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PROLOGO

E]l presente trabajo se ha realizado annlizando y des-~
tacando la iwportanciz de la informacidén ccio herramienta bd-
sica que debe utilizer el administrador para asegurar un mejor
grado de racionalidad en las decisioncs gque toma.

En la mayor parte de la investigucidn el autor refleja
su conocimiento en el estudio, disefio e implantacidn de siste-
mas de informacidn, tanto en el sector puiblico como en el pri-
vado. De ella surge la idea clara de guc cuanCo se habla de
sistemas de informacidn no necesariamente debe asociarse al
concepto con equipos clectromecdnicos o clectrénicos de proce-
samiento de datos:; por ¢l contrzrio son Civersos los casos en
que se diseflan formalmente y ponen en prdctica estos sistemas
sobre la base de un procesamicnto manuznl.

Corrosponde destacar 1z positiva coleboracién de la in
vestigadora de cste Instituto Cra. Graciela UTCHART en ol and-
lisis critico dcl primer borrazdor del itrobajo, aportando ideas
¥y sugerencizs que contribuyeron para comploumentar 21 estudio y
preparar la redacceidn definitiva dcl aisno.

LA DIRECCION

Diciembre, 1975.



1. INTRODUCCION
1.1. Concepto

Un sistema de informacidn puede definirse como un con
junto de elementos que se relacionan para lograr un fin comdn:
proporcionar datos e informacidn que satisfagan necesidades
previamente detectadas. Esos elementos aparecen operacional y
funcionalmente interrelacionados, interactuando en forma perma
nente.

Si el objetivo del sistema es proporcionar estadisti-
cas sobre el comercio exterior del Uruguay, uno de los elemen-—
tos del sistema estard constitufdo por todos los datos relati-
vos a las transacciones comerciales - eXportaciones e importa-
ciones - del pais realizadas durante el periodo objeto de and-
lisis. Esos datos pueden clasificarse por rubros, voldmenes
fisicos y monetarios, por pais de destino de las ventas, por
pals de origen de las compras, etc., permitienco de esa manera
proporcionar informacidn estadistica mds completa y detallada.

La informacidn que en ese caso surge como un producto
inmediato del sistema puede ser utilizada a su vez como uno de
los clementos de base para szlcanzar otro objetivo ée mayor al-
cance: a via de ejemplo, tomar una decisién quo implique la
formulacidén de una politica comercial en materiz de precios in
ternacionales.



1.2, Objetivos

Teniendo en cucenta las necesidades que un sistema de
informacidén puede atender, sus objetivos pueden Giferenciarse,
por razones de andlisis, en dos categorias: generales y parti-
culares.

1.2.1. Objetivos genarales

Los objetivos generales de un sistema de informaciébn
pueden ser los siguientes:

a) proporcionar en forma sistemdtica una base consis-
tente de informacidén a gquienes tienen bajo su responsabilidad
la toma de decisiones y contribuilr de esa maners a racionalizar

la metodologia decisoria.

Si se desagrega este cbjetivo general en relaciébn a las
etapas que integran el proceso administrativo, un sistema de in
formacién puede tener el propdsito de aportar elementos bdsicos
para:

a.l. planificar y programar las actividades y ta-
reas necesarias para alcanzar las metas establecidas.

a.2. ejecutar las actividades y tarcas especificas
que el logro de estas ametas implique.

a.3. controlar los resultados alcanzados comparan-
do los mismos con las mztas inicialmente previstas. La evalua-
cidn que en esos casos sé realice, ya sea durant2 la etapa de
ejecucidén o una vez gue ésta ha concluido, puedc voner de mani-
Ticsto desvios de importancia que obligucn a tomar medidas de
correccién o re-planificacidén para neutralizar ¢l efecto negati
vo ¢e los aspectos que hayan incidido en 21 proceso de ejecucibn.



Cuando el sistema de informacidn tiene por objeto pro-

porcionar informacidn be.se para tomar decisiones

en los niveles gerenciales se le conoce con &l nombre de Siste
ma de Informacidn Gerencial (S. I. G.).

Un sistema de informacidn puede determinar la necesi-
dad de realizar investigaciones adicionales sobre caracteris-
ticas y nuevas oportunidades decl mercado de un determinado pro
ducto. El informe que en ese caso surge como resuliado de los
estudios realizados puede constituirse en uno de los elementos
de base para que el Organo superior de administracidn analice
y Gecilda iniciar acciones concretas sobre estratcgias de pro-
duccidn y comercializacidén. Se observa entre lcs tres elemen~
tos referidos la siguiente relacidns

datos e informacidn N informe S decisién

b) proporcionar en forma periddica y regular una vi-
sidén global e integrada de la situacidén de la orgarizacién en
la cual el sistema funciona; ese informe puede estar referido,
por ejemplo, a la situacidén econémica y financiera o a aspec-
tos organizacionales, ya sea internos de la propie empresa o
del contexto en el cual estd inserta. En ese caso la relaciédn

entre los dos @lementos referidos es la siguiente:

datos e informacién | . { informe
4

1.2.2. Objetivos particularcs

Un sistema de informacidén puede tener un alcance limi-
tado a un drea especifica dentro de¢ las dreas funcionales de la
organizacién; se pueden mencionar algunos ejemplos en las 4reas
de Personal y Produccidn:
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a) en el drea de Personal: puede existir un sistema
de informacidén con el objetivo de:

a.l. mantener actualizados los movimientos cuanti-
tativos y cualitativos de los recursos humanos disponibles en

la orgenizacidn.

a.2. determinar las necesidades de personal para
el corto y mediano plazo.

Para ello serd preciso registrar oportunamente las al-
tas y bajas de los empleados, los cargos gue los ilsmos ocupan,
los ascensos conferidos, la capacitacidn recibida, la experien-
cia en los respectivos cargos, los requisitos para el desempefio
Ge cargos que eventualmente puedan crearse, etc.

b) en el drea de Produccidn: se puede diseffar un sis~
tema de informacidn con el objetivo de mantener actualizado el
nivel de los inventarios, sean éstos de materias primas, produc
tos en proceso de fabricacidén o productos terminados y prontos
par:z comercializar.

La informacidn sobre los movimientos operativos si se
dispone en forma oportuna, constituyve uno de lns clementos in-
dispensables para administrar eficientemente los inventarios y
cunplir en tiempo y forma con los pedidos recibidos para alma-
cenar o despachar a los clientes.

Una forma especiclimente 2laborada en que un sistema de
informaciébn puede contribuir & una adwinistracidn cficiente,
consgiste cn el disciio de un modelo matemdtico cuyz utilizacidn
sermita reducir el costo e mantenimiento y operacidn de los

aventarios. Teniendo en consideracidén una s2rie de variables

1.

izternas y externas, cuyo anflisis escapa del alcance del pre-
sante trabajo, s¢ puede construir un modelo de inventarios que
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periaita fijar un nivel minime de existencias y una cantidad ép
tima de pedido de nucvos moteriales. Ello significoc que cuan-
do los inventarios alcancen un nivel minimo determinado, 1.000
unidedcs por ejemplo, se debe realizar el pedido de nucvas uni
dades por la cantidad que surge de aplicar el modclo praviamen

te, 500 unidades por ejemplo.

Para determinar ¢l momento preciso on ¢l que deben so-
licitarse las 500 unidades dcl ejemplo, de mancra que las exis
tencias disponiblee no obstaculizan el desarrollo normal de las
actividades de produccidén o d¢ comercializacidn; dobe contarse
con un sistema de informacidn gue, a través dcl rogistro opor-
tuno de las entradas y salidas de las unidades, acntenga actua
lizados en forma permansnitc los niveles existentcs.

Sistcmas de
Informacidn p~

] = | Administrceién
5 eficiente de
"l Inventarios
ed
o
EY PP _ . ~
Modelo de¢ Inventarios ~

(mivel 'ninimo de exis | -
tenciaze y cantidad ép |
tima del pedido)

En este caso un sistema de informacién, conjuntamente
con un modelo cuantitativo, constituyen dos instrumentos de es
secisl relevancia para la administracidn eficiente de los in-
ventarios.



2. ELEMENTOS DE UN SISTEMA DE INFORMACION

Los elementos funcionales a través de cuyas interrela-~
ciones un sistema de informacién pucde z2lcanzar los objetivos
fijzdos, son los que a contvinuacidn se analizan; las relacio-
nes entre los mismos aperecen ilustrados grdficamcnte en el
Cuadro N° 1.

2.1. Recursos humanos

Los recursos humanos constituyen uno de los insumos bd
sicos de un sistema de informacidn; su concurso permite, entre

otros:

a) adecuar el disefio de un determinado sistema a las
necesidades y carencias de informacidén que en cada cagso parti-
cular se detecten;’

b) programar y poner en ejecucién el sistema disefiado
¥y realizar un seguimiento durante la implantacidén del mismogj

c¢) controlar el producto real del sistema con los ob-
jetivos fijados inicialmente y cuando corresponda, realizar los
ajustes necesarios que permitan alcanzar esos objetivos con una
mzyor eficiencia.
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Entre los recursos humanod que participan en las tres
etapas referidas se pueden distinguir, por razones de andlisis,
dos grupos con algunas caracter{sticas claramente diferencia-
das; el primero estd integrado por guienes tienen a su cargo la
claboracidn y distribucién de la informacidn; componen el se-
gundo grupo quienes la reciben y la utilizan.

En el primer grupo se encuentran los analistas, ayudan-
tes y técnicos, sean éstos en computacién o con conocimientos
especializados en el drea de sistemas de informacidn: son ellos
los que deben identificar les necesidades y carencias de infor-
macidn, disefiar el sistema cuyo objetivo prioriterio es preci-
samente el dec satisfacer las necegidades detectedas y controlar
los resultados finales alcanzados.

En el segundo grupo se encuentran los integrantes de
los érganos superiores de adainistracién, el Dircetor General,
el Gerentc General o los Gerentes Divisionales de las unidades
internas de la organizzcidn, los Jefes de Departamento, etc.;
gon ellos los destinatarios del producto final del sistema
- una scrie de estados financiero-contables, por ejemplo - ¥
gquienes lo pueden usar con propdsitos meramente informativos o
como elementos de juicio para tomar determinadas decisiones.

Si bien la composicidén de los dos grupos, por la forma-
cidén de gquienes los integran, es diferente, debe existir entre
aabos una estrecha vinculacidn funcional por cuanio las activi-
dzdes que desarrollan son afinces y complementarias. EL grado
dz integracién entre ambos grupos, durante las ctapas de dise-
%0, implantacidén y control del sistema, constituye uno de los
fzctores determinantes del nivel de eficicencia en el gque ésto
finzlmente operard.
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INFORMACION

CUADRO N2 1-ELEMENTOS

Aclividades: recoleccicn, clasiticazign, andlisis,
sistem gtizatidn eiaboracion y distribucién. |
Normas y Procedirmientos de recepcidn y eavio

Iozos.unu%nes Intervinientes’ formas de
prasentacidn, !

PRODUCTOS
INMEDIATOS | MEDIATOS
Boletfn Anuaiio
estadistico | Estadistico
Mensuai
Balance Balonce
Mensuat Anual
Informe Informe
Porcial Global

DE UN SISTEMA DE INFORMACION — INTERRELACIONES
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En los estudios roeaslizados en unidades de la admiais-
tracidn piblica uruguaya sc¢ ha podido dctectar en muchos casos,
que la estrategia ssguida pors discfar e implantar un sistema
de informacién no ha sido la mds adeccuada pars obtoncr de ese
sistema los mejores resultados. A via de cjemplo sc pueden co-
mentar algunos aspectos metodoldgicos del discsfio de un sistema
de informacidén gerencial recientemente aprobado en un organismo
estatal. Se constaté por ejemplo gque durante la etapa tendien-
‘te & determinar las necesidades, carencias y ceracteristicas de
la informacién, la participacidén de los responsables de la mayo
ria de las unidades involucradas fue minima y, en algunos casos,
inexistente. Tampoco s& intercambiaron opiniones e ideas con
esas personas acerca de la viabilidad de las ncrmas y procedi-
mientos proyectados en forma amplia y abierta cowmo para asegu-
rar su participacidén efectiva durante las etapas de implanta-
cién y control. En un marco situacional como el referido, la
probabilidad de alcanzar un nivel aceptable de eficiencia del
sistema es muy baja y scguramente los esfuerzos realizados lle-
guen a tener un costo superior a los beneficios que se obtengan

de un sistema disefiado en esas condiciomnes.,

La falta de integracidén y coordinacidn entre los dos
grupos humanos analizados, inevitablemente deriva en un vacio
de comunicacidén que constituye un factor negativo para el logro
de los objetivos del sistema. La causa principal de ese proble
na radica por lo general en la falta de un adescuado enfoque y
conociimiento por parte de ambos grupos sobre la forma en que po
drian orientar una accidén conjunta y complementer sus activida-
des hacia fines comunes. In efecto, es muy comin encontrar ad-
ministradores superiorss que no conocen para qué y cn qué pue-
dcen utilizarse los equipos de procesamiento de datos y los pro-
ductos que de &stos se obtienen. De la misma mancera los técni~
cos en sistemas de informacidén sueclen desconoccr cn qué forma y
en qué aspectos pueden ayudar a través de los datos que pueden
procesar a quienes tiencn a su cargo funciones gerencilales.
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Al respecto resulta de interés comentar la situacién
detectada en una dependencia de nuestra Administracién Central
en la cual, en cierta medida se refleja el problema analizado.

La estructura orgdnico-funcional de esa dependencia eg
t4 integrada, en sus niveles superiores, por: a) la Direccidn
General, b) tres Divisiones que tienen a su cargo las funciones
téenicas y ¢) varios departamentos que estdn ubicados en el d-
rea de servicios administrativos; entre esas unicades se encuen
tra el Departamento de Procesamiento de Datos.

Direccién
General

Procesamiento
¢e Datos

Servicios administrativos

Los equipos con los que cuenta actualmente el Departa-
mento de Procesamiento de Datos si bien son convencionales, es-
tdn en condiciones de preparar en tiempo y forma determinados
estados financieros y contables que las unidades técnicas nece-
gitan para el cumplimiento de las funciones quc tienen asigna-
das. Sin embargo, a través de las actividades que se llevan a
cabo en ese Departamento no se ha podido llegar a confeccionar
los referidos estados en forma oportuna, imposibilitando de esa
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mgnera a las restantes unidades de la dependencia coatar con
la informacidn bdsica para la elaboracidén de sus propios esta-
dos.

Entre los factores determinantes de la situacidén plan-
teada se pudo detectar la inexistencia de un grado minimo de in
tegracidén entre los responsables de las unidades técnicas y de
la unidad de Procesamiento de Datos. Ello se refleja en la fal
ta de una adecuada programacién conjunta del trabajo de la uni-
éad de Procesamiento de Datos en base a su propia capacidad ope
rativa y a las reales necesidades de informacidn de las restan-
tes unidades.

Cuanto mayor sea ¢l grado de integracidén entre la uni-
dad que prepara y proporciona la informacidn y las unidades que
la reciben y la utilizan, mayor serd el nivel de eficiencia en
que operard el sistema.

Recursos Humanos y la eficiencia del sistema

y = eficiencia
del sistema .

Ao
Gripo A Grupo B

////// Técnicos en Aéministra-

Siztemas de dores Supe~

Informacidén [ 7| riores

y = f(x)

x = Integracidn Grupos A y B
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Las dificultades =n las comunicaciones entre los analis
tas-digefiadores de sisgtemas y los administredorss-gerentes, no
son insalvables; por el contrario, & través de un adecuado pro-
grama de sensibilizacién y de capacitacidn dirigicc a ambos gru
pos en forma conjunta se puede ir eliminando en forma gradual
@s0s obstdculos y contribuir asi a un mayor nivel de eficiencia

en el funcionamiento del sistema considerado cn su conjunto.

Por un lado, en los niveles gerenciales sc dche saber
qué es 1o gque se pusde esperar de un sisteme de informacidn,
- mamual, mecdnico o electrénico - y cémo y cudndo se puede SO0~
licitar la informacidén gue necesitan. Se debe suber ademds gque
con costos marginales a veces muy reducidos, los eguipos de pro
cesainiento de datos pueden proporcionar informacién complementa
ria de gran valor para el administrador; en ese caso el costo
adicional estard justificado por lcs vaclios A2 informacidn que
el sistema puede suplir.

Por otra parte los especialistas en sistonas deven lle-
gar a conocer las necesidades de informacidn de lo organizacibn
¥y en especial de guienes tienen bajo su responsabdilidad la con-
duccidén de la misma, para crientar sus planes &e trabajo y su
conducta a la satisfaccidén de esas nccesidades.

De esa manera se pueden integrar en foraa conjunta ac-

ciones y esfuerzos de amboes grupos hacia la solucidn progresiva
y racional de problemas comunes.

2.2, Recursos materialcesg

Estos recursos estdn veprescntados por ajuellos bienes
de cardcter material a través de los cuales el sistema puede di
gefiarse y ponerse en prdctica (registros, archivos, instalacio-—
nas; equipos mecdnicos, electrdénicos, etc.); los mismos dependen
2e la naturaleza, complejidad y alcance del sistema.



~- 12 -

Un sistema de informacién puede operar sobre la base
de un procesanientvo manual o mecanizado de los datcs, la prime
ra alternativa es especialmente vdlida en empresas de pequefio
y mediano tamafio en cuanto se refiere al volumen de sus opera-
ciones.

S5in embargo, resulta indiscutible que para modernizar
un sistema de informacidn complejo, un recurso material al que
se puede recurrir estd representado por los equipos mecdnicos,
electromecédnicos o electrdnicos de procesamiento de datos. Es
indudable que la electrdnica constituye hoy en dia una respues
ta a las exigencilas cada vez mayores de las organizaciones en
cuanto a sus necesidades de informacidén, no solo en cantidad
sino también en calidad. 1o debe considerarse por el contrario
gque el procesamiento electroénico de datos sea privetivo de las
grandes empresas.

En efecto, tanto la pequefia como la mediena empresa

ia
tienen la posibilidad de contratar servicios externos de proce

samiento; en cs3 caso la capresa no recesita adyuirir equipo
alguno ni tener un grupo propio de programadores, ya que el

externa.

trabajo técnico lo realizzs en su mayoria la co:
En otros casos lo que se contrata es exclusivamente el arrenda
miento del equipo de procesamients incorporando la propia em-
presa el personal técnico. Jorresponde destacar gue la exis-
tencia de escs egquipos en una empresa ¢ el arrendamiento de
servicios externos de computecidén no necesarianente determina-
riz que exista en ella un buen sistema de informacidn; la cali
dad del sistema deperderd en definitiva del grado de utiliza-~
cién de los equipos y Ge los fines para los cuales se les usan.
Incluso, la realidad demuestra gue en muchos casos, la informa
cién gencrada por estos eguipos no 2s toda la qu2 gicmpre se
necesita, en especial la de cardecter cualitativo, tan importan
te a veces para los drganos gerenciales.



El ordenador es un recurso material gue sirve pares pro
cesar grandes cantidades de datos y reducirlos & expresiones
nundricas. Si bien existe mucha informacién gercencial expresa
da cn términos cuantitativos que puede ser =2lmzcenada, prepara
do y distribuida por un ordensdor, existe también otro tipo de
informacidn, - la verbal por ¢jemplc (rumores, ideas, opinio-
nes, chismes) -, que los ordenadores no pueden procesar y que
son de gran utilidad ¢n los niveles gcrencizles.

Al disefiar un sistemz de informacidn dcben tenerse en
cuenta dos tipos de sistemas: 21 formal incorporcado en los equi
pos dc procesamiento y ¢l informal que capta todo ¢l resto de
1z informacidn que necesitz el directivo y que el ordenador no
puzde proporcionar.

2.3, Recursos financieros

Los recursos financieros son los rmedios gue hacen posi
ble contar con ¢l concurso de los demds clemcentos nccesarios
para el disefio, implantacidén y ajuste de un sistoma de informa
cidn.,

La contratacidn del porsonal técnico especiclizado en
el Zrea de informacidén y del personal administrativo, la adqui
sicién de equipos mecdnicos o e2lectirénicos para el procesamien
to de datos a la compra de mucbles y utiles, es posible en la
medida que se disponga oportunamente de los recurcos financie-
ros necesarios.
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2.4. Métodos y procedimiontos

Todo sistema de informacidn requiere gue se definan
formalmente entre otros, los siguientes aspectos:

a) las funciones de las distintas unidades administra
tivas que se encuentran directamente involucradas con la accitm
operativa del sistema y la responsabilidad de sus encargados.

b) las actividadesz especificas, a nivel de cada uni-
dad, que el cumplimiento de esas funciones implica.

¢) las operaciones - referidas en el tiempo, naturale
za y contenido - que aseguren el flujo regular y sistemdtico
de la informacién entre los centros que la elaboran y distribu
yen y los centros que la reciben.

Una vez determinados los aspectos refericos, los mis-
mos deben explicitarse en Manuales de Funciones y Procedimien-
tos que sirven no solo para identificar el rol de cada unidad
administrativa y de sus integrantes en el funcionamiento del
sistema globalmente concebido, sino también para cepacitar al
personal involucrado. En los HManuales debe figurar, por ejem-
plo:

a) el objetivo del sistema.

b) 1las unidades gue deben enviar los datos, las unida
des que deben recibirlos y procesarlos en forma primaria, asi
como también las unidades que deben consolidar esa informacidm

procesada y distribuirla, ete.

¢) 1las unidades a las que debe enviarse la informacidn.



4) 1los plazos disponibles por parte 4c¢ lus unidades
respectivas para el envio, procesamiento, elaboracién y distri
bucién de los datos o informacién.

e) 1los formularios Gisefiados a los efectos de trasmi-
tir la informacidn entre los centros elaboradorcs y los desti-

natarios, etc.

2.5, Informacién

La informacidén como elemento de un sistema de informa-
cién puede considerarse, ds acuerdo al momento en que su inter
vencién se manifiesta, como un insumo o entrada, o como un pro
ducto o salida.

Considerada como un insumo del sistema, la informacién
puede llegar en la forma de datos primarios ain no elaborados
o con cierto grado de tratamiento, transformdndose asi en la
materia prima para elaborar a partir de ella, la informacidn
detectada previamente como necesaria. Es el casc por ejemplo
de un informe de las ventas totales mensuales confeccionado a
partir de datos primarios sobre las ventas mensuales en el in-
terior y en la capital.

También puede ser un insumo del sistema, la informacidn
que contenga: a) los resultacos de un proceso d¢ control aplica
do sobre la produccién real alcanzada; b) la comparacidn entre
ésta y la inicialmente prevista y c¢) el andlisis de las causas
(nivel de remuneraciones, Gesmotivacidén y baja moral de los em-
pleados, alto porcentaje de piezas dafectuosas, rotura de mdqui
nas o equipos, etc.) que justificaron los desvios. BEn caso de
contar con adecuados criterios de control y con mecanismos efi-
caces de retroalimentacién, la informacidn de este tipo consti-
tuye un instrumento rclevante para tomar, en forma oportunma, Jas
medidas necesarias para adecuar la produccién real a la progra-
mada o revisar o ajustar las metas inicialmentc previstas.



- 16 -

Considerada como un producto del sistema, la informa-
¢ibén puede salir en la forma de un informe especial -~ de unida
des vendidas, unidades producidas o de actividades cumplidas -,
un Boletin estadistico, un Balance anual, un Estado de pérdidas
¥ ganancias, una Memoria anual, etc. Algunos ée estos informes
se elaboran en forma sistemdtica y periédica aunque también pue
den prepararse en cualquier momento eén atencidn a necesidades
de informacién que puedan plantearse.

2.6. Canaleg y portadores de informacidn

La informacién luego de ser elaborada por los centros
respectivos se hace llegar a2 los centros destinatarios a través
de canales de comunicacidn gue ponen en centacto 2 ambos cen-
tros. Iste es un elemento del sistema que estd en estrecha re-
lacién con la estructura interna de la organizacidn en la que
el sistema de informacidén funciona. La estructura orgdnica for
mal pone de manifiesto, entre otros, los niveles y relaciones
jerdrquicas de autoridad entre los drganos o unidades adminis-
trativas que integran la organizacidn; de acuerdo & csas rela-
ciones jerdrquicas deben realizarse las comunicaciones formales
internas o externas,

Uno de los requisitos imds significativos gque debe reu-
nir la informacidén, como sc¢ analiza en la seccidén siguiente, es
la oportunidad, o sea ¢l momento en gue efeciivaizente llega al
destinatario. El estricto cumplimiento de las relaciones forma
les de autoridad ha deterainado muchas veces gue la informacidn
llegue en forma inoportuna y tardia a quien ¢ guienes realmente
la necesitan, desvirtuando asi el valor de la informacidn.
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De observar algunos Manuales de procedimientos se ha
podido constatar el hecho &ée que la informaciébn una vez elabo-
rada, se envia por parte del centro generador a la Gerencia Ge
neral y de ésta al 6rgano superior de administrecidén para su a
probacién. Una vez aprobada recién se distriduye a las unida-
des divisionales y dGepartzmentales. El tiempo consumido en e-
803 trdmites previos y el qus regularmente exige la aprobacién
por parte del 6rgano superior, constituye un serio obstdculo
que reduce 0, incluso puede invalider el sentido de la informa
cidn y por supuesto reducir el nivel de eficienciz en el queun
sistema de informacidn opera.

Estos comentarios determinan la necesidaé de Giseflar el
sistema de informacidn previendo mecanismos dgiles y eficaces
de comunicacién entre las unidades que participan en su funcig
namniento.

Los portadores de informacidén constituyen elementos for
males en los que se documenta 1o que se quiere trasnitir y a
través de los cuales se administra, parcialmente, el flujo de
informacidén entre las unidades que elaboran los datos y las que
los vtilizan. ZEntre ellos corresponde citar a via de ejemplo,
los formularios, los informes, los documentos, las cintas y dig
cos magnéticos y las microformas. Estas ultimas constituyen pe
liculas gque contienen informacidén gue ha sido previamente micro
filmada; los tipos mds comunes de microformas estdn representa-
dos por el rollo, el jacket, la microficha y la tarjeta de ven-
tana.

Las actividades y tareas que se pueden realizar a tra-
vés de estos portadores son bdsicamente las de recoleccidn, re-
cuperacién, andlisis, sistematizaciédn, presentacidn,; distribu-
cién y almacenamiento de datos e informacién.
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Al ser un elemento Ce apoyo los portadores estdn estre
chamente interrelacionados con los procedimientos administrati
vos a través de los cuales fluye la informacién., TLos procedi-
mientos gue ponen en funcionamiento el sistema Ceterminan la
necesidad de inplantar uno u otro portador; en Forma reciproca
al servir el portador de informacién como medio para asegurar
le viabilidad de los procedimientos, estos deben estudiarse en
forma simulténea y conjunta con la seleccién de los portadores.

2.7. Unided de procesamiento

La unidad de procesamiento es otro elenento del siste-
ma de informacién en el cuvzl los insumos que ingresan se proce
san y se transforman en el producto esperado, alcanzando asi
los objetivos del sistema.

Esta unidad puede procesar: a) datos en su estado pri-
mario (unidad primaria), b) informacién primaria =z partir de
los datos anteriores (unidad intermedia) o ¢) informacidén con-
polidada a partir de informaciones parciales (unidades de con-
goliGaciébén). Estas unidales pueden estar representadas en una
organizacién por Secciones, Departamentos o Divisiones, depen-
GienCo el nivel jerdrquico de la unidad, del alcance y comple-
jidad de la funcidn asignada, volumen de trabajo y requisitos
del personal que la integra. Il contenido y rezularidad de la
informacidn debe ser determinado por la Unidaé de procesamien~
to en forma conjunta con las unidades destinatarias en atencién
a las necesidadeg y carencias de estas dltimas.

En cada unidad de procesamiento, para cumplir con las
funciones a su cargo, s¢ llevan a cabo un conjunto de activida
des y tareas de recoleccibn, clasificacibn, anélisis y prepara.
¢idn de datos y de distribucidén de la informacién elaborada.
Estas actividades deben s:r planificadas y programadas oportu-
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nanente teniendo en cuenta en forma permanentc las necesidades
de los usuarios. Para el cuaplimiento eficientce de esas acti-
vidades debe contarse con un sistema normativo y de nrocedi-
mizntos de trabajo que explicite, entre otros, el rol de la u=~
nidad de procesamiento en la operatoria del sistema, el conte-
nido de la informacién a procesar, (técnico-operativa, finan-
clera-contable, econémica, etc.) los plazos para la prepara-
cibn, estudio y distribucién ée la informacién, etc. Estos ag
pectos pueden estar clarzmente definidos, como se menciond an-
eriormente, en un Manual de Funciones y Procedimientos.



3. REQUISITOS DE LA INFORMACION

La demora, la inexactitud, la heterogeneidad o, en el
peor de los casos, la ausencia de informacidn ocasiona por lo
general decisiones errdneas, pérdida de oportunidades diversas,
esfuerzos indtiles o desaprovechamiento de costos.

La informacién no constituye de por si un fin en si mis
10, sino un medio para alcanzar ciertos beneficios Gerivados del
resultado probable de las decisiones que se towen a partir de
ella, en comparacidén con los resultados que se obtendrian si no
se tuviera a disposicién.

Para aumentar el valor de la informacidén en lo que se
refiere a su obtencién y uso como a las consecuencias que pueda
aparejar sus errores intrinsecos o sus defectos extrinsecos,
existen ciertos requisitos wminimos que debe reunir esa informa-
cién. En efecto, para que la informacién pueda desempeflar un
rol constante y positive en la formulacidn de politicas, en la
planificacidén y control de la gestibén y en 21 cumplimiento de
las actividades cperativas, es necesario gue rauna ciertas cua-
lidades, entre ellas: a) la oportunidad, b) la clsridad, c) la
uniformidad, d) la pericdicidad, e) la confiabilicad y f) la
gelectividad.



3.1, Oportunidad

La informacidn ¢ebe ser proporcionada & los usuarios
en tiempo y lugar oportuno y conveniente: de lo contrario pue~
de perder su valor como instrumento de andlisis histérico y de
cisorio. El hecho insélito de que un presupuesto slaborado Pa
re el aflo 1972 sea finalmente aprobado a mediados de 1973, real
mente no tiene sentido algzuno, excepto el de desvirtuar toda
posibilidad de usar 2l oresupuesto como instrumento de planifi-
cacibn y control.

La informacién usada en forma oportuna y sistemdtica
en la presupuestacidén y programacidén de actividades como tam-
bién en el andlisis ée los rasultados finales obtenidos, cons-
tituye un instrumento que permite cjercer control sobre la geg
tidn en general, y sobre determinadas operaciones en particu-
lar., Asimismo permite dever.ainar el nivel de eficiencia logra
do y, en caso Ge desvios, permite tomar las medidas correcti-

vas para alcanzar los niveles inicizlmente progrenados o ajus—

tar las previsiones foraulacdas.

Son diversos los ¢jsmplos de nuestra realidad que ilug
tran sobre los problemas acainistrativos - en algunos casos
graves - que provoca én las unidades del sector publico la re-
misidén tardia de la informaciédn.

Resulte ilustrativo el caso concreto del envio de la
informacién gue necesita la Contaduria General d& la Nacidn pa
ra confeccionar los cestados mensuales de ingresos de las ofiei
nas recaudadoras del tstado; esa informacidn en muchos casos
llega con un atraso qu2 oscila ontre uno y seis meses o inclu-
80, en algunos casos no se le envia a pesar de las disposicio-

neg vigentes.,
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La ausencia o inoportunidad de los datos requeridos por
el brgano de consolidacidén de la contabilidad del Estado, cons-
tituye uno de los factores relevantes que impiden a la Contadu-
ria brindar a otros organismos centrales de Gobierno informa-
cidn oportuna sobre aspectos financieros bdsicos para tomar
ciertas decisiones como lo son, por ejemplo, las relacionadas
con las fuentes y usos de fondos.

Las causas del problema que sé menciona se extienden
nds alld del dmbito directo de las oficinas centrales recauda-
doras; en efecto, cada uno Ge esos organismos enfrentan el mis-
mo problema en lo gue se refiere a la obtencidn de la informa-
cién proveniente de sus unidades internas - agencias del inte-
rior por ejemplo - lo gue directamente impide a la unidad cen-
tral procesar oportunamente los datos y enviar en tiempo la in-
formacidén consolidada a la Contaduria General.

En otros casos la cemora obedece a la tendencia de al-
gunas reparticiones a contrclar la informacién gque envian a o-
tros organismos, mediante el requerimiento de decretos o reso-
luciones que autoricen 21 envio de informacidn quec cen la mayo-
ria de las veces,; se elabora a partir de datos fdcilmente acce-

sibles.

Otras veces la exigencia de una decisidn expresa por
parte del Directorio o de la Gerencia General pare proporcionar
informacidn a organismos externos representa un trdmite tan pro
longado que, cuando la inforwacidn estd disponible ha perdido
actualidad y valor.
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3.2. Claridad

La informacidén debe ser clara; para ello deben utili-
zarse los medios y foraas de presentacién adecuados que permi-
tan atender las necesidades previamente detectzcas sin correr
el riesgo de confusidn o mala interpretacién por parte de quien
le recibe y utiliza. Es muy probable que la informacidén que se
distribuye si contiene un lenzuaje poco comin o simbolos que se
presten a miltiples interpretaciones; ni siquiera se intente a-
nalizarla para entenderla o simplemente se la ignore. Un ejem-
plo que se puede citar al respecto lo ilustra la reaccidn que
puede provocar en un ejecutivo los impresos de una computadora
en los momentos inmediatos a su instalacidén. Por no estar acog
tunbrados a este tipo de informes o por no comprender fdcilmen-
te su contenido puede dudar de su utilidad para enterarse de lo
que estd pasando en su empresa, pudiendo preferir en cambio los
informes confeccionados manualmente a los que estaba acostumbra
do.

Para obviar el flujo de informacidén gque pueda resultar
confusa se suele incluir en los informes, resdmcnes y comenta-
rios analiticos, acompafiados de representaciones grdficas de
los datos con la finalidad de permitir una rdpida interpreta-
cidn de los mismos. La informacidn puede ser oportura pero si
no es clara puede originar miltiples confusiones ¥ convertirse

en un factor negativo para recionalizar el procesc decisorio.

3.3. Uniformidad

La informacidén debe sor elavorada de acuerdo con crite-
rios ‘técnicos uniformes por parte de las unidades involucradas
en el funcionamiento éel sistema. La auscncia éc normas regula
doras para el relevamiento y procescamiento de la informacién
dificulta el andlisis y distorsiona su interpretacién. E1l hecho
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de existir miltiples criterios de registracidén por ejemplo, no
sélo imposibilita la comparacibén entre cifras y cbéligos o el es
tudio de geries histdéricas sino que también distorsiona el sig-
nificado y el andlisis de los datos y la interpretacién de la

informacidn.,

Cuando la informacién adopta formas demasiado variables
de expresidn que requieren esfuerzos especiales para adaptarlas
a las necesidades de la administracidn, suele ser comin la recu
rrencia a informacién de tipo experimental, tanto en el flujo
interno de cada unidad del sector pdblico, como en el flujo en-
tre esas unidades y otras unidades centrales de Gobierno.

La existencia de diversos criterios de registraciém e
interpretacién de un Plan Ge Cuentas en una emprese publica,
por parte de las unidades internas que lo utilizan, constituye
*un ejemplo de la situacidn anotada anteriormente.

Otro ejemplo de nuestra realidad lo demuestra el flujo
de informacidn en el inter-sistema representado por la Contadu-~
r{a General de la Nacién y las Contadurias Centrales Ministeria
les, en lo que se refiere a la codificacién de las cuentas que
reflejan movimientos contables y financieros. La falta de uni-
formidad de criterios para elaborar la informacién contenida en
los formularios que preparan las Contadurias Cenurales, - Orde-
nes de Entrega por ejemplo - y que luego se envian a la Contadu
ria General para su procesamiento, origina al 6rgano central se
rios problemas administrativos en el momento de verificar y con
trolar esas planillas. En efecto, la documentacidén externa cuan
do ingresa a la Countaduria General, es objeto de andlisis y re-
visién primaria por parte ée vna seccidn especializada - Codifi
caciones y Control - detectdndose por lo general en esa etapa
del proceso, diversos errores de registracién queexizen correc-
ciones posteriores. Las miltiples intervencicnes en las idas y
venidas de las planilias, cbviamente enlentecen el trdmite del
proceso total, duplican las actividades y tareas y en definitiva
inerementan el costo de los servicios.



3.4. Periodicidad

La informacién debe fluir en forma sistendtica y perid
dica de acuerdo a las necesidades que para cada situvacidn en
particular se detecten. D¢ lo contrario un flujo irregular de
informacién dificulta a los drganos de planificacidn, direcciédn
y control, tomar decisiones acertadas y oportunas por falta de
suficientes elementos d2 juicio.

Gran parte de la informacidén que se utiliza para la ad-
minigtracién de recursos debe fluir periédicamente; anual, se-
mestral, mensual, Glaria, o incluso, en procesos operativos au-
tomatizados, abarcando neriodos mucho mds cortos, de horas, mi-
nutos y hasta segundos. En efecto, para analizar resultados
técnico-operativos, controlarlos con los programados y, even-—
tualmente tomar decisiones gque:determinen modificaciones en el
proceso, es nscesario que los centros de control cuenten con eg
tados de informacidn casi instantdnez acerca del curso que sigue
la ejecucidén operativa y sobre los resultados rezles que se van
alcanzando. También para comgarar resultados econbmicos finan-
cieros, los centros de control deben recibir en forma periddica
la informacién correspondientz gue les permita realizar evalua-

ciones periddicas.

En ambos casos, si la informacidén es oportuna y ademds
@¢s peridbdica, se tendrd a disposicidn una importante herramien-
ta de andlisis y accidn que s:sguramente permitird tomar medidas
corrcctivas para neutralizar desvios gque se pucdan detectar.

3.5. Confiabilidad

La informecién debz tener un alto grado de confiabili-
dad y reflejar con exactitud los aspactos o las operaciones que
ge quiere hacer saber; de lo contrario puede conducir a tomar
decisiones desacertadas.
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En relacién a datos nistdricos, la confiabilidad se ob
tiene cuando la informacidn es producto de estudios correcta-

mente elaborados o de cifras calculadas con total exactitud.

En relacibn con prondsticos y proyecciones hacie el futuro, la
confiabilidad se obtiene cuanto las estimaciones se realizan
con una aproximacidén razonablemente aceptable y con un grado
de afinamiento tal gue asegure una programacidn realista de las
variables en consideraciédn.

La confiabilidad de un sistcma de informacibn, de acuer
do al enfoque de algunos autores, tiene relacidn con la eficien
cia en su funcionamiento; un sistema es confiable en la medida
que opere en forma satisfactoria y le permita lograr los objeti
vos fijados.

Los sistemas de informacién que se disefian e implantan
por primera vez, rc¢iulivan ser ¢n los primeros momentos, poco
confiables por la inexperienciec o falta de practica de quienes

estdn involucrados en su Tuncionamiento. Sin cabargo a medida
que el tiempo transcurre se acumula experiencia, se corrigen
errores y el sistema se transforma por lo general cn un IZnstru-

mento de andlisis mds confiable.

De ahi surge la neceszidad de que un sistesma de informa-—
cibn se estructure a través de dis:fios flexibles, fécilmente mo
dificables; en un medio caabiante las necesgidades de informa-
cidén de los administradores también pusden cambizr ¢ incluso

pucden cambiar los destinatarios originalmente icdentificados.

Resulta imprescindible entonces poder ajustar las caracteristi-
cas y dindmica del sisteme a las nuevas necesidades que puedan
surgir, interna o externamente.
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3.6. Selectividad

Las decisiones cualguiera sea la naturaleza y el alcan-
ce de su aplicacién serdn técnicamente mejores en la medida gque
durante el proceso decisorio sus responsables hayan contado con
informacidén adecuada, no sdélo en calidad sino también en canti-
dad.

La informacién debe brinlarse a los centros decisorios
en forma racionalmente dosificada; un aumento en la cantidad de
informacidén no necesariamente irplica una mayor riqueza informa
tiva; el mayor volumen de informacidén tiene valor siempre y cuan
do sea gignificativa y los cen%ros destinatarics tengan el tiem
po ¥y habilidad »nara utilizarla.

Si bien es cierto gue 1z Falte de informzcion aumenta
la incertidumbre y por ende, limita el grado de racionalidad de
las decisiones, no es mencs cierio que un exceso de informacidn
puede igualmente perjudicar _a cportunidad y calicad de las mis
mas. Para evitar que lleguen a ra direcciédén cupericr montafias
de informes y formularios cuyo contenido ro sea de especial in-
terés o desborde la capacidad A4cl =jecutivo de procesar e inter
pretar efectivamente la infoimacidn que le llega, se hace nece-
sario establecer y aplicar criterios selectivos en le prepara-

cidn, contenido y distribucidn de La misma.

La informecién adicional puede ayudar ul gerente o mane
jar la incertidumbre; sin embargo mnuchos de los problemas que
se le presentan al administrador provienen a veces, de la impo-
sibilidad de analizar toda la informacidn que tieae disponible.
Por lo tanto la informacidn debe presentarse en cantidades dosi
ficadas de tal manera que facilite la comprensidén de lasg rela-
ciones bdsicas de la organizacién - internas y externas - pero
cuidando gue se realice conc.tralmente sin tecnicismos poco co-
nocidos ni descripeciones formulisias.



_ 28 _

Al diseflar el sistema debe tenerse presente que las
propias unidades encargadas del tratamiento de la informacién
deben realizar la mayor parte de la seleccidén y del filtrado.
Una de las formas mds frecuentes de sékccionar la informacidn
a distribuir es utilizar el principio de excepcidén por el cual
una informacidén se distribuye y entrega al usuario si los da-
tos que contiene se apartan en forma significativa de los ini-
cialmente previstos. Un ejemplo lo representan los informes
sobre variaciones en la ejecucidn presupuestal; solamente se
comunican a los regponsables aguellos renglones o items cuyos
valores reales han sufrido variaciones regpecto a los valores
presupuestados. De esa manera el destinatario del informe se
concentra en los aspectos gue han evolucionado marcadamente
bien o mal sin prestar atencidén a los aspectos que se mantie-
nen en los valores previstos como aceptables. Si no se recibe
informacidn es porque el proceso de ejecucidén se desarrolla
normalmente y en orden; sélo se recibe informacidén cuando se
detectan desvios de importancia en relacién a los limites de
control preestablecidos, con el propésito de tomar las medidas
correctivas en forma oportuna.



4. EL VALOR DE LA INPORMACION Y EL ROL DEL AMNALISTA
4.1, Determinacién del valor

Para determinar el valor estimativo de la informacidn
se puede recurrir a diversos procedimientos; todos ellos per-
miten obtener indices de significado relativo, mds bien orien-
tadores, sin llegar a constituir criterios absolutos.

Uno de esos procedimientos es el gue tiene en cuenta
las caracteristicas analizadas en el capitulo anterior, eva=
luando los méritos o defectos de cada una de ellas; otro proce
dimiento toma como base la comparacidén entre los resultados ob
tenidos de la informacidén disponible, con ilos resultados que
se obtendrian en caso de contarse con la informacidén ideal en
cantidad y calidad. En este dltimo caso debe restarse del va-
lor de la informacidén perfecta, el supuesto beneficio que no
se obtiene por defectos dc la informacién disponible.

Obviamente, la informaciém perfecta rarzs veces se en-
cuentra disponible; a veces las imperfecciones radican en la
interpretacidén de los datos o en la inexactitud dc las tenden-
cias proyectadas. Sin embargo puede afirmarse en forma general
que la informacién tendrd un mayor valor cuanto mayor sea su
oportunidad, claridad, uniformidad, periodicidad, confiabilidad
y selectividad.
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La determinacidén de los indices indicativos del valor
de la informacién, se realiza a través de un proceso en el gque
interviene un alto grado de subjetividad por parte de guien
tiene a su cargo la evaluacién. En realidad es la percepcién
individual que tiene el usuario sobre la oportunidad, accesibi
lidad, forma de presentacién, fuentes, confiabilidad, claridad,
etc. de la informacidn que recibe, el factor que mds influye en
la determinacién del valor de la misma.

Si bien la percepcidén de la utilidad de la informacién
puede ger diferente en cada usuario el mayor mérito en tratar
de determinar su valor radica en la necesidad de tener que in-
terpretar la mentalidad del que ha de usarla, posibilitdndose
asi, el disefio de un modelo del usuario gue contenga un esquema
de la forma en que quien toma decisiones, selecciona y utiliza
la informacién.

En términos generales se puede afirmar que el valor de
la informacién es mayor cuandos

a) el grado de detalle y andlisis, la forma y el len-—
guaje utilizado se ajustan a los deseos, hdbitos y necesidades
del usuario.

b) 1las fuentes de informacidén son de fdcil acceso.

c¢) el momento en que llega la informacidén es el mds
oportuno y conveniente para el usuario.

Por el contrario, el valor de la informacidn es menor
0 nulo cuando:

a) 1la forma de presentacién y el lenguaje utilizado
dificultan una rdpida y fdcil interpretacidén por parte del

usuario.



b) la informacidén se brinda con excesivo grado de de-
talle o con datos muy especificos que superan las posibilidade,
de andlisis o el interés de quien la usa.

¢) el acceso a las fuentes de informacidn resulta di-
ficultoso por sus propias caracteristicas o por la ubicacidn
fisica de las mismas.

d) el momento en gue llega al destinaterio es poste-
rior o muy anterior al de su uso.

El método del valor probable y el de la ovaluacidn de
las caracteristicas extrinsecas de la informacién no son exclu
yentes; por el contrario se complementan y de la combinacién
entre ambos Roman Andrus ha determinado una férmula indicativa
del valor real de la informacién:

V=V, - (I+D)

donde:
V = valor de la infcrmacidn disponible o proyectada

Vl= valor probable de la informaciian perfecta

I = menor valor por ineractitud estimada de la informa
cidn
D = menor valor por defectos extrinsecos

El valor de la informacién resulta entonces igual a su
valor probable en caso de ser perfecta mencs la suma entre el
menor valor por inexactitud protadle y el menor valor por sus
defectos extrinsecos.
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4.2, Rol del analista

La evaluacidén de las cualidades extrinsecas de la in-
formacidn puede permitir =l analista detectar deficiencias en
el funcionamiento del sistema y por consiguiente en el produc-
to que de éate se obtiene. TUna vez conocidas las causas que
provocan esas deficiencias se pueden iniciar acciones rdpidas
tendientes a la eliminacién gradual de esas imperfecciones y
en definitiva al mejoramiento del sistema.

Fl analista de sistemas debe en forma periddica reco-
ger la opinién de los usuarios, en lo gue se refiere a las ca-
racteristicas, méritos o defectos de la informacidén que les
llega. DPara ello se puede diseflar un cuestionario en el gue
podrian incluirse, entre otros, las siguientes preguntas:

a) ¢El lenguaje, la forma y presentacién de la infor-
macién se adecyan a las necesidades y deseos de gquien la usa?
En caso negativo, ;cudles serian los mds adecuados?

b) La: informacidén que llega, ;es concisa? ;contiene
datos superfluos gue no brindan ninguna utilidad? o por el con
trario, ;no contiene toda la informacidn necesaria?

En estos Ultimos casos ¢qué tipo de informacién deberia ser ob
viada o qué informacidén adicional debheria prepararse?

¢) ¢La informacidén llega en el momento que se necesi-
ta? En caso negativo, ¢;llega con anterioridad o con posterio-
ridad? ;con qué regularidad deberia llegar?

d) ¢El azcezo-y upo 'de la inforcaecidén resulta fdeil?
De lo contrario, ;ddénde radican los inconvenientes?

e) ¢La informacidén que le llega le resulta confiable,
o0 por el contrario, los errores e inexactitudes se repiten en
forma periddiea?
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El andlisis y estudio de las opiniones relevadas pue-
den poner de manifiesto la necesidad de revisar el actual sis-
tema y proponer las medidas para su perfeccionamicnto y adap-
tacién a las necesidades de los usuarios.

Si el lenguaje o presentacidén originan problemas de in
terpretacibén al usuario, por ejemplo, serd preciso corregir la
forma o el 1éxico utilizado; si la cantidad de informacidn gque
llega al destinatario es excesiva y contiene datos superfluos
gerd preciso resumir y presentar la informacidn estrictamente
necesaria. De igual manera, si i1as fuentes de donde proviene
la informacién resultan de dificil acceso o éste es demasiado
costoso porque exige reiteradas pérdidas de tiempo, serd preci
so crear ciertos mecanismos, modificar prccedimicntos actuales
o reubicar las fuentes de manera de facilitar el accesc y ha-
cerlo menos costoso.



5e AREAS FUNCIONALES DE INFORMACION

La informacidén necesaria para planificar, ejecutar y
controlar en forma eficiente las actividades de una organiza-
cién puede clasificarse para su andlisis, de acuerdo a las &-
reas 0 sectores funcionales que son comunes en cualguier tipo
de organizacidn, sea ésta de cardcter industrial, comercial o
de servicios.

81 se considera una empresa industrial por ejemplo, se
observa que, el logro de sus objetivos exige el cumplimiento
de una serie de actividades de naturaleza diversa, las que, en
su conjunto determinan las dreas funcionales gue se analizan
seguidamente (Cuadro N° 2).

En primer término, se encuentran las actividades rela-
cionadas con las dreas de Produccién y Comercializacidén. Ias
primeras estdn orientadas a la transformacién de materias pri-
mas o materiales en productos terminados (P) mientras que las
segundass tienden a vender los bienes elaborados (V) y distri-
buirlos a los consumidores (D).

En segundo lugar, se encuentran las actividades relacio
nadas con el drea de Finanzas y Contabilidad, la funcién Finen-
zas tiene por objeto obtener los recursos financieros necesa-
rios para el mantenimiento y desarrollo de la empresa y usar e-
sos recursos en la forma mds conveniente de acuerdo a los obje-
tivos de aquella.
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Para poder producir la empresa debe abastecerse (A) de
los insumos necesarios por lo gue debe pagar (Pl) a los provee
dores el importe respectivo., Una vez que los productos se han
elaborado y se han vendido, la empresa tiene el derecho de co-
brar (C), el producido de la venta, ingresando de esa manera
una parte importante de sus recursos financieros.

La funcidén Contabilidad permite no sélo evaluar cuanti
tativamente los resultados obtenidos al cabo de cierto periodo
sino también mediante los procesos de programacidn y presupues
tacidén, determinar de antemano, los resultados financieros gque
gse espera obtener.

Por dltimo se encuentran las actividades relacionadas
con el drea de Personal, cuyo objetivo consiste en administrar
oficientemente los recursos humanos disponibles en la empresa.
Es ésta una funcidn estrachamente vinculada con las anteriores,
por cuanto cualguiera de las otras funciones exige para su de-
sarrollo el concurso del elemento humano.

5.1. Area de Produccién

El sistema de informacibén en el drea de Produccidbn es-
t4 vinculado bdsicamente con las variaciones cuantitativas y
cualitativas de los materiales durante el proceso de su elabo-
racién y transformacibn en productos terminados. Entre otros
el sistema debe cubrir los aspectos relacionados con la plani-
ficacién y programacién de la produccidén, compras de bienes y
servicios, productividad de los diferentes procesos de elabora
cibén y transformacidn, control de calidad de los productos y
administracién de los inventarios. El sistema debe ademds pro
porcionar informacién actualizada sobre la tecnologia de la pro
duccibn, costos de adquisicidn e instalacidén de maguinarias y
equipos, costos de mantenimiento, capacidad productiva, flexibi
lidad de uso, vida util, reposiciones y reemplazos.



— 0 ca— ¢ — C—

CENTROS DE
TECNOLOGIA

PROVEEDORES UNIDADES CONTRALOR

PRODUCTIVIDAD

Y

EQUIPOS

DE
DISTRIBUCION

DE
PRECIOS

AGENCIAS
DE

PUBLICIDAD
Y

PROPAGANDA,

UNIDADES

DE
AUDITORIA
EXTERNA

L3
- «Copocidad operativa « Per clisnte producto..
acdtual ¥ proyectada regiones.
BE . Yolumen de produccion | - Precios ) DISTRIBUCI
- .Planes de produaién | + Promocion
. Investigacion de
meroado

|
]
!
1

UNIDAD PERSONAL FINANANZAS Y LONTABILIDAD

CENTRAL «Ingresos, Asstencias. v «Costo da capital

DE ;‘::r:t‘::so'nes Ascensos. -¥olumen de cobranzas

PERSONAL : ! ¥ Ascenso «Volumen de inversiones
i ‘%ﬁfﬁﬁ&ﬁzﬁ - F|nnn<mrmento a corfo y mediano
! \ \
]
l UNIDADES CENTRQ DE BANCOS

OE PERSONAL CAPACITACION ACREEDORES PUBLICOS
N DE OTRAS M Y
DESARROLLO PRIVADOS

MEDIO AMBIENTE .

INYERSIONISTAS

e ¢ B 4 v ¢ a5 — —— o — (— — — —— — SE— CUA— § G—0 S— — —

CUADRO N2 2 _ARES FUNCIONALES DE INFORMACION



- 36 -

S5i se clasifica la informacién operativa del drea de
Produccidén se puede diferenciar los siguientes grupos:

a) Capacidad de produccidn
a.l., capacidad operativa y de afios anteriores.

a,2. cambios planeados en la capacidad de produc-

Cién-
b) Actividades de produccién

b.l. volumen de la produccién actual y de los pe-

didos recibidos.

b.2. coeficientes de capacidad ocupada (volumen

versus capacidad total).

b.3. inventario de materias primas o materiales
en un momento X o al término del ejercicio.

b.4. precio unitario de los materiales.

b.5. piezas defectuosas - durante el proceso pro-
ductivo o al final.

¢) Plan de produccidn
c.l. pedidos pendientes de entrega.

c.2. plan de produccidén para los préximos seis o

doce meses.
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5.2, Area de Comercializacién

El sistema de informacidén en el drea de Comercializa-
cidén tiene relacién preferentemente, con la planificacidn y
control de las ventas (monto de ventas por producto, por clien
te o por regiones, o ventas de compafifas competitivas), carac-
teristicas globales y sectoriales del mercado, estrategias de
promocién del producto - internas y de la competencia —; poli-
tica interna de precios y precios de la competencia; canales
de distribucidn, preferencias y hdbitos de los consumidores.

La informacidén en esta drea constituye uno de los ele-
mentos mds relevantes de un sistema de informacidén gerencialj
sin embargo son muy pocos los casos de nuestra realidad nacio-
nal, tanto en el sector piblico como en el privado, en que se
cuenta con sistemas formalmente estructurados que aseguren el
flujo regular y oportuno de la informacién bdsica para la tome
de decisiones en el drea de Comercializacidén. En efecto la si
tuacidén de las empresas es tan critica que muchas veces deter-
mina que se tomen decisiones importantes en un vacio grande de
informacidén, pasando a un primer plano la intuicidén y experien
cia de quienes intervienen en el proceso decisorio y relegando
a un segundo plano;, o a veces ignorando la consideracidén de va
riables internas o externas que pueden tener una incidencia di
recta y fundamental sobre los aspectos de la comercializacién.

Un ejemplo lo ilustra la forma en que, por 1o general
se determinan las tarifas en la Administracibén Piblica; la po-
ca informacidén contable disponible o el atraso de los datos re
gistrados no permite fijar 1os precios y tarifas en forma ra-
cional. Por el contrario, los mismos se determinan en base a
estudios esporddicos e incompletos formulados para cada caso
en particular sin contar toda la informacidén actualizada nece-

saria.
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5.3, Area de Pinanzas y Contabilidad

La informacién de cardcter finmanciero gquizds pueda con
siderarse como la de uso mds antiguo y mds comin en las organi
zaciones; cualguier organizacién debe contar, ya sea en forma
estructurada o no, con un sistema que le permita conocer en
cualquier momento los resultados econdémico-financieros de sus
actividades. El origen de cualquier tipo de informacidén en
esta drea estd representado por todas las operaciones que tie-
nen una incidencia financiera, ya sea las operaciones intermas
de la propia empresa o las que ésta realiza con las organiza-
ciones del contexto con las que estd directa o indirectamente
vinculada.

En forma peridédica en cada organizacidén se apruebtan
planes financieros o presupuestos en los que se fijan determi-
nadas metas a lograr a la vez que se asignan responsabilidades
por el cumplimiento de las mismas. Estas metas se suelen for-
mular en términos de unidades fisicas y valores como ser volu-
menes de ventas, monto de cobranzas, nivel de las inversiones,
importe de los costos y montos de los gastos generales, rela-
cién entre el capital propio y el externo, relacién entre fi-
nanciamiento a corto y largo plazo, etc. Estos presupuestos
pueden convertirse entonces en un instrumento de control para
evaluar en un determinado periodo los resultados operativos y
financieros alcanzados, permitiendo introducir los ajustes y
modificaciones en la planificacidén que se estimen necesarios.
La condicidén para que el presupuesto se convierta efectivamen-
te en un instrumento de planificacidén y control estd dada por
la existencia de un sistema que proporcione informacidn perid-
dica y actualizada sobre los valores y variaciones de las va-~
riables en é1 referidas.
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Los datos de cardcier histdrico e interno de los siste~
mas contables constituyen cenitros bdsicos de informacidn para
efectuar el andlisis financiero de las operaciones realizades
y evaluar los resultadog alcanzados. Igualmente constituyen
una fuente de antecedentes pares diseflar y proyectar modelos de
planificacidén financiera con {ines de evaluacién Ge gestidnm,
de iaplantacidén de sistemas de control por objetivos o de admi-
nigtracién del flujo de recursos financieros.

Este mayor alcance de la funcidn Contzbilidad es produc
to de un enfoque moderno orientado a un mayor aprovechamiento
de la informacién que brindan los elementos de un sistema conta
ble. Esa informacidn complementada con técniczs o instrumentos
de otras disciplinas tales como la matemdtica finunciera, la in
vestigacidn operativa, la programacién lineal, la micro y macro
economia, etc., puede contribuir a crear un sistema integrado
de informacidén al servicio de los 6rganos gerenciales.

5.4. Area de Personal

El sistema de informacidn en el d4rea de Personal, bdsi-
camente tiene relacidn con: a) las caracteristicas y variacio-
nes cuantitativas y cualitativas de los recursos humnanos dispo-
nibles y b) la planificacidén de las necesidades o excedentes de
personal.

Si se considera la funcidén Personal en el marco del en-
foque tradicional de acuerdo al cual se lec asigna a esa funcidn
las actividades de registro y control, el sistema de informacién
que satisfaga las necesidades bdsicas del drea tendrd un alcance
limitado a registrar determinados aspectos del personal desde
que éste ingresa a la organizacidén. En tal caso figuran los da-
tos personales de cada empleado, la fecha de ingreso, la denomi-
nacién del cargo que ocupa, 10s ascensos conferidcs, las inasis-
tencias, las licencias reglamentarias, las licencias especiales
y extraordinarias que ha usufructuado.
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Como consecuencia del enfogque cientifico otorgado a los
estudios del fenbmeno administrativo y del desarrollo de disci-
plinas sociales como la sociologia y psicologia, la funcidén per
sonal fue adquiriendo en la década de los treints una mayor sig
nificacidén al punto de llegar a ubicarse actualmente como un &d-
rea funcional especifica de los cuadros organizacionales.

De esa manera la funcidén Personal se puede considerar
como un subsistema interno de la organizacidén al igual gue o-
tros tales como Comercializacién, Produccidn, Pinanzas y otros
gistemas del medio ambiente: Centros de Capacitacidén, Bolsas de
Trabajo, Centros de Difusién, etec.

En el marco del enfoque moderno el objetivo de la fun-
cidén Personal es el de administrar en forma eficiente los recur
sos humanos disponibles utilizando para el cumplimiento de ese
objetivo las técnicas y procedimientos existentes en la materia,
Le administracidén de los recursos humanos implica, entre otros,
la necegidad de: a) estimar las necesidades futuras de nuevo
personal, b) evaluar el grado de aprovechamiento de los recur-
sos actuales y en caso de subutilizacidén redistribuirlos, c) de
terminar las necesidades de capacitacidén para desarrollar y ob-
tener un mayor aprovechamiento de los recursos huamanos, d) ase-
sorar y controlar las politicas de Personal, e) asesorar en to-
do lo referente a remuneraciones del personal.

La organizacidn dcbe contar en este cago con un sistema
de informacién en el drea de TFersonal que proporcione a los 6r-
genos de direccidn, informacién oportuna sobre aspectos relacio
nados con los anotados anteriormente. DIntre otros, corresponde
mencionar las caracteristicas del mercado de trabajo, las fuen-
tes de reclutamiento y su acceso, las técnicas y procedimientos
modernos de seleccidén de personal, los métodos y técnicas de en
trenamiento, capacitacidén y desarrollo, las politicas neciona-
les y sectoriales en materis de remuneraciones, las aspiracio-
nes de los funcionarios, los niveles de rendimianto, etc. De
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contar con esa informacién, la unidad de Personal tendrd dispo-
nivle un instrumento relevante para que las funciones y activi-
dades que le son propias puedan cumplirse con la mayor eficien-

cia.



6. INTRODUCCION AL DISEX0 DE UN SISTEMA DE INFORMACION

Teniendo en cuenta los elementos descriptos en el Capi-
tulo 2, se identifican y analizan seguidamente las etapas meto~
dolégicas para el disefio de un sistema de informacién. ILas mis
mas constituyen mds bien guias orientadoras de accidn, derivae
das de un proceso racional y de acuerdo a un enfoque sistémico.
Estas etapas son vdlidas no s6élo para el disefioc ¥ puesta en
préctica'de un nuevo sistema, sino también para aquellos casos
en que se revisa y actualiza un sistema que ha sido implantado
previamente.

6.1. Determinacidén de Objetivos

En primer término deben explicitarse los objetivos y el
alcance del sistema que se disefla. Los objetivos de un sistema
de informacidén pueden ser de cardcter general, caso por ejemplo
de un sistema concebido con el fin de proporcionar a los érga-
nos de direccidén la informacidén bdsica para la toma de decisio-

nesg.

También los objetivos del sistema pueden tener un alcan
ce limitado de un drea funcional especifica, caso por ejemplo,
de proporcionar la informacién necesaria para mantener actuali-
zados los niveles de inventarios de materiales y permitir tomar
decisiones en relacidn a la administracién de los mismos.
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En ambos casos resulta prioritario definir en términos
claros y precisos la finalidad del sistema de informacidn, eta-
pa ésta que debe preceder necesariamente la consideracién de
las siguientes.

6.2, Identificacidn de los Centros de Decisidén y Ejecuciédn

En segundo término se deben identificar dentro de la
organizacidn, las unidades que conforman la estructura adminis-
trativa de la misma, los centros donGe regularcente se toman de
cisiones o que intervienen en alguna etapa del proceso deciso-~
rio y aguellas unidades o personas encargadas de poner en prdc-—
tica esas decisiones. Bstos érganos guardan una estrecha vincu
lacién con el logro de los objetivos el alcance del sistema gque
se digefia o revisa.

Los centros de decisién pueden estar ubicados en el ni-
vel politico de la organizaciém - un Consejo de Administracidn
o un Directorid; por ejemplo -, en el nivel gerencial, la Geren
cia General o las Divisiones operativas, o en nivel intermedio
de supervisidn, como por ejemplo, Departamento o Secciones.

6+3. Informacidn
a) Necesidades y carencias

Una vez que se han ubicado dentro de la organizacidn
los centros decisorios y los de ejecucidn debe identificarse
cudles son sus necesidades especificas de infornmacidn y cudles
son las principales carencias existentes. De esz manera se es-
tard en condiciones primarias para intentar satisfacer, en tiem
po y forma, las necesidades detectadas y suplir los vacios de
informacién existentes.
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Uno de los puntos claves en el disefio de sistemas estd
centrado en esta etapa en la cual se deben analizar las necesi-~
dades de informacidn que existen en todas las unidades adminis-
trativas de la organizacidén para el cumplimiento ce las funcio-
nes y actividades que tienen asignadas. ILa identificacidn de
esas necesidades especificas por parte de cada Director, geren-
te o jefe, no es una tarea f4cil de realizar; en efecto, se ob-
serva cominmente gque los administradores al no conocer la clase
¢e decisiones que la organizacién espera de ellos, no estdn en
condiciones de determinar en forma medianamente racionzal, la in
formacidén que para cada situacidén necesitan. En otros casos,
como se dijo anteriormente, les resulta dificil o les absorbe
mucho tiempo a los directivos, elinterpretar en forma rdpida la
informacidén que ya disponen.

Al determinar necesidades o carencias Ge informacidn se
hace necesario entonces detectar en forma previz la capacidad
del directivo para analizarla e interpretarla; de lo contrario
se puede llegar a derrochar energia y recursos sin obtener de

ege esfuerzo resultados compensatorios.

Uno de los problemas mds dificiles de resolver, al tra-
tar de detectar las necésidades o carencias en los niveles ge-
renciales, es ¢l que tiene relacidén con la naturaleza verbal de
la informacién que en esos niveles se utiliza en Torma permanen
te. IlMientras una buena parte de esa informacidén se encuentro
indocumentada y permanezca desconocida ¢ inaccesible a los espe
cialistas resultard imposible etender en forma satisfactoria

esos vacios.

Para diseflar un sistema de informacidén cl analista debe
rd empezar por averiguar qué es 1o que necesita cada directivo,
pare estudiar lo gque busca, 1o que recibe y lo gque utiliza, sin
descuidar la informacidn cualitativa que el administrador mane-

ja.
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Un primer paso consiste en conocer aspectos tales como:
a) el tiempo que el directivo dedica a recorrer su propia orga-
nizacién para averiguar los problemas que en su seno se presen-—
tan; b) la concurrencia a conferencias, seminarios, jornadas,
en temas de su especialidad; c) la recepcibn y lectura de infor
mes técnicos; 4) los rumores, ideas, comentarios, que le traen
sus "informadores"; e) las publicaciones o documentos a los que
recurre para obtener la informacidén que utiliza, etc.

En una segunda etapa, el analista deberd investigar la
existencia de otras fuentes para obtener informacidén complemen-—
taria a la detectada; de esa manera podrdn identificarse por
ejemplo: a) otras fuentes de los informes técnicos que usa; b)
otras fuentes de donde proceden los rumores; c) otras publica-
ciones o revistas; 4) realizacién de nuevas o futuras reunio-
nes, congresos, ete.

El analista debe recoger, procesar y distribuir la in-
formacidn; sistemdticamente deberd buscar rumores, tendencias,
hechos o ideas, informando sobre todo ello. Su papel princi-
pal serd documentar parte de la informacidn que usa el directi-
Vo y que por lo general circula en forma verbal.

Al elaborar el plan general de la ciudad que tiene a su
cargo el tratamiento de la informacidn debe tenerse en cuenta y
en todo momento, no sdlo las necesidades de informacidn de los
adninistradores sino también la capacidad de procesamiento y a-
ndlisis de informacién por parte de la organizacién. En efecto,
es importante evitar una acumulacidén excesiva de informacidn si
no se tiene el personal técnico o los equipos de procesamiento
adecuados para su tratamiento y distribucién.

B
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Son miltiples los casocs que, en puestra Administracién
Publica, demuestran lea incidencia provocada por la limitada ca
pacidad de andlisis de la informacidén. A via de ejemplo se
puede citar el caso de la Direccidén de Industrias, dependencia
que a pesar de las funciones relevantes que tiene a su cargo,
no estd en condiciones de analizar la gestién de las empresas
piblicas con las que se relaciona, por el reducido personal
técnico de que disponen.

b) Fuentes

Conocida la informacidn necesaria por partc de los cen
tros decisorios y de e¢jecucibn es preciso en una ctapa poste-
rior identificar las fuentes donde se puede localizar la infor
macién que se necesita. Zsas fuentes puelrn sor internas;. per
tenecientes a la propia organizacidén o externas, si pertenecen
al contexto en el cual la misma estd inserta. Estas dltimas
pueden ser nacionales o internacionales.

Una gran parte de la informacidén producida por la di-
reccidn superior resulta ser un subproducto elaborado a partir
del registro de las operaciones propias de la organizaciédn.
Sin embargo en muchos casos tendrd indiscutible valor la infor
macidén proveniente de fuentes externas, las que pueden aportar
conocimiento respecto a indicadores econlmicos o sociales por
ejemplo, mercado de valores, datos demogrdficos de diversos ti
pos, datos de la competencia, etc. ILa obtencién y utilizacién
de este tipo de informacidén estdn limitadas por las caracteris
ticas de la organizaciébn, por el drea funcional en la que se
le utiliza asi como también por la dificultad y costo de su ob
tencidén en comparacién con la utilidad que proporciona.
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Resulta de interés destacar que tanto los técnicos en
sistemas como le direccidn superior deben definii y seleccio-
nar en forma conjunta, el tipo de informacidn necesaria, tra-
tando de evitar el flujo de datos o indicadores externos que
no tengan real significacién o relevancia.

Las fuentes internas estdn constituidas por las unida-~
des de procesamiento que se encuentran en la propia organiza-
cibn; pueden categorizarse, para su andlisis, en los siguien-
tes grupos:

a) fuentes primarias: son aquéllas donde se encuentran
los datos en su estado primario y con un reducicdo grado de tra-
tamiento; pueden ser por ejemplo, unidades operativas o de ser-
vicios.

b) fuentes intermedias: son aquéllas en las que se
procesan los datos primarios y se elabora, a partir de ellos,
informacidén primaria; pueden ser por ejemplo, unidades de Pla-
neaniento ¥y Control de las divisiones operativas.

¢) fuentes de consolidacién: son aguélles donde se pro
cesa la informacidén primaria y se elabora a partir de ella, in-
formacidn consolidada; puede ser por ejemplo, una unidad cen-
tral de Planeamiento y Desarrollo.

La existencia de uno u otros tipos de fuentes internas
depende de: a) la complejidad y envergadura de la organizacién,
b) del alcance que se pretende dar al sistema, y c¢) de la capa-
cidad de tratamiento de datos de la unidad de procesamiento.

Es éste un problema que implica la definicién ée una politica
de centralizacidn o descentr:lizacidén de las fuentes; las venta
jas y deswentajas de un sistema centralizado se analizan en el
capitulo siguiente.
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Las fuentes externas son las que se encuentran fuera de
la organizacidén en la que ge discfla el sistema; pueden ser na-
cionales o internacionales. ZXjemplos de las primeras en el sec
tor miblico lo constituyen el Ministerio de Economia y Finanzas
(cupos de importacién), la Oficina de Planeamiento y Fresupues-
to (lineamientos para la elaboracién presupuestaria), la Ofici-
na Nacional del Servicio Civil (lineamientcs para la aplicacidn
del sistema de calificaciones o la elaboracién de proyectos de
reestructura y racionalizacidén administrativa, etc.).

En el sector privedo las fuentes nacionales pueden es—
tar representadas por la Cdmnara de Comercio, Cdamara de Indus-
trias, Comcorde, etc. Las fuentes internacionales pueden estar
representadas por organismos externos de asistencia téenica y
crediticia, ccmo por ejemplo, las Naciones Unicas, 21 Banco In-
teramericano de Desarrollo, o el Banco Muniial.

6.4, Determinacidn de Cangles y portadores de informacidn

Una vez que se han identificado los centros de decisiédn
y las fuentes donde se puede localizer la informacidn necesaria,
es preciso en esta etapa, determinar los canales a itravés de

los cuales fluird la informacidén hasta llegar por Ultimo a los
degtinatarios finales. Asimismo deben diseflarse o revisarse
las formas en las que sc registrardn los datos o la informacidn
que se degea trasmitir de acuerdo a las necesidades o carencilas
detectadas.

El disefio o redisefic de un sistema de informacién impli-
ca la necesidad de no desconocer en ningun momento del trabajo,
la. estructura y relaciones Tormales que tipifican la organiza-
cibén objeto del andlisis. Ias relaciones jerdrquicas entre uni-
dades administrativas, determinan en muchos casos, auaque no en
todos, los canales formalecs Ge comunicacidn.
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También existen en cualquier organizacién canales infor
males que, en muchos casos, desempeflan un papel relevante den-
tro del funcionamiento global del sistema. El sistema informal
(conversaciones telefdénices, charlas de café, reuniones socia-
les, etc.) puede cubrir los vacios de informacién que no propor
ciona el sistema formal o sinplemente, sustituye la inexisten-
cia de un sistema formal de informacidén. El primero de los ca-
sos es particularmente cierto en los niveles superiores, donde
la dindmica decisoria exige en miltiples situaciones, informa-
¢idén dificil de prever y elaborar en forma anticipada.

El analista debe tener presente al disefiar un sistema

que un cambio en los procedimientos de tratamiento de la infor
macién puede hacer obsoletos los formularios vigentes de regis-
tro y determinar la necesidad de diseflar nuevos formularios.
De igual manera un nuevo formulario diseflado a efectos de in-
cluir mayor informacidén de la que contenia puede requerir el
ajuste de los procedimientos vigentes abarcando nuevas unidades
o ampliando las tareas de las unidades intervinientes.

6.5, Determinacidén ée normas y procedimientos

El flujo sistemdtico de la informacidn cantre las fuen-
tes y los centros degtinatarios se desarrollard regularmente
en la medida que se expliciten formalmente un conjunto de nor-
mas y procedimientos gue identifiquen en forma clara y precisa:

~ Ias funciones ¢e¢ les unidades adainistrativas que in
tervienen en el proceso de a@ministracidén de la informacién y
las actividades especificas que el cumplimiento de esas funcio-
nes implica;

- La responsabilidad de quienes estdn 21 frente de e=
sas Unidades y dc los doemds intograntes de las mismasg
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~ Las operaciones y medios nocesarios para poner en
marcha y ascgurar la actualizacidn y mantenimicnto dol sistema
dc informaciédn.

Las normas y procedimientos para la pucste cn prdetica
¥ scguimiento del sistema, deben establecerse por cscrito de
manera tal qué su conocimiento o interpretacidén resulten fdcil-
mente accesibles a quicnes directa o indirectanoentc ticnen in-
terveneidn en ¢1 funcionamionto Gl mismo. A tal efecto se pue
dc confeccionar un manual d¢ Funciones y Procedimientos que con
tenga en forma detallada los aspectos anteriormentc mencionados
¥ quc sirva no sélo como marco d¢ referencia pare 21 funciona-
miento del sistema sino también como instrumentc de capacita-
cién para quienes lo administran.



Te ETAPAS POSTERIORES AL DISERNO
T.1, Estrategias para la implantacidn

Las etapas comentadas en el capitulo anterior conforman
el ciclo a través del cual se discfia un sistema de informacién;
en etapas posteriores debc implantarse ese sistema y realizarse
en forma perifdica el seguimiento de los resultados alcanzados.
De esa manera serd posible evalusr los problemas surgidos duran
te la puesta en prdctica del sistema, mejorarlo y ajustarlo de
acuerdo a los resultados de lzs evaluaciones realizadas.

La implantacidén del sistema requiere como accidn previa
que el érgano superior de admiristracidén lo considere, lo aprue
be formalmente y lo difunda esntrc las unidades y personal invo-
lucrado. Sin el respaldo dccidido dsl 6rgano superior de admi-
nistracidén, inevitablemente, todo sistema de informacidn estd
condenado a vegetar y subsistir solo por la fuerza de su propia
entelequia.

Para lograr los mejores resultados durantc el proceso
de implantacidén es preciso programar hastz =2l mds minimo deta-
lle la estrategia de acciones futuraxs, las actividades y tareas
gque la desagregacién del programa de implantacién implica asdi
como también asignar responsabilidades por su cumplimiento.

En todo momento debc consultarse y poner los proyectos
en consideracidén de¢ los rcsponsables de las unidades que consti
tuyen el soporte bdsico del sistema, intercambiando opiniones e
ideas sobre aqucllos aspectos que, a través de un esfuerzo con-
junto, puedan contribuir a un mejor logro de los objetivos del
sistema de informacién.
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Esa coparticipacidn no sélo debe procurarse en la eta-
pa de puesta en marcha del sistema, sino que resulta de funda-
mental importancia durante el trabajo previo de diseho en el
cual, el aporte prdctico y la experiencia de quienes interven-
drdn directamente en el funcionamiento del sistema, pueden ser
relevantes para proyectar el disefio y asegurar su correcta apli
cacién.

a) Enfoque horizontal -~ vertical

La mayoria de autores que se han dedicado al estudio de
alternativas para poner en prdctica un sistema de informacién,
concuerdan en que un sistema integrado, si abarca toda la es-
tructure interna de la orgenizacidn, debe implantarse siguien-
do un enfoque gradualiste, vzle decir, a través de etapas pro-
gresivas, aunque siempre en el marco de una concepcién global
del sistema y de su funcionamiento.

Estas etapas pueden llevarse a cabo siguiendo un enfo-
que horizontal o vertical. De acuerdo al primero, el sistema
se pone en funcionamiento en forma progresiva, en dreas funcio-
nales determinadas; se puede comenzar en €l drea de Personal,
luego en el drea de Finanzas y Contabilidzd y asi sucesivamente
en las tres dreas. Si se prefiere implenter el sistema verti-
calmente, se podrd comenzar por 1los niveles jerdrquicos menores
de la organizacidn para después subir de nivel en nivel hasta
llegar finalmente a los 4rganos superiores. También podria in-
teresar satisfacer en primer término las necesidades de informa
cién de los niveles de direccidén superior y luego bajar hasta
llegar a los niveles operativos inferiores.
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b) Centralizacidén - descentralizacidén

Este problema tiene relacidén con la localizacidén de
las fuentes de tratamiento y distribucidén de la informacidng
las alternativas que pueden presentarse varian entre la centra
lizacidn funcional del sistema en una sola unidad y la descen-
tralizacién en diversas unidades., La decisidn respecto a la
seleccidén de una entre numerocsas alternativas dependerd de: a)
los objetivos y el alcance del sistema de informacidn, b) la
complejidad de la propia organizacién, c) las unidades adminis
trativas que conforman su estructura y d) las relaciones entre
esas unidades.

En algunos casos pcdré ser conveniente centralizar en
una unidad la funcidn de administrar lcs datos e informacidn
bdsica no sélo en relacidn a las dreas funcionales sino también
a todos los niveles jerdrquicos de la organizacidn; en otros ca
sos, podrd ser necesario descentralizar el almacenamiento y tra
tamiento primario en wunidades donde se genera o sec utiliza la
informacidén y centralizar en una unidad la consolidacidén de e-
sas informedcnos primarias. También puede presentarse el caso
en que sea necesario centralizar la consclidacidn y distribu-
cién de la informacidbén comin descentralizando la claboracibn y

uso de informacidén especifica en las unidades afines.

Si bien el grado de descentralizacidén del sistema de in
formacidén deberd determinarse teniendo en consideracidn las ca-
racteristicas y necesidades de cads situzcién en particular, se
pueden identificar en términos generales, algunas ventajas y
desventajas para uno u otro caso.
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La descentralizacidén tiene como mayor beneficio la po-
9ibilidad de asegurar la oportunidad de la informacidén al pro-
porcionarse cerca de la fuente de origen y del lugar donde la
misma se utiliza, otorgdndole a su vez una mayor autonomia y
flexibilidad al sistema. Algunas de las desventajas de esta
alternativa radican en el hecho de gque se multiplique el alma-
cenamiento y tratamiento de la informacidn en distintas unida-
des incidiendo en el costo de funcionamiento del sistema o que
se utilicen miltiples criterios de procesamiento lo gue puede
provocar diversas interpretaciones de un mismo dato e invalidar
su utilidad.

La centralizacién por el contrario puede permitir una
mayor capacidad de tratamiento y utilizacidén y por consiguiente
una mejor administracién de los recursos materiales y humanos
disponibles; sin embargo si la organizacidén es de cierta enver-
gadura, la complejidad en el funcionamiento del sistema puede
ocasionar demoras en la entrega de la informacién y por consi-
guiente restarle utilidad.

El problema centralizacidn - descentralizacién deriva
sicmpre en la necesidad de considerar la distribucidn geogrdfi-
ca del personal de diseido e implantacidén de sistemas. ;Es nece
sario tener técnicos en cada unidad de procesamiento o basta
con tenerlos en una unidad central y mantener una supervisidn
continuada sobre el personal y operaciones de las unidades pri-
marias o intermedias?

La respuesta depende de la naturaleza y complejidad de
las actividades gue se¢ desarrollan en cada una de las unidades
regpectivas. En algunos casos puede ser suficiente que se pro-
vea a los encargados de las unidades primarias o intermedias de
instrucciones generales y espcecificas contenidas en un Manual
sobre el tratamiento de los datos a procesar, la presentacién
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de la informacidn y su distribucién. En otros casos puede re-
sultar necesario que esas unidades s6lo revelen los datos y los
clasifiqguen de acuerdo a criterios comunes y uniformes y los en
vien posteriormente a una unidad central en cardcter de informa
c¢ién primaria donde se preparan y distribuyen estados de infor-
macién consolidada.

T.2. Seguimiento

Desde el momento en que el sistema de informacidn co-
mienza a operar resulta imprescindible mantener, en especial en
sus comienzos, un control permanente sobre su funcionamiento y
resultados que del mismo se van alcanzando. Si esos resultados
no son los previstos quiere decir gue los objetivos del sistema
no se logran o se logran parcialmente; serd necesario entonces
analizar las causas tratando de neutralizar la incidencia nega-
tiva de los factores que han provocado los desvios detectados.

Una de las causas principales que en muchos casos deter
mina que el sistema no satisfaga con rapidez y exactitud las ne
cesidades de informacidén de los distintos niveles de la organi-
zacidn, radica en el hecho de que la direccidén y los responsa-
bles de las demds unidades no hayan tenido una adecuzda inter-
vencidén o no hayan brindado el suficiente apoyo durante el pro-
ceso de diseflo, Otra de las causas radica en el hecho de que
los técnicos en sistemas muchas veces programan sus actividades
en forma un tanto independiente de las necesidades reales de
quienes en definitiva uwtilizan la informaciédn alcanzando en
esos casos un producto que puede ser de relativa utilidad y que
seguramente deberd revisarse y modificarse. Esa forma de traba
jo no siempre depende Unicamente de los propios analistas de la
Unidad sino que puede tener su origen en la falta de una coordi
nacién adecuada por parte de una unidad jerdrquica superior gque
trate de integrar los trabajos de procesamiento de datos con las
necesidades reales de informacidn en toda la organizacidn.
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La adecuacidén del producto final del sistema al produc-
to deseado se realizard en la medida que a través de un segui-
miento sistemdtico, se evalde la calidad y caracteristicas del
mismo y en caso de identificarse desviaciones, se introduzcan
en forma oportune las medidas correctivas que correspondan.



8. PROBLEMAS COMUNES Y SOLUCIONES ALTERNATIVAS (1)

Los factores que pueden incidir directa o indirectamen-
te en el nivel de eficiencia con que operan las unidades que ad
ministran informacidn, - lldmense éstas, Procesamiento de Datos,
Procesamiento automdtico de Datos, Informacién mecanizada, Cen-
tro de Computacién, etc. - son de diversa naturaleza. ZEsos fac
tores pueden ser en definitiva los que condicionan el éxito o
el fracaso de un sistema de informacién.

En términos generales se puede afirmar que los elemen-
tos organizacional, funcional, material y humano, constituyen
los factores ccndicionantes de mayor relevancia que influyen en
la forma en que las unidades de informacién cumplen con las fun
ciones que le son propias.

8.1. Problemas comunes

a) Objetivo, funciones y relaciones.

No siempre la unidad que administra informacién tiene
clara y formalmente explicitado su objetivo, las funciones que
debe cumplir para el logro de éste asi como tampoco las relacio
nes de autoridad y funcionales que la vinculan con las demds u-
nidades.

(1) El1 andlisis que en este capitulo se presenta refleja en

gran parte, informacién, ideas y opiniones de funcionarios
que ocupan cargos de direccidn en la Administracidén Central uru
guaya. Las mismas fueron vertidas en trabajos de laboratorio ~
conducidos por el autor y realizados en varios de los cursos pa
ra administradores superiores organizados por la Oficina Nacio-=
nal del Servicio Civil.
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En algunos casos si bien las funciones de la unidad es-
tdn identificadas, su grado de andlisis es tan am’.iguo y gene~
ral que no se desprende de €1, cudles son realmente las activi-
dades y tareas que deben realizarse. En otros casos las funcio
nes de la unidad se han ampliado respecto a las que tenfa en el
momento de su creacidn, sin que estas transformaciones se refle
jen en normas establecidas por escrito que permitan un conoci-
miento formal y la mdxima difusibén de los cambios operados.

También pueden cambiar sobre la marcha las relaciones
de autoridad y de asesoria de la unidad con respecto a las de-
mds unidades del organismo; no siempre esos cambios se discuten
previamente y se hacen conocer en forma oporiuna entre las uni-
dades involucradas.

La inexistencia de una determinacidn precisa del objeti
vo, funciones y relaciones de la unidad que administra informa-
¢idén conduce inevitablemente a una innecesaria duplicacién de
las actividades que realizan varias unidades en distintos nive
les del organismo. Asimismo crea incertidumbre y confusién res
pecto al trabajo a realizar, dificulta una adecuada coordinacién
y control e incrementa en definitiva el costo de los servicios
que se prestan.

b) Ubicacién jerdrguica

Las relaciones funcionales entre la unidad que adminis-
tra informacién y las restantes unidades con las que interactda
deben ser periddicas, dgiles y eficaces; estas cualidades no
son precisamente las que caracterizan en nuestra Administracién

las comunicaciones existentes.

Una de las principales causas que enlentece el flujo de
informacidn y que invalida muchas veces su contenido, radica en
la wbicacidn jerdrquica de la unidad dentro de la estructura ad
ministrativa del organismo.



En algunos casos la unidad se encuentra en la linea de-
pendiendo jerdrquica y directamente de otra unidad que tiene
asignados los servicios administrativos, sin existir relaciones
formales con las unidades sustantivas a las que se supone debe
apoyar. BEn otros casos, la unidad por la naturaleza de los tra
bajos ‘que realiza, integra una unidad mayor afin, - Departamen-
to Pinanciero - Contable, por ejemplo.

También se ha podido detectar en otros organismos, en
especial en algunas empresaspiblicas, la ubicacidén de esta uni-
dad como una entre varias unidades integrantes de uns unidad ma
yor, - Sistemas, por ejemplo -, gue asesora directamente a la
Gerencia General. Por dltimc, en otros casos, la unidad depen-
de directamente del O6rgano superior de direccién.

La ubicacidén como unidad de linea referida en primer
término parece la menos indicada por cuanto la naturaleza y el
alcance de las actividades quz son propias de una unidad técni-
ca no son compatibles con las tareas regulares de una unidad de
gervicios administrativos, resultando por lo tanto de dificil
supervisién. Ademds en caso de no existir una firme y decidida
coordinacién por parte del 6rgano superior, se puede producir
una tendencia creciente, por parte de la unidad de informacién,
a orientar sus actividades en forma independiente sin tratar de
integrar las mismas a las restantes unidades del organismo. En
este caso el resultado del ¢sfuerzo que pueda realizarse no com
pensard seguramente cl alto costo de los servicios de informa-
ciébn.

La ubicacién dentro de un dresa funcional especifica co-
mo la referida en segundo término - la financiera - contable -
puede limitar el alcance y utilidad del trabajo de la unidad.
En efecto muchas veces por 21 estricto cumplimiento de lasrela-
ciones formales de autoridad son escasas o nulas las comunica-
ciones con unidades que estdn fuera de esa drea funcional; en
cstos casos la unidad puede autorestringir las posibilidades de
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atender necesidades de informacidn guo pucden surgir eén otras
dreas funcionales, Personal, por ejemplo.

En cambio parece mds razonable la ubicacidén de la uni-
dad como drgano asesor localizado al mds alto nivel jerdrquico.
De esa manera puede obviarse la independencia con la que a ve-
ces trata de trabajar la unidad de informacién siendo factible
ademnds una adecuada integracidén de las actividades de la unidad
con las neccesidades de las restantes unidades, posibilitando el
logro de metas que son comunés, no sdélo entre determinadas uni-
dadcs sino generales a todo el organismo.

¢} Métodos y procedimientos

Tampoco resultc muy comin encontrar que los métodos y
procedimientos de tradajo de las unidades que administran infor
macidén respondan a estudios técnicos previos sobre la mejor for
ma de realizar las tareas quée les son propias; por el contrario
las operaciones qué en muchas unidades se realizan, se caracte-

rizan por ser eminentcmente cmpiricas.

Asimismo se han detectado algunos casos en gque una uni-
dad central de consolidacién recibe datos parcizles de varias
unidades, para su procesamiento en forma integral, sin existir
criterios téenicos comunes o normas de aplicacidn general expli
citadas por escrito que sirvan de orientacidén y guia para reali
zar el trabajo de todas las unidades de manera uniforme.

Al utilizarse métodos y procedimientos cempiricos, o al
no existir manuales, en el caso de qua aquéllos sean el produc-
to de un andlisis técnico - administrativo previo, puede suce-
der que - al igual que en ausencia de funciones claramente defi
nidas para la unidad - se realicen duplicaciones imitiles de
trabajos, errores u omisiones provocadas por falta de conoci-
miento u operaciones sin scguir pautas y criterios comunes. To
do ello puede originar inconvenientes, trastornos, enlenteci-
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mientos en el tratamiento de la informacidén y un mayor costo
del proceso, impidiendo 2 la vez el cumplimiento de las funcio-
nes de la unidad en forma c¢ficiente.

d) Planificaciédén general y planes de informacién

No resulta muy comin encontrar en las unidades del sec-
tor piblico planes generales y programas de trabajo a corto y
mediano plazo explicitados formalmente o que tongan vigencia en
el momento de ser aprobados. Cuando esos planes existen puede
suceder sin embargo que:

- se formulen por grupos de trabajo informales cuyas
tareas se realizan en forma discontinua, sin que exista formal-
mente una unidad con la funcidén especifica y sistemdtica de pla
nificar técnicamente las actividades del organismo en todos sus

niveles,

— se claboren en forma demasiado sintética y que los
objetivos y metas en ellos c¢stablecidos no se basen en estudios
detallados de las caracteristicas internas del organismo y mu-
cho menosg, del contexto en ¢l cual estd inserto.

- se hayan aprobado en forma inoportun=, una vez gue
el periodo para el cual se planificd haya expiraco; en este ca-
so el plan ne tiene ningun valor como instrumento de planifica-
¢idén pudiendo servir a lo sumo como elemento de¢ control de la
gestidén en base a los resultados reales alcanzz=dos en el perio-
do.

- se elaboren con un grado de generalidad tal que no
se llegue por desagregacién y por falta de una base coordinada
de programas, a los niveles de asesoria y de apoyo; en este ca-
so el plan, al no contener las actividades previstas para esos
niveles, -~ entre los gque se encuentra la unidad de informacién-,
ge convierte en un instrumento de muy relativa utilidad.



Lo o boarss £ 2lmsnt2 o al no existir la necesi-
dad de que cada unidad formule en forma oportuna su programa de
trabajo o al no contarse con lineamientos generales de accién
emanados de los drganos superiores de direccidn, los planes de
informacién quedardn librados al criterio o iniciativa del reg
ponsable de la unidad corrsspondiente.

Por una u otra razdén no siempre se observa la existen-
cia de planes de informacidén disefiados con el propésito de pro-
cesar y distribuir en forma oportuna la informacidén de acuerdo
a las necesidades existentes en el organismo. Esta falta de
programacidn crea diversos problemas de coordinacidn entre las
unidades gque constituyen fuentes de informacidn, la unidad que
la procesa y las unidades que la reciben una vez procesada.

De esa manera se explica en parte el por qué de los a-
trasos y demoras en las registraciones y confeccidn de estados
financisros y contables - por ejemplo -, situacidén ésta tan ge-
neralizada en varios de los organismos oficiales.

e2) Equipos

La mayoria de los equipos utilizados por las unidades
del sector publico gue administran informacidén, son de conside-
rable antigiiedad. Con exccpeidn de 10 computadores electréni-
cas que se encontraban en funcionamicento, el parque de equipos
de procesamiento de datos de la Administracidén Publica Uruguaya
estaba integrado en 1972 (2) por 41 mdquinas electrénicas y con
vencionales de baja productividad y con una edad promedio de 13
afios.

(2) £l Decreto N° 510/969 de 10 de octubre de 1969 cred una Co

misién con el propdsito de "estudiar la utilizacién y apro
vechamicnto integral de los ostudios electrénicos dc procesamien
to de datos, en los organismos del sector piblico del pafis". Pa-
ra elaborar el Informe correspondiente, la Comisidén realizb un
relevamiento de los equipos cxistentes y de su utilizaciébng del
referido informe se extrajeron los datos que se citan en esta
parte,
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Las computadoras son de tamafioc mediano y pequefio; de
las siete de 3a. generacién, las medianas se encuentran en la
Universidad de la Republica (IBM - 360 ~ 44), Banco de la Repu-
blica (IZM - 360 - 40) y a. N, C. A. P, (BULL G. =, 415).

Las cuatro restantes las tiene el Banco de Previsién So
cial (IBM - 360 - 30), la Direccidn General Impositiva (IBM -
360 - 25), la Intendencia Municipal de Montevideo (IBM - 360 -
20) y U.T.E. (BULL G. E. 120).

Ademds del bajo potencial del parque existente debe deg
tacarse la infrautilizacién de las mdquinas y el amplio margen
de diferencia,entre lo que podria hacerse y lo gue realmente se
hace., En efecto, la capacidad total de procesamiento realmente
utilizada no sobrepasa el 50%; a su vez esa capacidad no se en-
cuentra bien aprovechada desde el momento que, promedialmente,
la mitad de los equipos y el personal se encuentran afectados a
trabajos rutinarios como ser la liquidacidén de suzléos y la fag
turacién.

Teniendo en cu2nta que los egquipos actuales, por su an-
tigliedad, son mucho mds costosos que los moderncs, que el grado
de su utilizacidn no es el 6éptimo y que 21 destino de la infor-
macidn procesada es muy parcial, se puede afirmar que las posi-
bilidades reales de la informdtica en nuestra Administracién se
encuentran en gran parte desaprovechadas sin haber llegado a
convertirse aun en un instrumento de sistemas integrados de in-~
formacidén para la toma de decisiones.

f) Recursos Humanos

iesulta un tanto generalizada la idea de gue los aspec-
tos vinculados con informacién constituyen un prodlema exclusie
vo de la unidad gue administra informacidn; a pesar de gque este
enfoque puede considerarse parcialmente acertado, no lo es en
su totalidad.
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3i bien la informacidén es elaborada y distribuida por
una unidad especializade, no es menos ciarto que la materia pri
ma para ese proceso de tratamiento proviene de otras unidades
internas del organismo y muchas veces también de organismos ex-
ternos. Por tal motivo, aspectos de esta naturaleza no pueden
ser considerados en forma aislada como si constituyeran un pro-
blema de un grupo pequefio de personas especializadas, sino que
por el contrario involucran a todas las unidades de la organiza
ciébn.

Por otra parte, si bien um Gerente o Director General,
un Director de Divisidén o de Departamento no deben nccesariamen
te conocer la dindmica interna y las tareas técnicas de la uni-
dad que administra informacidn, por lo menos deberian conocer
el potencial y la utilidad de los productos que pucde preparar
@sa unidad en relacidén al cumplimicnto de las funciones y acti-
vidades ds las respectivas unidades que tienen a su cargo.

Algunos de los problemas gque en 2ste sentido se han po-
dido identificar en nuestra Administracidén son los siguientes:

f.1l. en relacién a los administradores usuarios de
la informacién:

- un desconocimiento generalizado de las rea
les necesidades de informacién para la toma de decisiones, del
potencial real del sistema en lo gque tiene que ver con el tipo
¥y alcance de la informacidén que puede ofrecer y de la forma de
como analizar, interpretar y utilizar la informacidn que reci-~
ben.

- una marcada tendencia a resolver problemas
cn base a la experiencia y prdetica, relegando & un segundo pla
no o a veces desconociendo, las modernas técnicas de gestién.
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- una falte de interés y apoyo derivado de
la resistencia natural, aungue injustificada, frente a nuevos
métodos, técnicas y herramicntas de gestidén administrativa.

f.2. en relacién a los técnicos especializados en
informacidén o funcionarios que integran la unidad correspondien
te:

- en algunos cagos, un inadecuado nivel de
capacitacidén en Computacidn, Sistemas de Informacién y Adminis-
tracién General. La formacidn del personal es heterogénea no
habiéndose encarado hasta la fecha un plan integral y especifi~
co de capacitacidn para funcionarios publicos gque trabajan en
el 4drea. Gran parte del personal que integra las unidades que
adninistran informacidén han recibido su capacitacidén en las pro
vias compafiias proveedoras dGe equipos. Estas compafifas ofrecen
programas de introduccidén al procesamiento de datos, de lengua-
jes y sistemas operativos; si bien estas acciones, en ausencia
de otras alternativas de capacitacién tienen su valor, no cons-
tituyen reales cursos de andlisis y disefio de sistemas.

- ausencia casi total de analistas y disefla-
dores de sistemas y un reducido numero de personal asignado a
labores de programacidén. En cambio se observa unc cantidad ele
vada de operadores y personas con funciones de direccidén y admi
nistracién de las respectivas unidades.

- en ciertos casos, un porcentaje bastante
alto de desaprovechamiento de los técnicos que poseen conoci-
mientos egpecializados en computacidén y que se encuentran reali
zando tareas que no guardan relacibn con su especializaciédn,
~ dactilografia o dibujo por ejemplo -; se suele citar el caso
del mejor programador y analista del Banco de la Republica que
prefirid el cargo de Cajero en una sucursal del Banco en el in-
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terior del pais, lo que le permitia dedicarse a otras activida-
des (3).

- un nivel inadecuado de remuneracién del
personal lo gue ha provocado en muchos casos la emigracidn de
téenicos de alto nivel a otros paises.

- un enfoque auténomo en la forma como rien-
tar sus actividades desconociendo en muchos casos las verdade-
ras necesidades de las restantes unidades del organismo y lo-
grando asi solo parcialmente los objetivos que se espera del
sistema.

- fallas en las comunicaciones y relaciones
internas entre los responsables, cuando existen, de las subuni-
dades que componen la unidad que administra informacién y por
consiguiente un grado de integracidén que no es el ideal para el
mejor cumplimiento de las funciones asignadas.

8.2, Soluciones alternativas

En el marco de los aspectos analizados en la primera
parte de este capitulo, se presenta a continuacidén una serie de
recomendaciones, la mayoriz de las cuales pueden resultar de fd
¢il concrecidén y cuya puesta en prdctica puede contribuir a la
solucién progresiva de los problemas planteados.

(3) MEYER, Iuis E. "Una experiencia de Racionalizacién en In-
formacién a nivel nacional" "II Congreso Interamericano de
Sistemas o Informdtica". Documento N° 179, México - 1974.
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a) Manuales administrativos

La indeterminacidn precisa del objetivo, funciones y
relaciones de la unidad que administra informacidn as{ como la
ausencia de métodos y procedimientos de trabajo técnicamente
establecidos puede provocar, como se anotdé anteriormente, su-
perposicién de tareas, omisiones y dificultedes, enlentecimien
tos en las comunicaciones asi como un mayor tiempo y esfuerzo
en la ejecucidén de las operaciones, todo lo gue en definitiva
incrementa el costo de los servicios.

Una de las acciones que puede neutralizar parcialmente
los efectos de las causas referidas consiste en la elaboracién,
difusidén y utilizacidén de manuales administrativos, Estos ma-
nuales, como instrumentos de andlisis administrativo, sirven
parg brindar informacién ordenada y sistematizada, entre otros,
gobre la estructura orgdnica, funciones y relaciones entre las
unidades que integran esa estructura, métodos y procedimientos
de trabajo, descripcidén de cargos, etc. El conocimiento de to-
dos estos aspectos es bdsico no solo para quienes ocupan cargos
de administracidén superior o media sino también pare todos los

funcionarios del organismo.

En funcién del alcance y grado de andlisis de su conte-

nido, los manuales pueden posibilitar:

- una visidén de conjunto de la organizacién y funciona
miento de la entidad, un conocimiento integral de la misma y
una mayor integracién entre el personal de todos los niveles.

~ una precisién de las funciones de cada unidad lo que
sirve para detectar incumplimientos, asignar responsabilidades
y evitar duplicacién de esfuerzos.
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~ la uniformidad de normas y criterios técnicos de
trabajo y un enfogque sistemdtico de las operaciones a través
de las cuasles se materializan los procedimientos administrati-
vos.

- la informacidén bdsice para la toma de decisiones de
planificacién o control de gestién.

Estos manuales por su dmbito de aplicacién pueden abar
car todo el organismo en formz global o referirse en formae es-
pecifica & una o mds unidades del mismo.

A su vez por su contenido pueden clasificarse en a) ma
nuales de organizacién y funcionee, b) manuales de procedimien
to y c¢) manuales de contenido miltiple; a los efectos de este
trabajo interesan los dos primeros.

El manual de organizacidén y funciones identifica bdsi-
camente el objetivo y las funciones generales de la Unidad (un
Ministerio, una Unidad Ejecutora o un Departamento de esta il-
tima), las funciones especificas, las relaciones y el nivel je
rdrquico de las unidades que la conforman, la némine de cargos,
- ocupados y vacantes -, as{ como la situacién presupuestal (4).

El manual de procedimientos identifica en forma ordena-
da y secuencial las operaciones necesarias para realizar en for
ma sistemdtica determinados trabajos. Estos manuales suelen in
cluir formularios o impresos que se utilizan dentro del procedi
niento e informacién sobre los recursos humanos y materiales ne
cesarios para el cumplimiento de las tareas.

(4) ZLa Oficina Nacional del Servicio Civil elabord en abril de

1975 una Gufa Técnica conteniendo lineamientos generales
gobre la estructure y contenido del Manual de Organizacién y
Funciones asi como también normas para su elaboracidn, revisién
y actualizacién.
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Cuando se explicitan por escrito la organizacién y fun-
ciones de una determinada unidad, - la que administra informa-
cidén por ejemplo - es aconsejable complementar el trabajo con
un detalle de las actividades necesarias para el cumplimiento
de las respectivas funciones y los procedimientos de trabajo de
mayor rutina dentro de la unidad: recoleccidn, andlisis, proce-
samiento y distribucidén de informacidén por ejemplo. En estos
casos ge puede elaborar un iManual de Organizacidén, Funciones y
Procedimientos, también llemado Manual de Financiemiento.

La confeccidén de estos manuales administrativos debe
realizarse con el asesoramiento de la unidad técnica especiali-
zada, denominese éste de Racionalizacidén Administrativa, Organi
zacidén y Métodos u Organizecidén y Sistemas. Asimismo debe con-
tarse con la participacidén activa y decidida de las unidades
operativas & quienes estdn dirigidos los manuales,

Una vez gue los manuales han sido preparados y aproba-
dos deben distribuirse con propésitos de difusidn entre las uni
dades y personas directamente involucradas en el uso de los mig
mos; debe otorgarse especial atencidén en este etapa a la promo-
c¢ién de reuniones de trabajo entre las referidas personas a efec
tos de comentar en detalle e intercambiar ideas sobre su conteni
do parg que a través de su utilizacién estos manuales se convier
tan en efectivos instrumentos de gestién administrativa.

b) Ubicacién jerdrquica

En cuanto a la ubicacién de la unidad que adminietra in-
formacidén dentro de la estructura administrativa, la opinién ma-
yoritaria tiende a emplazarla en los niveles supcriores del orga
nismo, dependiendo directamente de la unidad de mayor jerarquia
o de la inmediata inferior, Directorio o Direccién General, Ge-
rencia General o Direccién, por ejemplo.
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Las ventajas que pueden obtenerse de la ubicacién a
este nivel son, entre otras, las siguientess

~ 8e posibilita cubrir las necesidades y carencias de
informacién de todas las dreas funcionales del organismo.

- resulta factible elaborar en forma conjunta con las
restantes unidades un plan integral de imformacidn en base a
programas coordinados, criterios y normas uniformes.

- e facilita la coordinacién de las actividades nece-
sarias para implantar el sistema y el control de sus resultados.

- se reconoce y respalda el valor potencial de la in-
formaciédn.

La ventaja sefialada en primer término guarda una estre-
cha vinculacién con 1los recursos humanos y materiales con los
que en definitiva cuente la unidad asf{ como también con la na-
turaleza, alcance y complejidad del propio organismo.

En recientes estudios realizados en la Contaduria Gene-
ral de la Nacidén, en el marco de la reestructura y racionaliza-
cidn administrativa del referido organismo, se analizd la es=
tructura orgdnica y se actualizdé la ubicacidn jerdrquica del Dg
partamento de Procesamiento de Datos; como resultado de esos
estudios se ubicé al Departamento referido dependiendo directa-
mente de la Direccidn General. La estructura orgdnica interna
serd motivo de revisién en ocasién de incorporar al organismo
un computador que permita molernizar el actual equipo convencio
nal gue arrienda,
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A tales efectos el decreto 956/974 de 28 de noviembre
de 1974, autorizd a la Contaduria General el arriendo a una
firma de plaza de un equipo computador, - IBM 360/30 - con el
propbsito de procesar toda la informacidén financiera, presupues
tal y patrimonial de la Administracidén Publica. Los datos espe
cificos relacionados con la materia tributaria seguirdn siendo
procesados por el actual equipo de Procesamiento liutomdtico de
Datos (PAD) de la Direccidén General Impositiva., Ambos equipos
constituyen precisamente la infraestructura del Centro de Compu
tacidn del Ministerio de Zconomia y Finanzas creado por decreto
955/74 de 28 de noviembre de 1974.

c¢) Equipos

La antigliedad y obsolescencia de los equipos, obviamen—
te se neutraliza a través de la adquisicidn de equipos de tecng
logia mds avanzada; razones de costo determinan que no siempre
esta aceidén de renovacidén resulte viable en aguellos organismos
qus cuenten con escasos recursos financieros. Sin embargo en
aquellos casos en que los recursos existen para la compra o
arrendamiento, es conveniente evitar equipos que no sean de 1la
Ultima generacién (5).

Un axioma tradicional en computacidén establece que los
nuevos equipos resultan sicmpre de menor costo por unidad de
procesamiento gque los modelos anteriores.

En cuanto a la recional utilizacién de los equipos del
sector publico, las acciones que pueden emprenderse para alcan-
zar la mayor capacidad posivle de procesamiento al menor costo,
deben diferenciarse en dos niveles: el macro y micro administra

tivo.

(5) La primera generacién de computadoras fue comercializada

en el comienzo de la década de los 50; la segunda aparecid
en 1959 y muy pronto fue superada en 1364 por la tercera genera
cidn.



c.l. acciones a nivel macro administrativo

- formulacidén de un plan nacional de compu-
tacidn que abarque entre otros, la utilizacidén centralizada de
los equipos.

- seguimiento sistemdtico y permanente del
gradq de aprovechamicnto de los cquipos existentes y si corres-
ponde, establecimiento de mecanismos y medidas tendientes al u~
so mds racional de los mismos.

- estudio y andlisis por parte de una unidad
rectora, de la viabilidad y conveniencia de las contrataciones
de cquipos previstas por los organismos en forma individual.

En tal sentido corresponde destacar la creacidn en el
Uruguzy de la Comisién Necional de Informdtica (CONADI) ocurri-
da en 1970 (6). Una de las tantas razones qué promovieron el
surgiiniento de esta Comisidén radicaba cn la necoesidad de racio-
nalizar el costo dc los cquipos y su aprovechamicnto en el sce-
tor piblico y de promover acciones de coordinacidén e integra-

cidén entre los yz cxistentos,

Uno de los mscanismos previstos en el propio decreto de
croceidn a efectos ée evitar lo adquisicidén de equipos que hu-
bicran sido irracionzlmcnte utilizados y por onde, d¢ redueir

el gasto piblico, radicabdz 1z intervencidn preceptiva de la

Comisidén cn cualquier contr: sustitucidén, modificacidén o

renovacidén de equipos, yz fusre @n formo dirccta o indirecta.

(6) Decreto 525/70 de ¢ dc octubre de 1970,



Lo reciente ereacién del Centro de Computncidn del Mi-
nisterio de Economia y Finanzas al que se hizo referencia ante-
riormente, obedece por razones de costo y dispersibén de esfuer-
z0g, a la necegidad de centralizar la utilizacidn de los equi-
pos de procesamiento de datos existentes en la Administracién
Central. Tal como lo establecen los articulos 4° y 8° del de-
creto 955/74 el procesamiento gue efectuardn los distintos pro-
gramas del Ministerio y del resto de la Administracidén Central,
con excepcidn de la informzcién tributaria, se realizard por in
termedio de la Contaduriz General, En la medida que los equi-
pos de este organismo permitzn ir absorbiendo los trabajos, ce-
sardn los arrendamicntos contratzdos por los distintos servie
cios de la Administracidén Censral, con excepcién del equipo pe-
riférico de entrada de datos.

c.2. acciones 2 nivzl micro administrativo

Entre las acciones internas gue pusden cncararse a ni-

- cuando en el orgenismo se picnsa c¢n la contrataciédn
por primera vez de equipos dc proceszmiento.

-~ cuando en el organismo ya s& cuentz con equipos de
procesamiento.

En el primero de los casos deben realizarse en forma
previe a la contratacidén, cuidadosos estudios y andlisis en pro
fundidad que justifiquen plenomente el costo de la inversidn a
realizar. Esta etapa conocida bajo el nombre gendrico de estu-
dio dc factibilidad o viabilidad en informdtico, pretende evi-
tar que al tomar una decisién de contratar equipos de procesa-
miento de datos, razones circunstznciales como ser de prestigio,
ya sca del propio orgenismo o de 2lgunas personas que 1o inte-
gran, primen sobre criterios técnicos e oportunidad y de costo.
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Un estudio de viabilidad en informdtica debe contener
los siguientes aspectos minimos:

a) La situacidn actual del organismo en cuanto a los
datos que procesa e informacidén que requiere, localizacién y
accesibilidad de las fuentes de datos, periodicidad de informes,
andlisis y descripcién de archivos, frecuencia de su uso y ac-
tualizacidn, canales y portadores de informacién cxistentes, dc,

b) Andlisis critico dz esa situacidn actual con énfa-
eis en los puntos criticos dzl flujo de informacién y en la efi
cacia con que las necesidades existentes en los distintos nive-

les del organismo son ssatisfcchas.

c) Alternatives ds solucidén considerando la posibili~
dad de implantar sistemas ds tipo manual, mecanizado o electrd-
nico; cada alternativae dcbve contszplar los requerimientos, sus
respectives costos y los resulizdos = obtener. Asimismo deberd
reglizerse para cada alternativa un estudio 1o mis objetivo po-
sible de sus ventajas y desventojizs.

Un egtudio de estz noturzlezza dsbes conténcr suficientes
elcmentos de juicio como pars que &l ér pcrsona responsa-—
ble por la dccisidn a tomar, decidz e¢n formz racional y compati
blc con los objetivoas del corganismo. Lz altcrnrtiva que en de-~
finitiva se selecciome representeréd la basc para ¢l disciio del
nuevo sistema, que podrd rcalizarss de zecuesrdo 2 los lineamien-
tos establecidos en cl capitulo 6.

Cuando el organismo yo cuentz con equipos y éstos no
trabajan a capacidad colmada o el trabajo que rcalizan no cubre
las nccesidades minimas de informazcién, una sena medida a tomar
consiste en la planificacidén téenica y oportunn de las activida
des de la unidad que administra informz=cidén. Deben tomar parte
activa en esta tarca no solo quicnes integran la unidad sino
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también los responsables de las unidades sustantivas del orga-
nismo y en especial, los érganos superiores de coordinacién.

No resulta suficiente sin embargo una progromacidn con-
junta del trabajo sino que scbre la marcha debe evaluarse siste
ndticamente, también en fermz conjunta, la calided intrinseca y
extrinseca del producto del sistema y si corresponde, corregir
y ajustar su funcionamiento.

El acercamiento continuo entre los técnicos en sistemas
de informacién y los administradores a quienes deben apoyar,
constituye un elemento de especial relevancia para lograr que
las necesidades de informacién sxistentes en los distintos ni-
veles del organismo sean atendidas de la mejor manera.

d) Sensibilizacidn de administradores y formacién de
técnicos

Los problemas anotadcs zn relacidn a los administrado-
res usuarios y a los funcionarics gue integran la unidad que ad
ministra informacidén pueden rssolverse gradualmente a través de
un programa coordinado de capecitacidn, administrado por la Ofi
cina Nacional del Servicio Civil, organismo encargado de la ca-
pacitacién de funcionarios publicos.

Son dos los niveles hacia los cuales serd preciso orien
tar las acciones de capacitacidn: &l de los funcionarios que
tienen a su cargo tareas de zdministraecidn superior y media
(sensibilizacién) y el dec los funcionarios que trabajan en la
unidad que administra informacién (formacién).

Entre los administradores superiores y medios lo que
realmente importa es que, o través de un conocimicnto general
de la informdtica y de las diversas aplicaciones en ¢l uso de
las mdgquinas, sc obtenga su colaboracién y apoyo permenente du-
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ronte la implantacidén dcl sistema, on especial fronte a los
problemas y obstdculos que siempre se presentan durante su pues
ta en prdctica. Este aspecto ya ha sido motivo de preocupacidn
por partc dc téenicos nacionnles y extranjeros guc han cstudia-
do la administracién de la informecidn en &l secter pdiblico uru
guayo, habiéndose llegado & ¢structurar programas de capacita-
cién rolacionados. Los mismos han sido utilizedos con fines in
formativos y como instrumentc de sensibilizacidn, desde 1971,
en los cursos dé Racionalizacidén Administrativa, Jornadas y Se.
mincrios para administradores superiores organizodos por la Ofi
cinag Nacional del Servicic Civil.

Para la formacidén de perscnal técnico on sistemas de in
formaciébn la referida Oficina en forma conjunta con la Facultad
de Ingonieria de la Universidod de la Repdblica y las firmas
provecdoras de equipos, podria =sdministrar progrzmcs coordina-
dog y coherentes de¢ formacidn en computacidén paroc funcionarios
piblicos. Asimismo podria orgonizar cursos espocicles para
atender on el corto plazo los necesidades mds urgentes del sec—
tor pdblico, en especizl las quc tienen relacidén con el déficit
existoente en materiz -de asnalistas y discfiandores dc sistemas.



9. RESUMEN

1. Un sistema de informacidn estd constituido por un
conjunto de elementos interrelacionados que interactian para lo
grar objetivos que son comunes. Esos objetivos pueden ser gene
rales, abarcando toda la organizacidén, (por ejemplo, proporcio-
nar una base sistemdtica de informacién para racionalizar la me
todologia decisoria en los distintos niveles) o particulares,
abarcando determinadas unidades funcionales de la misma (por e-
jemplo, drea de Produccién o Personal).

2. Los elementos gus componen un sistema de informa-
cidn y & través de cuyas funciones @ interacciones se pueden al
o

canzar los objetivos fijadoz s

a) Los recursos hucaros; técnicos en sistemas quie
nes tienen a su cargo el tratazisnto y elaboracién de la infor-
macidn y administradores gquce son bdsicamente los destinatarios
de esa informacién.

b) Los recursos de cardcter material cuya naturale
za y caracteristicas dependen del 2lcance y complejidad del sig
toma.

¢} Los recursos finzncieros que permiten el concuxr
so oportuno de los demds clemcentos dcl sistema.
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d) Los métodos y procedimientos gue sirven para
poner en marcha el sistema y determinar 1z participocidn de las
Gistintas unidades administrativas involucrades y ¢l rol y res-
ponsabilidad dc¢ quienes las integran.

e) La informacidn, que de acuerdo al momento en
que su participacidén se manifiesta, puede considerarse como un
insumo o entrada, o como un producto o salida del sistema.

f) Los canales y portadores de informacién a tra-
vés de loa cuales la informacidén fluye desde los centros que la
elaboran hasta los centros que la utilizan.

g) ILa unidad de procesamiento en la cual se trans-
forman los insumos y se obtiene el producto esperado logrdndose
asi los objetivos del sistema.

3. Existen ciertas cualidades que deben reunir la in-
formacibén para que pueda constituirse efectivamoente en un ins-
trumsnto de andlisis para la formulacidn de politicas y para la
planificacidn, ejscucidn y control de las actividades de la or-

ganizacidén. Esas caractoristicas sons:

a) La oportunidad

b) La claridad

¢) La uniformidad

d) Lo periodicidad ;s
e) La confiabilidad
f) La sclectividad
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4, Si bien es difficil determinar el valor real gque pa-
ra el usuario tiene lz informacidén gue se le proporciona, exis-
ten procedimientos que pueden orientar respecto a la utilidad
que le brinda. El analista puede evaluar en forme permanente
1z eficacia del sistema y para ello deberd racurrir al usuario
para seber si éste recibe cn tiempo y forma la informacidn que
nacesita; en caso de que asi no sea deberd promover el ajuste y
mejoramiento del sistema.

5. El tipo de informacidn gue fluye dentro de una orga
nizacidn puede clasificarse para su andlisis, dc acuerdo a sus

drcas funcionalcs; esas dreas son:

a) Produccidn

b) Comercializacidn

¢) PFinanzas y Contabilidad
d) Personal

En cada una de ellas 2l tipo de informascidn que se admi
nistra se encuentra estrechemente relacionado con la naturaleza
y complejidad de les actividades que son propizs a cada dree..

6. El disefio de un sistema de informacidén puede reali-
zarse a través de una metodologia cuyas etapas, si bien deben
considerarse exclusivamente como guias gensrales de accidn, pug
den contribuir en ¢l marco de un enfoque de sistemas a definir
racionalmente sus elementos componentes y deterainar los méto-
dos y procedimicntos de funcionamicnto. En esas ctapas deben
identificarsc:
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a) Los objetivos del sistema

b) Los centros destinataries de la informacidn

¢) Las nccesidades y carencias de informacidn

d) TLas fuentes - internas y externas - de informa-
ciébn

e) Los canales y portadores de informacidn

f) Ias normas y procedimientos que aseguren una
eficiente puesta en prdctica del sistema

7. La implantacién implica poner en marcha los mecanis
inos, actividades y tareas previstas para materializar el funcio
namiento del sistema Gisefiado y lograr de esa manera sus obje-
tivos; esa puesta en prdctica debe realizarse cn T orme gradual
pudiendo seguirse un enfoque horizontal o vertical. Asimismo
la implantacidén puede realizarse en base a una centralizacién o
descontralizacibén funcional de las unidades intervinientes te-
niendo las dos altcrnativas sus ventajas y desventeajas.

8. El éxito o el fracaso de un sisteme de informacibn
puede estar condicionado por miltiples factores de diversa natu
ralezo; 1o expericncia demucstra sin embargo que los clementos
or_~nizocionz2l, funcionrl, materiel y hum2no son los que mayor
incidencia cjercen sobrc ¢l nivel de eficienciz en gue suelen
operar las unidades jue =2dministran informacién.

La fzalte de unz exzliciiceidn formal d:l objetivo, fun-

ciones y relaciones dc iz unidzd, 1a cusencia de nétodos y pro-
cedimientos modernos de tra®ijo, la inzdecuada ubicoeibn jerdr-
quice de la urnid:zé dentro 2 1o estructura administrotiva del

orgonismo, 12 inexisterci: de plines de informacidn, la obsoles
cenciz de algunos equipos y 1z subutilizacién de otros, el des-
conocimiento de 1l2s reales posibilidades de loa informdtica y 1la
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faltz de integracién del personal técnico en informacién con
el resto del organismo, son =lgunos de los factores que carac-
terizen le administracidn de la informacidn.

Las acciones que pusden emprenderse con el propésito
de contribuir graduzlmsnte = un maybr nivel de cficicncia de
lds unid=des que administran informacidn en el sector pdblico,
gon también des distinta nzturaleza y de diverso alcance. Algu
nas de las que pueden concraterse con relativa facilidad en el
corto plazo son las siguientes:

- elaborocidn de menuales administrativos (de Or-
ganizacidén, Punciones y Procedimientos).

- ubicacidn dc 1z unidad 21 mds alto nivel jerdr-
quico.
- funcionzmientc d¢ una unidad rectorz a nivel na

cional que formule un 3l:ir n-cionzl de computecidn y asegure
le utilizacidén racionzl d: $ofos los equipos existontes.

- realizecién de estudios previos e factibilidad
en informética.

- coordinzacién e integracidén del personzl técnico
en informacién y los administradores.

- progremzcidn ccordinada y coherente de la capa-
citaecidn en el drsa para funcicnzrios publicos.,



10. CONCLUSICNES

El flujo regular de una parte importante de la informa-
cién que necesitan los administradores superiores para tomar de
cisiones puede aszgurarse en la medida gque se estructura formal
mente un sistema de informacién.

Una vez que se han identificado los elementos componen~
tes de un sistema de informacidn, el diseifio debe realizarse en
el marco de las interrelaciones que entre esos elementos deben
existir, y adecuando en cada caso las caracteristicas del siste
ma a las necesidades especificas de la organizacidn.

El logro de los objetivos asignados explicitamente al
sistema de informacidén dependierd en definitiva del grado e inte
gracién que pueda alcanzarse entre sus distintos elementos com-
ponentes, en especial entre los humanos y los materiales,

Los recursos materiales del sistema pueden abarcar un
entorno variado de elementos gue se extiende desde los simples
registros manuales y archivos hasta los equipos de procesamien-
to de datos, sean éstos mecdnicos, electromecdnicos o electréni
cos. Si bien estos ultimos, en el caso que se justifique la ne
cesidad de contar con e€llos, zucden contribuir a racionalizar
la dindmica y gestién administrativa no se puede afirmar que
por el mero hecho de tenerlos o utilizarlos sc tenga un sistema
perfeeto de informacién,
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Los recursos humanos del sistema estdn representados
bdsicamente por los técnicos ‘en informacién y por los adminis-
tradores de la organizacidén guienes constituyen en su mayoria,
los destinatarios del preducto del sistema. E1 valor de ese
producto, desde el punto de vista del sistema considerado en
su conjunto guarda una estrecha relacidén con la calidad y can-
tidaed de la informacidr. cue el sistema produce, Ese valor se-
rd mayor en la medida jue el producto final se adecde a las ne
cesidades o carencias gue el sistema estd llamado a atender,
principalmente las de ;uienes tienen bajo su responsabilidad
la gestidén administrativa de la organizacidn.

Para maximizar los resultados del sistema se debe lo-
grar el mayor grado de integracién entre los distintos elemen-
tos sobre cuya base €l sisteme opera y ¢n especial tratando de
alcanzar une creciente y mutua comprensién entre los recursos
humanos que intervienen ern su fuzncionamiento.
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