos extraordinarios al
considerar factores que pueden ser irrelevan-
tes para la gestion, alterando la relacion cos-
to-beneficio del uso de indicadores.
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Los indicadores pueden ser sometidos
a distintos tipos de analisis, que dependen de
distintos intereses: a) énfasis en el cumpli-
miento de lo previsto, se realiza un andlisis
de desviaciones, o analisis de eficacia, me-
diante el uso de estandares de gestion esta-
bleciendo si el indicador se mantiene dentro
de los margenes superior ¢ inferior de tole-
rancia previstos; b) interés en verificar el ren-
dimiento de diferentes dependencias, se hace
pertinente el andlisis estdtico o sincronico,
que compara el valor del indicador, con el va-
lor del mismo indicador correspondiente a
unidades organizativas o instituciones que
realizan la misma actividad; c¢) interés en la
evolucion de la institucion en el tiempo, es
necesario el andlisis historico o diacronico,
que compara el valor del mismo indicador en
varios periodos. Estos tipos de analisis no
son excluyentes; sin embargo, lo fundamen-
tal es el andlisis causal, como complemento
de los analisis anteriores, para determinar los
factores que inciden en el desempefio de los
indicadores (Gamboa y Naveda, 1999). Di-
cho analisis causal puede hacerse correlacio-
nando distintos indicadores, pero en general
es una actividad netamente humana.

Chris y otros (1998:31-32) coinciden
en la necesidad de consolidar el desarrollo del
SI con la formulacién de indicadores de ges-
tion, lo cual puede contribuir a evitar: a) falta
de integracion de los subsistemas, b) retrasos
en la implantacion, c) conflictos entre los de-
cisores y el personal de informatica por cam-
bios en las prioridades y planes, y d) limitacio-
nes en la integracion de las tecnologias.

Vale destacar que los beneficios obte-
nidos son mayores cuando se logra comple-
mentar los SI con indicadores de gestion, re-
flejados en: integracion, productividad, siner-
gia y acuerdo organizacional hacia el uso de
nuevas tecnologias. Sin embargo, si el SI no

permite el calculo de indicadores pertinentes
para la gestion y su respectiva construccion,
éste resultara poco util como apoyo a la toma
de decisiones.

3. Disefiadores y gerentes en el
desarrollo del sistema de
informacion

La implantacion, modificacion o cam-
bio de un SI automatizado en una organiza-
cidn puede tener un impacto positivo o negati-
vo, dependiendo de la aceptacion o rechazo de
sus operadores, lo cual estara determinado por
los siguientes factores: a) grado de satisfac-
cién de las necesidades de informacion;
b) oportunidad y pertinencia de la informa-
cion resultante (Montilva, 1999:9); c) facili-
dad de uso mediante la interfaz; d) posibilidad
de integracion de las bases de datos, lo cual
dependera de la forma como se desarrolle el
SI; y e) costo del sistema.

Desde la perspectiva empresarial,
cuando se habla de SI se asocia a una herra-
mienta que puede apoyar la gestion de la orga-
nizacién, aumentar la productividad y, por
ende, la rentabilidad. La inversion requerida
estara soportada por un estudio técnico, con el
cual sera necesario decidir entre la compra de
paquetes de aplicacion, el desarrollo interno
del sistema o el desarrollo externo, mediante
la tercerizacion. Ahora bien, el enfoque en las
instituciones publicas comienza por la dife-
rencia esencial entre los fines empresariales y
los del sector publico, cuestién que plantea
necesidades de informacion no consideradas
por el sector privado, y que se relacionan con
criterios de gestion intrinsecos a la naturaleza
de cada Estado de acuerdo a sus prioridades y
beneficiarios.

Ademas, para modernizar los procesos
administrativos, dadas las deficiencias de pre-
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supuesto, normalmente se tiende a la adquisi-
cion de paquetes de aplicacion con las caracte-
risticas de ser paquetes cerrados, listos para
usar y de relativo bajo costo. Si son los prime-
ros sistemas a ser utilizados en una organiza-
cion, es preciso adaptar los procedimientos al
paquete y, en ocasiones, no se preve la necesi-
dad futura de integrar los distintos subsiste-
mas (Barros, 1998:176-177).

Aguirre (1999:9) opina que hay otro
elemento a considerar con respecto a la inclu-
sion de Tecnologias de Informacion y Comu-
nicaciones (TIC) en las instituciones del Esta-
do, “que se relaciona con lo politico y lo téc-
nico en el manejo de la informacién... si
existe ausencia de herramientas para el uso de
esta tecnologia en la gestion de gobierno cen-
tral o local, puede aumentar la incertidumbre
para la elaboracion de politicas ya sea en los
servicios, en los procesos, como en los aspec-
tos organizacionales”.

La contratacion de servicios externos
de informatica es poco frecuente para el de-
sarrollo de sistemas en las pequeias y media-
nas empresas y en el sector gubernamental;
este tipo de servicio tiende a utilizarse en ma-
yor grado en lo relacionado con: instalacion
de telecomunicaciones y redes, compra de
componentes de computacion y su manteni-
miento, soporte técnico, disefio y manteni-
miento de paginas Web y entrenamiento de
personal. La contratacion externa no es apro-
piada cuando se desea automatizar procesos
de mediano a alto nivel, pues implica una
pérdida de control de actividades que pueden
ser medulares para la empresa (6) (Cohen y
Asin, 2000:22,335-337).

Cuando la organizacion decide desa-
rrollar el sistema, ya sea interna o externa-
mente, reviste gran importancia la concepcion
inicial del sistema. Un proyecto de ingenieria
se asemeja a un proyecto de desarrollo de sis-
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tema; la diferencia critica radica en el grado
de informalidad de éste Gltimo respecto al pri-
mero. Esta informalidad se presenta normal-
mente en la fase de andlisis, ya que el analista
de sistemas recopila la informacion basando-
se en descripciones verbales que tienden a ser
imprecisas, incompletas y poco claras; el ana-
lista, sujeto a sus propias concepciones perci-
be estas especificaciones narrativas, que no
necesariamente describen el proceso en su
realidad concreta. Esta situacion persiste aun
cuando se han realizado esfuerzos con el pro-
posito de formalizar el desarrollo de las apli-
caciones de TI, a través de metodologias defi-
nidas que soporten la fase de analisis y diseflo
inicial (Barros, 1998:176, 178,180).

Una de las dificultades radica en desa-
rrollar el sistema bajo los siguientes supues-
tos: a) los procedimientos organizacionales
que soportaran la aplicacion computacional
estan claramente definidos, aunque siempre
existe un margen de duda; y b) satisfaccion
plena de las necesidades de los dirigentes,
quienes habitualmente participan de forma li-
mitada al exponer las entradas y salidas nor-
males del proceso, circunstancias que le limi-
tan conocer las potencialidades del sistema.
En la mayoria de los casos, si no existe una
evaluacion previa de las actividades organiza-
cionales, pueden automatizarse practicas in-
formales e ineficientes, lo cual es un inconve-
niente para el desarrollo de la aplicacion com-
putacional, y a la larga se traduce en ineficacia
del SI.

Se considera clave precisar las salidas
en los distintos niveles gerenciales, informa-
cion que depende de los decisores habituales y
potencialmente necesarios. Pero los decisores
pueden desconocer lo que necesitan y es posi-
ble que tampoco manejen plenamente la capa-
cidad de un SI automatizado para captar, deli-
mitar, integrar y generar informacion. De alli
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que sea necesario: a) un dialogo abierto entre
decisores y técnicos para conjugar necesida-
des y posibilidades; b) un estudio de los proce-
sos organizacionales para depurarlos o redise-
flarlos, conjuntamente con analistas adminis-
trativos (7); y ¢) los requerimientos de entra-
das pertinentes para la emision de los resulta-
dos necesarios en la salida.

En consecuencia, la decision de proveer
a la organizacion de un sistema informacional
que soporte la gestion, previo diagndstico de
los objetivos y analisis general de la organiza-
cion, deberia incluir un proceso de reorganiza-
cion, como parte integral del desarrollo del sis-
temay, de esta manera, obtener los mejores be-
neficios de las tecnologias de informacion.
Uno de los cuestionamientos realizados por
Cohen y Asin (2000:59) es si las TI realmente
pueden producir mejor informacion, condicion
que no puede ser afirmada; pero ademas, coin-
ciden con Hammer y Champy (1996) al plan-
tear que las TI son un facilitador esencial de la
reingenieria, en tanto crean posibilidades de
procesamiento, de flujo de informacion y de
ubicuidad en la disposicion de la misma en
tiempo real, que eran inexistentes en los siste-
mas manuales. Indudablemente estas caracte-
risticas permiten pensar los procesos en una
perspectiva totalmente diferente. En todo caso,
la calidad de la informacion, dependera de ade-
cuados procesos de recoleccién y procesa-
miento, que garanticen en los informes de sali-
da las caracteristicas de pertinencia, suficien-
cia, claridad y oportunidad.

Las tecnologias pueden ofrecer opor-
tunidades y riesgos para la gestion, pero un
uso eficiente y eficaz de la informacion so6lo
se obtendra con la apropiada utilizacion de
dichas tecnologias. Por ello, aunque resulte
obvio que las TI posibilitan el procesamiento
de mayor cantidad de informacion, éstas no
garantizan las caracteristicas de calidad o

idoneidad, lo cual depende del disefio especi-
fico y uso del sistema. Por otra parte, la auto-
matizacion en si misma permite mejorar la efi-
ciencia sin garantizarla, pero la aplicacion de
TI para apoyar la toma de decisiones es un
ejemplo de eficacia (8) mas que de eficiencia,
ya que es dificil prever las necesidades de in-
formacion de la direccion (Cosialls, 2000:37-
38), especialmente porque los disefiadores no
realizan un verdadero esfuerzo por conocer-
las, y los ejecutivos, estan limitados a plantear
claramente sus necesidades por desconocer el
potencial de las TI.

El desarrollo del SI partiendo de un
analisis de los procesos, facilita el disefio, la
identificacion de salidas y entradas necesa-
rias, un eficiente procesamiento de la infor-
macion y genera sinergia en torno a la utiliza-
cién del sistema; su desarrollo debe involu-
crar a todo el personal relacionado con la ge-
neracion y uso de la informacion. Sin embar-
go, aunque sea desarrollado de esta manera,
Ventura (1999:3-4) considera que el sistema
requiere mantenimiento con la finalidad de
aumentar las potencialidades de su aplicacion
y dar respuesta a situaciones cambiantes: a)
nuevas caracteristicas o informacion adicio-
nal solicitadas por los decisores después de in-
terrelacionar con el sistema y conocer sus ca-
pacidades; b) nuevos requerimientos guber-
namentales o corporativos, producto de los
cambios en el entorno; y ¢) modificacion de
tecnologias que pueden ser necesarias para
mejorar las capacidades del SI, asegurando la
congruencia entre ambos, debido a los cam-
bios vertiginosos de este sector.

Ahora bien, no se pretende que esta di-
namica del sistema se convierta en una carrera
de actualizaciéon tecnologica permanente,
dado el analisis que amerita una innovacion y
su respectiva inversion. Este tipo de innova-
cion responde a necesidades internas en don-
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de los sistemas actuales no ofrezcan las alter-
nativas de funcionamiento exigidas por la or-
ganizacion y su desenvolvimiento futuro. Por
ello, para lograr la pertinencia tecnoldgica es
preciso consultar al capital humano que posee
el conocimiento de sus actividades, de los re-
cursos disponibles y las necesidades de infor-
macion.

En el sector ptblico puede ocurrir que
al pretender introducir nuevas tecnologias, se
descubra que ya han sido efectuadas compras
aisladas para diferentes dependencias. En es-
tos casos, son adquisiciones realizadas de ma-
nera improvisada, sin precisar la utilidad para
mejorar integralmente el proceso de gestion
(Aguirre, 1999:19), las cuales pueden resultar
no compatibles a la hora de intentar integrar-
las, o insuficientes para las necesidades actua-
les o las perspectivas de crecimiento.

Tal como plantean Burch y Grudnitski
(1998: 86) se pretende que los SI sean efecti-
vos y proporcionen a los decisores mas infor-
macion y menos datos, por lo cual los requeri-
mientos deben ser depurados mediante un
proceso de sintesis y clasificacion, tratando de
eliminar detalles innecesarios y acorde a los
niveles de decisiones. En este sentido, la com-
paracion es indispensable, dando lugar a los
indicadores y su analisis; se insiste en el desa-
rrollo de un SI donde cada tomador de decisio-
nes pueda obtener el nivel de detalle apropia-
do para sus necesidades individuales, y que
los resultados sean presentados en la forma
mas explicita posible, de manera grafica o ta-
bulados permitiendo visualizar las compara-
ciones significativas y pertinentes.

Esta caracterizacion de la informacion
necesaria para apoyar la toma de decisiones y
el requisito previo de andlisis de los procesos
administrativos para el desarrollo de un SI, se
conforman como aspectos claves para ser en-
focados por gerentes y técnicos. Seguin Barros
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(1998:35) “el redisefio de procesos reconoce
que, para usar productivamente las tecnolo-
gias de informacion hay que actuar sobre los
componentes humanos de la gestion”, hay una
condicion de inseparabilidad, y deben anali-
zarse conjuntamente el desarrollo de las acti-
vidades humanas y la inclusion de tecnologia
de informacion en esas actividades.

Haciendo énfasis en el desempefio de
las personas, Castells (1999:232-233) afirma
que “las sociedades seran informacionales...
porque organizan su sistema de produccién en
torno a los principios de maximizacién de la
productividad basada en e/ conocimiento, me-
diante el desarrollo y la difusion de las tecno-
logias de la informacion; y los prerrequisitos
para su utilizacién son, fundamentalmente,
recursos humanos e infraestructura de comu-
nicaciones”.

En este sentido, considerando los plan-
teamientos de Gorz (1977:208, 211-212), se
observan categorias distintivas de los trabaja-
dores en una organizacidn, y enfatiza algunas
diferencias entre empleados, obreros y técni-
cos. Asi, un analista de sistemas es visto como
un técnico y el empleado se desarrolla en los
ambitos propios del capitalismo para obtener
productividad y lograr el méaximo control. Sin
embargo, el técnico difiere de las otras catego-
rias, porque tiene /ibertad ante su propio tra-
bajo y existe un poder que ejerce por medio de
su trabajo. Por ello, la esencia de los procesos
de desarrollo del sistema, el control de la in-
formacion y la posibilidad de modificarla,
solo reside en aquellos que “estudian y expe-
rimentan las innovaciones, ya sea en el orden
técnico u organizacional”, y son ejecutadas
por personal que debe tener un alto nivel jerar-
quico organizacional, y que generalmente tie-
ne formacion técnica; su posicion real, subje-
tiva y objetiva otorga a los técnicos un poder
que a veces supera el de los decisores.
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Partiendo del analisis del uso y conte-
nido de la informacion en redes, el control so-
bre la identificacion del origen de los datos y
la responsabilidad sobre el manejo y utiliza-
cion de los resultados, puede definirse acorde
a: a) bases de datos y restricciones de acceso;
b) jerarquizacion y simultaneidad de los pro-
cesos; ¢) interdependencias entre los siste-
mas; d) planificacion en el tiempo; y e) cam-
bios de responsabilidad necesarios para la or-
ganizacién (Chris y otros, 1998:84). Para
Coheny Asin (2000:21), la tendencia de los SI
con el uso de tecnologias es la transformacion
de la estructura de la organizacion, afirmando
que se reducen los niveles de jerarquias aun-
que éstas se mantengan, conformando estruc-
turas mas planas (9).

El desarrollo de sistemas en red, mas
alla de garantizar una mayor productividad
sobre la base de un analisis de procesos, puede
representar la posibilidad de socializar la in-
formacién, sin embargo, sigue siendo necesa-
rio establecer limites para el acceso a la infor-
macion. Las organizaciones integran sus sis-
temas y comparten la informacion, pero con
restricciones, manteniendo parcelas de traba-
jo, lo cual equivale a reproducir las estructuras
de produccion propias del sistema capitalista.

Generalmente, cuando una organiza-
cion decide invertir en TI, es porque las deci-
siones de la alta gerencia tienden a ser mas
complejas y se presenta la necesidad de con-
trolar diversas acciones; Gorz (1977:212-
215) expresa que producir informacion, sinte-
tizarla y conceptualizar los resultados adquie-
re una importancia creciente. Los técnicos po-
seen el “poder de integrar las incertidumbres
en el proceso de elaboracion de las decisio-
nes”, el cual pasa inicialmente por la elabora-
cion de la informacion, proceso en el cual el
técnico obtiene y ejecuta poder, que se con-
vierte en un poder efectivo. El desarrollo de

un SI modifica las estructuras de produccion;
puede cambiar las relaciones de mando y por
las caracteristicas propias de su profesion, los
técnicos tienden a sentirse “autdbnomos por-
que ...no reciben drdenes del patrono”; entre-
tanto, los hombres de gestion (gerentes) “ejer-
cen un poder sobre las personas y dependen
también de otras”, creando funciones seme-
jantes a las de un apoderado, que actia en re-
presentacion de los propietarios del capital,
pero no logra tener injerencia determinante en
el trabajo que realizan los técnicos.

De esta manera, los técnicos rigen el
proceso de desarrollo de los SI, en virtud del
dominio de las herramientas y nuevas tecno-
logias de informacién, e incluso, en ocasio-
nes, tienden a regir los procesos de analisis or-
ganizacionales; por lo tanto, si la organizacion
decide realizar analisis de los procesos, se de-
ben precisar claramente las responsabilida-
des, a los fines de delimitar las funciones en
este ambito. Para Chris y otros (1998:156) “el
desarrollo de proyectos de sistemas estratégi-
cos debe tener todo el apoyo y compromiso de
la direccién” y de los demads trabajadores.
Para el analisis de necesidades se debe conce-
bir la institucién en su totalidad, y prestar
atencion a que el sistema tenga la flexibilidad
requerida para permitir desarrollos futuros
con facil adaptabilidad. Por ello, es preciso
buscar analistas de empresa antes que analis-
tas técnicos; esta concepcion de personal,
aunque dificil de conseguir puede ser la mas
adecuada, siendo pertinente que su experien-
cia les permitird involucrarse en el redisefio de
procesos de manera simultanea con el desa-
rrollo del SI.

4. Conclusiones

El enfoque de control de gestion para el
desarrollo de sistemas pretende asegurar su
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disefio y una infraestructura acorde para su
implementacion, en aras de lograr los fines or-
ganizacionales. Por ello, para la formulacion
del sistema de informacion (SI) se considera
como factor clave la interrelacion efectiva en-
tre disefiadores y gerentes.

El analisis realizado a las diversas tipo-
logias de SI evidencia una clasificacion que
responde a los diferentes niveles jerarquicos
de una organizacion, considerando como cri-
terio el tipo de informacion requerida en cada
uno de ellos. De esta manera, los usuarios de
la informacion (usuarios, en tanto utilizan la
informacion para la toma de decisiones — deci-
sores —) determinan el tipo de decisiones y el
control requerido en cada nivel. Aun cuando
esta separacion muestra cierta sistematicidad,
en la realidad sucede que los usuarios son de-
cisores en el nivel que ocupan y, a su vez, se
convierten en participantes cuando elaboran
la informacidn para sustentar las decisiones
en el siguiente nivel jerarquico, con una inci-
dencia tacita en ellas.

En este sentido, los requerimientos de
informacion para el desarrollo de un sistema
estaran determinados por: a) la concepcion de
los resultados, clasificando los datos para pro-
ducir sdlo lo que se necesita; b) los fines para
los cuales seran destinados; c) el sujeto, quien
define los requerimientos y quien los utilizara,
siendo lo ideal que sea la misma persona o
equipo de trabajo; y d) el uso, de modo que
permita evaluar el desempeflo de las activida-
des, en funcion de las metas previstas para los
diferentes criterios de gestion asumidos; enfa-
tizando la exigencia de un sujeto responsable
y capacitado para la toma de decisiones.

Cualquier desconexion entre quién di-
sefla el sistema (técnico) y quién utiliza sus re-
sultados (decisor), limitara que los fines sean
compartidos durante el desarrollo del sistema,
causando incongruencias en el resultado.
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Ahorabien, el técnico crea relaciones de supe-
rioridad tecnoldgica dado el dominio de la téc-
nica necesaria para el disefo; el decisor posee
informacion clave para garantizar la calidad
(10) del sistema; en ocasiones, la influencia
del técnico en el disefio del sistema supera la
ejercida por los gerentes. La concordancia en
sus fines contribuira a desarrollar una herra-
mienta real de gestion con sus respectivos in-
dicadores, partiendo de una clara definicion
de los requerimientos iniciales y finales, asi
como fluidez del tipo de informacion perti-
nente para la toma de decisiones. Sin embar-
go, algunas de las dificultades son adjudica-
das alos gerentes: a) insuficiente compromiso
con el disefio, dejando el asunto en manos de
subordinados; b) desconocimiento del poten-
cial de la informatica para procesar y generar
informacién de apoyo a las decisiones; c) es-
caso tiempo dedicado al establecimiento de
relaciones entre los fines de la unidad geren-
cial y la informacion requerida para el logro
de las metas organizacionales.

Dado que la mayoria de los disefios de
SI son formulados desde la perspectiva em-
presarial, estos se asocian a una herramienta
que apoya la gestion de la organizacion, au-
menta la productividad y, por ende, la rentabi-
lidad; omitiendo informacién destinada a los
entes externos de la organizacion, quienes son
actores clave para el sector publico propician-
do la participacion de los beneficiarios de los
servicios. Los fines de las instituciones publi-
cas no se reducen a una economia de recursos
sino que involucran otras prioridades para sus
beneficiarios; los criterios de evaluacion defi-
nidos para el control de gestion seran precisos
para evitar riesgos de la relacion costo-benefi-
cio en el uso de indicadores.

Finalmente, no se trata de apegarse a
una dindmica del sistema, e impulsar una ac-
tualizacion tecnoldgica permanente, se re-
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quiere un proceso de seleccion, adecuacion a
las necesidades y disposicion de mecanismos
de gestion, a fin de potenciar la capacidad del
SI para desarrollos futuros; sin olvidar, que la
viabilidad de este tipo de proyecto es una res-
ponsabilidad conjunta del personal de infor-
matica y gerencial, quienes pueden crear una
cultura de informacion que contribuya al de-
sarrollo de los SI con base en nuevas tecnolo-
gias. Se trata de vencer dificultades propias
del proceso de implantacion, sea por descono-
cimiento de las herramientas informaticas o
por el temor natural a la pérdida de empleo,
causada por el desplazamiento historico de
mano de obra por tecnologia.

Notas

1. Campos con un alto potencial por ser ser-
vicios de personas para personas, ademas
de estar estrechamente vinculados, por
cuanto la prevencion de la salud tiene un
alto componente educativo.

2. Entendiendo que su producto se origina
de la informacidn incluida y procesada en
el nivel del sistema de transacciones.

3. Pudiese establecerse a partir de capacida-
des basicas de informatica por parte de los
usuarios finales.

4. Seconcibe la participacién como “un pro-
ceso indispensable para asegurar el papel
de la comunidad como sujeto de decision
y control, lo que plantea una mayor arti-
culacion entre el Estado y la sociedad ci-
vil, promoviendo mayor responsabilidad
de accion de esta ultima y dando lugar a
cambios importantes”. Particularmente,
el desafio actual de un sistema sanitario
democratico, no implica solo ser accesi-
ble a todos, exige ser construido con la
participacion critica de los usuarios (Mi-
nardi y otros, 2000:2), por lo cual se re-

quiere acceso a la informacion de las or-
ganizaciones de salud.

5. Entendiendo la intuiciéon como el resulta-
do de la percepcidn y comprension de los
hechos, tomando como base su informa-
cion para fundamentar las acciones con-
cretas arealizar dentro de la organizacion.

6. Un hecho representativo de esta situacion
fue la contratacion realizada por PDVSA
(Petroleos de Venezuela) de SAIC
(Science Application Information Cen-
ter) para el suministro de los servicios in-
formaticos y de telecomunicaciones, me-
diante la conformacion de INTESA, lo
cual obstaculiz6 la reactivacion de
PDVSA después del paro de los trabaja-
dores en Diciembre 2002-Enero 2003,
por ser medular para la empresa el manejo
de la informacion.

7. Hammer y Champy (1996) insisten en
que no tiene sentido automatizar viejos
procedimientos manuales. La implanta-
cion del SI debe ir en paralelo con el redi-
sefio de los procesos tomando como base
el “papel capacitador de la informatica”.

8. Entanto se cumpla con lo previsto, inde-
pendientemente de los recursos disponi-
bles.

9. Existe una relatividad de la democratiza-
cién de la informacion asociada a la Inter-
net como herramienta de creacion de in-
tranets en las corporaciones.

10. Aun cuando, la calidad de la informacion
esta asociada a adecuados procesos de re-
coleccidn y procesamiento.
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