Nota Introductoria al Articulo

un estudio sobre
sistemas de informacion
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en la administracidn “sia

El interés del ser humano por adquirir una
metodologia para dirigir sus acciones con uha
mayor base cientifica, as/ como para recuperar
el control de las herramientas e instrumentos
técnicos a su disposicién en el mundo de hoy, ha
hecho que las disciplinas tradicionales evolucio-
nen en un contexto dindmico, ya que el medio
ambiente en el que tienen vigencia muestra esa
externalidad de cambio.

A la disciplina de la Administracién, por lo
que hace a su evolucién, le ha tocadc desempe-
fiar un papel fundamental de implementacién
constante, tanto en su teorfa como en los medios
de que se sirve para lograr los fines de la orga-
rizacién de que se trate.

Del Dr. James Emery Ph. D.

The Wharton School
University of Pennsylvania

Traducido por: Carlos Viguri MBA

Merece destacar el avance tecnolégico en los
pafses desarrollados por lo que hace al disefio,
creacién e implementacién de equipos de pro-
cesamiento de datos de alto poder (computado-
res electrénicos) que han permitido al adminis-
trador tradicional, enriquecer sus funciones, me-
diante la adquisicién de conocimientos por la via
de informacidon que éstas generan.

El propdsito del administrador, en términos
generales, es optimizar sus decisiones; para ello
recurre a la utilizacién de instrumentos tales co-
no el computador electrénico. Sin embargo, en
innOmeras circunstancias el efecto que se pro-
duce es precisamente lo contrario, las causas,
tanto de tipo humano como técnico, son mdlti-




ples, debiendo, en consecuencia, detectarlas y
disefiar mecanismos para que no se generen.

£l estudio del Dr. James C. Emery nos con-
duce, mediante el ejercicio del método, por una
serie de consideraciones que forman parte de
las caracteristicas de los modernos sistemas de
informacién (con un apoyo en el avance tecno-
légico, representado por los equipos de proce-
samiento de datos) en la Administracién, con el
objeto de identificar el estado en que se encuen-
tran en aquellos palses que precisamente los
emplean cada vez en mayor grado, y cuya in-
fluencia en nuestro medio va en ese sentido, pe-
ro en menor proporcién,

Por lo anterior derivo la utilidad del articulo,
ya que es posible aprender de los errores de
otros, asi como esclarecer, en {a forma que el
Dr. Emery lo hace, algunos de los mitos de la
novedosa 4rea de desarrollo profesional de Sis-
tamas de Informacién en la Administracidén (SIA).

Cabe destacar que las perspectivas para el
desarrollo acelerado en nuestro medio de los
Sistemas de Informacién en la Administracion
{S1A) son altamente favorables, no sélo por es-
tar a nuestro alcance a precios cada vez mas ba-
jos, y también mas eficiente (dos funciones idea-

les que produce el avance tecnolégico), sino por
la creciente necesidad para las organizaciones
de los Sectores Publico, Paraestatal y Privado, en
lzs funciones de planeacién, coordinacién y con-
tiol de sus programas de actividades en un me-
dic ambiente cada vez méas complejo, lo que
obliga al Administrador a aplicar un enfoque me-
todolégico més eficaz en el proceso de Toma de
Decisiones, apoyado en buena parte por el SlA.

El Dr. James C. Emery ingresé a Wharton en
1965. Ha impartido cursos, tanto de Sistemas
de Informacién como de Administracién de Ope-
raciones. Actualmente es el Presidente del De-
partamento de Ciencias de la Decisién (Decisién
Science) de Wharton. El Dr. Emery fue Presiden-
te de la Sociedad de Sistemas de Informacion
en la Administracién y ha impartide gran nu-
mero de conferencias en los Estados Unidos y en
Europa. Ei Dr. Emery es autor del libro Organi-
zational Planning and Control Systems (Machi-
llan), asi como de varios articulos sobre Sistemas
de informacién. El presente estudio fue su apor-
tecion en la conferencia de: Investigacidn sobre
el uso de Computadores en las Organizaciones,
celebrada los dias 24 y 25 de octubre de 1973
en Wharton.

UN ESTUDIO SOBRE SISTEMAS DE INFORMACION EN LA ADMINISTRACION (SIA)

1. El Estado Actual de los SIA

Cualquier persona imparcial que contemple
la situacién de los SIA verd un cuadre decidi-
damente revuelto. Se pueden sefialar varios éxi-
tos sensacionales que plenamente cumplen las
promesas de la tecnologia de los SIA. Por otra
parte, por cada sistema con éxito, encontrare-
mos otro que en el mejor de los casos apenas
cumple y, en el peor, es desastroso.

Los SIA basados en la computadora tienen
menos de veinte afios de usarse. Como muchos
adolescentes, la profesién parece enfrentarse a
una crisis perpefua de identidad. No hay un
acuerdo genersl claro sobre qué son los SIA.
Menos aln nos ponemos de acuerdo respecto

a qué es un profesional de los SIA o si, real-
mente, existe dicha profesién.

1.1. Un Rayo de Esperanza

A pesar de estos problemas, hay sefiales
alentadoras de que el concepto de los SIA se
encuentra sano y salvo. Examinemos algunas de
las indicaciones més importantes de la madurez
de la profesidn,

1.1.1. Mejor comprensiéon de la naturaleza
de un SIA.

Aunque en verdad no hay unanimidad res-
pecto a qué constituye un SIA, parece estar ex-
tendiéndose un acuerdo general sobre algunas
de sus caracteristicas importantes. La mayoria de
nosotros estariamos de acuerdo con la siguiente
lista de caracteristicas:
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* Es parte de las actividades en vigor de la or-
ganizacién. Un SIA bien disefiado se convierte
en parte integral de ias actividades de la or-
ganizacién. En el nivel funcional maneja el
procesamiento de datos rutinarios y proporcio-
na la comunicacién esencial que enlaza com-
ponentes de la organizacién tales como ven-
tas, fabricacién, ingenieria vy contabilidad. En
los niveles téctico y estratégico, en que se
toman decisiones para convertir las metas de
la organizacidén en decisiones sobre operacion
cada vez mds detalladas, la computadora pro-
porciona una ayuda importante a los seres hu-
manos gue toman las decisiones.

Basada en la tecnologfa de la computadora.
Un SIA es ciertamenie algo méas que una sim-
ple computadora, perc un SIA que no esté
parcialmente basado en la tecnologia de la
computadora serd o relativamente trivial o
pobremente disefiado. El procesamiento con
computadora resulta ya tan econdmico y tan
facil de adquirir que no debe pasarse por alto;
virtualmente cualquier SIA que reduzca costos
debe emplearfo cuando menos para algunas
de sus funciones.

Un sistema hombre-maquina, As{ como el SIA
no debe ser enteramente manual tampeceo pue-
de ser enteramente por computadora. Subsis-
temas manuales forman parte integral del gran
volumen de la parte funcional del sistema. La
toma de decisiones ticticas y estratégicas des-
cansa aln méas fundamentalmente en la parti-
cipacién humana. Un SIA bien disefiado dis-
tribuye las tareas entre el hombre vy la maqui-
na en forma que resulte econdmico; las tareas
que la computadora puede manejar mejor, se
le entregan 2 la méquina, mientras que las
tareas restantes se conservan para el hombre.
La linea divisioria entre el hombre y la méqui-
na se mueve con los cambios en tecnologia,
en reconocimiento de las ventajas relativas de
que goza en ¢l momento cada componente.

Coleccion de subsistemas. El SIA se compone
de una coleccion de subsistemas. Los subsis-
temas pueden estar firmemente enlazados
compartiendo informacién ordinaria y recur-
50s de procesamiento, por ejemplo. Mas a me-

nudo, sin embargo, los subsistemas se encuen-
tran sélo ligeramente unidos con relativamen-
te poca accién reciproca. El grado correcto de
infegracidon es cuestién de algunos ajustes téc-
nicos y economicos.

* QOrientado con fundamento en los dates. Una
de las caracteristicas mas importantes de un
SIA, que lo distingue de ofros tipos de siste-
mas de informacién, es la subordinacién tan
fuerte que se pone en el fundamento en los
datos de ta organizacién. La operacién del SIA
depende enteramente en un fundamento de
datos que proporcionan informacién sobre
clientes, proveedores, inventarios actuales,
costos, planes, funcionamientos antfericres, y
toda clase de cosas pertinentes a la organiza-
cién. Puede consistir en billones de claves de
informacién y estar guardade entre una jerar-
quia de discos, cintas, e imdgenes en micro-
film. El proporcionar acceso a dicho funda-
menic de datos, aUn teniendo en cuenta las
necesidades de seguridad y el fiempo reque-
rido para contestar, es cierfamente uno de los
aspectos técnicos mas dificiles del disefio del
SIA,

* Adaptable a necesidades cambiantes. Un 3IA
satisfactorio debe ajustarse continuamente a
fas necesidades cambiantes y a la tecnologia
avanzada. A medida que se convierte en parte
més infegral de las actividades de la organi-
zacién, tiene que adapfarse cuando ocurren
cambios en fas metas de la organizacidn, en
el medio ambiente y en los que toman las de-
cisiones. El disefio del SIA debe prever dichos
cambios proporcionando un alto grado de fle-
xibilidad.

1.1.2. Reconocimiento de ser una disciplina
intelectual.

Un SIA satisfactorio requiere un amplio cam-
po de habilidades técnicas y administrativas.
Ninguna persona sola puede esperar adquirir
todo el conocimiento detaliado requerido para
disefiar ¢ implementar el sistema. Sin embargo,
se hace cada vez méas evidente que un ingre-
diente critico para el éxito es la persona con una




amplia comprensién de la administracién y de
la tecnologia SIA. Ei qus un SIA deba o no con-
siderarse como una profesién especial es quiza
un punto a discusidn, pero actualmente es bien
claro gue el gerente de una organizacién SIA de-
be poseer ia siguiente lista de habilidades:

* Habilidad como gerente. Sin lugar a duda, la
cualidad mas impaortante de un profesional SIA
de primera categoria es la habilidad adminis-
trativa. La administracién del proceso de im-
plementacién mismo es una tarea formidable
que puede requerir docenas de personas ca-
pacitadas que trabajen por un perfode de me-
ses en trabajos muy interrelacionados, La ha-
bilidad de motivar a profesionales de espi-
ritu vigoroso, y de planear y controlar su fra-
bajo, es un requisitc esencial. lgualmente lo
es la habilidad de trabajar con la gerencia ge-
neral y los usyarios para realizar el cambio
deseado.

Conocimiento de las areas funcionales, El SIA
coordina areas funcionales tales como ventas,
fabricacién, ingenieria, logistica, contabilidad,
finanzas y personal. El profesional SIA deberé
tener, cuando menos, un conocimiento gene-
ral de todas estas 4reas y, quizad, un conoci-
miento detallade de una o dos de ellas.

* Conocimiento de la tecnologfa de la computs-
dora. Se ha recalcado muchas veces que un
administrador de un SIA no debe ser un téc-
nico de computadora. Esto queda fuera de dis-
cusidn si la afirmacion significa que no debe
sumergirse en detalles técnicos con detrimen-
to del desempefioc de su funcién administra-
tiva. Infinidad de proyectos han fracasado sin
remedic cuando los encabezaba un técnico de
computadora competente, sin habilidad ni in-
clinacién administrativa. Por ofra parte, bue-
nos gerenfes sin penetracién técnica segura
han cometido errores descomunales porque no
comprendian la tecnologia que trataban de im-
plantar. El disefio de un SIA requiere algunos
ajustes técnicos excesivamente complejos. El
gerente sin alguna experiencia en computadora
se coloca en la posicidén de tener que confiar
exclusivamente en el criterio de otros. Esta

es una posicidn vulnerable porgque los Hama-
dos expertos no siempre tienen la razén,

* Conocimiento de las ciencias en toma de de-
cisiones. Un SIA no debe ser (nicamente un
sistema eficaz de procesamiento de datos; de-
be también proporcionar ayuda a quienes to-
man las decisiones. Hasfa cierto grado. a esta
ayuda se le puede dar forma en un modelo de
decisiones. Un profesional SIA deberd com-
prender los modelos analiticos o de simulacién,
sus puntos fuertes y sus limitaciones, El cono-
cimiento de fas técnicas para tomar decisiones
no sélo es necesario para servir a las necesi-
dades de los usuarios; dichas técnicas también
son muy poderosas en la preparacidn de ané-
tisis de disefio del sistema informativo mis-
mo.

Se necesita mucho tiempo para que uha per-
sona adquiera el conjuntc total de habilidades
que |o acrediten para ser considerado un profe-
sional SIA. Requiere tanto una educacidn formal
como varios anos de experiencia. En el pasado
hemos tenido que depender principalmente de
la experiencia, porque sencillamente no se dispo-
hia de programas universitarios formales en SIA
(aunque si ha habido partes de dicho programa
desde hace bastante tiempo). Sin embargo, ahora
existen varios programas de SIA que proporcio-
nan una buena base para adquirir experiencia
(Ashenburst, 1972). En casi todos los casos hay
tendencia a ofrecer dichos programas en escue-
las de comercio o en una unidad educacional re-
lacionada (tal como un departamento de ingenie-
ria industrial)."

1.1.3 Reconocimiento en la organizacién,

La posicién en la organizacién de quien en-
cabeza las actividades de un SIA de ningdn mo-
do se ha fijado. Histéricamente, la posiciéon em-
pezé a menudo en un nivel relativamente bajo
del grupo de contabilidad. La mayocria de las
grandes organizaciones ya para ahora han re-
conocido la funcién del SIA como una area inde-
pendiente. Aungue el Director de un SIA (o titu-
ls equivalente) a menudo informa al Vicepresi-
dente de Finanzas, tiende a poseer mucha repre-
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senfacién y un campe de trabajo que atraviesa
toda la organizacién y que entrafa mucho mas
que sistemas de informacién financiera.

Hay una tendencia clara a coordinar mas es-
trechamente el trabajo de los especialistas de
computadora y los cientificos de administracién.
Regularmente se acostumbra que estos dos gru-
pos informen al Director del SIA. Esto es muy
conveniente, porque la estrecha cooperacién en-
tre los dos es esencial en un SIA orientado a
decisiones que tiene enlaces con el sistema de
procesamiento de iransaccicnes.

1.2 Problemas que hay que Superar

A pesar del considerable progreso, es facil
exagerar el lado optimista del caso. Serfa total-
mente irreal querer decir que los profesionales
SIA son aclamados como héroes universalmente.
No es muy productivo flagelarse, pero tampoco
I» es vanagloriarse. Teniendo esto en mente,
serfa conveniente sefialar en forma breve nues-
tras fallas.

* Antipatia o indiferencia de la organizacion, El
director SIA fodavia puede encontrar dificul-
tad para influir en la gerencia general y con-
vencer a los ejecutivos principales de la im-
portancia de las actividades del SIA, A me-
nudo se encuentra alejado de los otros geren-
tes, y tiene la impresién de que su contacto

“con la computadora lo sefiala como técnico
demasiado especializado para encargarse de
responsabilidades de administracién general.
A menudo se le ve con suspicacia y hostilidad
por los gerentes cuyos papeles potencialmen.
te pudieran cambiarse adversamsnte por el
SiA.

Promesas no cumplidas. La profesién SIA vive
en un mundo incierto y muy complejo. Su
campo varia en una proporcién gue sobrepasa
casi a cualguier otra forma de tecnologia. Por
tanto, es comprensible {pero no disculpable)
que con frecuencia no hagamos las entregas a
‘tiempo, dentro del presupuesto y conforme
a fas especificaciones. Sin embargo. hay mu-
chas pruebas de que un proyecto SIA bien
manejade puede esencialmente cumplir sus

compromisos; debemos, por lo fanto, ser mu-
cho menos tolerantes con los retardos, de lo
que hemos sido en el pasado.

Falta de consideracién a la economia. En mu-
chos casos el SIA no esta dirigido a propor-
cicnar servicios econdmicos, Frecuentemente
los profesionales SIA parecen estar motivados
a extender el campo del sistema sin conside-
rar cvidadosamente los beneficios en relacion
con el costo. Los disefiadores muchas veces se
deciden por un sistema técnicamente sofistica-
do que produce una ganancia pequefia en com-
paracién con el aumento en el costo y el ries-
go técnico. Los analisis cuidadosos del costo
de los beneficios, que estudian alternativas y
tratan de llegar a ajustes razonables, son la
excepcidn en vez de la regla,

Factores humanos malos. A pesar de nuestros
afos de experiencia y las quejas constantes de
los usuarios, todavia estamos disefiardo siste-
mas que son pasmosamente ineficientes des-
de el punto de vista de los factores humanos.
Tienden a ser altamente sensibles a los erro-
res de entrada comunes y desafian los inten-
tos de corregir los errores, inundan al usuario
con produccidn mal digerida y rotulada en
forma inadecuada, y no toman en cusnta las
necesidades especiales o imprevistas de los
usuarios. En muchos casos el disefio adecuado
que fome en cuenta el factor humano simple-
mente requiere el uso del sentido comin y
sensibilidad para el usuario, pero con frecuen-
cia parece que somos incapaces de proporcio-
nar alguna de estas cualidades. Como agentes
de un cambio que estamos tratando de intro-
ducir una tecnologia nueva en la organizacidn,
a menudo desplegamos una indiferencia in-
creible. hacia los cambios.

Sistemas inflexibles. La modificacién de la
mayorfa de los sistemas actuales es un proce-
so excesivamente dificil y doloroso. Ciertamen-
te que existen los medios técnicos y adminis-
trativos para proporcionar un grado de flexi-
bilidad muche mayor {por el disefio modular,
mayor uso de lenguas de nivel mas alto, sisfe-
mas administrativos con fundamento de datos
generalizados que proporcionan un alto gra-
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do de independencia al programa informativo,
por documentacién, eic.). Es cierto que aumen-
tar el grado de flexibilidad ordinariamente en-
trafia un precio que puede que ne estemos
dispuestos a pagar en muchos casos, No obs-
tante, en la mayoria de los casos un examen
correcto de los ajustes econdmicos dard por
resultado mucha mayor flexibilidad que la
ofrecida por la mayer parte de los sistemas.

* Desatrollo costoso. La mayoria de los sistemas
estan hechos a la medida pero en serie. Co-
mo resultado, la implementacién de un siste-
ma amplio puede llevarse muchos meses y mu-
cho dinero.

2. La base Conceptual del SIA

Uno de los principales signos de madurez en
urr campo profesional es el grado en que estd
besado sobre un fundamento tedrico generalmen-
te aceptado. De acuerde con esta prueba, el cam-
po del SIA estd todavia en la infancia.

21 Necesidad de la Teoria

Tenemos necesidad urgente de desarrollar
puntales tedricos sélidos para el SIA. El valor
practico de esto frecuentemente se pasa por al-
to, particularmente por e} profesional concentra-
do que se sumerge en los problemas diarios. Pe-
ro a medida que empezamos a atacar sistemas
mas dificiles, se hace proporcionalmente més im-
portante el estar guiados por una buena teoria.
Necesitamos dicha teoria por las siguientes re
zones:

* Proporciona un marco para simplificar el pro-
blema. Al enfrentarse a lo complejo, la mente
humana tiene que condensar en alguna forma
el prcblema. Por tanto, es esencial para el di-
sefador de un SIA fener una imagen mental
parca de la realidad con la que pueda reduci-
el preblema a un tamafio manejable. Un mo-
delo tedrico bueno ofrece los mejores medios
para concentrarse en lo esencial.

* Ayuda a resolver los problemas. un modelo
tedrico no sdle ayuda a estructurar los pro-
blemas, sino que también ayuda a escoger en-
tre alternativas disponibles. Por ejemplo, si un

profesicnal SIA tiene un conocimiento concep-
tual de las organizaciones y cémo funcionan,
estd mucho mejor capacitado para predecir los
efectos de los disefios alternos en el funciona-
miento de la organizacion.

* Ayuda en la generalizacidn de experiencias pa-
sadas El éxito en la ciencia y la tecnologia
siempre se ha logrado construyendo sobre las
bases que dejaron otros. Lo mismo sucede en
nuestroc campo. Sin un conjunfo en desarrollo
de principios generales —teorfa, si asi se quie-
re— cada proyecto tiene que ser atacado de
un modo ad hoc. La teoria generalizada nos
permite aplicar lo que aprendimos en un con-
texto a la solucidén de oiro problema que de
otro modo pareceria muy distinto.

* Pasar el conocimiento. El condensar el conoci-
miento mediante el desarrollo de principios
generalizados es un requisito esencial para el
aprendizaje eficaz. la variedad de proyecios
que puede uno experimentar personalmente
es ciertamente muy limitada. Por tanto, es im-
portante que pasemos el conocimiento a la
siguiente generacidén en forma de teoria gene-
ral. Con esta base, el nedfito puede suplemen.
tar su teoria rapidamente con experiencias lle-
nas de significacién.

2.2 La Teoria de Sistemas como Fundamente
del SIA

No es probable que encontremos una teoria
del SIA universalmente aceptada. Nuestro cam-
po es ecléctico, tomando, como lo hace, de disci-
plinas tales como la ciencia de [a computadora,
la teoria de la organizacién, la ciencia de la con-
ducta, la teoria de las decisiones y la economia.
Sin embargo, se estd exiendiendo un acuerdo
general de que la parfe esencial de nuestra ba-
se tedrica vendrd del campo de |a teoria de sis-
temas generales. Este campo ofrece prospectos
alentadores para la coardinacién de muchas dis-
ciplinas independientes que proporcionard un
conjunto de conocimientos mas unificado.

La teoria de sistemas se ha desarrollado du-
rante muchos afios y en una variedad de contex-
tos. De este modo incorpora conocimientos obte-
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nidos por medio de una experiencia considerable.
Se la ha encontrade extracrodinariamente Ufil
al proporcionar profundidad para tratar con sis-
temas tan distintos como el sistema telefénico,
sistemas bioldgicos, sistemas informativos y or-
ganizaciones humanas.

Los disefiadores de un SIA se preocupan, tanto
del sistema informativo como de la organizacién
1 que sirve, de modo que los principios genera-
les que se pueden aplicar a los dos, son doble-
mente Utiles.

Algunas veces se critica que la teoria de siste-
mas no ofrece nada nuevo, que solamente da
nombres nuevos a ideas viejas. Aunque la teo-
ria de sistemas moderna toma de la experien-
cia pasada, proporciona, sin embarge, una rique-
za y una unificacidn que substancialmente incre-
mentan su utilidad. El que pueda incorporar prin-
cipios sdlidos y bien fundados da testimonio de
fa generalidad de la teorfa de sistemas (Ackoff,
1970, 1971; Beer, 1964; Blumental, 1969; Eme-
ry, 1969; Langefors, 1966).

Lla teoria de sistemas proporciona algunos
conceptos fundamentales aplicables al SIA. En-
tre los mds importantes se encuentran los si-
guientes:

* Limites del sistema, La nocién del limite de un
sistema es algo muy importante en el disefio
del SIA. El reconocimiento del poder del iimi-
te de un sistema obliga a los disefiadores a
tomar decisiones explicitas sobre ajustes entre
la amplitud y la complejidad, asi como entre
las variantes controlables y las incontfrolables.

Estructura del sistema. La determinacién de la
Estructura de un sistema es absolutamente ca-
pital para su disefio. Cémo agrupar las activi-
dades, la esfera de cada subsistema, el dar su
ferarquia a cada factor del sistema, los enfren-
tamientos entre los subsistemas, fodo esto tie-
ne un efecto enorme en el funcionamiento del
sistema. la teoria de sistemas proporciona una
perspicacia muy Otil para las decisiones sobre
ajustes que hay que tomar al escoger una es-
fructura.

* Acciones reciprocas enire los subsistemas. La
complejidad de un sistema se origina princi-
palmente por las acciones reciprocas que exis-
ten entre los subsistemnas. Las acciones recipro-
cas se originan por el acoplamiento de subsis-
temas {(por ejemplo, cuvando la produccién de
un subsistema sirve de alimento a otro} o por
compartir un recurso comin {dinero, energia
humana, material, recursos principales, ener-
gia, efc). Los disefiadores pueden reducir el
grado de acciones reciprocas, reales o apa-
rentes, por medio de una variedad de formas,
tales como cambios en la estructura, quitando
el acoplamiento (por ejemplo, amortiguadores,
modulacién, o recursos sueltos), o sencillamen-
te no haciendo caso de las acciones reciprocas
débiles.

Coordinacién entre los subsistemas. Un punto
importante en el disefic de cualquier sistema
es el grado de coordinacidn entre subsistemas
que debe lograrse. La coordinacién entrafia
el intercambio de informacién y, por tanto,
aumenta el costo de implementar y hacer ope-
rar el sistema. Por otra parte, la coordinacién
adecuada puede aumentar el aprovechamiento
de los recursos y reducir el costo motivade por
un funcionamiento gue no es optimo.

* Mecanismo de refroalimentacién de datos. Par-

te del proceso de coordinacién se ocupa de la
retroalimentacién de la informacion usada en
la regulacidn y control del sistema. La habili-
dad del sistema para responder a perturbacio-
nes depende de la naturaleza de la retroali-
mentacién de la informacidn, las demoras en
su transmisién, y el proceso de control que
ajusta las variantes controlables en respuesta
a las sefales de la retroalimentacién de la in-
formacién.

* Comportamiento dindmico. El disefiador fre-

cuentemente se preocupa por la trayectoria se-
guida por un sistema al responder a pertur-
bacidén, y no sélo por el punto a que llegue
eventualmente, Por ejemplo, [a forma en que
un sistema de logistica responde a un aumen-
to de diez por ciento en ventas puede fener un
efecto fuerte en demora en las entregas, ni-
veles de inventario, proporcidn de empleos,
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ceses, y requisitos de capacitacion, (Forrester,
1961).

* Adaptacién.—Los cambios en los requisitos del
medio ambiente o produccion de un sistema
pueden hacer necesaria una jerarquia de res-
puestas. Los cambios menores pueden hacerse
por simples ajustes de pardmetfro, en fanfo
que los cambios més fundamentales se logra-
rén por medio de modificaciones en la estruc-
tura del sistema o su disefio de coordinacién.

* Ajustes, Un tema universal en la teorfa de sis-
temas es el cambiar una caracteristica por otra.
Por ejemplo, al establecer el grado de coordi-
nacién de un sistema, los ajustadores tienen
que considerar los costos de coordinacién fren-
te a los costos de independencia entre los sub-
sisternas.

2.3 Aspecto Econdémico de la Informacién

Como segundo fundamento de gran impor-
tancia para el campo de un SIA tenemos el tra-
bajo tedrico que se ha hecho sobre el aspecto
econdmico de la informacidn. El disefio de cual-
avier SIA debe considerar el equilibrio entre el
valor y el costo de la informacion. Para lograr
ésto, los diseradores tienen que comprender en
qué forma la informacidn puede aportar valor a
la organizacion. {Emery, 1971; Marschark & Rad-

ner, 1972,

Esta no es una pregunta sencilta, ni en la tec-
ria ni en la practica.

La informacién adquiere valor cuando:

* Modifica la percepcién de la realidad de quien
decide.

* La percepcién modificada lleva a una decisién
diferente de la que de otro modo se hubiera
hecho.

* La nueva decisién resulta en mayor utilidad {es
es decir, ganancia) para la organizacién,

Cada paso de este proceso puede presentar
obsticulos dificiles o insuperables para expresar
el valor de la informacion en términos moneta-
rios. La determinacion de la “realidad’” frente a
la informacion incompleta, errénea u opuesta

puede entrafiar célculos elaborados sobre proba-
bilidad. El determinar el efecto de una informa-
cién nueva sobre un proceso de decisidn requiere
la formalizacién completa del procese —alge que
ordinariamente es dificil o imposible hacer. Y el
determinar el cambio en uitlidad que resulta
de un cambkio de decisién requiere nuevamente
una serie formalizada de objetivos, algo que se
logra sdlo en muy pocos casos.

La determinacién del valor monetario no es,
por tanto, generalmente posible. Sin embargo, el
conocimiento de la teoria puede ser enormemente
01l para establecer los requisitos de la infor-
macién. Por ejemplo, puede guiar la especifica-
¢:6n de caracteristicas tales como contenido, exac-
titud vy oportunidad de la informacién. Con un
conocimiento mas exfendido de la teoria, quiz
podriamos alcanzar mayor éxito al implementar
sistemas econdmicos.

2.4 Ciencia de la Conducta

El ser humano es parte integral de todo SIA;
desempefa tfareas rutinarias en el nivel funcio-
nal y es el que toma las decisiones en los nive-
les tactico y estratégico. Por tanto, es necesario
conocer la conducta y habilidades del ser huma-
no para desarrollar un fundamento tedrico del
SIA.

Los psicélogas han adquirido una gran canti-
dad de informacién sobre las habilidades del ser
humano al desempefiar tareas rutinarias fales co-
mo escribir en maquina, verificar datos, contar y
otras parecidas. Mucho menos es lo que sabemos
schre ofros aspectos importantes de la conducta
hiimana relacionados con el SIA. Aungue la habi-
lidad ‘del hombre para procesar informacién ha
sido estudiada en una gran variedad de contex-
tos, todavia nos encontramos con un conocimien-
to imperfecto de su papel en la toma de decisio-
nes. Esto es importante para escoger qué funcio-
nes de decisién deben hacerse automaticas y qué
avuda debe proporcionarse a fravés del SIA para
acrecentar la habilidad del ser humano en la to-
ma de decisiones.

Un SIA puede tener un efecto significativo en
I3 conducta humana dentro de una organizaciéon.
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La medicién del cumplimiento motiva la conduc-
ta, parte de la cuval puede perjudicar fuertemente
el funcionamiento desde el punto de vista de lle-
nar los verdaderos fines de la organizacién. El
cenflicto puede agravarse o mitigarse por la for-
ma en gue se sefialen y midan los fines. La faci-
lidad para introducir un cambioc en la organiza-
cién per medio del 51A depende en gran parte de
la sensibilidad humana de quienes la implemen-
tan.

3. Hacia un Sistema de Computadora Safisfac-
torio.

La tecnologia y el conjunto de conocimientos
disponibles han adelantado lo suficientemente
para que podames cumplir algunas de las prome-
sas de una era anterior més optimista. Espera-
mos, sin embargo, enfrentarnos a nuesira farea
con una realizacidn completa de las complejida-
des y ajustes requeridos. Particularmente, no de-
bemos tratar de lograr un sistema monalitico,
perfectamente integrado, que realice todas las
cosas para todas las personas; mas bien debe-
mos esforzarnos por un disefio que logre el
equilibrio econdmico méas eficaz entre la inde-
pendencia y la integracién. Llos adelantos en la
tecnologia de la informacién y el desarrollo de
técnicas mejoradas para implementar sistemas
complejos ha inclinado la balanza hacia un ma-
yor grado de integracién que el mostrado por la
mayoria de los sistemas existentes, pero un sis-
tema bien disefiado todavia consistird en subsis-
ternas relativamente independientes.

Hay dos aspectos diferentes de la infegra-
cién que interesan a los disefiadores del SIA. Uno
es la infegracién de las funciones del procesa-
miento de informacidn, y el ofro la integracidn
de las actividades de la organizacién mediante
e! SIA. Estos son puntos intimamente relaciona-
dos, pero lo suficientemente distintos para me-
recer estudio por separado.

3.1. Integracién del Procesamiento de Infor-
macidn.
3 1.1. Caracteristicas de un sistema de infor-
macién integrado.

El aumenie en la integracién de cualquier sis-
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tema conduce a mayor interdependencia entre
sus partes debido ai acoplamiento mas profun-
do y a compartir més los recursos comunes. la
integracién de un sistema de informacidn se ma-
nifiesta en varias formas:

* Fuente de datos comunes. En un sistema frag-
mentado (es decir, no integrado), los mismos
datos pueden recogerse separadamente como
alimento a diferentes subsistemas. Por ejem-
plo, tanto el subsistema logistico como el de
contabilidad pueden recoger datos de ventas.
En un sistema integrado, los datos de un tipo
dado tienden a entrar al sistema en un solo
punto; de alli se comunican a ofros subsiste-
mas a través de un medio que puede ser leido
por el computador.

* Consolidacién del fundamento de dates. Un
sistema fragmentado tiende a duplicar el al-
macenaje de datos, Si. por ejemplo, hay dife-
rentes archivos como base de los subsistemas
de némina y personal, contendrén mucha in-
formacién superflua, como ndmerc de emplea-
do, nombre, direccién, y nimero de depen-
dientes. Un sistema integrado tiende a compar-
tir més los dafos comunes; en el caso extre-
mo, todos los dates de un tipo dado serian
totalmente consoclidados (todos los datos rela-
tives al empleado en un solo registro de per-
sonal, por ejemplo).

Consolidacién de programas. Los sistemas
fragmentados tienden a romper la funcién de
procesamiento total desmembréndola en tra-—-
bajos relativamente pequefios que realizan una
tarea limitada con un acceso al registro. En
un sistema convencional de inventario, por
efemplo, una operacién puede realizarse para
agregar y quitar registros, otra para algunas
funciones contables, y adn otra para manejar
funciones logisticas. En un sistema integrado,
todas estas funciones pueden combinarse en
un solo programa y en una sola operacién.

Uso de fuentes comunes. Un sistema fragmen-
tado duplica el equipo (hardware) y el pro-
grama (software). Un sistema integrado, por
otra parte, tiende a usar fuentes compartidas.
Por ejemplo, un sistema de seguros en linea
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puede compartir terminales lejanas, la red de
comunicaciones, las computadoras, las fun-
cicnes de procesamienfo comunes (tales como
el control de la terminal, fa redaccién y el mane-
jo del fundamento de datos), asi como funcio-
nes de seguros comunes {fales como primas
pendientes y manejo de reclamaciones). Cual-
quier tarea especial de una funcidn dada —di-
gamos, extender una pdliza de automévil— se
agregaria al juego de médulos comin.

3.1.2. Ajustes enfre la integracién y la indepen-
dencia de un sistema de informacién,

Por muchas razones, la integracién completa
nc es nunca realmente econdmica. Los beneficios
de la integracidn generalmente tienen su costo.
El costo se debe principalmente a ta mayor com-
plefidad de un sistema altamente integrado; esto.
a su vez, aumenta el riesgo tecnoldgico del sis-
tema y el costo del disefio, prueba y conversién.

Se busca, naturalmente, el mejor equilibrio
total entre integracién e independencia, En
términos de las caracteristicas de un sistema in-
tegrado, los ajustes consecuentes son como sigue:

* Fuentes de datos comunes. El eliminar fuen-
tes de datos duplicados reduce el costo de
recoger datos y evita muchos problemas de in-
consistencia entre fuentes miltiples. Esto pue-
de ser muy valioso en el caso de datos de
gran volumen que se usan en muchos subsis-
temas (un buen elemplo son los datos de ven-
tas). Por otra parte, el intercambio automatico
de datos entre subsistemas origina dificulta-
des técnicas serias, tales come compatibilidad
de definiciones de datos, poner en clave, y
medio de almacenaje. A menudo se exageran
los problemas de seguridad cuando los subsis-
temas intercambian datos. Cuando se alimentan
datos de transacciones a un sistema de deci-
siones de vn nivel méas alto, generalmente es
necesario hacer transformaciones complejas en
los datos; esto puede ser muy dificil de rea-
lizar en forma totalmente automética. Por to-
das estas razones, los ajustes generalmente fa-
vorecen Unicamente el intfercambio de datos de
gran volumen, dejando que los datos de poco

volumen se recojan duplicados o se intercam-
bien manualmente.

Consolidacidén del banco de datos. lLa consoli-
dacidn de los registros fragmentados reduce
el volumen total de almacenaje y elimina com-
pletamzante las inconsistencias entre registros
multiples (que generalmente habra, debido a
diferencias en el tiempo de poner al corriente,
adn cuando se use una fuente de datos comunl.
Sin embargo, la consolidacién puede aumantar
significativamente el tiempo de transferir de
un almacenaje auxiliar a uno principal, puesto
que cada acceso a un registro consolidado ma-

yor tipicamente entraiia la transferencia de

elementos de datos que tienen poca probabili-
dad de ser usados en un programa dado. Més
aln, un registro compartido requiere mucha
mas previsién sofisticada para la seguridad
del programa (software}, que los archivos frag-
mentados que permiten a cada usuario prote-
ger fisicamente los archivos que le interesan
directamente (por ejemplo, la proteccién del
archivo de néminas por el departamento de
néminas). De consiguiente, los ajustes tienden
a favorecer la consolidacién de elementos de
datos que tienen un patrén de uso similar y
sirven a unidades de la organizacién relaciona-
das {por ejemplo, todas las funciones de con-
tabilidad).

Consolidacidn de programas. los programas
fragmentados duplican considerablemente fun-
ciones tales como la lectura del almacenaje au-
xiliar y el llevar a cabo verificaciones de re-
daccidn. Los programas consolidados, por otra
parte, tipicamente son mas complejos, aumen-
tan las necesidades del equipo (hardware) co-
mo lo es el almacenaje en la Unidad Central
de Proceso (CPU), y requieren una gran varie-
dad de habilidades de disefio.

Uso de fuentes comunes. El uso compartido
de fuentes a menudo proporciona importantes
economias, evita duplicidad y da la oportuni-
dad de emplear fuentes especializadas que de
otro modeo no se justificarian en un plan in-
dependiente. Sin embargo, el compartir siem-
pre requiere que se uniforme la fuente comdn
v que haya una forma de localizarla entre diver-
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sas demandas. Establecer una lista general de
especificaciones a menudo resulta en un com-
promiso que no agrada a nadie. La determina-
cién de reglas de prioridad adecuadas es muy
dificil técnicamente y, ademas crea (o cuando
menos pone mas de manifiesto) algunos con-
flictos serios de la organizacién. Tiene que in-
currirse en un gasto fijo como compensacion
para fijar la fuente y proporcionar la generali-
dad que las fuentes compartidas requieran.
Frecuentemente los ajustes favorecen que se
dupliquen las fuentes para simplificar el siste-
ma vy lograr economias de especializacién (por
ejemplo, una minicomputadora especial adapta-
da a una aplicacién de control del procesa-
miento).

3.1.3. Tendencias hacia la integracién del siste-
ma de informacién.

Los ajustes contfinuardn incorporando elemen-
tos tanto de integracién como de independencia.
Sin embargo, los desarrollos tecnolégicos tienden
a favorecer mayor integracidén y, por tanto, a la
larga, la tendencia es claramente en esta direc-
cién.

El desarrollo de sistemas de administracion
con fundamento en datos generalizados facilita
raucho el compartir los datos y la consolidacién
del banco de datos. Los adelantos en los sistemas
de operacion permiten el compartir con seguridad
lzs fuentes de procesamiento, El aumento en el
tamano del almacenaje principal permite una ma-
yor consolidacién de programas. El desarrollo de
técnicas de administracién de proyectos tales co-
mo el programa estructurado, el planear la red,
y el disefic con ayuda de computadora, hace po-
sible implementar programas altamente integra-
dos.

Los adelantos fanfasticos en la tecnologia de
la minicomputadora pueden considerarse como
adversos a la tendencia general que favorece ma-
yor integracién. Algunas funciones del procesa-
miento se fragmentarén en vez de consolidarse,
puesto que el costo de hacerlo es fan bajo. Una
de nuestras necesidades més urgentes es encon-
trar un medic de administrar un sistema tan re-

partido, en el cual algunos procesos y partes del
banco de datos se encuentran dispersos fisica-
mente. El fijar una tarea particular a una fuanta
compartida o independiente se jorna cuestién de
ajustes {los cuales, naturalmente, cambian con
el tiempo). Aln en casos en que los ajustes ac-
tuales favorecen la fragmentacidn fisica, frecuen-
temente enconiraremos conveniente conservar la
integracién légica por medio de alguna clase de
agencia coordinadora. Por ejemplo, una minicom-
putadora dedicada a la entrada de datos en li-
nea deberia ciertamente ser considerada como
parte integral del sistema total.

3.2. Integracién de las Actividades de Organi-
Zacidn.

2.2.1. .Caracteristicas de una organizacién inte-
grada.

El disefio de una organizacién, como el de
cualguier otro sistema, entrafia un ajuste enire
infegracién e independencia. Este punto preocu-
pc &l que disefa los SIA, porque es principal-
mente a través de un sistema de informacién for-
mal que la organizacion puede adquirir un alto
grado de integracién.

Dicha integracién se manifiesta por un acopla-
miento mas estrecho de las actividades de la or-
ganizacion y el compartir mas las fuentes comu-
res. Una fébrica integrada, por ejemplo, mostra-
ria algunas de las siguientes caracteristicas:

* Compartir el uso de la capacidad de produc-

cién —por ejemplo, una sola planta que pro-
duzca los componentes eléctricos para todas las
lineas de productos de la compafifa.

Planeamiento financiero que tome en conside-
racién los efectos en toda la empresa de las
fuentes de capital y gastos en proporcién de
ganancia, riesgo, proporcion de desarrollo,
etc.

* Programa general de produccién en todas las
plantas de la empresa (digamos, proporcionan-
do programas semanarios por grupos de pro-
ductos).

* Un sistema de entrada de pedidos cubriendo




foda la empresa enlazado a terminales lejanas
en todas las oficinas de ventas, almacenes y
plantas. Un pedido de un articulo determinada
da por resultado la preparacién de una orden
de embarque en el almacén més cercano al
cliente; el ajuste del articulo en el inventario
del almacén; la preparacién de la factura; la
preparacién de un pedido para reponer el ar-
ticulo si se encuentra mas abajo de la linea
de reposicién; y el poner al corriente varios
datos relativos a ventas, fabricacién y conta-

bilidad.

* Un sistema para administrar los fondos a cor-
to plazo de la empresa, que se encarga de
pagos vy cobros de rutina en todas las divisio-
nes de la operacidn.

El objeto de esta clase de integracidon es lo-
grar un aprovechamiento més eficaz de las fuen-
tes y reducir los fracasos de no ser &ptimo el sis-
tema. El pago estriba en el aumentio en la com-
plejidad y la necesidad de coordinacién més es-
trecha entre las subunidades de |a organizacién.

la coordinacién se puede alcanzar con un
planeamiento centralizado. Dicho planeamiento
requiere informacién sobre (1) la naturaleza ge-
neral de cada subunidad que se coordina, y {2) el
estado actual de cada subunidad. Un grupo que
preparara un programa de produccion de una
empresa, por ejemplo, necesitaria saber algo del
proceso de produccidn, los costos v las capacida-

des de cada planta también necesitaria conocer.

los niveles de inventario actuales, el estado del
programa actual de produccién, etc. Unicamente,
con informamacién de esta clase, pueden los que
planean la centralizacidn, evaluar las consesuven-
cias de cada alternativa y por tanto tener un fun-
damento racional para escoger la alternativa que
conduzca al mejor resultado general.

La informacién requerida para una centrali-
zacidén (racional) es muy rigurosa. En su forma
practica, sv planeacidn requiere un sistema de de-
cisiones formalizado apoyado en un fundamento
de datos acordes con el grade de detalle usado
en la planeacién centralizada. El disefio, imple-
mentacidén y operacién de un sisterna asi es d’-
ficil y costoso.
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Puede implementarse una forma més des-
cenfralizada de planeacion que reduce sustan-
cialmente la complefidad, alcanzando todavia
cierto grado de coordinacién. Bajo este plan, ca-
da subunidad {o tal vez un grupo de subunida-
des planea independientemente sus actividades
para lograr lo subdptimo de acuerdo con su
propio grupo de fines. Los planes preparados in-
dependientemente se comunican entonces entre
las subunidades. Cada subunidad podra hace
cambios sencillos en su propio plan para ajustar-
se a las acciones previstas de otras. Quizé fusra
ccnveniente usar un proyecto interactive que re-
vise los subplanes de modo {(ojald) que conver-
jan hacia lo 6ptimo considerado globalmente. La
gran ventaja de un procesc asi es que puede
dar por resultado un plan general adecuado sin
necesidad de conocimiento centralizado de todas
lzs subunidades (Blanning, 1971).

2.2.2. Ajustes entre la integracién y la indepen-
dencia de actividades de la organizacién.

la integracién se logra mediante la coordi-
nacién. El grade de coordinacién es un punto de
disefo critico regido por los siguientes ajustes:

* Campo de planeacion. A medida que el cam-
po de un proceso de planeacion dado se ex-
tiende —es decir, a medida que considera una
esfera mas amplia de los efectos que brotan
de una decisidn— el nimero de variantes y su
interrelacién también se extiende (generalmen-
te en forma explosiva). El aumentar el campo,
por tanto, reduce lo subdptimo, pero a cam-
bic de una complejidad mucho mayor.

* Detalle de la planeacién. Mientras mayor es el
detalle de la planeacién, es menos probable
que al tratar de llevarse a cabo el plan elegido
sea impracticable o de otro modo indeseable.
Para poder lograr mas campo {y por tanto ser
menos subdptimo), sin embargo, la planeacién
de alto nivel estd obligada a trabajar con rela-
tiva informacion agregada en conjunfo para
que la complejidad y el volumen de ésta puz-
da conservarse deniro de limites que permitan
manejarla.
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* Realismo en la planeacion. Se puede lograr
mayor realismo por medios tales como usar re-
laciones no lineales en lugar de las lineales
simples o estimaciones de probabilidad en |u-
gar de las deterministas. Esto aumenta mucho
la complejidad, los problemas de recoleccidn
de datos, y los requerimientos de la computa-
dora.

El objetivo es sacrificar estos costos en vista
del aumento del valor de las decisiones que
puede conseguir un realismo mayor.

Frecuencia de la planeacién. La frecuencia de
la planeacién se aumenta reduciendo el inter-
valo de tiempo entre los periodos de planea-
cién o estrechando los limites de control que ri-
gen cuando el plan actual se revisa debido a
una desviacién importante. El planear con més
frecuencia reduce los fracasos asociados con
las desviaciones del plan. perc también hace
mas costosa la actividad de planeacién.

NGmero de alternativas consideradas. El plan
gue va a implantarse debe ser seleccicnado de
entre varios proyectos debidamente prepara-
dos y evaluados. Mientras mayor sea el no-
mero de alternativas, hay mayor probabilidad
de que sea mejor el plan seleccionado. La de-
terminacién del nimero de alternativas en-
frafia, par fanto, un ajuste enire la calidad del
plan y el costo de la planeacién adicicnal.

* Grado de formalidad. El proceso de planea-
cidn puede ser muy informal y existir Gnica-
mente en la mente del que planea. Puede,
por otra parte, ser totalmente formal, definido
explicitamente en términos de un modelo ana-
litico o de simulacién.

Participacién de la computadora. El papel de
la computadora en un proceso de planeacion
puede ordenarse en la siguiente forma:

(1) Pianeacién informal, sin ninguna ayuda
significativa del sistema de informacién;

{2) Exposicidn, arbitraria, de los datos de pla-
neacién al encargado de planeacién;

(3) Exposicién, seleccionada, de los datos de
planeacidn, frecuentemente en respuesta a con-
sulta ad hoc que define las necesidades espe-
cificas de informacion del que planes;

{4) Un procesc hombre-maquina, fipicamente
en el que se usa un modelo para evaluar una
alternativa producida por el encargado de pla-
neacién;

{5) Proporcionar una decisién automatica en la
cual el que planea da las entradas y los mo-
nitores las salidas; y

(6) Un modelo de decisiones perfectamente en-
cajado que obtiene las entradas automatica-
mente del sistema de informacién formal vy
automéaticamente entrega las salidas para su
ejecucién (con monitor humano para los re-
sultados agregados).

La planeacidn informal en {a cual la computa-
dora desempefia un papel pequefic puede re-
sultar barata y ser capaz de manejar una pla-
neacién mal estructurada y no susceptible de
ser formalizada; adolece, sin embargo, de una
limitacidén seria en el ndmero de variantes y
en la complejidad de interrelaciones que pue-
de manejar. Cualquier intento racional de pro-
porcionar una coordinacion estrecha entre sub-
unidades de accidn reciproca generalments
tendrd que recurrir a una planeacion con el
apoyo de la computadora. {Morton, 1971).

32.3. Tendencias hacia la infegracidon de acti-
vidades de la organiacién.

Existe una tendencia clara hacia la integracion
de las actividades de la organizacién por medio
det desarrolle de metodologia de planeacion y
control més sofisticados. Nos moveremos, cada
vez mdas, hacia metodologias de planeacién més
formales y con un mayor uso de la computadora
como ayuda al responsable de la planeacién.

Los adelantos en la tecnologia de la informa-
cién —en el procesamiento de la informacion y
en las ciencias para la toma de decisiones fave-
recen ciertamente la mayor integracién. Se hace
factible técnica y econdémicamente aumentar el




campo, detalle y realismo de los modelos de deci-
sién. La planeacién més frecuente, con conside-
racion de méas alternativas, se torna mucho mez-
nos cosiosa. La computadora puede desempeniar
un papel méas importante ayudando al planea-
dor con recuperacién de informacién de valor,
evaluacion de alternativas, o aun lievando a lo
Sptimo afgunos subproblemas. Todas estas ten-
dencias son bien evidentes en mucho del traba-
jo que actualmente se lleva a cabo en el campo
de los SIA.

Por razones obvias, las organizaciones segui-
ran quedandose cortas de la integracién total. La
empresa se encuenira técnica, econémica y opera-
cionalmente muy atrds de nuesira capacidad de
lograr dicha integracién. Muchos procesos de de-
cisidn permanecerdn grandemente descentrali-
zados y fragmentados debido a su complejidad.
su necesidad de un alto grado de flex'bilidad por

su naturaleza ideoldgica, o porque sus reacciones

con otras partes de la organizacion son tan dé-
biles que Ta centralizacién tiene poco que ganer
en comparacién con les problemas que pueds
originar.

En forma analoga al sistema de informacién,
el objetivo deberd ser el desarrollo de un siste-
ma de distribucion de responsabilidades para [a
toma de decisiones de acuerdo con los ajustes co-
rrientes,

A medida que cambien las necesidades y la
tecnologia, ef sistema satisfactorio se adaptard en
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términos del lugar de la toma de decisiones, el
t:po de restricciones impuesto a los que planean
en toda la jerarquia de decisiones, el grado de
formalidad de los procesos de decisién, y el pa-
pel de la computadora.

4. Conclusiones

La profesién de SIA tiene, creo yo, mucha ra-
zén de estar optimista. Algunos sistemas inte-
grados poderosos empiezan a surgir, La tecnolo-
gia de la informacidn proporcicna ya un amplio
apoyo para los sistemas que desarrollamos, vy
cada afo se forna mas capaz. Tenemos una vi-
stén mucho mas realista de las dificultades a que
tenemos que enfrentarnos al desarrollar un SIA
scfisticado; por tanto, es mas probable que to-
memos los pasos adecuados para manejar pro-
yectos complejos y evitar las promesas injustifi-
cadas de generaciones anteriores.

Tenemos una cantidad de problemas econd-
micos, administrativos, sociales y ambientales
que estdn llamando a gritos la aplicacién inteli-
gente de nuestros sistemas.

Nuestro motivo de optimismo no tendria 1imi-
te si no fuera por el hecho de que la evidencia
empirica muestra que somos muy capaces de ha-
cer explotar la gran oportunidad que tenemos.
Todavia estd por ver si disponemos del criterio
para desarrollar sistemas seguros, econdmicos, y
con orientacién al usuario.
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