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P R O L O G O 

El presente trabajo se ha realiz2.c~o nnnlizando y des­

tacando la iillportanci2. de la información cowo herramienta bá­

sica que debe utiliz2,:c el adninistrador iJn:..·a. asegurar un !llejor 

grado de racionalidad en las decisiones que toma. 

En la raayor parte de la investig~.ción el autor refleja 

su conocimiento en el estudio, diseño e ünpL:mtación de siste­

mas de información, tanto en el sector público como en el pri­

vado. De ella surge la idea clc.ra de ~uo cuanQo se habla de 

sistemas de información no necesc.rinrn<.mtc debe asociarse al 

concepto con equipos electromecánicos o electrónicos de proce­

samianto de datos; 1Jor Ccl contr,~rio son tiversos los casos en 

que se diseñan formalmente y ponen en prócticn estos sistemas 

sobre le. b2.se de un procesarni:mto mnnu2.l. 

Corresponde d03tacar 11 posi tiv::-. col,:bor.-:i.ción de la ig 

v0stigndora do ostJ Instituto Cra. Grc:.oiol::-, :U'TCHART en el aná­

lisis crítico a.ol primer borrador d2l tr,--.b2,jo, :i.porto.ndo ideas 

y sugerencias q_u.o contribuyeron para coIJ.plo~uentar 31 ostudio y 

preparar la redacción definitiva dol wis0O. 

LA DIR3CCION 

Diciembre, 1975. 
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1.1. 

INTR0DUCCI0N 
Concepto 

Un sistema de inforwación puede definirse como un cog 
junto de elementos que se relacionan para lograr un fin común: 
proporcionar datos e información que satisfagan necesidades 
previamente detectadas. Esos elementos aparecen operacional y 
funcionalmente interrelacionados, interactuando en forma perm~ 
nente. 

Si el objetivo del sistema es proporcion;:;,r estadísti­
cas sobre el comercio exterior del Uruguay, uno de los elemen­
tos del sistema estará constituído por todos los datos relati­
vos a las transacciones comerciales - exportaciones e importa­
ciones - del país realizac"las durante el período objeto de aná­
lisis. Esos datos pueden clasificarse por rubros, volúmenes 
fíaicos y monetarios, por país de destino de las ventas, por 
país de origen de las c empras, etc., permi tienc~o de esa manera 
proporcionar información estadística más completa y detallada. 

La información que en ese caso surge como un producto 
i=ediato del sistema puede ser utilizada a su vez coIDo uno de 
los elementos de base para o,lcanzar otro objetivo de mayor al­
cance: a vía de ejemplo, tomar una decisión que implique la 
formulación de una polític~ comercial en materia de precios in 
tcrnacionales. 
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1.2. 

Teniendo en cuenta las necesidades que un sistema de 
información puede atender, sus objetivos pueden diferenciarse, 
por razones de análisis, en dos categorías: generales y parti­
culares. 

1.2.1. Objetivos generales 

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

a) proporcionar en forma sistemática una base consis­
tente de iní'ormación a quienes tienen bajo su responsabilidad 
la toma de decisiones y contribuir de esa manera a racionalizar 
la ;netodología decisoria. 

Si se desagrega este :Jbjetivo general en relación a las 
etapas que integran el proceso administrativo, un sistema de ig 
formE,ción puede tener el propósito de aportar ele;nentos básicos 

para: 

a.l. planificar y programar las actividades y ta­
reas necesarias para alcanzar las metas establecié',as. 

a.2. ejecutar las actividades y tareas específicas 
que el logro de estas metas implique. 

a.3. controlar los resultados alcanzados comparan­
do los ,nismos con las w8tas inicialmente previstas. La evalua­
ción que en esos casos so r8alice, ya sea durant2 la etapa de 
ejecución o una vez q_u8 ésta ha concluido, pucie )Oner de mani­
fiesto desvíos de importancia que obliguen a to;nar medidas de 
corrección o re-planificación para neutralizar el efecto negat.:!,_ 
vo de los aspectos que hayan incidido en el proceso de ejecución. 
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Cuando el sist8ma d0 información tL:me por objeto pro­
:porcionar i:n.formaci6n : . .1.ue si::,va de bE.se :para tomar decisiones 

en los niveles gerenciales se le conoce con el nombre de Siste 
ma Qe Información Gerencial (S .. I. G.) . 

Un sistema de información puede deter¡¡¡in2.r la necesi­
dad c~e realizar investigaciones aéiicionales soore caracterís­
tica.s y nuevas o¡Jortunid.aD.eG del mercad.o de un determinado pr.9. 
dueto, El informe q_ue en e,::;e caso surge como resultado de los 
estuclios realizados puede consti tuirs-e en uno de los elementos 
de base para q_ue el órgano superior de administración analice 
y decida iniciar acciones concretas sobre estrategias de pro­
ducción y comercialización. Se observa entre les tres elemen­
tos referidos la siguiente relación: 

datos e información ~ ~ ~-d_c_c_i_·_s_i_ó_n _ _. 

b) proporcionar en forma periódica y reg-ular una vi­
sión global e integrada de 1~ situación de la organización en 
la cual el sistema funciona; ese informe puede estar referido, 
por ejemplo, a la situación económica y financiera o a aspec­
tos organizacionales, ya se,c:. internos de la propi2, empresa o 
del contexto en el cual est~ inserta. En ese caso la relación 
entre los dos elementos ref2ridos es la siguiente: 

información 1 , J informe 1 
~-

1,2,2. Objetivos particula:i::..~~ 

Un sistema de infor,nac::_ón puede tener un alcance limi­

tado a un área específica dentro de las áreas funcionales de la 

organización; se pueden mencionar algv.nos e jem~:ilos en las áreas 
de Personal y Producción: 
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a) en el área de Personal: puede existir un sistema 
de información con el objetivo de: 

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

la organización. 

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

Para ello será preciso registrar oportunamente las al­
tas y bajas de los empleados, los cargos que los cüsmos ocupan, 
los ascensos conferidos, la capacitación recibi_da, la experien­
cia en los respectivos cargos, los requisitos para el desempeño 
de cargos que eventualmente puedan crearse, etc. 

b) en el área de Producción; se puede c1ise;iar un sis­
tema de información con el objetivo de mantener actualizado el 
nivel de los inventarios, sean éstos de materias primas, produ~ 
tos en proceso de f-c!.bricación o productos terminados y prontos 
par:. comercializar. 

La información soore los movimientos operativos si se 
dispone en forma oportuna, constitu~e uno de l0s elementos in­
dispensables para administrar eficientemente los inventarios y 

cumplir en tiempo y forma con los pedidos recibidos para alma­
cenar o despachar a los cliGntcs. 

Un'J, forma especiéllmente olaborada en que un sistema de 
información puede contribuir a unél administ:,:-ación eficiente, 
consisto en el diseño de un modelo matemático cuyél utilización 
:¡:ermitn reducir el costo C:.e mantenimiento y operacj_ón de los 
i:wentarios. Teniendo en consideración una s3rie de variables 
i~ternas y externas, cuyo an1lisis escapa del ~lcance del pre­
s::mtc trabajo, se puedG construir un modelo de inventarios que 
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pori-.ü ta :fijar un ni vol míniii10 c'te existencias y uno, cantidad ÓE 

tima do podido de nu0vos ;:·2.torialos. Ello signii'ic;:-, q_ue cuan­

do 1 os inventarios alcancen un ni vol nínimo d.etcrmin,J.do, 1.000 

1.mide.d.cs por ejemplo, sG debG realizar el pedié\o ele nuevas un2c 

d2.des por la cantidad que surge de aplicar el modelo prGviamc!:: 

te, 500 unidadGs por ejemplo. 

Para determinar Gl momento preciso on ul que deben so­

licitarse las 500 unidades del ejemplo, do m::m(lr"- quG lc:.s exi~ 

tencias disponible¡:, no obst::;culizem 01 das.::i.rrollo normal de las 

actividadas d0 pr"oducción o d-0 comerci.J..lizaciónj c~obi2 oontn.rse 

con un sistoma de inforaació:n q_ne, a través del rogistro opor­

tuno de las entradas y salido.s de las unidades, c1:mtenga élctua 

lizados en forma permanente los niveles existentes. 

Sist onas de 
InÍ·ormación 

L1oélelo d& Inventarios 
(rd\roJ 'oínimo de &xis 
tencias y cantidad ÓE 
tima del pedido) 

Administrr-.ción 
oficiante de 
Invcnt2..rios 

En este c:i.so un sistema da información, conjuntamente 

con un modele cuantitativo, constituyen dos instrUlllontos de e~ 

:;;eciE:.l rolevo.ncia para la ailministraci.ón eficiente de los in­

vent2.rios. 



2. ELEMENTOS DE UN SISTE.\iA DE INFORMACION 

Los elementos funcionales a través de cuyas interrela­
ciones un sistema de información puede alcanzar los objetivos 
fijados, son los que a continuación se analizan; las relacio­
nes entre los mismos aparecen ilustradas gráfican:nte en el 
Cuadro Nº l. 

2,1. Recursos humanos 

Los recursos humanos constituyen uno de los insumos bá 
sicos de un sistema de información; su concurso permite, entre 
otros: 

a) adecuar el diseño de un determinado sistema a las 
necesidades y carencias de información que en cada caso parti­
cular se detecten,-

b) programar y poner en ejecución el sistema diseñado 
y realizar un seguimiento durante la implantación del mismo; 

c) controlar el producto real del sistena con los ob­

jetivos fijados inicialmente y cuando corresponda, realizar los 
ajustes necesarios que permitan alcanzar esos objetivos con una 
~ayor eficiencia. 
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Entre los recursos humanos que participan en las tres 
etapas referidas se pueden distinguir, por raz0nes de análisis, 
dos grupos con algunas características claramente diferencia­
das; el primero está integrado por quienes tienen a su cargo la 
elaboración y distribución de la información; 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 computación o con conocimientos 
especializados en el área de sistemas de información: son ellos 
los que deben identificar 12,s necesidades y carencias de infor­
mación, diseñar el sistema cuyo objetivo prioritario es preci­
samente el de satisfacer las necesidades detectadas y controlar 
los resultados finales alcanzados. 

En el segundo grupo se encuentran los integrantes de 
los órganos superiores de administración, el Director General, 
el Gerente General o los Gerentes Divisionales c,e las unidades 
internas de la organiz2,ción, los Jefes de Departamento, etc.; 
son ellos los destinatarios del producto final del sistema 
- una serie de estados fin,::mciero-cont:Ibles, por ej0mplo - y 
quienes lo pueden usar con propósitos meramente informativos o 
como elementos de juicio para tomar determinadas decisiones. 

Si bien la composición de los dos grupos, por la forma­
ción de quienes los integran, es diferente, debe existir entre 
a2bos una estrecha vinculación funcional por cuanto las activi­
daies que desarrollan son afines y complementarias, El grado 
de int0gración entre ambos grupos, durante las etapas de dise­
::o, im:plantación y control del sistema, constituye uno de los 
f::.ctores determinant;;s del nivel dG cficioncia 8n ol que éste 
::in::,lmentG operará. 



INSUMOS 

RECURSOS 

HUMANOS 

RECURSOS 
MATERIALES 

RECURSOS 
FINANCIEROS 

INFORMACION 

,_ ____ _,, 

--' 
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PRODUCTOS 

INMEDIATOS MEDIATOS 

---- Boletfn Anuario 
estad(stic:o Estadistic:o 
Mensual 

\ b Balance 
Mensual 

Balance 
Anual 

1 q . __ _ _ _ ~--···-· ·;- ~ 1 Informe Informe 
Global Parcial 

CUADRO N2 1.-ELEMENTOS DE UN SISTEMA DE JNFORNACION - INTERRELACIONES 
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En los estudios rc¿üizados Gn unidad2s c,c 12. admL1is­
tración pública uruguaya so hes podido detectaron muchos casos, 
q_ue le:, astratcgia s.:.;guid:-. par:-. dis2ñar e impl2.nt::-,r un sistema 
de información no ha sido la más adecuada par~ obtonor de ese 
sistema los mejores rosul taC:.os. A vía de ejemplo se pueden co­
mentar algunos aspectos metodológicos del diseño a.e un sistema 
de información gerencial recientemente aprobado en un organismo 
estatal. Se constató por ejemplo q_ue durante la etapa tendien­
te a determinar las necesidades, carencias y características de 
la información, la participación de los responsables de la may2_ 
ría de las unidades involucradas fue mínima y, en al,sunos casos, 
inexistente. Tampoco se intercambiaron opiniones e ideas con 
esas personas acerca de la viabilidad de las normas y procedi­
mientos proyectados en for;:.:ia amplia y abierta co110 para asegu­
rar su participación efectiva durante las etapas de implanta­
ción y control. En un marco situacional como el referido, la 
probabilidad de alcanzar un nivel aceptable de eficiencia del 
sistema es muy baja y segurawente los esfuerzos realizados lle­
guen a tener un costo superior a los beneficios q_ue se obtengan 
de un sistema diseñado en esas condiciones, 

La falta de integración y coordinación entre los dos 
grupos humanos analizados, inevitablemente deriva en un vacío 
de comunicación q_ue constituye un factor negativo para el logro 
de los objetivos del sisteEta. La causa principal de ese probl~ 
ma radica por lo general en la falta de un adccuado enfoq_ue y 
conocimiento por parte de ambos grupos sobre la forma en q_ue P2. 
drían orientar una acción conjunta y complement,n· sus activida­
des hacia fines comunes. En efecto, es muy común encontrar ad­
ministradores superiores q_ue no conocen para q_ué y en q_ué pue­
don utilizarse los eq_uipos de procesamiento de datos y los pro­
ductos q_ue de éstos se obtienen. De la misma manera los técni­
cos en sistemas de información suelen desconocer en q_ué forma y 
en q_ué aspectos pueden ayudar a través de los datos q_ue pueden 
procesar a q_uienes tienGn a su cargo funciones gerenciales. 
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Al respecto resulta de interés comentar la situación 
detectada en una dependencia de nuestra Administración Central 
en la cual, en cierta medida se refleja el problema analizado. 

La estructura orgánj.co-funcional de esa dependencia eÉ!. 
tá integrada, en sus niveles superiores, por: a) la Dirección 
General, b) tres Divisiones que tienen a su cargo las funciones 
técnicas y c) varios departamentos que están ubicados en el á­
rea de servicios administrativos; entre esas unidades se encuen 
tra el Departamento de Procesamiento de Datos. 

Dirección 
General 

,---1 1 

---- unidades técnicas --------- ' 

1 1 
r 

Procesarriiento 
c1e Datos 

Servicios administrativos 

Los equipos con los que cuenta actualmente el Departa­
mento de Procesamiento de Datos si bien son convencionales, es­
tán en condiciones de preparar en tiempo y forma determinados 
estados financieros y contables que las unidades -técnicas nece­
sitan para el cumplimiento de las funciones que 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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manera a las restantes unidades de la dependencia contar con 
la información básica para la elaboración de sus propios esta­
dos. 

Entre los factores determinantes de la situación plan­
teada se pudo detectar la inexistencia de un grado mínimo de ig 
tegración entre los responsables de las unidades técnicas y de 
la unidad de Procesamiento de Datos. Ello se refleje. en la fa1, 
ta de una adecuada programación conjunta del trabajo de la uni­
dad de Procesamiento de Datos en base a su propia capacidad op~ 
rativa y a las reales necesid.J.des de información de las restan­
tes unidades. 

Cuanto mayor sea el grado de integración entre la uni­
dad que prepara y proporciona la información y las unidades que 
la reciben y la utilizan, mayor será el nivel de eficiencia en 
que operará el sistema, 

Recursos Humanos y la eficiencia del sistema 

y eficiencia 
étel sistema 

y f(x) 

Gr,:po A 

Técnicos en 
Sistemas de 
Información 

x Integración Grupos A y B 

Grupo B 

Administra­
dc,::xs Supe­
riores 
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Las dificultades 2n las comunicaciones ent~·e los analis 
tas-diseñadores de sistemas y los administrE>,dorG::,-gerentes, no 

son insalvables; por el contn:.rio, a través de, v.n adecuado pro­
grama d8 sensibilización y de capacitación dirigi&o a ambos g!'.1::]; 
pos en forma conjunta se puede ir eliminando en forma gradual 
esos obstáculos y contribuir así a un mayor nivel ele eficiencia 
en el funcionamiento del sistema considerado en su 0onjunto. 

Por un lado, en los niveles &;ei·enci1s,les se d8he saber 
qué es lo que se puede esperar de un str;teme, de inior::uación, 

- manual, mecánico o electrónico - y cómo y cuándo se puede so­
licitar la información que necesitan. Se debe saber además que 
con costos marginales a veces muy reducjdos, los eq_uipos de pr~ 
cesawiento de datos pueden proporcionar información compleme·nt~ 
ria de gran valor para el administrador; en ese Ce.SO el costo 
adicional estará justificaéto por les vacíos éle info:,·mació,1 que 

el sistema puede suplir. 

Por otra parte los es:;;iecialistas en sisto;,:a,3 deben lle­
gar a conocer 1as necesiétaéies de información é',e le, oi·ganización 
y en especial de quienes tienen bajo sv_ respons2,'Jilidad la con­
ducción de la misma, para orientar sus planes c,e trabajo y su 
conducta a la satisfacción de esas necesidades. 

De esa manera se pueden integrar en for.:.ia conjunta ac­
ciones y esfuerzos de ambos grupos hacia la solución progresiva 
y racional de problemas comunes. 

2.2. Recursos materiales 

Estos recursos están re1Jr8scntados J:.;Ol' a.,:iuellos bienes 

d.e carácter material a tr2,vés d.8 los cuales el sistema puede d2:_ 
sañarse y ponerse en práctic11 (registros, archivos, instalacio­
nes, equipos mecánicos, electrónicos, etc.); los mismos dependen 
~e la naturaleza, complejidad y alcance del sistema. 
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Un sistema de información puede operar sobre la base 
de un j_,rocesanien-~o ID.snual o me~a,üzado de los datos, la prim~ 
ra alternativa es especialmente válida en empresas de pequeño 
y mediano tamaño en cuanto se refiere al volumen de sus opera­
ciones. 

Sin embargo, resulta indiscutible que para modernizar 
un sistema de información co~plejo, m1 recurso material al que 
se puede recurrir está reJ_)r8sentado por los equipos mecánicos, 
electromecánicos o electrónicos de procesamiento de datos. Es 
indudable que la electrónica constituye hoy en día una respue~ 
ta a las exigencias cada vez mayores de las org2,nizaciones en 
cuanto a sus necesidades de información, no solo en cantidad 
sino también en calidad, l'<o debe considerarse por el contrario 
que el procesamiento electrónico de datos sea privativo de las 
grandes empresas. 

En efecto, tanto la pequeña C'.l!IlO la !Ileªti2.na empresa 
tienan la posibilidad de contratar servicios extornos de proc~ 
semiento; en cr,;--:1 caso la empresa no r-ecesita ad.cJ..uii"'ir eq_uipo 

alguno ni tener un grupo propio de progra!'laé'.ores, ya (J_UO el 
traoajo técnico lo realiz2, on su mayoría la. co,,::,:c:?lía externa. 
En otros casos lo que se contra'.:;a es exclusivam2nte el arrend§:_ 
raiento del equipo de procesac1iento incorporando la lJropia em­
presa el personal técnico. Corresponde destac2.r l,_ue la exis­
tencia de eses equipos en una empresa e el arrencJ.amiento de 
servicios externos de computación no necesariafilente determina­
ría que exista en ella un buen sistema c1e inform2,ción; la cal,!_ 
dad del sistema depe:c.derá en c',efini tiva del grado de utiliza­
ción de los equipos y de los fines para los cuales se les usan. 
Incluso, la realidad dG:nuestrc1 quG en muchoG casos, la inform~ 
ción generada por estos equipos no es toda la qu3 siempre se 
necGsita, en especial la da carácter cualitativo, ta:c. importag 
te a veces para los órganos garenciales. 



El ordenador as ·Ll..:.1 r2c-;_;¡_rso material quo sj_:;:_•vo para pr~ 

cesar grandes cantidades de datos y rGducirlos a expresiones 
nw:.i6ricas. Si oien GXis-te mucha información gerencial expres~ 
eta en términos cuan ti ta ti vos que puede ser 2.lm:.cenada, prepar~ 
d2. y distribuida por un ordenaétor, existe tc1.mbién otro tipo de 
información, - la verbal por ejemplo (rumores, ideas, opinio­
nes, chismes)-, que los ordenadores no pueden procesar y que 
son de gran utilidad en los niveles gerenciales. 

Al diseñar un siste!ila de información deben tenerse en 
cuenta dos tipos de sistcm:cs: el formal incorpor0-do en los eq~ 
pos de procesamiento y el informal que cci.pta toé1-o ol resto de 
la información q_ue necesit;;:. el directivo y que ol ordenador no 
puGde proporcionar. 

2. 3. Recursos financieros 

Los recursos financieros son los ~edios que hacen pos! 
ble contar con el concurso de los cemás elementos necesarios 
par:c:. el diseño, implantación y ajuste de un sist;;m2, de informa 
ción. 

La contratación del porsone.l técnico especic:lizado en 
el irea de información y del personal administrativo, la adqui 
sición de equipos !ilecánicos o electrónicos para el procesamie!!; 
to de datos a la compra a.e muebles y útiles, es posible en la 
medida que se disponga oportunamente de los recuroos financie­
ros necesarios. 
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2 .4. Métodos y procediillL:mtos 

Todo sistema de in:formación requiere ~ue se definan 
forraal.mente entre otros, los siguientes aspectos: 

a) las funciones a.e las distintas unidad.es administra 
tivas que se encuentran directamente involucrad.as con la accim 
operativa del sistema y la responsabilidad de sus encargados. 

b) las actividades específicas, a nivel c,e cada uni­
dad, que el cumplimiento de esas funciones implica. 

c) las operaciones - referidas en el tierapo, natural~ 
za y contenido - que aseguren el flujo regular y sistemático 
de la información entre los centros que la elabor~n y distribu 
yen y los centros que la reciben. 

Una vez determinados los aspectos referidos, los mis­
inos deben explicitarse en Manuales de Funciones y Procedimien­
tos que sirven no solo para identificar el rol de cada unidad 
adllinistrativa y de sus integrantes en el funcionamiento del 
sistema globalmente concebido, sino también para 02.paci ta:c al 
personal involucrado. En los Manuales debe fi6ur:J.r, por ejem­
plo: 

a) el objetivo del sistema. 

b) las unidades que deben enviar los datos, las unid~ 
des que deben recibirlos y procesarlos en forma primaria, así 
como también las unidades que deben consolidar esa información 
procesada y distribuirla, etc. 

c) las unidades a las que debe enviarse la información. 
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d) los plazos uisponioles por parte t0 l~s unidades 
respectivas para el envío, procesamiento, elaboración y distri 
bución de los datos o información. 

e) los formularios diseñados a los efectos de trasmi­
tir la información entre los centros elaboradores y los desti­

natarios, etc. 

Información 

La información como elemento de un sistema c,e informa­
ción puede considerarse, de acuerdo al momento en que su inte_!'. 
vención se manifiesta, como un insumo o entrada, o como un pr~ 
dueto o salida. 

Considerada como un insumo del sistema, la información 
puede llegar en la forma de datos primarios aún no elaborados 
o con cierto grado de tratamiento, transformándose así en la 
materia prima para elaborar a partir de ella, la información 
detectada previamente como necesaria. Es el caso 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 información 
que contenga: a) los resultaéos de un proceso e.e control aplic.§:_ 
do sobre la producción real alcanzada; b) la comparación entre 
ésta y la inicialmente prevista y e) el análisis de las causas 
(nivel de remuneraciones, ~es~otivación y baja moral de los em­
pleados, al to porcentaje de piezas a.afectuosas, rotura de máqui 
nas o equipos, etc.) que justificaron los desvíos. En caso de 
contar con adecuados cri-c3rios de control y con mecanismos efi­
caces de retroalimentación, la informaci6n de esto tipo consti­
tuye un instrumento relovanta para tomar, en forma oportuna,Jas 
medidas necesarias para adecuar la producción real a la progra­
mada o revisar o ajustar las metas inicialmente previstas. 
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Considerada como un producto del sistema, la informa­
ción puede salir en la fol"illa de un informe especial - de unid~ 
des vendidas, unidades producidas o de actividades cumplidas-, 
un Boletín estad.ístico, un :Balance anual, un Estado de pérdidas 
y ganancias, una Memoria anual, etc. Algunos él.e estos informes 
se elaboran en forma sist8mática y periódica aung_ue también pu~ 
den prepararse en cualq_uier fil.omento en atanción a necesidades 
de inf'ormación q_ue puedan plantearse. 

2,6. Canales y portadores de información 

La información luego de ser elaborada por los centros 
respectivos se hace lleg;:,,r a los centros destinata.rios a través 

de canales de comunicación g_ue ponen en ccntacto a aillbos cen­
tros. Este es un elemento del sisteme. ~ue está en estrecha re­
lación con la estructura interna de la organización en la q_ue 
el sistema de información funciona. La estructura orgánica foE 

mal pone de manifiesto, entre otros, los niveles y relaciones 
jerárq_uicas de autoridad entre los órganos o u;üdades adminis­
trativas q_ue integran la organización; de acuerdo a esas rela­
ciones jerárq_uicas deben realizarse las comunicaciones formales 
internas o externas. 

Uno de los req_uisitos más significativos g_ue debe reu­
nir la información, como se analiza en la sección siguiente, es 
la oportunidad, o sea el momento en q_ue efectiva;~ento llega al 
destinatario. El estricto cumplimiento de las relc.ciones forma 
les de autoridad h'1 detarmina.do mu.chas veces g_ue ls. infomación 
llegue en forma inoportuna y tardía a g_uien o q_uienes realmente 
la necesitan, desvirtuando é,sí el valor de la información. 
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De observar alguno¡, iVianuales de procedimientos se ha 
podido constatar el hecho de que la información una vez elabo­
rada, se envía por parte del centro generador a 12. Gerencia G~ 
neral y de ésta al órgano suverior de administr¿ción para su~ 
probación. Una vez aprobada recién se distribuye a las unida­
des divisionales y departamentales. El tiempo consumido en e­
sos trámites previos y el que regularmente exige la aprobación 
por parte del órgano superior, constituye un serio obstáculo 
que reduce o, incluso puede invalidar el sentid.o éte la inform~ 
ción y por supuesto reducir el nivel de eficiencia en el que un 
sistema de información opera. 

Estos comentarios éteterwinan la necesidaé. éte diseñar el 

sistema de información previent,o mecanismos ágiles y eficaces 

de comunicación entre las unidades que particip2.n en su funciz 
nao.liento. 

Los portadores de inforwación constituyen elementos foE 
;nales en los que se documenta lo que se quiere trasm.itir y a 
través de los cuales se afuiinistra, parcialmente, el flujo de 
inforwación entre las unidades que elaboran los datos y las que 
los utilizan. Entre ellos corresponde citar a vía de ejemplo, 

los formularios, los informes, los documentos, l~s cintas y di~ 
cos magnéticos y las microformas. Estas últimas constituyen p~ 
lículas que contienen información que ha sido previamente micrz 
filmada; los tipos más comunes de microformas están 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 a.e estos portadores son básicamente las de recolección, re­

cuperación, análisis, sistematización, presentación, distribu­
ción y almacenamiento de datos e información. 
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Al ser un elemento e_e apoyo los portadores están estr! 
chamente interrelacionados con los procedimientos administrat! 
vos a través de los cuales fluye la informaci0n. Los procedi­
~ientos que ponen en funcionamiento el sistema determinan la 
necesidad de inplantar uno u otro portador; en forma recíproca 
al servir el portador de información como medio para asegurar 
la viabilidad de los procedimientos, estos deben estudiarse en 
forma simultánea y conjunta con la selección de los portadores. 

2.7. Unidad de procesamiento 

La unidad de procesamiento es otro eleT.,ento del siste­
ma de información en el cual los insumos que ingresan se proc! 
san y se transforman en el producto esperado, alcanzando así 
loe objetivos del sistema. 

Esta unidad puede procesar: a) datos en su estado pri­
mario (unidad primaria), b) información primaria a partir de 

los datos anteriores (unidad intermedia) oc) información con­
solidada a partir de informaciones parciales (unidades de con­
solidación). Estas unidades pueden estar representadas en una 
organización por Secciones, Depcirtamentos o IlivisionGs, depen­
éliewlo el nivel jerárquic.o éie la unidad, del alcance y comple­

jidad de la función asignaéia, volumen de trabajo y requisitos 
del personal que la integra. El contenido y rec:;ulG.ridad de la 
inforuación debe ser deteD~inado por la Unidad de ~roceeamien­
to en forma conjunta con las unidades destinatarias en atención 
a las necesidades y carencias de estas últimas. 

En cada unidad de procesamiento, para Ccu~plir con las 
funciones a su cargo, sG llevan a cabo un conjunto de activid~ 
des y tareas de recolección, clasificación, anllisis y prepar~ 
ción de datos y de distribución de la información elaborada. 
Estas actividades deben sor planificadas y programadas oportu-
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namente teniendo en cuenta en forma permanente las necesidades 
de los usuarios. Para el cu..::tplimiento eficiente Qe esas acti­
vid~des debe contarse con un sistema normativo y de ~rocedi­
mi2ntos de trabajo q_ue explicitG, entrG otros, el rol de la u~ 
nidact a.e procesamiento cm 12. operatoria del sistema, el conte­
nido da la información a procesar, (t6cnico-operativa, finan­
ciera-contable, económica, ate.) los plazos para la prepara­
ción, estudio y distribución da la información, etc. Estos as 
pectos pueden estar clar¿·.wente definidos, como sa m:mcionó an­
tariormcnte, en un Manual do :::'unciones y Procedimientos. 



3. REQUISITOS DE LA IN:20RMACION 

La demora, la inexactitud, la heterogeneidad o, en el 
peor de los casos, la ausencia de información ocasj_ona por lo 
general decisiones erróneas, pérdida de oportunidades diversas, 
esfuerzos inútiles o desaprovechamiento de costos. 

La información no constituye de por sí un fin en sí mis 
mo, sino un medio para alcanzar ciertos beneficios derivados del 
resultado probable de las decisiones que se tomen a partir de 
ella, en comparación con los resultados que se obtendrían si no 
se tuviera a disposición. 

Para aumentar el valor de la información en lo que se 
refiere a su obtención y uso como a las consecuencias que pueda 
aparejar sus errores intrínsecos o sus defectos extrínsecos, 
existen ciertos requisitos wínimos que debe reunir esa informa­
ción. En efecto, para g_ue la información pueda. desempeñar un 

rol constante y positivo en la formulación de políticas, en la 
planificación y control de la gestión y en el cum.plimiento de 
las actividades cperativas, es necesario q_ue reuna ciertas cua­
lidades, entre ellas: a) la oportunidad, b) la cl¿ridad, e) la 
uniformidad, d) la perioa_icidad, e) la confiabilie.a,d y f) la 
selectividad. 
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3 .l. Oportunidad 

La información c•ebe ser proporcionada a. los usuarios 
en tiempo y lugar oportuno y conveniente: de lo contrario pue­
de perder su valor como instrumento de análisis histórico y d~ 
cisorio. El hecho insólito de que un presupuesto elaborado p~ 
ra el año 1972 sea fina.lmente aprobado a mediados de 1973, refL 
mente no tiene sentid.o ceü6uno, excepto el de de::,virtuar toda 
posi"bilidad de usar el 9rc,supuesto como instrum(mto a.e planifJ, 
cación y control. 

La información usada en forma oportuna y sistemática 
en la presupuestación y proc;ramación de activid.8.él.es como tam­
bién en el análisis de los resultados finales obtenidos, cons­
tituye un instrumento que :,;,er;nite 0jercer control sobre la ge,!'!_ 
tión en general, y sobre determinadas operacion2s <!in particu-
1¿:r. Asimismo permite dGt3r.linar el nivel dG eficiencia logr§:_ 
do y, en caso a.e desvíos, p0I'!lli te tomar las mGc1.ic,as correcti­
vas j};,;,ra alcanzar los niveles inici2.lm,:mte progr2,rnados o ajus­

ta.r las previsiones formula.das. 

Son diversos los ejemplos de nuestra realidad que ilu,!'!_ 
tran sobre los problemas ac~.'1inistrativos - en algunos casos 
graves - que provoca en las unidades del sector público la re­

misión tardía de la información. 

Resulta ilustrativo el caso concreto del envío de la 
información que necesita la Contaduría General dé la Nación p~ 
ra conf8ccionar los estados Drnnsuales de ingresos de las ofic! 
nas recaudadoras del bstado; esa información en wuchos casos 
llega con un atraso qua oscila ontre uno y seis moses o inclu­
so, en algunos casos no se le envía a pesar de las disposicio­
nes vigentes. 
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La ausencia o inoportunidad de los datos requeridos por 
el 6rgano de consolidación de la contabilidad del Estado, cons­
tituye uno de los factores relevantes que impiden a la Contadu­
ría brindar a otros organismos centrales de Gobierno informa­
ción oportuna sobre aspectos financieros básicos para tomar 
ciertas decisiones como lo son, por ejemplo, las relacionadas 
con las fuentes y usos de fondos. 

Las causas del problema que se menciona se extienden 
más allá del ámbito directo de las oficinas centrales recauda­
doras; en efecto, cada uno de esos organismos enfrentan el mis­
mo problema en lo que se refiere a la obtención de la informa­
ción proveniente de sus unidades internas - agencias del inte­
rior por ejemplo - lo que directamente impide a la unidad cen­
tral procesar oportunamente los datos y enviar en tiempo la in­
formación consolidada a la Contaduría General. 

En otros casos la demora obedece a la tendencia de al­
gunas reparticiones a controlar la información que envían a o­
tros organismos, mediante el re~uerimiento de decretos o reso­
luciones que autoricen el envío de información que en la mayo­
ría de las veces, se elabora a partir de datos fácilmente acce­
sibles. 

Otras veces la exigencia de una decisi6n expresa por 
parte del Directorio o de la Gerencia General par¿ proporcionar 
información a organismos externos representa un tráuite tan pr~ 
longado que, cuando la información está disponible ha perdido 
actualidad y valor. 
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3 .2. Claridad 

La información debe ser clara; para ello deben utili­
zarse los medios y formas de presentación adecuados que permi­
tan atender las neceside.des previamente detect¿,c~as sin correr 
el riesgo de confusión o 11ala interpretación por :parte de quien 
la recibe y utiliza. Es illUY probable que la información que se 
distribuye si contiene un lenguaje poco común o sím-oolos que se 
presten a múltiples interpretaciones, ni siquiera se intente a­
nalizarla para entenderla o simplemente se la i~nore. Un ejem­
plo que se puede citar al respecto lo ilustra la reacción que 
puede provocar en un ejecutivo los impresos de una computadora 
en los momentos inmediatos a su instalación. Por no estar aco~ 
tumbrados a este tipo de informes o por no comprender fácilmen­
te su contenido puede dudar de su utilidad par,, enterarse de lo 
que está pasando en su empresa, pudiendo preferir en cambio los 
informes confeccionados manualmente a los que estaba acostumbra 
do. 

Para obviar el flujo de información que p~eda resultar 
confusa se suele incluir en los informes, resúmenes y comenta­

rios analíticos, acompañados de representaciones gráficas de 
los datos con la finalidad de permitir una rápiéta interpreta­
ción de los mismos. La información puede ser oportur:(;. pero si 
no es clara puede originar múltiples confusiones y convertirse 
en un factor negativo para racionalizar el proceso decisorio. 

Uniformidad 

La información d_ebe s::>r ela-oorada de acueréto con cri te­
rios técnicos uniformes por parte de las unidades involucradas 
en el funcionamiento del sistema. La ausencia do normas regul~ 
doras para el relevamiento y procecamiento de la información 
dificulta el análisis y distorsiona su interpretación. El hecho 
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de existir múltiples criterios de registración por ejemplo, no 
sólo imposibilita la comparación entre cifras y códigos o el e~ 
tudio de series históricas sino que también distorsiona el sig­
nificado y el análisis de los datos y la interpret2.ción de la 
infamación. 

Cuando la información adopta formas demasiado variables 
a.e expresión que requieren esfuerzos especiales p2.~·a adaptarlas 
a las necesidades de la ac@inistración, suele ser común la reo~ 
rrencia a información de tipo experimental, tanto en el flujo 
interno de cada unidad del sector público, como en el flujo en­
tre esas unidades y otras unidades centrales de Gobierno. 

La existencia de diversos criterios de registración e 
interpretación de un Plan de Cuentas en una empresa pública, 
por parte de las unidades internas que lo utilizan, constituye 
un ejemplo de la situación anotada anteriormente. 

Otro ejemplo de nuestra realidad lo demuestra el flujo 
de información en el inter-sistema representado por la Contadu­
ría General de la Nación y la.s Contadurías Centr2,les r.'linisteri~ 
les, en lo que se refiere a la codificación de los cuentas que 
reflejan movimientos contables y financieros. La falta de uni­
formidad de criterios para elaborar la información contenida en 
los formularios que preparan las Contadurías Centrales, - Orde­
nes de Entrega por ejemplo - y que luego se envían a la Contad~ 
ria General para su procesaruicnto, origina al ói·.;-a.no central s~ 
rios problemas administrativos en el momento de verificar y con 
trola,r esas planillas. En efecto, la docum,mte.ción externa e~ 
do ingresa a la CoLtaduria General, es objeto de análisis y re­
visión primaria por parte ce una sección especie.lizada - Codifi 
caciones y Control - detectándose por lo genera,l en esa etapa 
del proceso, diversos errores de registración que~éi;en correc­
ciones posteriores. Las múltiples intervanciones en las idas y 
venidas de las planillas, obviamente enlenteoen el trámite del 
proceso total, duplican las actividades y tareas y en definitiva 
incrementan el costo de los servicios. 
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3,4. Periodicidad 

La información debe fluir en forma sist;e;:.iática y peri.9. 
dica de acuerdo a las necesidades que para cada 3ituación en 
particular se detecten. De lo contrario un flujo irregular de 
infon:tación dificulta a los órganos de planificación, dirección 
y control, tomar decisiones acertadas y oportunas por falta de 
suficientes elementos de juicio. 

Gran parte de la información ~ue se utiliza para la ad­
!D.inistración de recursos debe fluir periódicamente; anual, se­
mestral, mensual, diaria, o incluso, en procesos operativos au­
tomatizados, abarcando períodos mucho más cortos, d.e horas, mi­
nutos y hasta segundos. En efecto, para analizar resultados 
técnico-operativos, controlarlos con los progré:.mados y, even­
tualmente tomar decisiones que:determinen modifica,ciones en el 
proceso, es necesario ~ue los centros de control cuenten con e~ 
tados de información casi instantánea acerca del curso que sigue 
la ejecución operativa y sobre los resultados reales que se van 
alcanzando. También para com;arar resultados económicos finan­
cieros, los centros de control ::',eben recibir en forma periódica 
la información correspondiente crc1e les permita realj_zar evalua­
ciones periódicas. 

En ambos casos, si la in::'ormación es oportuna y además 
es 2eriódica, se tendrá a disposición una importante herramien­
ta de análisis y acción que s23ura~ente permitirá tornar medidas 
correctivas para neutralizar desvíos que se pueda,n detectar. 

3 ,5. Confiabilidad 

La información debe tener un alto grado e.e confiabili­
dad. y reflejar con exactitud los aspectos o las operaciones que 
se quiere hacer saber; de lo contrario puede conducir a tomar 
decisiones desacertadas. 
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En relación a datos históricos, la confiabilidad se ob 

tiene cuando la información es producto de estuél.ios correcta­

mente elaborados o de cifras calculadas con total a:rnctitud. 

En :..·elación con pronósticos y proyecciones haci2- el futuro, la 

coniiabilid.ad. se obtiene cuané\.o las estimaciones se realizan 

con una aproximación razonable3ente aceptable y con un grado 

a.e afinamiento tal que asegure una programación realista de las 

variables en consideración. 

La confiabilidad de un sistcrn1a dG J.nfor~iación, de acu~ 

do al enfoque de algunos autores, tiene relació~ con la eficien 

cia en su funcionamiento; un sistema es confiable en la medida 

que opere en forma satisfactoria y le perf:lita lo¿rJ.J'.' los objet.!_ 

vos fijados. 

Los sistemas de información que se disefian e implantan 

por primera vez, rc,:iultan ser en los pri:r,.eros 30Dentos, poco 

confiables por la inexperienci¿_ o falta d.e prC:ctica, de quienes 

están involucrados en su funcionamümto. Sin embargo a medida 

que el tiempo transcurre se acumula experiencis, se corrigen 

errores y el sistema se transforma por lo general en un ~.nstru­

mento de análisis más confiable. 

De ahí surge la necesidad de que un sistcDa da informa­

ción se estructure a travás c1c dis.,ñ.os flexi"bles, fácilmente mo 

dificables; en un medio ca:1bi2.nte las necesidades él.e informa­

ción de los adnünistradores tawbién pu¡¡den ce,mbi¿r e incluso 

pueden cambiar los destinatarj_os originalmenta icentificados. 

Resulta imprescind.i ble entoncc,s rioder ajustar las característi­

cas y dinámica del sistema a las nuevas necesidades que puedan 

surgir, interna o externa,;nan-i;e. 
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3,6. Selectividad 

Las decisiones cualq_uiera sea la naturaleza y el alcan­

ce de su aplicación serán técnicamente mejores en la medida q_ue 

durante el proceso decisorio sus responsables hayan contado con 

información adecuada, no sólo en calidad sino también en canti­

dad. 

La información debe ·brin¿ar::ie a los cent1·os decisorios 

en forma racionalmente dosificada; un aumento en la cantidad de 

información no necesariamente implj_ca una mayor riq_ueza inform~ 

tiva; el mayor volumen de 7.nformación tiene valor sj_e:npre y CUE!:;_n 

do sea significativa y los cen-t:c-os destinata:,:,ic-s tengan el tiem 

po y habilidad ,ara utilizarla. 

Si bien es cierto q_ue la fal t::. de info=ación aumenta 

la incertidumbre y por ende, lioita el gra1o o.e r2.,•ionalidad de 

las decisiones, no es meno;:; c::.erjo q_ue • .. m exceso de :i.nformación 

puede igualmente perjudicar ~a c:i;io~'tun:.dad y cali<lad de las mis 

mas. Para evitar q_ue lleguer. a :é.a dirección :::uperior montañas 

de informes y forruularioo cuyo contenido no sea de especial in­

terés o desborde la capacidad del c,jecutivo do procesar e inter 

pretar efectivamente la j_nfo~T'.lac·>.ín q_ue le llega, se l:o.ce nece­

sario establecer y aplicar criterios selectivop, en 1~ prepara­

ción, contenido y distribuc:'._ó:1 de ~-ª misma. 

La in:':'orm2.ción ad.LJioD.a~- puede ayudar bl gerente c. man~ 

jar la incertidumbre; sin embargo c.nchos de los ::_:irobleraas q_ue 

se le presentan al administrad.or provienen a ve:Jes, a.e la impo­

sibilidad de analizar toda la información q_ue tio~e disponible. 

Por lo tanto la información d.ebe presentarse en cantidaa.es dos.!_ 

ficadas de tal manera q_ue fa:Jilito la comprensión de las rela­

ciones básicas de la organización -- internas y e,~ternas - pero 

cuidando q_ue se realice conc~"'ti.,almente sin tecnicismos poco co­

nocidos ni descripciones forraulis'~as. 
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Al diseñar el sistema debe tenerse presente que las 
propias unidades encargadas del tratamiento de la información 
deben realizar la mayor parte de la selección y del filtrado. 
Una de las formas más frecuentes de se2ccionar la información 
a distribuir es utilizar el principio de excepción por el cual 
una información 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 ejecución presupuestal; solamente se 
comunican a los responsables aquellos renglones o items cuyos 
valores reales han sufrido variaciones respecto a los valores 
presupuestados. De esa manera el destinatario del informe se 
concentra en los aspectos que han evolucionado marcadamente 
bien o mal sin prestar atención a los aspectos que se mantie­
nen en los valores previstos como aceptables. Si no se recibe 
información es porque el proceso de ejecución se desarrolla 
normalmente y en orden; sólo se recibe información cuando se 
detectan desvíos de importancia en relación a los límites de 
control preestablecidos, con el propósito de tomar las medidas 
correctivas en forma oportuna. 



4. EL VALOR DE LA INFORMACION Y EL ROL DEL ANALISTA 

4.1. Determinación del valor 

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

Uno de esos procedimientos es el que tiene en cuenta 
las características analizadas en el capítulo anterior, eva~ 
luando los méritos o defectos de cada un2, de ellas; otro proc~ 
dimiento·toma como base la comparación entre los resultados o~ 
tenidos de la información disponible, con los resultados que 
se obtendrían en caso de contarse con la información ideal en 
cantidad y calidad. En este último caso debe restarse del va­
lor de la información perfecta, el supuesto beneficio que no 
se obtiene por defectos do la informac¿_ón disponible. 

Obviamente, la información perfecta raras veces se en­
cuentra disponible; a veces las imperfecciones radican en la 

interpretación de los datos o en la inexactitud de las tenden­
cias proyectadas. Sin embargo puede afirmarse' en forma general 
que la información tendrá un mayor valor cuanto mayor sea su 
oportunidad, claridad, uniformidad, periodicidad, confiabilidad 
y selectividad. 
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La determinación de los índices indicativos del valor 
de la información, se realiza a través de un proceso en el que 
interviene un alto grado de subjetividad por parte de quien 
tiene a su cargo la evaluación. En realidad es la percepción 
individual que tiene el usuario sobre la oportuniél.ad, accesib,:!:. 

lidad, forma de presentación, fuentes, confiabilidad, claridad, 
etc. de la información que recibe, el factor que más influye en 
la determinación del valor de la misma. 

Si bien la percepción de la utilidad de la información 
puede ser diferente en cada usuario el mayor mérito en tratar 
de determinar su valor radica en la necesidad de tener que in­
terpreta? la mentalidad del que ha de usarla, posibilitándose 
así, el diseño de un modelo del usuario que contenga un esquema 
de la forma en que quien toma decisiones, selecciona y utiliza 
la información. 

En términos generales se puede afirmar que el valor de 
la información es mayor cuando: 

a) el grado de detalle y análisis, la forma y el len­
guaje utilizado se ajustan a los deseos, hábitos y necesidades 
del usuario. 

b) las fuentes de información son de fácil acceso. 

c) el momento en que llega la información es el más 

oportuno y conveniente para el usuario. 

Por el contrario, el valor de la informaci6n.es menor 
o nulo cuando: 

a) la forma de presentación y el lenguaje utilizado 
dificultan una rápida y fácil interpretación por parte del 
usuario. 



b) la información se brinda con excesivo grado de de­
talle o con datos muy específicos que superan las posibilidade.~ 
de análisis o el interés de quien la usa. 

c) el acceso a las fuentes de información resulta di­
ficultoso por sus propias características o por la ubicación 
física de las mismas. 

d) el momento en q_uo llega al des·cinatario es poste­
rior o muy anterior al de su uso. 

El método del valor probable y el de la 8Valuación de 
las características extrínsecas de la información no son exclu 
yentes¡ por el contrario se complementan y de la combinación 
entre ambos Roman Andrus ha determinado una fórmula indicativa 
del valor real de la información: 

V= v1 - ( I + D) 

donde: 
V= valor de la información disponible o proyectada 
V1= valor probable r1e J_a hlformaoi[;1 perfecta 

I = menor valor por inezactitud estimacla de la informa 

ción 
D menor valor por defectos extrínsecos 

El valor de la información resulta entonces igual a su 
valor probable en caso de ser perfecta menes la suma entre el 
menor valor por inexactitud proba::ile y el menor valor por sus 
defectos extrínsecos. 
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4.2. Rol del analista 

La evaluación de las cualidades extrínsecas de la in­
formación puede permitir ul analista detectar deficiencias en 
el funcionamiento del sistema y por consiguiente en el produc­
to que de éate se obtiene. Una vez conocidas las causas que 
provocan esas deficiencias se pueden iniciar acciones rápidas 
tendientes a la eliminación gradual de esas imperfecciones y 
en definitiva al mejoramiento del sistema. 

El analista de sistemas debe en forma periódica reco­
ger la opinión de los usuarios, en lo que se refiere a las ca­
racterísticas, méritos o defectos de la información que les 
llega. Para ello se puede diseñar un cuestionario en el que 
podrían incluirse, entre otros, las siguientes preguntas: 

a) ¿El lenguaje, la forma y presentación de la infor­
mación se adecúan a las necesidades y deseos de quien la usa? 
En caso negativo, ¿cuáles serían los más adecuados? 

b) La información que llega, ¿es concisa? ¿contiene 
datos superfluos que no brindan ninguna utilidad? o por el con 
trario, ¿no contiene toda la información necesaria? 
En estos últimos casos ¿qué tipo de información debería ser ob 
viada o qué información adicional debería prepararse? 

c) ¿La información llega en el momento que se necesi-
ta? En caso negativo, ¿llega con anterioridad o con posterio-
ridad? ¿con qué regularidad debería llegar? 

d) ¿El u0ceco y uoo 'de la :Lnfor;:-.ncíén resulta fácil? 
De lo contrario, ¿dónde radican los inconvenientes? 

e) ¿La información que le llega le resulta confiable, 
o por el contrario, los errores e inexactitudes se repiten en 
forma periódica? 
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El análisis 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 perfeccionamiento y adap­
taci6n a las necesidades de los usuarios. 

Si el lengu.aje o presentaci6n originan problemas de i~ 
terpretaci6n al usuario, por ejemplo, será preciso corregir la 
forma o el léxico utj_lizado; si la cantidad de informaci6n que 
llega al destinatario es excesiva y contiene datos superfluos 
será preciso resumir y presentar la infor:nación estrictamente 
necesaria, De igu.al manera, si ~as fuentes de donde proviene 
la información resultan de difícil acceso o éste es demasiado 
costoso porque exige reiteradas pérdidas de tiempo, será precl 
so crear ciertos mecanismos, modificar prccedimiontos actuales 
o reubicar las fuentes de manera de facilitar el acceso y ha­
cerlo menos costoso. 



5, AREAS FUNCIONALES DE INFORMACION 

La información necesaria para planificar, ejecutar y 
controlar en forma eficiente las actividades de una organiza­
ción puede clasificarse para su análisis, de acuerdo a las á­
reas o sectores funcionales que son comunes en cualquier tipo 
de organización, sea ésta de carácter industrial, comercial o 
de servicios. 

Si 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 áreas funcionales que se analizan 
seguidamente (Cuadro Nº 2). 

En primer término, se encuentran las actividades rela­
cionadas con las áreas de Producción y Comercialización. Las 
primeras están orientadas a la transformación de materias pri­
mas o materiales en productos terminados (P) mientras que las 
segundas tienden a vender los bienes elaborados (V) y distri­
buirlos a los consumidores (D). 

En segundo lugar, se encuentran las actividades relaci2 
nadas con el área de Finanzas y Contabilidad, la función Finan­
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 más 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 que debe pagar (P1 ) a los prove~ 
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 función Contabilidad permite no sólo evaluar cuant! 
tativamente los resultados obtenidos al cabo de cierto período 
sino también mediante los procesos de programación y presupue~ 
tación, determinar de antemano, los resultados financieros que 
se espera obtener. 

Por último se encuentran las actividades relacionadas 
con el área de Personal, cuyo objetivo consiste en administrar 
oficientemente los recursos humanos disponibles en la empresa. 
Es ésta una función estrechamente vinculada con las anteriores, 
por cuanto cualquiera de las otras funcj_ones exige para su de­
sarrollo el concurso del elemento humano. 

5,1. Area de Producción 

El sistema de información en el área de Producción es­
tá vinculado básicamente con las variacj_ones cuantitativas y 
cualitativas de los materiales durante el proceso de su elabo­
ración y transformación en productos terminados, Entre otros 

el sistema debe cubrir los aspectos relacionados con la plani­
ficación y programación de la producción, compras de bienes y 
servicios, productividad de los dj_ferentes procesos de elabor~ 
ción y transformación, control de calidad de los productos y 
administración de los inventarios. El sistema debe además prQ 
porcionar información actualizada sobre la tecnología de la prQ 
ducción, costos de adquisición e instalación de maquinarias y 
equipos, costos de mantenimiento, capacidad productiva, flexibi 
lidad de uso, vida útil, reposiciones y reemplazos. 
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Si se cla::lifica la información operativa del área de 

Producción se puede diferenciar los siguientes grupos: 

a) Capacidad de producción 

a.l. capacidad operativa y de años anteriores. 

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

ci6n. 

b) Actividades de producción 

b,l. volumen de la producción actual y de los pe­

didos recibidos. 

b.2. coeficientes de capacidad ocupada (volumen 

versus capacidad total). 

b.J. 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. 

c) Plan de producción 

c,l. pedidos pendientes de entrega. 

c,2. plan de producción para los próximos seis o 

doce meses. 
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Area de Comercialización 

El sistema de información en el área de Comercializa­
ción tiene relación preferentemente, con la planificación y 
control de las ventas (monto de ventas por producto, por clieg 
te o por regiones, o ventas de compaftías competitivas), darac­
terísticas globales y sectoriales del mercado, estrategias de 

promoción del producto - intornae y de la competencia-; polí­
tica interna de precios y precios de la competencia; canales 
de distribución, preferencias y hábitos de los consumidores. 

La información en esta área constituye uno de los ele­
mentos más relevantes de un sistema de información gerencial; 
sin embargo son muy pocos los casos de nuestra realidad nacio­
nal, tanto en el sector público como en el privado, en que se 
cuenta con sistemas formalmente estructurados que aseguren el 
flujo regular y oportuno de la información básica para la toma 
de decisiones en el área de Comercialización. En efecto la si 
tuación de las empresas es tan crítica que muchas veces deter­
mina que se tomen decisiones importantes en un vacío grande de 
información, pasando a un primer plano la intuición y experieg 
cia de quienes intervienen en el proceso decisorio y relegando 
a un segundo plano, o a veces ignorando la consideración de v~ 
riables internas o externas que pueden tener una incidencia di 
recta y fundamental sobre los aspectos de la comercialización. 

Un ejemplo lo ilustra la forma en que, por lo general 
se determinan las tarifas en la Administración Pública¡ lapo­
ca información contable disponible o el atraso de los datos re 
gistrados no permite fijar los precios y tarifas en formara­
cional. Por el contrario, los mismos se determinan en base a 
estudios esporádicos e incompletos formulados para cada caso 
en particular sin contar toda la información actualizada nece­
saria. 
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Area de Finanzas y Contabilidad 

La información de carácter financiero quizás pueda cog 
siderarse como la de uso más antiguo y más común en las organ! 
zaciones; cualquier organización debe contar, ya sea en forma 
estructurada o no, con un sistema que le permita conocer en 
cualquier momento los resultados económico-financieros de sus 
actividades. El origen de cualquier tipo de información en 
esta área está representado por todas las operaciones que tie­
nen una incidencia financiera, ya sea las operaciones internas 
de la propia empresa o las que ésta realiza con las organiza­
ciones del contexto con las que está directa o indirectamente 
vinculada, 

En forma periódica en cada organización se aprueban 
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 físicas y valores como ser volú­

menes de ventas, monto de cobranzas, nivel de las inversiones, 
importe de los costos y montos de los gastos generales, rela­
ción entre el capital propio y el externo, relación entre fi­
nanciamiento a corto y largo plazo, etc. Estos presupuestos 
pueden convertirse entonces en un instrumento de control para 
evaluar en un determinado período los resultados operativos y 
financieros alcanzados, permitiendo introducir los ajustes y 
modificaciones en la planificación que se estimen necesarios. 
La condición para que el presupuesto se convierta efectivamen­
te en un instrumento de planificación y control está dada por 
la existencia de un sistema que proporcione información perió­
dica y actualizada sobre los valores y variaciones de las va­
riables en él referidas. 
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Los datos de carácter histórico e interno de los siste­
mas contables constituyen c,,mtros básicos ds infor2ación para 
efectuar el análisis financiero de las operaciones realizadas 
y evaluar los resultados 2slc2.nzados. Igualmer,ce constituyen 
una fuente de antecedentes para diseñar y proyectar modelos de 

planificación financiera con fines de evaluación de gestión, 
de implantación de sistemas a.e control por objetivos o iie admi­
nistración del flujo de recursos financieros. 

Este mayor alcance de la función Contaoilidad es produ~ 
to de un enfoque moderno orientado a un mayor aprovechamiento 
de la información que brindan los elementos de u.n sistema cont~ 
ble. Esa información complementada con técnic2,s o instrumentos 
de otr.::s disciplinas tales como la matemática fin::.,nciera, la ig 
vestigación operativa, la programación lineal, la micro y macro 
economía, etc., puede contribuir a crear un sistema integrado 
de información al servicio de los órganos gerenciales. 

Area de Personal 

El sistema de información en el área de Personal, bási­
camente tiene relación con: a) las características y vnriacio­
nes cuantitativas y cualitativas de los recursos hu.manos dispo­
nibles y b) la planificación de las necesidades o excedentes de 
personal. 

Si se considera la función Personal en el marco del en­
foque tradicional de acuerdo al cual se le asigna a esa función 
las actividades de registro y control, el sisterua de información 
que satisfaga las necesidades básicas del área tendrá un alcance 
limitado a registrar determinados aspectos del personal desde 
que éste ingresa a la organización. En tal caso fi,;uran los da­
tos personales de cada empleado, la fecha do ingreso, la denomi­
nación del cargo que ocupa, los ascensos conferidos, las inasis­
tencias, las licencias reglamentarias, las licencias especiales 
y extraordinari"as que ha usufructuado. 
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Como consecuencia a.el enfoq_ue científico otorgado a los 
estudios del fenómeno administrativo y del desarrollo de disci­
plinas sociales como la sociología y psicología, la función pe!_ 
sone.l fue adq_uiriendo en la a.écada de los treint2- una mayor sig_ 

nifica.ción al punto de llegar a ubicarse actualmente como un á­
rea funcional específica de los cuadros organizacionales. 

De esa manera la función Personal se puede considerar 
como un subsistema interno de la organización al igual q_ue o­
tros tales como Comercialización, Producción, Finanzas y otros 
sistemas del medio ambiente: Centros de Capacitación, Bolsas de 
Trabajo, Centros de Difusión, etc. 

En el marco del enfoq_ue moderno el objetivo de la fun­
ción Personal es el de administrar en forma eficiente los recuE_ 
sos·humanos disponibles utilizando para el cumplimiento de ese 
objetivo las técnicas y procedimientos existentes en la materia. 
La administración de los recursos humanos implica, entre otros, 
la necesidad de: a) estimar las necesidades futuras de nuevo 
personal, b) evaluar el grado de aprovechamiento ce los recur­
sos actuales y en caso de subutilización redistribuirlos, c) d~ 
terminar las necesidades de capacitación para decarrollar y ob­
tener un mayor aprovechamiento de los recursos hUillanos, d) ase­
sorar y controlar las políticas de Personal, e) asesorar en to­
do lo referente a remuneraciones del personal. 

La organización debe contar en este caso con un sistema 
de información en el área Je ~ersonal q_ue proporcione a los ór­
ganos de dirección, información oportuna sobre aspectos relaci2 
nados con los anotados anteriormente. Entre otros, corresponde 
mencionar las características del mercado de trabajo, las fuen­
tes de reclutamiento y su acceso, las técnicas y procedimientos 
modernos de selección de ::;iersonal, los métodos y técnicas de eg 
trenamiento, capacitación y desarrollo, las políticas naciona­
les y sectoriales en materin de remuneraciones, las aspiracio­
nes a.e los funcionarios, los niveles de rendimi,mto, etc. De 
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contar con esa información, l¿ unidad de Personal tendrá dispo­
nible un instrumento relevante para que las funciones y activi­
dades que le son propias puedan cumplirse con la mayor eficien­
cia. 



6. INTRODUCCION AL DISE)O DE UN SISTEMA D~ INFORM.ACION 

Teniendo en cuenta los elementos descriptos en el Capí­
tulo 2, se identifican y analizan seguidamente las etapas meto­
dológicas para el diseño de un sistema de información. Las mis 
mas constituyen más bien guías orientadoras de acción, deriva­
das de un proceso racional y de acuerdo a un enfoque sistémico, 
Estas etapas son válidas no sólo para el diseño y puesta en 
práctica 'de un nuevo sister.1a, sino también para aquellos casos 
en que se revisa y actualiza un sistema que ha sie.o implantado 
previamente. 

6.1. Determinación de Objetivos 

En primer término deben explicitarse los objetivos y el 
alcance del sistema que se diseña. Los objetivos de un sistema 
a.e información pueden ser a.e carácter general, caso por ejemplo 
de un sistema concebido con el fin de proporcionar a los órga­
nos de dirección la infoniación básica para la toma de decisio­
nes. 

También los objetivos del sistema pueden tener un alca~ 
ce limitado de un área funcional específica, caso por ejemplo, 
de proporcionar la información necesaria par:i. ;;12ntener actuali­
zados los niveles de inventarios de materiales y permitir tomar 
decisiones en relación a la administración de los mismos. 
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En ambos casos resulta prioritario definir en términos 
claros y precisos la. finalio.ad del sistema de inforillación, eta­
pa ésta que debe precedar necesariamente la consideración de 

13.s siguientes. 

6.2, Identificación de los Centros de Decisión y Ejecución 

En segundo término se deben identificar dentro de la 
organización, las unidades que conforman la estructura adminis­
trativa de la misma, los centros donde regularill.ente se toman de 
cisiones o que intervienen en al5una etapa del proceso deciso­
rio y aquellas unidades o personas encargadas de poner en prác­
tica esas decisiones. Estos órganos guardan una estrecha vine~ 
lación con el logro de los objetivos el alcance o.el sistema que 
se diseña o revisa. 

Los centros de decisión pueden estar ubicados en el ni­
vel político de la organización - un Consejo de Administración 
o un Directorid, por ejemplo-, en el nivel gersncial, la Gereg 
cia General o las Divisiones operativas, o en nivel intermedio 
de supervisión, como por ejemplo, Departamento o Secciones. 

6,3. Información 

a) Necesidades y carencias 

Una vez que se han ubicado dentro de la organización 
los centros decisorios y los de ejecución debe identificarse 
cuáles son sus necesidades específicas de inforBación y cuáles 
son las principales carencias existentes. De esa m¿mera se es­
tará en condiciones primarias para intentar satisfacer, en tiem 
po y forma, las necesidades detectadas y suplir los vacíos de 
información existentes. 
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Uno de los puntos claves en el diseño de sistemas está 
centrado en esta etapa en la cual se deben analizar las necesi­
c3.ades de información que e~isten en todas las unida.c1es adminis­
trativas de la organización para el cumplimiento é'.e las funcio­
nes y actividades que tienen asignadas. La identificación de 
esas necesidades específicas por parte de cada Director, geren­
te o jefe, no es una tarea fácil de realizar; en efecto, se ob­
serva comú=ente que los adwinistradores al no conocer la clase 
e.e decisiones que la orgam.zacion espera de ellos, no están en 
condiciones de determinar en forma medianamente racional, la ig 
formación que para cada situación necesitan. En otros casos, 
cowo se dijo anteriormente, les resulta difícil o les absorbe 
mucho tiempo a los directivos, elinterpretar en forma rápida la 
información que ya disponen. 

Al determinar necesidades o carencias de información se 
hace necesario entonces detectar en forma preví;:-. la capacidad 
del directivo para analiz:i.rla e interpretarla; c1e lo contrario 
se Juede llegar a derrochar energía y recursos sin obtener de 

ese esfuerzo resultados compensatorios. 

Uno de los problemas más dj_fíciles de resolver, al tra­
tar de detectar las necesidades o carencias en los niveles ge­
renciales, es el que tiene relación con la naturaleza verbal de 
la información que en esos niveles se utiliza en fo=a permaneg 
te. Illientras una buena parte de esa información se encuentro 
indocumentada y permanezca desconocida e inaccesible a los esp~ 
cialistas resultará imposible 2.tender en forma satisfactoria 
esos vacíos. 

Para diseñar un sistailla de información el analista debe 
rá empezar por averigu.ar quó es lo que necesita cada directivo, 
par2. estudiar lo que busca,, lo que recibe y lo que utiliza, sin 
descuidar la información 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
nización 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 recepción y lectura de irtfoE 
mes técnicos; d) los rumores, ideas, comentarios, que le traen 
sus "informadores"; e) las publicaciones o documentos a los que 
recurre para obtener la información que utiliza, etc. 

En una segunda etapa, el analista deberá investigar la 

existencia de otras fuentes para obtener información complemen­
taria a la detectada; de esa manera podrán 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; d) realización de nuevas o futuras reunio­
nes, congresos, etc. 

El analista debe recoger, procesar y distribuir la in­
formación; sistemáticamente deberá buscar rumores, tendencias, 

hechos o ideas, informando sobre todo ello. Su papel princi­
pal será documentar parte de la información 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 información debe tenerse en cuenta y 

en todo momento, no sólo las necesidades de información de los 
administradores sino también la capacidad de procesamiento y a­
nálisis de información por parte de la organización. En efecto, 
es importante evitar una acumulación excesiva de información si 
no se tiene el personal técnico o los equipos de procesamiento 
adecuados para su tratamiento y distribución. 
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Son múltiples los casos que, en nuestra Administración 
Pública, demuestran la incidencia provocada por la limitada ca 
pacidad de análisis de la información. A vía de ejemplo se 
puede citar el caso de la Dirección de Industrias, dependencia 
que a pesar de las funciones relevantes que tiene a su cargo, 
no está en condiciones de analizar la gestión de las empresas 
públicas con las que se relaciona, por el reducido personal 
técnico de que disponen. 

b) Fuentes 

Conocida la información necesaria por parte de los ce~ 
tros decisorios y de ejecución es preciso en una etapa poste­
rior identificar las fuentes donde se puede localizar la infOE 
mación que se necesita. Zsas fuentes p:!.C•~~n oor internc.s; pe! 
tenecientes a la propia organización o externas, si pertenecen 
al contexto en el cual la misma está inserta. Estas Últimas 
pueden ser nacionales o internacionales. 

Una gran parte de la información producida por la di­
rección superior resulta ser un subproducto elaborado a partir 
del registro de las operaciones propias de la organización. 
Sin embargo en muchos casos tendrá indiscutible valor la infoE 
mación proveniente de fuentes externas, las que pueden aportar 
conocimiento respecto a indicadores económicos o sociales por 
ejemplo, mercado de valores, datos demográficos de diversos ti 
pos, datos de la competencia, etc. La obtención y utilización 
de este tipo de información están limitadas por las caracterí~ 
ticas de la organización, por el área funcional en la que se 
le utiliza así como también por la dificultad y costo de su o~ 
tención en comparación con la utilidad que proporciona. 
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Resulta de interés destacar que tanto los técnicos en 
sisteiila.s collio le. clirGcción superior deben definii' y seleccio­
nar en forma conjunta, el tipo de información necesaria, tra­
t~ndo de evitar el flujo de datos o indicadores externos que 
no tengan real significación o relevancia. 

Las fuentes internas están constituídas por las unida­
des de procesamiento que se encuentran en la propia organiza­
ción; pueden categorizarse, para. su análisis, en los siguien­
tes grupos: 

a) fuentes primarias: son aquéllas donde se encuentran 
los datos en su estado primario y con un reducido 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 
información primaria; puea.en ser por ejemplo, unidades 
neamiento y Control de las divisiones operativas. 

ellos, 
de Pla-

c) fuentes de consolidación: son aquéllas donde se pr2 
cesa la información primaria y se elabora a par-cii• é'.e ella, in­
formación consolidada; puede ser por ejemplo, una. unidad cen­
tral de Planeamiento y Desarrollo. 

La existencia de uno u otros tipos de fuentes internas 
depencle de: a) la complejidad y envergadura de la organización, 
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 definición de una política 
de centralización o descentr:,lización de las fuentes; las vent~ 
jas y deswentajas de un sistema centralizado se an.:üizan en el 
capítulo siguiente. 
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Las fuentes externa3 son las q_ue se enn,entran fuera de 
la organización en la q_ue se c1is:eña el sistema; ;:meo.en ser na­
cionales o internacionales. Ejemplos de las primeras en el se~ 
tor ~JÚblico lo constituyen el I!iinisterio de EconoiJlía y Finanzas 
(cupos de importación), la Oficina de Planeailliento y 1-resupues­
to (lineamientos para la elaboración presupuestaria), la Ofici­
na Nacional del Servicio Civil (lineamientos pa:;."a lé, aplicacj_6n 
del sistema de calificaciones o la elaboración de proyectos de 
reestructura y racionalización administrativa, etc.). 

En el sector privado las fuentes nacionales pueden es­
tar representadas por la Cánara de Comercio, Cámara de Indus­
trias, Comcorde, etc. Las fu.entes internaci_onalcs pueden estar 
representadas por orga.nisL1os externos de asistenci,;, técr.ica y 
crediticia, como por ejemplo, las Nacio:,::ies Unic"as, 21 J3anco In­
teram2ricano de Desarrollo, o el Banco i'fo:-i<i.al. 

6.4. Determinación de Canales y 12ortadores de in:é'ormación 

Una vez q_ue se han identificado los centros él.e decisión 
y las fu2ntes donde se puede localizar la inf.-'rnación necesaria, 
es preciso en esta etapa, d.eterminar los canal8'3 2 través de 
los cuales fluirá la información hasta llegar por ~ltimo a los 
destinatarios finales. Asimismo deben diseñarse o revisarse 
las formas en las q_ue se registrarán los datos o la información 
q_ue se desea trasmitir de acuerdo a las necesidades o carencias 
detectadas. 

El diseño o rediseñe de un sistema de información impli­
ca la necesidad de no desconocer en ningún momento del trabajo, 
la estructura y relaciones formales q_ue tipifice.n la organiza­
ción objeto del análisis. Las relaciones jerárq_uj_cas entre uni­
dades administrativas, det2rnlinan en muchos casos, aunq_ue no en 
todos, los canales formales do comunicación. 
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FUENTES EXTERNAS 

NACIONALES NTERNACIONALES 

SECTOR 
PUBL!.CJ)_ 

·=~¡~~· 
Finanzas.. 

•Oficina d~ 
Planeam,,-nto r~ 
y Presupuc!I 
, Oficina • 

Nacionat dr. 
Servo;, Cvil. 

• Danco:s.. 

,C mara de 
Industrias, 

'Cdmara do 
Comerc10-

'Uníd0des cr. 
Estudios 
f.,.:)110micos 

y 
Financieros. 

FUENTES NTERNAS 

~--0,..www n- f ')Í ~~,19.'·--··-•:•. 

____ __!e lconsoLicfac.ión 

. ptimarias 

CUADRO N2 3- FUENTES DE INFORMACIQij. 

NACIONE 
UNIDAS 

BANCO 
MUNDIAL 

B. 1, D, 
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También existen en cualquier organización canales infoE 
males que, en muchos casos, desempeñan un papel relevante den­
tro del funcionamiento global del sistema. El sistema informal 
(conversaciones telefónicss, charlas de café, reuniones socia­
les, etc.) puede cubrir los vacíos de información que no propor 
ciona el sistema formal o sLrplemente, sustituye la inexisten­
cia de un sistema forBal de información. El priDlero de los ca­
sos es particularmente cierto en los niveles superiores, donde 
la dinámica decisoria exige en múltiples situaciones, informa­
ción difícil de prever y elaborar en forma anticipada. 

El analista debe tener presente al diseñar un sistema 
que un cambio en los procedimientos de tratamiento de la info,E 

mación puede hacer obsoletos los formularios vigentes de regis­
tro y determinar la necesidad de diseñar nuevos formularios. 
De igual manera un nuevo formulario diseñado a efectos de in­
cluir mayor información de la que contenía puec1e requerir el 
ajuste de los procedimientos vigentes a barcanél.o nuevas unidades 
o ampliando las tareas de las unidades intervinientes. 

6 .5. Determinación de normas y procedimientos 

El flujo sistemático de la información on·~re las fuen­
tes y los centros destin2,tarios se desarrolla:cá regularmente 
en la medida que se expliciten formalmente un conjunto de nor­
mas y procedimientos que ic1entifiquen en forma cl.::ra y precisa: 

Las funciones de; 12,s unidades administrativas que iQ 

tervienen en el proceso de 2,d.ministración de la información y 

las actividades específicas que el cumplimiento de esas funcio­
nes implica; 

La responsabilidad de quienes están al frente de e­
sa,s Unidades y de los demls j_ntegrantes de las mi.smas; 
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Las operaciones y modios necesarios para poner en 
;narcha y as0gurar la actualización y mantenimi;:;nto del sistema 
do información. 

Las normas y procodic1iontos para la puostc. un práctica 
y seguimiento del sistema, deben establecerse por oscrito de 
manera tal qu0 su conocimiento o interpretación resulten fácil­
mente accesiblas a quilmes directa o indirectan0ntJ tionen in­

tervonción en 01 funcionar:iionto él.el mismo. A taü efecto se pu~ 
do confeccionar un manual do funciones y Procedimientos que cog 
tenga en forma detallad2. los .J.spectos anteriormente mencj_onados 
y que sirva no sólo como marco d.:, ref,:,r0ncia par2. el funciona­
miento del sistema sino también como instrurn0nto de capacita­
ción para quienes lo administran. 



7, ETAPAS POSTERIORES AL DISEÑO 
7,1, Estrategias para la implantación 

Las etapas comentadas en el capítulo anterior conforman 
el ciclo a través del cual se disJña un sistema de información; 
en etapas posteriores debe implantarse ese sistema y realizarse 
en forma periódica el seguimiento de los resultados alcanzados. 
De esa manera será posible evaluar los problemas surgidos durag 
te la puesta en práctica del sistema, mejorarlo y ajustarlo de 
acuerdo a los resultados de las evaluaciones realizadas. 

La implantación del sistema requiere como acción previa 
que el órgano superior de administración lo considere, lo apru~ 
be formalmente y lo difunda entre las unidades y personal invo­
lucrado. Sin el respaldo decidido del órgano superior de admi­
nistración, inevitablemente, todo sistema de información está 
condenado a vegetar y subsistir solo por la fuerza de su propia 
entelequia. 

Para lograr los mejores rasulta.dos dur2.nta el proceso 
de implantación es preciso programar hasta el más mínimo deta­
lle la estrategia de acciones futuras, las actividades y tareas 
que la desagregación del programa de implantación implica así 
como también asignar responsabilidades por su cumplimiento, 

En todo momento debe consultarse y poner los proyectos 
en conside~ación de los responsables da las unidades que consti 
tuyen el soporte básico dcl sistcma, intercambiando opiniones e 
ideas sobre aquellos aspectos que, a través de un esfuerzo con­
junto, puedan contribuir a un mejor logro de los objetivos del 
sistema de información. 
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Esa coparticipación no sólo 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 práctico y la experiencia de quienes interven­
drán directamente en el funcionamiento del sistema, pueden ser 
relevantes para proyectar el diseño y asegurar su correcta apl! 
cación. 

a) Enfoque horizontal - vertical 

La mayoría de autores que se han dedicado al estudio de 
alternativas para poner en práctica un sistema de información, 
concuerdan en que un sistema integrado, si abarca toda la es­
tructura interna de la organización, debe implantarse siguien­
do un enfoque gradualista, v~le decir, a través de etapas pro­
gresivas, aunque siempre en el marco de una concepción 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 áreas funcio­
nales determinadas; se puede comenzar en el área de Personal, 
luego en el área de Finanzas y Contabilidad y así sucesivamente 
en las tres áreas. Si se prefiere implantar el sistema verti­
calmente, se podrá comenzar por los niveles jerárquicos menores 
de la organización para después subir de nivel en nivel hasta 
llegar finalmente a los órganos superiores. También podría in­
teresar satisfacer en primer término las necesidades de informa 
ción de los niveles de dirección superior y luego bajar hasta 
llegar a los niveles operativos inferiores. 
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b) Centralización - descentralización 

Este problema tiene relación con la localización de 
las fuentes de tratamiento y distribución de la información; 
las alternativas que pueden presentarse varían entre la centr~ 
lización funcional del sistema en una sola unidad y la descen­
tralización en diversas unidades, La decisión respecto a la 
selección de una entre numerosas al terna ti vas depeno.erá de: a) 
los objetivos y el alcance del sistema de información, b) la 
complejidad de la propia organi.zación, c) las unidades adminis 
trativas que conforman su estructura y d) las relaciones entre 
esas unidades. 

En algunos casos pcdrá ser conveniente centralizar en 
una unidad la función de administrar los datos e info:.rmación 
básica no sólo en relación a las áreas funcionales sino también 
a todos los niveles jerárquicos de la o:>:>ganización; en otros c~ 
sos, podrá ser necesario descentralizar el almacenamiento y tr~ 
tamiento primario en nnia.ades él.onde se genera o se utiliza la 
información y centralizar en una unidad la consolidación de e­
sas informaicn~::: primarias. También puede present2.rse el caso 
en que sea necesario cent:,:-alizar J.a consolidación ·1,r distribu­

ción de la información común descentralizando la -elaboración y 
uso de informacién específica en las unidades afines. 

Si bien el grado de cl.escent1·a.liza.ción del sistema de in 
formación deberá determinP.rse teniendo en consideración las ca­
racterísticas y necesidades de cafü~ si tuc:.ción en particular, se 
pueden identificar en términos generales, algv.nas ventajas y 
desventajas para uno u otro caso. 
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La descentralización tiene como mayor beneficio lapo­
sibilidad de asegurar la oportunidad de la información al pro­
porcionarse cerca de la fuente de origen y del lugar donde la 
misma se utiliza, otorgándole a su vez una mayor autonomía y 
flexibilidad al sistema. Algunas de las desventajas de esta 
alternativa radican en el hecho de ~ue se multipli~ue el alma­
cenamiento y tratamiento de la información en distintas unida­
des incidiendo en el costo de funcionamiento del sistema o ~ue 
se utilicen múltiples criterios de procesamiento lo ~ue puede 
provocar diversas interpretaciones de un mismo dato e invalidar 
su utilidad. 

La centralización por el contrario puede permitir una 
mayor capacidad de tratamiento y utilización y por consiguiente 
una mejor administración de los recursos materiales y humanos 
disponibles; sin embargo si la organización es a_e cierta enver­
gadura, la complejidad en el funcionamiento del sistema puede 
ocasionar demoras en la entrega de la información y por consi­
guiente restarle utilidad. 

El problema centralización - descentralización deriva 
siempre en la necesidad de considerar la distribución geográfi­
ca dGl personal de diseúo e implantación de sistemas. ¿Es nec~ 
sario tener técnicos en cada unidad de procesamiento o basta 
con tenerlos en una unidad central y mantener una supervisión 
continuada sobre el pGrsonal y operaciones de las unidades pri­
marias o intermedias? 

La respuesta depende de la naturaleza y complejidad de 
las actividades ~ue se desarrollan en cada una de las unidades 
respectivas. En algunos casos puede ser suficiente ~ue se pro­
vea a los encargados de las unidades primarias o intermedias de 
instrucciones generales y específicas contenidas en un Manual 
sobre el tratamiento de los datos a procesar, la presentación 
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de la información y su distribución. En otros casos puede re­
sultar necesario que esas unidades só:o revelen los datos y los 
clasifiquen de acuerdo a criterios comunes y uniformes y los e~ 
víen posteriormente a una unidad central en carácter de inform~ 
ción primaria donde se preparan y distribuyen estados de infor­
mación consolidada. 

7,2. Seguimiento 

Desde el momento en que el sistema de información 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 que los objetivos del sistema 
no se logran o se logran parcialmente; será necesario entonces 
analizar las causas tratando de neutralizar la incidencia nega­
tiva de los factores que han provocado los desvíos detectados. 

Una de las causas principales que en muchos casos deteE 
mina que el sistema no satisfaga con rapidez y exactitud las n~ 
cesidades de información de los distintos niveles de la organi­
zación, radica en el hecho de que la dirección y los responsa­
bles de las demás unidades no hayan tenia.o una adecuada inter­
vención o no hayan brindado el suficiente apoyo durante el pro­
ceso de diseño. Otra de las causas radj_ca en el hecho de que 
los técnj_cos en sistemas muchas veces programan sus actividades 
en forma un tanto independiente de las necesidades reales de 
quienes en definitiva utilizan la información alcanzando en 
esos casos un producto que puede ser de relativa utilidad y que 
seguramente deberá revisarse y modificarse. Esa forma de traba 
jo no siempre depende únicamente de los propios analistas de la 

Unidad sino que puede tener su origen en la falta de una coordi 
nación adecuada por parte de una unidad jerárquica superior que 
trate de integrar los trabajos de procesamiento de datos con las 
necesidades reales de información en toda la organi~ación. 
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La adecuaci6n del producto final del sistema al produc­
to deseado· se realizará en la medida 4ue a través de un segui­
miento sistemático, se evalúe la calidad y características del 
mismo y en caso de identificarse dP-sviaciones, se introduzcan 
en forma oportuna las medidas correctivas 4ue correspondan. 



8, PROBL:E:r.'lAS 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 a~ 
ministran información, - llámense éstas, Procesamiento de Datos, 
Procesamiento automático de Datos, Información mecanizada, Cen­
tro de Computación, etc. - son de diversa naturaleza. Esos fa~ 
tores pueden ser en definitiva los que condicionan el éxito o 
el fracaso de un sistema de información, 

En términos generales se puede afirmar que los elemen­
tos organizacional, funcional, material y humano, constituyen 
los factores condicionantes de mayor relevancia que influyen en 
la forma en que las unidades de información cumplen con las f~ 
cienes que le son propias. 

8.1. Problemas comunes 

a) Objetivo, funciones y relaciones. 

No siempre la unidad que administra información tiene 
clara y formalmente explicitado su objetivo, las funciones que 
debe cumplir para el logro de éste así como tampoco las relaci~ 
nes de autoridad y funcionales que la vinculan con las demás u­
nidades. 

(1) El análisis que en este capítulo se presenta refleja en 
gran parte, información, ideas y opiniones de funcionarios 

que ocupan cargos de dirección en la Administración 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
tán identificadas, su grado de análisis es tan am',iguo y gene­
ral que no se desprende de él, cuáles son realmente las activi­
dades y tareas que deben realizarse. En otros casos las funciQ 
nes de la unidad se han ampliado respecto a las que tenía en el 
momento de su creación, sin que estas transformaciones se refl~ 
jen en normas establecidas por escrito que permitan un conoci­
miento formal y la máxima difusión de los cambios operados. 

También pueden cambiar sobre la marcha las relaciones 
de autoridad y de asesoría de la unidad con respecto a las de­

más unidades del organismo; no siempre esos cambios se discuten 
previamente y se hacen conocer en forma oportuna entre las uni­
dades involucradas. 

La inexistencia de una determinación precisa del objetl 
vo, funciones y relaciones de la unidad que administra informa­
ción conduce inevitablemente a una innecesaria duplicación de 
las actividades que realizan varias unidades en distintos niv~ 
les del organismo. Asimismo crea incertidumbre y confusión re~ 
pecto al trabajo a realizar, dificulta una adecuada coordinación 
y control e incrementa en definitiva el costo de los servicios 
que se prestan. 

b) Ubicación jerárquica 

Las relaciones funcionales entre la unidad que adminis­
tra información y las restantes unidades con las que interactúa 
deben ser periódicas, ágiles y eficaces; estas cualidades no 
son precisamente las que caracterizan en nuestra Administración 
las comunicaciones existentes. 

Una de las principales causas que enlentece el flujo de 

información y que invalida muchas veces su contenido, radica en 
la.ubicación jerárquica de la unidad dentro de la estructura ad 
ministrativa del organismo. 



- 5S -

En algunos casos la unidad se encuentra en la línea de­
pendiendo jerárquica y directamente de otra unidat qu8 tiene 
asignados los servicios administrativos, sin existir relaciones 
formales con las unidades sustantivas a las que se supone debe 
apoyar. En otros casos, la unidad por la naturaleza de los tr~ 
oajos que realiza, integra una unidad mayor afin, - Departamen­
to Financiero - Contable, por ejemplo. 

También se ha podido detectar en otros organismos, en 
especial en algunas empresaspúblicae, la ubicación de esta uni­
dad como una entre varias unidades integrantes de una unidad m~ 
yor, - Sistemas, por ejem,10 -, que asesora directamente a la 
Gerencia General. Por último, en otros casos, la unidad depen­
de directamente del órgano superior de dirección. 

La ubicación como unidad de línea referida en primer 

término parece la menos indicada por cuanto la naturaleza y el 
alcance de las actividades que son propias de una unidad técni­
ca no son compatibles con las tareas regulares de una unidad de 
servicios administrativos, resultando por lo tanto de dificil 
supervisión. Además en caso de no existir una firme y decidida 
coordinación por parte del órgano superior, se puede producir 
una tendencia creciente, por parte de la unidad de información, 
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 esfuerzo que pueda realizarse no com 
pensará seguramente el alto costo de los servicios de informa­
ción. 

La ubicación dentro de un área 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 el estricto cumplimiento de lasrela­
ciones formales de autoridad son escasas o nulas las comunica­
ciones con unidades que están fuera de esa área funcional; en 
estos casos la unidad puede autorestringir las posibilidades de 
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atender necesia.ades de infor·;aaciCn c;_t..0 jJU'--den c,ll.i'gir en otras 

áreas funcionales, Personal, por ejemplo. 

En cambio parece más razonable la ubicación de la uni­
dad como órgano asesor localizado al más alto nivel jerárquico. 
De esa manera puede obviarse la independencia con la que a ve­
ces trata de trabajar la unidad de información siendo factible 
además una adecuada integración de las actividades de la unidad 
con las necesidades de las restantes unidades, posibilitando el 
logro de metas que son comunes, no sólo entre determinadas uni­
dades sino generales a todo el organismo. 

c) Métodos y procedimientos 

Tampoco resultG muy común encontrar que los métodos y 
procedimientos de trabajo de las unidades que administran info!'. 
mación respondan a estudios técnicos previos sobre la mejor fo!'. 
ma de realizar las tareas que les son propias; por el contrario 
las operaciones que en muchas unidades se realizan, se caracte­
rizan por ser eminentemente empíricas. 

Asimismo se han detectado algunos casos en que una uni­
dad central de consolidación recibe datos parciales de varias 
unidades, para su procesamiento en forma integral, sin existir 
criterios técnicos comunes o normas de aplicación general expli 
citadas por escrito que sirvan de orientación y guía para reali 
zar el trabajo de todas las unidades de manera uniforme. 

Al utilizarse métodos y procedimientos eupíricos, o al 
no existir manuales, en el caso de que aquéllos sean el produc­
to de un análisis técnico - administrativo previo, puede suce­
der que - al igual que en ausencia de funciones claramente defi 
nidas para la unidad - se realicen duplicaciones imí.tiles de 

trabajos, errores u omisiones provocadas por falta de conoci­
miento u operaciones sin seguir pautas y criterios comunes. TQ 
do ello puede originar inconvenientes, trastornos, enlenteci-
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mientos en el tratamiento de la información y un mayor costo 
del proceso, impidiendo a la vez el cumplimiento de las funcio­
nes de la unidad en forma eficiente, 

d) Planificación general y planes de información 

No resulta muy común encontrar en las unidades del sec­
tor público planes ganerales y programas de tro.1Jajo a corto y 
mediano plazo explicitados formalmdnte o que tengan 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 función específica y sistemática de pl~ 
nificar técnicamente las actividades del organismo en todos sus 
niveles. 

se elaboren en forma demasiado sintética y que los 
objetivos y metas en ellos establecidos no se basen en estudios 
detallados de las características internas del organismo y mu­
cho menos, del contexto en el cual está inserto. 

se hayan aprobado en forma inoportuna, una vez que 
el período para el cual se planificó haya expirado; en este ca­

so el plan no tiene ningún valor como instrumento de planifica­
ción pudiendo servir a lo sumo como elemento de control de la 
gestión en base a los resultados reales alcanzados en el perío­
do. 

se elaboren con un grado de generalid.2.d tal que no 
se llegue por desagregación y por falta de una 1Jase coordinada 
a.e programas, a 1 os ni veles de asesoría y de apoyo; en este ca­

so el plan, al no contener las actividades previstas para esos 
niveles, - entre los que se encuentra la unidad de información-, 
se convierte en un instrumento de muy relativa utilidad. 



,.__ ,,e 1 1 L_,.11·.:,2 f0~·;::i:ü:;:.nt:c 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 acción 
emanados de los órganos superiores de dirección, los planes de 
información quedarán librados al criterio o iniciativa del res 
ponsable de la unidad correspondiente. 

Por una u. otra razón no siempre se observa la existen­
cia de planes de información diseñados con el propósito de pro­
cesar y distribuir en forma oportuna la información de acuerdo 
a las necesidades eY.istentes en el organismo. Esta falta de 
programación crea diversos iJroblemas de coordinación entre las 
unidades que constituyen fuentes de información, 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 confección de estados 
financieros y contables - por ejemplo-, situación ésta tan ge­
neralizada en varios de los organismos oficiales. 

e) Equipos 

La mayoría de los equipos utilizados por las unidades 
del sector público que administran información, son de conside­
rable antigüedad. Con excopción de 10 computadoras electróni­
cas ~ue se encontraban en funcionamiento, el parque de equipos 
de procesamiento de datos de la Administración Pública Uruguaya 
estaba integrado en 1972 (2) por 41 máquinas electrónicas y co~ 
vencionales de baja productividad y con una edad promedio de 13 
años. 

(2) El Decreto Nº 510/969 de 10 de octubre de 1969 creó una Co 
misión con el propósito de "estudiar la utilización y apro 

vochamiento integral de los estudios electrónicos do procesamien 
to de datos, Ein los organismos del sector público del país". Pa­
ra elaborar el Informe correspondiP-nte, la Comisión realizó un 
relevamiento do los equipos existentes y de su utilización; del 
referido informe se extrajeron los datos que se citan en esta 
parte. 
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Las computadoras son de tamaño mediano y pequeño; de 
las siete de 3a. generación, las medianas se encuentran en la 
Universidad de la República (IBM - 360 - 44), Banco de la Repú­
blica (Hil'l - 360 - 40) y A. N, C. A. P. (BULL G. :S, 415). 

Las cuatro restantes las tiene el Banco de Previsión S~ 
cfal (IBM - 360 - 30), la Dirección General Im¡Jositiva (IB\i -
360 - 25), la Intendencia Municipal de Montevideo (IlJII - 360 -
20) y U.T.E. (BULL G. E. 120). 

Además del bajo potencial del parque existente debe de~ 

tacarse la infrautilización de las máquinas y el amplio margen 
de diferencia.entre lo que podría hacerse y lo que realmente se 
hace. En efecto, la capacidad total de procesamiento realmente 
utilizada no sobrepasa el 501; a su vez esa capacidad no se en­
cuentra bien aprovechada 6.esde el momento que, promedialmente, 
la wi tad de los equipos y el personal se encuen-i;ran afectados a 
trabajos rutinarios como ser la liquidación de sueldos y la fac 
turación. 

Teniendo en cuenta que los equipos actuales, por su an­
tigüedad, son n;ucho más costosos que los modernos, que el grado 
de su utilización no es el óptimo y que el destino de la infor­
mación procesada es muy parcial, se puede afirmar que las posi­
bilidades reales de la informática en nuestra Administración se 
encuentran en gran parte desaprovechadas sin haaer llegado a 
convertirse aún en un instrumento de sistemas in-i;e6rados de in­
formación para la toma de decisiones. 

f) Recursos Humanos 

rtesulta un tánto generalizada la idea de que los aspec­
tos vinculados con información constituyen un proolema exclusi• 
vo de la unidad que administra información; a pesar de que este 
enfoque puede considerarse parcialmente acertado, no lo es en 
su totalidad. 
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Si bien la información es elaborada y distribuida por 
una unidad especializada, no es menos cierto q_ue la materia pr.!_ 
ma para ese proceso de trat~miento 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 peq_ueño de personas especializadas, sino q_ue 
por el contrario involucran a todas las unidades do la organiz~ 
ci6n. 

Por otra parte, si bien un Gerente o Director General, 
un Director de División o de Departamento no deben necesariameg 
te conocer la dinámica interna y las tareas técnicas de la uni­
dad q_ue administra información, por lo menos deberían conocer 
el potencial y la utilidad de los productos q_ue puede preparar 
esa unidad en relación al cumplimiento de las funciones y acti­
vidades de las respectivas unidades q_ue tienen a su cargo. 

Algunos de los problemas q_ue en este sentido se han po­
dido identificar en nuestra Administración son los siguientes: 

f.l. en relación a los administradores usuarios de 
la información: 

un desconocimiento generalizado de las re~ 
les necesidades de información para la toma de decisiones, del 
potencial real del sistema en lo q_ue tiene q_ue ver con el tipo 
y alcance de la información q_ue puede ofrecer y de la forma de 
cowo analizar, interpretar y utilizar la información q_ue reci­
ben. 

una ID2.rcada tendencia a resol ver problemas 
en base a la experiencia y práctica, relegando a un segundo pl~ 
no o a veces desconociendo, las modernas técnicas de gestión. 
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- una falta de interés y apoyo derivado de 
12, resistencia natural, aunq_ue injustificada, frente a nuevos 
m6todos, técnicas y herramientas de gestión administrativa. 

f.2. en relación a los técnicos es?ecializados en 
información o funcionarios que integran la unidad correspondieg 
te; 

en algunos caeos, un inadecuado nivel de 
capacitación en Computación, Sistemas de Información y Adminis­
tración General. La formación del personal es heterogénea no 
habiéndose encarado hasta la fecha un plan integral y específi­
co de capacitación para funcionarios públicos que trabajan en 
el área. Gran parte del personal que integra las unidades que 
administran información han recibido su capacitación en las pr~ 
~ias compañías proveedoras de equipos. Estas compañías ofrecen 
programas de introducción al procesamiento de datos, de lengua­
jes y sistemas operativos; si bien estas acciones, en ausencia 
de otras alternativas de capacitación tienen su valor, no cons­
tituyen reales cursos de análisis y diseño de sistemas. 

ausencia casi total de analistas y diseña­
dores de sistemas y un reducido número de personal asignado a 
latores de programación. En cambio se observa un~ cantidad el~ 
vada de operadores y personas con funciones de dirección y admi 
nistración de las respectivas unidades. 

en ciertos casos, un porcentaje bastante 

alto de desaprovechamiento de los técnicos que poseen conoci­
mientos especializados en computación y que se encuentran reali 
zando tareas que no guardan relación con su especidlización, 
- dactilografía o dibujo por ejemplo-; se suele citar el caso 
del mejor programador y analista del Banco de la República que 
prefirió el cargo de Cajero en una sucursal del Banco en el in-
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terior del país, lo que le permitía dedicarse a otras activida­
des (3), 

un nivel inadecuado de remuneración del 
personal lo que ha provocado en muchos casos la emigración de 
técnicos de alto nivel a otros países. 

un enfoque autónomo 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 así solo paroialmente 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 información y por 
consiguiente un grado de integración 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 capítulo, se presenta a continuación una serie de 

recomendaciones, la mayoría de las cuales pueden resultar de fá 
cil concreción y cuya puesta en práctica puede contribuir a la 
solución progresiva de los problemas planteados. 

(3) MEYER, Luis E. "Una experiencia de Racionalización en In­
formación a nivel nacional" "II Congreso Interamericano de 

Sistemas o Informática". Documento Nº 179, México - 1974. 
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a) Manuales administrativos 

La indeterminación precisa del objetivo, funciones y 
relaciones de la unidad que administra información así como la 
ausencia de métodos y procedimientos de trabajo técnicamente 
establecidos puede provocar, como se anotó anteriormente, su­
perposición <le tareas, omisiones y dificultades, enlentecimie~ 
tos en las comunicaciones así como un mayor tiempo y esfuerzo 
en la ejecución de las operaciones, todo lo que 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 elaboración, 
difusión y utilización de manuales administrativos. Estos ma­
nuales, como instrumentos de análisis administrativo, sirven 
para brindar información ordenada y sistematizad.a, entre otros, 
~obre la estructura orgánica, funciones y relaciones entre las 
unidades que integran esa estructura, métodos y procedimientos 
de trabajo, descripción de cargos, etc. El conocimiento de to­
dos estos aspectos es básico no solo para quienes ocupan cargos 
de administración superior o media sino también para todos los 
funcionarios del organismo. 

En función del alcance y grado de análisis de su conte­
nido, los manuales pueden posibil"itar: 

- una visión de conjunto de la organización y funcion~ 
miento de la entidad, un conocimiento integral de la misma y 
una mayor integración entre el personal de todos los niveles. 

- una precisión de las funciones de cada unidad lo que 
sirve para detectar incumplimientos, asignar responsabilidades 
y evitar duplicación de esfuerzos. 
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la uniformidad de normas y criterios técnicos de 
trabajo y un enfoque sistemático de las operaciones a través 
de las cuales se materializan los procedimientos administrati­
vos. 

la información básica para la toma Qe decisiones de 
planificación o control de gestión. 

Estos manuales por su ámbito de aplicación pueden abaE 
car todo el organismo en forma global o referirse en forma es­
pecífica a una o más unidades del mismo. 

A su vez por su contenido pueden clasificarse en a) m~ 
nuales de organización y funciones, b) manuales de procedimierr 
to y c) manuales de contenido múltiple; a los efectos de este 
trabajo interesan los dos primeros. 

El manual de organización y funciones identifica bási­
camente el objetivo y·las funciones generales de la Unidad (un 
Ministerio, una Unidad Ejecutora o un Departamento de esta úl­
tima), las funciones específicas, las relaciones y el nivel j~ 
rárquico de las unidades que la conforman, la nómina de cargos, 
- ocupados y vacantes-, así como la situación presupuestal (4). 

El manual de procedimientos identifica en forma ordena­
da y secuencial las operaciones necesarias para realizar en foE 
ma sistemática determinados trabajos. Estos manuales suelen i~ 
cluir formularios o impresos que se utilizan dentro del procedi 
miento e iní'ormación sobre los recursos humanos y materiales ne 
cesarios para el cumplimiento de las tareas. 

(4) La Oficina Nacional del Servicio Civil elaboró en abril de 
1975 una Guía Técnica conteniendo lineamientos generales 

sobre la estructura y contenido del Manual de Organización y 
Funciones así como también normas para su elaboración, revisión 
y actualización. 
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Cuando se explicitan por escrito la organización y fun­
ciones de una determinada unidad, - la que administra informa­
ción 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: recolección, análisis, proce­
samiento y distribución de información por ejemplo. En estos 
casos se puede elaborar un Manual de Organización, :Funciones y 

Procedimientos, también llamado Manual de Financiamiento. 

La confección de estos manuales administrativos debe 
realizarse con el asesoramiento de la unidad técnica especiali­
zada, denomínese ésta de Racionalización Administrativa, Organ! 
zación y Métodos u Organización y Sistemas. Asimismo debe con­
tarse con la participación activa y decidida de las unidades 
operativas a quienes están dirigidos los manuales. 

Una vez que los manuales han sido preparados y aproba­
dos deben distribuirse con propósitos de difusión entre las un! 
dades y personas directamente involucradas en el uso de los mi! 
mos; debe otorgarse especial atención en esta etapa a la promo­
ción de reuniones de trabajo entre las referidas personas a efe~ 
tos de comentar en detalle e intercambiar ideas sobre su conten! 
do parq que a través de su utilización estos manuales se convie! 
tan en efectivos instrumentos de gestión administrativa. 

b) Ubicación jerárquica 

En cuanto a la ubicación de la unidad que administra in­
formación dentro de la estructura administrativa, la opinión ma­
yoritaria tiende a emplazarla en los niveles superiores del org~ 
nismo, dependiendo directamente de la unidad de mayor jerarquía 
o de la inmediata inferior, Directorio o Dirección General, Ge­
rencia General o Dirección, por ejemplo. 
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Las ventajas que pueden obtenerse de la ubicación a 
este nivel son, entre otras, las siguientes: 

se posibilita cubrir las necesidades y carencias de 
información de todas las áreas funcionales del organismo. 

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

se facilita la coordinación 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-
formación. 

La ventaja señalada en primer término guarda una estre­
cha vinculación con los recursos humanos y materiales con los 
que en definitiva cuente la unidad así como también con la na­
turaleza, alcance y complejidad. del propio organismo. 

En recientes estudios realizados en la Contaduría Gene­
ral de la Nación, en el marco de la reestructura y racionaliza­
ción administrativa del referido organismo, se analizó la es­

tructura orgánica y se actualizó la ubicación jerárquica del D~ 
partamento de Procesamiento de Datos; como resultado de esos 
estudios se ubicó al Departamento referido depenc,iendo directa­
mente de la Dirección General. La estructura orgánica interna 
será motivo de revisión en ocasión de incorporar al organismo 
un computador que permita modernizar el actual equipo convencí~ 
nal que arrienda, 
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A tales efectos el decreto 956/974 de 28 de noviembre 
a_e 1974, autorizó a la Cont3,duría General el arriendo a una 
firma de plaz& de un equipo computador, - IBI'.~ 360/30 - con el 
propósito de procesar toda la información financiera, presupue~ 
tal y patrimonial de la Administración Pública. Los datos esp~ 
cíficos relacionados con la Da te ria tri bu ts,ria seguirán siendo 
procesados por el actual equi1,o de Procesamiento --~ircomático de 
Datos (PAD) de la Dirección General Impositiva. A@bos equipos 
constituyen precisamente la infraestructura del Centro de Comp~ 
tación del Ministerio de Jconomía y Finanzas creacJ_o por decreto 

955/74 de 28 de noviembre de 1974. 

c) Equipos 

La antigüedad y obsolescencia de los equipos, obviamen­
te se neutraliza a través de la adquisición de equipos de tecno 
logía más avanzada; razones de costo determinan que no siempre 
esta acción de renovación resulte viable en aquellos organismos 
que 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 la 
última generación (5). 

Un axioma tradicional en computación establece que los 
nuevos equipos resultan siempre de menor costo por unidad de 
procesamiento que los modelos anteriores. 

En cuanto a la racional utilización de los equipos del 
sector público, las acciones que pueden emprenderse para alcan­

zar la mayor capacidad yosible de procesamiento al 0enor costo, 
deben diferenciarse en dos niveles: el macro y micro administr~ 
tivo. 

(5) La primera generación de computadoras fue co0ercializada 
en el comienzo de la década de los 50; la segunda apareció 

en 1959 y muy pronto fue superada en 1964 por la tercera gener~ 
ción. 



c,l, accionGs a nivel macro administrativo 

formulación de un plan ne,cional de compu­
tación que abarque entre otros, la utilización centralizada de 

los equipos. 

seguimiento sistemático y per,nanente del 
grado de aprovecha,niento de los equipos existent8s y si corres­
ponde, establecimiento de mecanismos y medidas tendientes al u­
so más racional de los mismos. 

estudio y análisis por parte de una. unidad 

rectora, de la viabilidad y conveniencia de l::.s contrataciones 
de equipos previstas por los organismos en f orm2- individual. 

En tal sentido corresponde destacar la creación en el 
Urugu.::.y de la Comisión N2.cional de Informática (C0NADI) ocurri­
d2. en 1970 (6). Una de l::.s tc:.ntas razones que promovieron el 
surgimiento de esta Comisión radicaba en la necesidad de racio­
nalizo.r el costo de los equipos y su aprovechamiento en el sec­
tor público y de promover 3Cciones de coordinación e integra­
ción entre los ya existentes. 

Uno de los mecanismos ¡:¡revistos en al propio decreto de 
crc:-.ción a efectos éL ;:,vit:-.r l.2 adquisición de cquiíJOs quG hu­
bieran sido irracion::.lm;:;nto utilizados y por onc1a, do reducir 
el gasto público, r:.dicab::. en 1~ intervención proceptiva de la 
Comisión en cualqui-lr contr::.t::.::iór,, sustitución, c1oc,ificaci6n o 
renov::-,ción de equipos, y::. fü.or2 2n f orm:c dir:Jcto. o indirecta. 

(6) Decreto 525/70 de 9 de octubre de 1970, 



1a rc:c:i.,ntci croo.ción del Ccsntro dG Comput.,ción del Mi­
nisterio de Economía y Finanzas al que se hizo referencia ante­
riormente, obedece por razones de costo y dispersión de esfuer­
zos, a la necesidad de centralizar la utilización de los equi­
pos de procesamiento de datos existentes en la Administración 
Central. Tal como lo establecen los artículos 4° y 8° del de­
creto 955/74 el procesamiento que efectuarán los distintos pro­
gramas del Ministerio y del resto de la Administración Central, 
con excepción de la información tributaria, se realizará por i~ 
termedio de la Contaduría General. En la medida que los equi­
pos de este organismo permitan-ir absorbiendo los trabajos, ce­
sarán los arrendamientos contratados por los distintos servi­
cios de la Administración Central, con excepción del equipo pe­
riférico de entrada de datos . 

. c.2. acciones a nivel micro administrativo 

Entre las acciones inter~as que pueden encararse a ni­
vel de organismo, convieno diferenciar dos situaciones, a saber: 

cuando en el organismo se piensa en la contratación 
por primera vez de equipos d0 proces=iento. 

cuando en el org2,nismo ya se cuente- con equipos de 
procesamiento. 

En el primero de los casos deben r0alizarse en forma 
previa a la contratación, cuidadosos estudios y análisis en pr~ 
fundidad que justifiquen plonamonto el costo de la inversión a 
realizar. Esta etapa conocida bajo el nombre genérico de estu­
dio do factibilidad o viabilidad en informática, pretende evi­
tar que al tomar una decisión de contratar equipos do procesa­
miento de datos, razoncrn circunst:c:ncialos como sor do prestigio, 
ya sea del propio organismo o do ~lgunas personas que lo inte­
gran, primen sobre criterios técnicos de oportunidad y de costo. 
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Un estudio de viabilidad en informática debe contener 
los siguientes aspectos mínimos: 

a) La situación actual del organismo en cuanto a los 
datos que procesa e infor:nación que requiere, localización y 
accesibilidad de las fuentes de datos, periodicidad de informes, 
análisis y descripción de arc:-:ivos, frecuencia de su uso y ac­
tualización, canales y portadores de información existentes, ~c. 

b) Análisis crítico de esa situación actual con énfa­
sis en los puntos críticos del flujo de información y en la efi 

cacia con que las necesidades existentes en los distintos nive­
les del organismo son satisfccnas. 

c) Alternativas de solución considerando la posibili­
dad do implantar sister;1as :'i.G tipo manual, mecanizado o electró­
nico; cada alternativa d00e cor_terr.plar los requerimientos, sus 
respectivos costos y los rcs'll t:.dos a obtener. Asimismo deberá 
realizarse para cada al tc,rna.tiva un astudio lo ru-.'.:s objetivo po­
sible de sus ventajas y dcsventaj.::s. 

Un estudio de cst.:: n.::tur.::leza d-~bz contt:nor suficientes 
elcID,:mtos de juicio como par_--, q_us 21 órgc,no o persona responsa­

ble por la decisión a tomar, decida en forma racional y compati 
ble con los objetivos del org:c.nismo. I.a al torn-::.ti Vé\ que en de­
finitiva se seleccione rcpresentari la b.::se para el diseño del 
nuevo sistGma, que podrá rcaliz2.rsc de .::cuerdo .:: los lineamien­
tos establecidos en el capítulo 6. 

Cuando el organismo ya cuenta con equipos y éstos no 
trabajan a capacidad colmada o el trabajo que realizan no cubre 
las necesidades mínimas de información, una sana ruedida a tomar 
consiste en la pl:mific:i,ción t6cnic'.1 y oportuna de lo.s activid~ 
des de la unidad que ndministrn información. Deben tomar parte 
activa en esta tarea no solo quienes integran la unidad sino 
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también los responsables de las unidades sustantivas del orga­
nismo y en especial, los órganos superiores de coordinación. 

No resulta suficiente sin embargo una progr=ación con­
junta del trabajo sino que sobre la marcha debe evaluarse sist~ 
mátice.mente, también en forme>. conjunta, la ce.lidcd intrínseca y 
extrínseca del producto del sistema y si corresponde, corregir 
y ajustar su funcionamiento, 

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

d) Sensibilizació~ de administradores y formación de 
técnicos 

Los problemas anotados 2~ relación a los administrado­
res usuarios y a los funcionarics ~ue integran la unidad que a~ 
ministra información pueden resolverse gradualmente a través de 
un programa coordinado de capacitación, administrado por la Of! 
cina Nacional del Servicio Civil, organismo encargado de la ca­
pacitación de funcionarios públicos. 

Son dos los niveles hacia los cuales será preciso orien 
tar las acciones de capacitación: el de los funcionarios que 
tienen a su cargo tareas de sdministración superior y media 
(sensibilización) y el de los funcionarios que trabajan en la 

unidad que administra información (formación). 

Entre los administra&ores superiores y medios lo que 
realmente importa es que, a través de un conocimiento general 
de la informática y de las diversas aplicacion0s en el uso de 
las máquinas, se obtenga su colaboración y apoyo permanente du-
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ro.ntc lo. implantación dol sistema, en especial fronte a los 
problcmas y obstáculos que siempre se presentan durGnte su pue~ 
ta en práctica. Este aspecto ya ha sido motivo de preocupación 
por parto de técnicos nacionales y extranjeros quo han estudia­
do la administración de la información en el scctcr público ur~ 
guayo, habiéndose llegado a cstruc·turn.r programéis do capacita­
ción rola.cionados. Los mismos han sido utilizo.dos con fines ig 
formativos y como instrumonto de sensibilización, desde 1971, 
en los cursos de Racionaliznción Administr2.tivo., Jornadas y Se.• 
mino.ríos para administradores superiores organiz~dos por la Ofi 
cina Nacional del Servicio Civil. 

Para la form::1ción de porsoncü técnico en sistemas de ig 
formación la referida Oficina en forma conjunta con la Facultad 
de Ingeniería dG la Univorsid=.d de la Repúblicn y las firmas 
proveedoras de equipos, podría administrar progr=as coo:·~Jino.­
dos y coherentes de formación en computación paro. funcionarios 
públicos. Asimismo podrín organizar cursos especiales para 
o.tender on el corto plazo las necesidades más urgentes del sec­

tor público, en especial las que tienen relación con el déficit 
existente ,:,n mut0ria ·de :malistas y diseño.doras do cistemas. 



9, RESUMEN 

l. Un sistema de información está constituido por un 
conjunto de elementos interrelacionados que interactúan para 1~ 
grar objetivos que son comunes. Esos objetivos pueden ser gen~ 
rales, abarcando toda la organización, (por ejemplo, proporcio­
nar una base sistemática de información para racionalizar la m~ 
todología decisoria en los distintos niveles) o particulares, 
abarcando determinadas unidades funcionales de la misma (por e­

jemplo, área de Producción o Personal). 

2. Los elementos ~~e componen un sistema de informa­
ción y a través de cuyas f,=ciones e interacciones se pueden a_l 
canzar los objetivos fijados so~: 

a) Los recursos hur::.a.Los; técnicos en sistemas qui~ 
nes tienen a su cargo el trat=i2~to y elaboración de la infor­
mación y administradores que son básicamente los destinatarios 
de esa información. 

b) Los recursos de carácter material cuya natural~ 
za y características dependen del alcance y complejidad del si~ 
toma. 

c) Los recursos fim:.ncieros que permiten el concu_!: 
so oportuno de los demás elementos del sistema. 
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d) Los métodos y procedimientos g_ue sirven para 
poner en marcha el sist0m::1 y determinar l::i particip2.ción de las 
distintas unidad e;; administra ti vas involucrad2.s ~' el rol y res­
ponsabilidad de g_uienos las integran. 

e) La información, g_ue de acuerdo al momento en 

g_ue su participación se manifiesta, puede considerarse como un 
insu@o o entrada, o como un producto o salida del sistema. 

f) Los canales y portadores de información a tra­
vés de los cuales la información fluye desde los centros g_ue la 
elaboran hasta los centros que la utilizan, 

g) La unidad de procesamiento en la cual se trans­
forman los insumos y se obtiene el producto esperado lográndose 
así los objetivos del sistema. 

3. Existen ciertas cualidades g_ue deben reunir la in­
forBación para que pueda constituirse efectivamJnte en un ins­
tI'Uillento de análisis para la formulación de políticas y para la 
planificación, ejecución y control de las actividades de la or­
ganizé1.ción. Esas carC\ctorísticas son: 

a) La oportunidad 
b) La claridad 
c) La unifor-1Jlidad 
d) Let pGriodicidad .J 
e) La eonfiabilid.éi.d 
f) La selectividad 
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4. Si bien es difícil determinar el valor real quepa­
ra el usuario tiene la información que se le proporciona, exis­
ten procedimientos que pueden orientar respecto a la utilidad 
que le brinda. El analista puede evaluar en forma permanente 
la eficacia del sistema y para ello deberá recurrir al usuario 
para saber si éste recibo en tiempo y forma la información que 
necesita; en caso de que así no sea deberá promover el ajuste y 
mejoro.miento del sistema, 

5, El tipo de información que fluye dentro de una org~ 
nización puGde clasificcirse par':\ su análisis, de o.cuerdo a sus 
áreas funcionales; esas áreas son: 

a) Producción 
b) Comercializ2.ción 
c) Finanzas y Contabilidad 
d) Personal 

En cada una de ellas el tipo de información que se adm! 
nistra se encuentra estrech2.mente relacionado con la naturaleza 
y complejidad de las actividades que son propias a cada área .. 

6. El diseño de un sistema de información puede reali­
zarse a través de una metodología cuyas etapas, si bien deben 
considerarse exclusivamente como guías generales de acción, pu~ 
den contribuir en el marco de un enfoque de sistemas a definir 
racionalmente sus elementos componentes y determinar los méto­
dos y procedimientos de funcionamiento, En esas etapas deben 
identificarse: 



- 80 -

a) Los objetivos del sistema 
b) Los centros destinatarivs de ls información 
c) Las necesidados y carencias de inJormación 
d) Las fuentes - internas y externas - de informa­

ción 
e) Los canales y portadores de información 
f) Las normas y procedimientos que aseguren una 

eficiente puesta en práctica del sistema 

7, La implantación implica poner en marcha los mecanis 
mos, actividades y tareas previstas para materializar el funciQ 
namionto del sistema diseñado y lograr de esa manera sus obje­
tivos; esa puesta en práctica debe realizarse on forma gradual 
pudiendo seguirse un enfoque horizontal o vertical. Asimismo 
la implantación puedo realizarse en base a una centralización o 
descontralización funcional do las unidades intervinientes te­
niendo las dos al terna ti vas sus vontajas y desventc.jas. 

8. El éxito o el fracaso do un sistema de información 
puede estar condicionado por múltiplos factores do diversa nat~ 
ralezc.; le. experiencia demuestre. sin emb~rgo que los elementos 
or~_::.niz'.'.cion::ü, funcion:--.1, m::.tcrial y hum:J.no son los que mayor 
incidencia ejercen sobro el nivel de oficienci::. en que suelen 
operar l:i.s unidades q_ue a:'binistrg,n inform2.ciórc. 

La fc.lta de une:; ex:;lici-:s.ción formg,l del objetivo, fun­
ciones y relaciones do l:. ·cmid::.d., 1::. ::msencia de uétodos y pro­
cedimientos modernos de tr2.'::)::.jo, l::c in::.decuada ubicz,ción jerár­
quica de la ur.id ::.d de:!:ltro (';..J 1:::. estructur;:i administr2.tiva del 
organismo, 1::. inexistenci::. de pl::.nes de información, la obsole~ 
cenci::. de algunos equipos y 1::. subutilización de otros, el des­
conocimiento da lc!s reales posibilidades de l:i. informstica y la 
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falta de integración del personal técnico en información con 
el resto del organismo, son :ügunos de los factores q_ue carac­
terizan la administración de la información. 

Las acciones q_ue pueden emprenderse con el propósito 
de contribuir gr~dual.m.ente:. un mayor nivel de eficiencia de 

las unid::1des que 2.d.ministr2.n información en el sector público, 
son también de distinta =tur~leza y de diverso alcance. Al@ 
nas de las q_ue pueden concretarse con relativa facilidad en el 
corto plazo son las siguientes: 

elaborución de manuales administrativos (de Or­
ganización, Funciones y Procedi!llientos). 

- ubicación ic 1~ unidad al más alto nivel jerár-
q_uic o. 

funcionacientc de una unidad rector:. a nivel n~ 
cional q_ue formule un :;:;l:.i::. n:.:::ion?.l de computación y asegure 
le, utilización racio=l d..:i to:.os los equipos existentes. 

realizacién ie estudios previos ce factibilidad 
en informática. 

coordinación e integración del personal técnico 
en información y los administr::-.dores. 

programación cooriinada y coherente de la capa­
citación en el área para funcicn~rios públicos. 



10, CONCLUSIONES 

El flujo regular de una parte importante de la informa­
ción que necesitan los administradores superiores para tomar d~ 
cisiones puede asegurarse en la medida que se estructura formal 
mente un sistema de información. 

Una vez que se han identificado los elementos componen­
tes de un sistema de información, el diseño debe realizarse en 
el marco de las interrelaciones que entre esos elementos deben 
existir, y adecuando en cada caso las características del sist~ 
ma a las necesidades es,ecíficas de la organización. 

El logro de los objetivos asignados explícitamente al 

sistema de información depen~erá en definitiva del grado e int~ 
gración que pueda alcanzarse entre sus distintos elementos com­
ponentes, en especial entre los huoanos y los materiales. 

Los recursos materiales del sistema pueden abarcar un 
entorno variado de elementos ~ue se extiende desde los simples 
registros manuales y archivos hasta los ~quipos de procesamien­
to de datos, sean 6stos mecánicos, electromecánicos o electrón! 
cos. Si bien estos últioos, en el caso que se justifique la n~ 
cesidad de contar con ellos, :p;i.3den contribuir a racionalizar 
la dinámica y gestión aliministrativa no se puede afirmar que 
por el mero hecho de tenerlos o utilizarlos so tonga un sistema 
perfecto de información. 
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Los recursos humanos del sistema están re?resentados 
básicamente por los técnicos 'en información y por los adminis­
tradores de la organización quienes constituyen en su mayoría, 
los destinatarios iel ~rci~cto del sistema. El valor de ese 
producto, desde el punto de vista del sistema considerado en 
su conjunto guarda una estrecha relación con la calidad y can­
tidad de la información ~~e el sistema produce, Ese valor se­
rá mayor en la medida ~ue el producto final se adecúe a las n~ 
cesidades o carencias ~~e el sistema está llamado a atender, 
principalmente las de ~~ienes tienen bajo su responsabilidad 
la gestión administrativa ie la organización. 

Para maximizar los resultados del sistema se debe lo­
grar el mayor grado de integración entre los distintos elemen­
tos sobre cuya base el sis"ema opera y en especial tratando de 
alcanzar una crecience y mut= comprensión entre los recursos 
humanos que intervienen en su f-;moionamiento. 
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